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Resumo

O problema estabelecido passa por determinar o impacto do empenhamento
organizacional (EO) nas praticas de recursos humanos (PRH) na REFER.

Espera-se um contributo na ado¢do de praticas que aumentem o empenhamento dos
colaboradores, reforcando a ligacdo organizacdo-colaborador, aumentando a sua
satisfacdo e produtividade.

A metodologia baseia-se na aplicacdo de um questionario a uma amostra representativa
e aleatoria da populagdo da empresa. Utiliza-se 0 modelo das trés componentes de EO
de Meyer e Allen (1997), adaptado por Bruno (2007) para o contexto portugués e a
escala de PRH de Chambel (2010). Os resultados sugerem que o EO tem um impacto
significativo nas PRH, nomeadamente na formacdo e no recrutamento e selecdo e
evidenciam que a maior parte dos colaboradores se encontra empenhado de forma
afetiva, o que significa que os individuos ttm uma menor tendéncia de turnover e
absenteismo, um elevado desempenho e superiores comportamentos de cidadania
organizacional.

Palavras-chave: Empenhamento, Praticas de Recursos Humanos, Gestdo Recursos
Humanos.

Abstract

The objective of the research question is to determine the impact of organizational
commitment (OC) in human resource practices (HRP) in REFER.

We expect a contribution for the adoption of practices that increase the employees’
commitment, reinforcing the employee-organization link, increasing their satisfaction
and productivity.

The methodology used is based on a questionnaire taken by a random representative
sample of the company’s population. We use three-component model of the OC created
by Meyer and Allen (1997), adapted by Bruno (2007) for the Portuguese context and the
HRP scale of Chambel (2010). The results suggest that OC has a significant impact on
HRP, particularly in training and recruitment and selection and show that most
employees are affectively committed, which means that individuals have a tendency to
lower turnover and absenteeism and a high performance and superior organizational
citizenship behaviors.

Keywords: Commitment, Human Resource Practices, Human Resources Management.
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Prefacio

“A mudanca € a lei da vida. E aqueles que
apenas olham para o passado ou para o

presente irdo com certeza perder o futuro.”

(John Kennedy)

A aprendizagem, em qualquer ser humano, é um processo que decorre desde o
inicio e durante toda a vida. Sem ela, 0 homem néo teria a capacidade de responder a
estimulos a que esta exposto e de se ajustar as variadissimas situacdes que defronta

durante a sua vida.
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 Enquadramento, Pertinéncia e Relevancia do Tema

Num ambiente altamente competitivo e em funcdo da complexidade da relacéo
(individuo versus organizacdo), a analise sobre o vinculo entre o individuo e a
organizacdo tem-se aprofundado nestas Ultimas décadas, intensificando-se, entre outros,
os estudos sobre o empenhamento organizacional, o qual pode ser definido como o
vinculo estabelecido entre o individuo e a organizagdo. Vérias pesquisas (Medeiros,
1997; Rangel, 2001; Zehuri, 1997; entre outros) demonstraram que o vinculo do
trabalhador com a organizacao é influenciado por fatores contextuais, como a satisfacdo
com o ambiente social e o incentivo por meio de recompensas, assim como pela
identificacdo e pelo significado da tarefa. Contudo, os estudos que focalizam a relacéo
entre 0 empenhamento organizacional e as praticas de recursos humanos sdo recentes e
ainda pouco numerosos. No final da década de 1990, Bandeira (1999) realizou uma
pesquisa huma empresa publica de prestacdo de servigos, comprovando a existéncia de
correlacdo entre as praticas de recursos humanos (variavel independente) e o
empenhamento organizacional (variavel dependente). A autora partiu da premissa de
que “é possivel conseguir diferencial e vantagem competitiva no mercado, através de
uma estratégia de RH voltada para comprometer o empregado com 0s objetivos
organizacionais” (p. 2), tendo conseguido provar que a area de RH, mediante as suas
praticas, procura estabelecer uma forma de relacdo mais adequada entre a empresa e 0s
seus funcionarios, com o objetivo de influenciar o comportamento e 0 empenhamento
do individuo com a organizagéo.

O empenhamento organizacional &, assim, um conceito que tem vindo a ser
utilizado para descrever a forma como os funcionarios estdo vinculados nas
organizagOes. Para Valentim (1992) as empresas valorizam o empenhamento dos seus
funcionarios, uma vez que permite diminuir os comportamentos de retirada
organizacional, como € o caso do absentismo e do turnover, variaveis normalmente
usadas na literatura como explicativas da eficacia e produtividade organizacional. Um
elevado nivel de produtividade ndo pode ser encarado, como nas praticas tayloristas,
somente através da maximizacdo da producdo e aumento das economias de escala.

Procura-se méo-de-obra qualificada para uma produtividade com qualidade.

José Carlos Ventura dos Santos 1



Um elevado nivel de produtividade é importante para se atingirem melhores
condigdes de vida, como definido por Porter (1993):

A produtividade é o determinante principal, a longo prazo, do padrdo de vida de
um pais, pois é a causa fundamental da renda nacional per capita. A
produtividade dos recursos humanos determina seus salarios, enquanto a
produtividade com que o capital é empregado determina o retorno que obtém
para 0s seus proprietarios. A alta produtividade ndo s6 sustenta niveis elevados
de renda, como permite aos cidaddos a op¢do de escolher mais lazer em lugar de
trabalhar mais horas. Também cria a renda nacional que é tributada para custear
0s servicos publicos que, por sua vez, melhoram o padréo de vida. A capacidade
de serem altamente produtivas também permite as empresas de um pais atender
aos rigorosos padrdes sociais que melhoram o padrdo de vida, como na saude e
seguranca, na igualdade de oportunidades e no impacto ambiental. (p. 6)

Assim, dada a sua relevancia, o0 empenhamento organizacional deu origem a um
conjunto de estudos teéricos e empiricos no contexto do comportamento organizacional
que procuram verificar os seus efeitos individuais e organizacionais, assim como 0s
fatores que podem contribuir para o aumento da ligacdo dos colaboradores as
organizagOes. Em geral, estes estudos destacam, por um lado, a multidimensionalidade
tripartida do empenhamento organizacional (afetiva, normativa e calculativa) e, por
outro, o facto de o individuo concentrar a sua atitude de empenhamento em diferentes
eixos organizacionais (departamento, grupo de trabalho, chefia ou outro), e ndo na
organizacdo como um todo (Meyer, & Allen, 1997).

Sdo vérios os autores e modelos que problematizam o conceito do
empenhamento organizacional. Aquele que teve maior projecdo e aceitacdo foi o
modelo das trés componentes de Meyer e Allen (1997), onde se propbGe que o
empenhamento dos funcionarios pode assumir uma componente afetiva, normativa e
calculativa.

“As organizagdes investem cada vez mais recursos na formagdo e
desenvolvimento dos seus colaboradores e consequentemente os Gestores de Recursos
Humanos tentam manter os funcionarios a todo o custo” (Ongori, 2007, p. 49).
Empregados pouco empenhados com a organizagdo sentem que o seu trabalho ndo tem
uma finalidade, ndo se sentindo identificados com a organizacdo (Hafer, & Martin,
2006).

José Carlos Ventura dos Santos 2



A gestdo de recursos humanos (GRH) tem sido alvo de um crescente interesse
que decorre da evidéncia na sua relagdo com o empenhamento organizacional. Esta
circunstancia poderd constituir uma vantagem determinante no contexto de grande
competitividade que caracteriza a economia atual (Becker, & Gerhart, 1996; Becker, &
Huselid, 1999; Richard, & Johnson, 2001; Wrigth, & Gardner, 2000).

A Gestéo de Recursos Humanos deve ser analisada numa perspetiva individual e
organizacional uma vez que as politicas adotadas tém uma influéncia conjunta, ndo
deixando de reconhecer que o comportamento dos individuos tem influéncia nos
resultados ao nivel da organizacdo, nomeadamente nos lucros, nas vendas, na qualidade
e no crescimento (Richard, & Johnson, 2001), embora ndo se possa deixar de
reconhecer a complexidade que a envolve.

Esta complexidade decorre ndo s6 por se considerarem diferentes niveis de
andlise (o individuo e a organizacdo, por exemplo), mas sobretudo pela dificuldade de
se chegar a um consenso quanto a sua propria definicdo e natureza (Keating, 2001),
assim como poderem os seus resultados ser analisados e avaliados de varias formas. Ao
considerar-se a GRH como um sistema, fazendo parte de uma estrutura social complexa
e com caracteristicas especificas no seu relacionamento interpessoal, existe uma enorme

dificuldade na sua replicacdo para outras organizacdes (Becker, & Gerhart, 1996).

1.2 Ambiente, Contexto e Problema de Investigacao

Para Joo e Lim (2009) o sucesso ou insucesso das organizagOes depende
definitivamente da capacidade das instituicdes em reter pessoas fortemente empenhadas.
Os colaboradores da REFER, empresa alvo do estudo, sdo elementos fundamentais na
garantia da seguranca da circulacdo ferrovidria € no cumprimento dos objetivos
solicitados pela organizagdo, sendo o rosto de uma organizacdo que Se pretende
eficiente e responsavel (REFER, 2014), em que o empenhamento de todos os elementos
vale mais do que qualquer esforco isolado, traduzido em resultados positivos para o
individuo e para a organizacao (Cohen, & Golan, 2007).

O problema sob investigacdo passa por verificar qual o tipo e nivel de
empenhamento dos colaboradores da REFER e se existe uma relacdo de influéncia entre
as praticas de recursos humanos e o empenhamento organizacional. Este estudo €
levado a efeito na REFER, empresa gestora da infraestrutura ferroviaria nacional,

podendo os seus resultados servir para uma reflexdo e melhor compreensdo nas
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estratégias a serem utilizadas pelo Departamento de Recursos Humanos no reforgo do
empenhamento.

A escolha deste tema é relevante, uma vez que o vinculo organizacional do
individuo com uma instituicdo parece constituir, cada vez mais, um objetivo das
organizagdes, nomeadamente dos Recursos Humanos, procurando acrescentar valor e
uma maior fidelizagdo aos colaboradores (Gelade, Dobson, & Gilbert, 2006).

Esta dissertacdo considera a multidimensionalidade do empenhamento
organizacional, pelo que tem como suporte, também, o modelo das trés dimensdes
concebido por Meyer e Allen (1997) e adaptado por Bruno (2007) para o contexto
organizacional portugués, classificando o empenhamento em: afetivo (vinculagdo a
organizacdo com base no desejo, isto é, pela identificacdo com os valores e missdo da
mesma); calculativo (necessidade de se permanecer na organizacdo por questbes
financeiras e/ou beneficios complementares); e normativo (sentimento de divida para
com a organizacdo que leva o individuo a sentir-se obrigado a nela permanecer)
(Fernandes, & Ferreira, 2009).

As quatro praticas de Recursos Humanos analisadas neste estudo sdo: (i) partilha
da informacdo; (ii) recrutamento e selecdo; (iii) formacdo; e (iv) atribuicdo de
recompensas. O conjunto de 4 itens abordados em cada uma delas foi construido por
Chambel (2010), com base nas escalas de Takeuchi, Lepak, Wang e Takeuchi (2007) e
Zacharatos, Barling e Iverson (2005), com uma ligeira alteracdo em face da empresa
alvo em estudo, ndo sendo feita a abordagem relativamente a Avaliacdo do Desempenho

por ndo ser uma pratica corrente na empresa.

1.3 Objetivos: Geral e Especificos

Para a realizacdo desta investigagdo foram tidos em consideragdo os seguintes
objetivos:
- Geral
= Verificar o impacto do empenhamento organizacional nas préaticas de
Recursos Humanos na REFER;
- Especificos
= Determinar o tipo e nivel de empenhamento dos colaboradores da REFER

relativamente a partilha de informacéo;

José Carlos Ventura dos Santos 4



= Determinar o tipo e nivel de empenhamento dos colaboradores da REFER
relativamente ao recrutamento e selecéo;

= Determinar o tipo e nivel de empenhamento dos colaboradores da REFER
relativamente a formacao;

= Determinar o tipo e nivel de empenhamento dos colaboradores da REFER

relativamente a atribuicdo de recompensas.

1.4 Pergunta Central da Investigacdo

Para a consecucdo dos objetivos definidos foi definida a seguinte pergunta
central da investigacdo: Qual o impacto do empenhamento organizacional nas

praticas de Recursos Humanos na REFER?

1.5 Estrutura e Organizagao da Dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos. Comeca com uma
introducdo, onde de forma elementar se apresenta o contexto e o trajeto de toda a
dissertacéo.

Os segundo e terceiro capitulos destinam-se a fundamentacdo tedrica da
dissertacdo que consiste numa extensa e criteriosa revisdo bibliografica especializada,
abordando os conceitos fundamentais e as teorias existentes sobre o empenhamento
organizacional e a gestdo de recursos humanos. Assim, o segundo capitulo trata do
tema do empenhamento, comecando por defini-lo e atestando a importancia dada a este
constructo. De seguida verificam-se 0s antecedentes e consequéncias do empenhamento
sendo feita uma abordagem aos modelos utilizados na sua definicdo. Deste modo,
pretende-se definir o enquadramento conceptual que orienta esta investigacao,
contribuindo para a sua clarificacdo e desenvolvimento desta area. Ja o terceiro capitulo
percorre as abordagens mais relevantes adotadas na definicdo da GRH. E feita uma
comparacédo entre a GRH e a gestdo de pessoal, abordando a GRH como um conjunto de
praticas, e a ligacdo da GRH com a Estratégia Organizacional.

No quarto capitulo apresenta-se a metodologia utilizada na resolucdo do
problema da investigacdo, caracterizando um caso e a empresa objeto do estudo.

O quinto capitulo é relativo a analise e discussdo dos dados recolhidos, em face

dos questionarios aplicados, através de analise estatistica e teste de hipoteses.
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No sexto capitulo sdo feitas as conclusdes do trabalho tendo em conta as
questdes enunciadas, apresentando-se ainda algumas limitagdes e contributos.

Apresenta-se no final a bibliografia utilizada nesta dissertacao.
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Capitulo 2 - Empenhamento Organizacional: Antecedentes e
Consequéncias

2.1 Conceito de Empenhamento Organizacional

Mowday, Porter e Steers (1982) descrevem 0 empenhamento organizacional
como sendo a forma como o individuo se identifica e se relaciona em determinada
organizacao. Identificam trés fatores a ter em conta: (i) uma forte crenca e aceitagéo dos
objetivos e valores da organizacao; (ii) vontade de exercer um esfor¢o consideravel em
prol da organizacéo; e (iii) desejo em manter-se ligado a organizacao.

O conceito de ‘empenhamento’ tem o significado de envolvimento do individuo
com o seu ambiente de trabalho, traduzido por um desejo de permanecer na
organizacéo, pois identifica-se com esta e empenha-se em favorecé-la (Fanton, 2002).

Segundo Shahnawaz e Juyal (2006) empenhamento é como uma forca que
direciona e organiza o comportamento do individuo para realizar um conjunto de agdes
relevantes para a obtencéo de um determinado objetivo.

Etzioni (1966) liga inicialmente o conceito de empenhamento a uma relagdo em
que um individuo se comporta de acordo com a percecdo, relativamente ao poder, que
cada individuo tem dentro da organizacdo. De acordo com o autor, pretende-se indicar,
que aqueles que tém poder, manipulam os meios que comandam, de tal forma que os
outros individuos acham recompensador seguir a diretriz e, quando a ndo seguem,
incorrem em prejuizo.

Globalmente, o empenhamento pode ser definido como sendo um conjunto de
“acdes de um individuo que formam o seu vinculo e o ligam a uma determinada
atividade” (Salancik, 1977, p. 62) ou, como refere Becker (1960), o empenhamento ¢
suportado pelo investimento individual numa determinada area em que a pessoa se
compromete de forma consistente com uma dada atividade. Contudo, surgem novas
defini¢cdes, ndo tdo gerais, em funcdo da orientacdo para um determinado foco, com o
qual o individuo se compromete.

Segundo Allen e Meyer (2000), o empenhamento pode ser visto como um “lago
psicologico que caracteriza a ligacdo dos individuos a organizagdo e que tem

implicagdes para a decisdo de nela permanecerem” (p. 225).
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Ao falar-se de empenhamento com a carreira, ha que referir a atitude pessoal
perante a sua profissdo ou aptiddo (Blau, 1985), sendo o empenhamento entendido
como um objetivo que une a pessoa a um determinado objetivo, independentemente da
sua origem (Latham, Erez, & Locke, 1988) ou, entdo, como a realizacdo e manutencgéo
de um determinado desempenho que levara a concretizacdo de um determinado
objetivo, independentemente das dificuldades que possam vir a ocorrer nesse percurso
(Tubbs, 1993).

O estudo do empenhamento organizacional intensifica-se a partir dos anos 1970,
tendo surgido diferentes formas de o definir, como a crenga e aceitagdo dos objetivos e
valores organizacionais ou como a vontade de desempenhar com esfor¢co as suas
funcBes no sentido de alcancar os objetivos da organizacdo ou, ainda, como um forte
desejo de permanecer como elemento da organizacdo (Mowday, Steers, & Porter,
1979).

O conceito de empenhamento organizacional tem, assim, evoluido e sido
identificados os seus determinantes, no sentido de envolver plenamente as pessoas com
a organizacdo para que estas atinjam um maior desempenho e competitividade
organizacionais (Pinho, 2011).

Um dos modelos que mais consisténcia e validade tem demonstrado ¢ o “modelo
das trés componentes” de Meyer e Allen (1991), onde o diagnostico do empenhamento

organizacional é aferido a partir de trés dimensdes: afetiva, calculativa e normativa.

2.2 Delimitacdo do Conceito de Empenhamento Organizacional

O empenhamento organizacional tem sido um tema que tem suscitado um
enorme interesse ao longo do tempo, embora se possa considerar discutivel o seu
potencial para influenciar a eficacia organizacional e o bem-estar dos colaboradores.
Mesmo quando se pretende a criacdo de um padréo, existe alguma discordancia quanto
ao significado do termo ‘empenhamento’ ou ‘commitment’ (Borges-Andrade, & Pilati,
2001) e muita polémica sobre a sua definicdo (Meyer, & Herscovitch, 2001).

Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha e Cabral-Cardoso (2003) recomendam a
adocdo da designacao de ‘empenhamento’ que é a adotada nesta dissertagéo.

O empenhamento, sozinho, ndo garante o sucesso da organizacdo, mas as
investigacOes realizadas tém demonstrado que um grau elevado de empenhamento dos

colaboradores contribui para o aumento da eficicia e eficiéncia da organizacéo,
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garantindo que esta atinja os seus objetivos (Muller, Rauski, Eyng, & Moreira, 2005,
citados por Dias, 2009; Pinho, 2011).

O empenhamento organizacional tem despertado um grande interesse na
comunidade cientifica, no que respeita as atitudes e comportamentos dos individuos em
contexto de trabalho (Pinho, 2011). O constructo do empenhamento tem sido utilizado
para conceptualizar a relagdo entre o individuo e a sua organizacdo (Ascensdo, 2009),
pois tem efeitos benéficos para a organizacdo (Rego, & Souto, 2004).

A investigacdo e a teoria sobre empenhamento no trabalho estdo sobretudo
desenvolvidas na &rea do empenhamento organizacional, onde Portugal também segue
esta tendéncia com diversos estudos nesta area, entre eles, Rego e Souto (2004),
Rodriguez, Franco e Santos (2006) e Santos (2014).

Rego (2003) afirma que as organizacGes serdo mais competitivas se adotarem
comportamentos espontaneos na solugdo de problemas, através de colaboradores,
inovadores e criativos que se identificam com a organizagdo e que atuam como bons
cidadaos organizacionais.

Dada a complexidade, segundo Pinho (2011), o empenhamento organizacional
tem sido definido na literatura da especialidade de formas diferentes, dependendo da
perspetiva de analise dos investigadores.

2.3 Empenhamento Organizacional: Constructo Unidimensional ou

Multidimensional?

Na perspetiva unidimensional, o empenhamento é avaliado como uma atitude
direcionada positivamente para a organizacdo, onde se torna central a crenca e a
aceitacdo dos seus valores. Essa perspetiva foi consolidada no classico trabalho de
Mowday, Porter e Steers (1979), onde o empenhamento organizacional é a forma como
um individuo se identifica com uma organizacdo em particular e participa na mesma.
Caracteriza-se essencialmente, pela presenga de trés fatores: (i) uma forte conviccéo e
aceitacdo dos objetivos e valores da organizagéo; (ii) uma predisposicdo para exercer
um esforco consideravel em beneficio da organizacdo; e (iii) um forte desejo de
permanecer como membro da organizagao.

Atualmente o empenhamento organizacional pode assumir diferentes formas
(Allen, & Meyer, 1990; Meyer, Becker, & Berghe, 2004; O’Reilly, & Chatman, 1986;
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Rego, & Souto, 2004), sendo, inicialmente, considerado um constructo unidimensional
de natureza discrepante (lles, Forster, & Tinline, 1996; Meyer, & Allen, 1991).

Nas abordagens mais classicas o empenhamento foi analisado em termos das
atitudes individuais e sentimentos que os individuos desenvolvem em relacdo aos
valores e a organizagdo ou valores organizacionais. Outros enfatizaram a dimenséao
calculativa do empenhamento, procurando 0s motivos que levam a criacdo e
manutencdo de tais ligacbes (Santos, 2014). Estas variantes do empenhamento
denominam-se de empenhamento comportamental e atitudinal (Porter, Steers, Mowday,
& Boulian, 1974; Reichers, 1985).

Para Cohen e Lowenberg (1990), Griffin e Bateman (1986) e McGee e Ford
(1987), entre outros, a abordagem comportamental € identificada como calculativa ou
instrumental, assim o colaborador relaciona-se com a organizagdo movido por interesses
externos (reforma, antiguidade), ndo existindo nenhuma relagdo afetiva numa atitude
utilitaria de permanecer na organizacdo, enquanto percecionar que ser membro desta lhe
sera vantajoso (Carochinho, 2009). O objetivo desta corrente consiste em perceber em
que condicdes os individuos se tornam empenhados com determinada acdo (Salancik,
1977).

Na abordagem atitudinal, Brown (1996, citado em Santos, 2014) refere que o
empenhamento desenvolve-se como uma combinacdo de experiéncias de trabalho, de
caracteristicas pessoais e percecdes sobre a organizacdo que conduzem a sentimentos
positivos. Para Costa (2009) esta abordagem foca-se no modo como o trabalhador se
relaciona com a organizagdo, ou seja ha coeréncia entre os seus valores e objetivos da
organizacdo. Allen e Meyer (1990) relacionam o empenhamento afetivo e normativo
com esta abordagem, definindo-o0 como “empenhamento atitudinal”.

As abordagens unidimensionais, ao traduzir diferentes componentes do laco
existente entre o individuo e a organizacdo, provocaram a mudanca para 0os modelos
multidimensionais do empenhamento organizacional (Oliveira, 2009).

Decorrente da abordagem atitudinal surge o modelo de Meyer e Allen (1991;
Allen, & Meyer, 1990) que procura percecionar qual a componente do empenhamento
que € mais dominante.

O modelo das trés componentes de Allen e Meyer (1990) ¢ bastante rico, pois
permite uma compreensdo mais ampla da relagdo dos colaboradores com as

organizagOes a que pertencem, sendo considerado pelos autores (Meyer, & Allen, 1997)
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como 0 que obteve uma maior validacdo empirica o0 que realca a sua superioridade,
justificada pelos resultados de um vasto nimero de estudos.

Para Meyer e Allen (1997), em termos tedricos, 0 empenhamento possui trés
dimensGes que se podem apresentar ao nivel organizacional ou noutro nivel (profisséo,

unidade), conforme apresentado no Quadro 2.1. seguinte.

Quadro 2.1. Componentes do Empenhamento Organizacional: Modelo de Allen e Meyer.

Trés dimensBes do Empenhamento Organizacional

A pessoa permanece na Estado

Categorias Caracterizacao N o
organizacdo porque..  psicologico

Afetivo Grau em que o colaborador se sente ...sente que quer Desejo
emocionalmente ligado, envolvido e permanecer
identificado com ar organizacdo

Normativo Grau em que o colaborador possui um ...sente que deve Obrigacdo
sentido de obrigacdo de permanecer na permanecer
organizagéo

Instrumental  Grau em que o colaborador se mantém ...sente que tem Necessidade
ligado a organizacdo devido ao necessidade de
reconhecimento dos custos associados permanecer
com a sua saida da mesma. Este
reconhecimento pode advir da auséncia
de alternativas de emprego ou do
sentimento de sacrificios pessoais
gerados pela saida serdo elevados

Fonte: Allen e Meyer (1997, p. 46).

O empenhamento afetivo caracteriza-se pela identificacdo, envolvimento e
vinculo emocional que a pessoa tem com a organizacdo. Assim, um forte
empenhamento afetivo revela desejo em permanecer na organizacao (Allen, & Meyer,
1996; Costa, 2009; Pinho, 2011).

O empenhamento normativo, por seu lado, caracteriza-se pelo sentimento de
obrigagdo em permanecer na organizagéo, e resulta dos ideais normativos e padrdes no
empenhamento dos trabalhadores (Meyer, & Allen, 1991). Esse sentimento conduz a
uma realizacdo do trabalho de forma competente, embora sem entusiasmo e que se
mantém enquanto o sentimento de obrigacdo moral for suficientemente forte (Meyer, &
Allen, 1997; Meyer, & Hersovitch, 2001; Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008).

O empenhamento instrumental caracteriza-se pelo reconhecimento por parte do
trabalhador dos custos associados a sua eventual saida da organizagdo. Um forte

empenhamento instrumental revela uma necessidade em permanecer na organizacao e
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desenvolve-se em func¢do do reconhecimento dos investimentos ou “side-bets” que
perderiam se saissem da organizacdo ou quando reconhecem que a disponibilidade de
alternativas de emprego € limitada (Meyer, Allen, & Smith, 1993).

Para Meyer e Allen (1991), estas trés componentes de empenhamento
organizacional ndo podem ser analisadas individualmente, porque os trabalhadores
podem vivenciar cada um destes estados psicolégicos em diferentes niveis (isto &, sentir
0 desejo de permanecer na organizacao, sem revelar a necessidade ou a obrigacdo de o
fazer), pelo que sugerem sera mais correto considerar estes tipos de empenhamento
como componentes do empenhamento organizacional.

O comportamento dos individuos empenhados afetivamente estd concordante
com o interesse da organizacdo, contrariamente aqueles cujo empenhamento é
sobretudo normativo ou instrumental (Meyer, Becker, & Berghe, 2004), sendo que a
dimensdo afetiva é aquela que mais estudos apresenta, em termos tedricos e empiricos,
pois foca o processo de vinculacdo do individuo com os valores e objetivos da
organizacdo (Allen, & Meyer, 1990; Bastos, 1994; Somers, 1993).

O modelo das trés componentes de Allen e Meyer (1990) foi o adotado para esta
dissertacdo por ser aquele que é mais utilizado no estudo do empenhamento, servindo
como base para a analise do tipo e nivel de empenhamento manifestado pelos
colaboradores da REFER.

2.4 Modelos Multidimensionais do Empenhamento

De entre os modelos existentes destacam-se alguns. Kelman, em 1958 foi o
primeiro autor a definir o empenhamento suportado em constituintes diferentes.
Distinguiu o vinculo psicolégico de um individuo com a organizagdo em trés
componentes autébnomas: a) por um lado a submissdo ou envolvimento instrumental,
motivado por recompensas extrinsecas; b) a outra pela identificagdo ou envolvimento
baseado num desejo de permanéncia; e c) por ultimo na internalizacdo ou envolvimento
motivado pela concordancia entre os valores organizacionais e individuais.

Desta forma e, baseado nos trabalhos de Kelman (1958), sobre as atitudes e
alteracdo de comportamento O’Reilly e Chatman (1986), desenvolveram o seu modelo
multidimensional do empenhamento baseando-se no pressuposto que este representa
uma atitude de um individuo para com uma determinada organizagéo, existindo varios

mecanismos atraves dos quais estas mesmas atitudes se desenvolverem Os dois autores
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argumentam que o empenhamento pode assumir trés formas distintas, sdo elas: a)
complacéncia, b) identificacdo e, c) interiorizagdo. A complacéncia ocorre quando as
atitudes e respetivos comportamentos sdo adaptados apenas com vista a obtencdo de
recompensas especificas. A identificacdo surge quando um individuo se deixa
influenciar na manutencéo de relacdes satisfatdrias com outros membros. Por Gltimo, a
interiorizacdo surge quando os individuos se deixam influenciar porque as atitudes e
comportamentos a adotar sdo congruentes com 0s seus proprios valores.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991), nas suas investigacdes mais recentes
combinaram a interiorizagdo e os itens correspondentes e formaram uma nova escala
denominada de empenhamento normativo. No entanto importa referir que este
constructo ndo deve ser comparado com empenhamento normativo de Meyer e Allen
(1991), embora apresente semelhangas com o empenhamento afetivo do modelo desses
autores.

A complacéncia para O’Reilly e Chatman (1986) (também apelidada de
empenhamento instrumental em estudos mais recentes), em vez de medir o
empenhamento para permanecer na organizacdo, mede o empenhamento com o
desempenho. Sendo assim, a complacéncia sera similar, em alguns aspetos, ao
empenhamento calculativo de Meyer e Allen (1991), embora com um foco
comportamental diferente.

De entre os diversos modelos conceptuais de mais de um componente do
empenhamento, o modelo de maior aceitacdo entre os investigadores foi 0 modelo das
trés componentes do empenhamento, estabelecido por Meyer e Allen (1991). O modelo
de Meyer e Allen é reconhecido um pouco por todo o mundo, tendo sido validado em
varios paises. No caso de Portugal este modelo foi validado para a populacédo
portuguesa por Bruno (2007).

Os autores conceptualizaram 0 empenhamento organizacional em trés
componentes. O primeiro € o empenhamento afetivo, entendido como um desejo de
permanecer na organizagdo, um envolvimento que ocorre com base na identificacdo
com os valores e cultura organizacional. Segundo Allen e Meyer (1990, p. 3),
“Empregados com um forte [empenhamento] afetivo permanecem na organizagédo
porque eles querem (...)”. O segundo ¢ o empenhamento instrumental ou calculativo que
se relaciona com a percegdo com 0s custos em deixar a organizacdo. Para Allen e Meyer
(1990, p. 3) “Empregados com (...) [empenhamento] instrumental permanecem porque

eles precisam (...)". O terceiro ¢ o empenhamento como uma obrigagdo em permanecer
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na organizagdo. Para Allen e Meyer (1990, p. 3) “Empregados com (...)

[empenhamento] normativo permanecem porque eles sentem que sdo obrigados”.

2.5 Empenhamento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos

Meyer e Herscovitch (2001), através dos varios estudos realizados, concluem
que o empenhamento afetivo é a mais desejada forma de empenhamento do ponto de
vista da organizacdo, sendo assim, os Gestores de Recursos Humanos devem utilizar
praticas que reforcem esse empenhamento. Esta afirmacdo é concretizada pela extensa
literatura na qual a organizacdo é o alvo do empenhamento. Allen e Meyer (1990)
encontraram fortes relagdes positivas entre 0 empenhamento organizacional afetivo e
uma grande quantidade de medidas (clima organizacional, percecdo da coesdo do grupo,
desafio funcional, dependéncia organizacional, participacéo, dificuldade no alcance dos
objetivos, importancia pessoal), relativamente ao empenhamento calculativo e
normativo.

Globalmente, o empenhamento organizacional afetivo tem-se mostrado
positivamente relacionado com os comportamentos organizacionais internos e externos,
ao contrario do empenhamento normativo (Meyer, Allen, & Smith, 1993).

Meyer e Herscovitch (2001) alertam para o facto de que o desenvolvimento de
uma forma de empenhamento poder afetar outras formas desse mesmo conceito. Isto €,
existe a possibilidade de os efeitos positivos esperados com a utilizagdo de uma técnica
para aumentar o empenhamento afetivo, serem neutralizados ou diminuidos pelo efeito
negativo do aumento do empenhamento calculativo que gerou esta mesma préatica. Por
exemplo: a formacdo pode ser utilizada para aumentar o empenhamento afetivo do
colaborador com a organizacdo, através da criacdo da perce¢do que a organizagdo
valoriza os seus colaboradores, no entanto, se os colaboradores consideram que as
competéncias que vao adquirir limitam a sua transferéncia para outras organizacgoes, 0
empenhamento calculativo, pode igualmente aumentar. Ou seja, as competéncias
adicionais que vao adquirir podem constituir uma outra escolha que vincule o0s
colaboradores a organizagdo. Este fendmeno pode contribuir para um excesso de
empenhamento (Meyer, & Herscovitch, 2001). Por este motivo e de acordo com Meyer
e Allen (1997) devem-se incorporar praticas de Recursos Humanos que aumentem o

empenhamento afetivo e ndo tenham um resultado contrario nas outras formas de
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empenhamento organizacional. No Quadro 2.2. apresentam-se as varias percecdes e

nivel de empenhamento.

Quadro 2.2. Politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos e empenhamento

organizacional.

Politicas e Praticas _Percecéo do valor pessoal Empenhamento afetivo

de Gestdo de Percecdo da necessidade de retribuicdo Empenhamento normativo
Recursos Humanos

Percecdo dos custos de perda Empenhamento calculativo

Fonte: Meyer e Allen (1997, p. 12).

Como forma de evidenciar o papel desempenhado por algumas préaticas de
recursos humanos no desenvolvimento do empenhamento organizacional, McElroy
(2001) defende um conjunto de praticas, como as percecdes do valor pessoal, da
necessidade de retribuicdo e dos custos de perda, como praticas que se relacionam
diretamente e positivamente com o empenhamento afetivo, permitindo aos
colaboradores ter iniciativa e capacidade para inovar. Estas praticas permitem melhor
caracterizar as organizagdes e enfatizam o papel dos recursos humanos. Se para a
Gestdo dos Recursos Humanos as pessoas sdo 0 seu maior capital, perdé-lo pode

significar a decadéncia da organizacao.

2.6 Empenhamento Organizacional no Contexto Atual

Segundo Ascensao (2009), a sobrevivéncia das organizacdes e da propria gestdo
do mercado em que estas se movem € caracterizada por um forte empenhamento dos
colaboradores, pelo que é de extrema importancia o estudo do empenhamento
organizacional.

As alteracBes, motivadas pelos cendrios de mudanga, obrigam a estudar o
empenhamento, considerando as transformacgdes operadas nas préaticas e estruturas de
emprego que induziram mudancas consideraveis nos lagos que unem o trabalhador ao
local de trabalho, ndo impedindo que as empresas continuem a procurar maximizar o
empenhamento dos seus colaboradores (Leite, 2006).

Neste ambiente de incerteza e mudanga constante, as organizagGes necessitam de

individuos cada vez mais criativos e que se envolvam nos objetivos da organizagéo, de
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forma a gerar mudancas com frequéncia e ultrapassando o estabelecido formalmente
pela organizacdo (Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, & Cabral-Cardoso, 2003).

Ascensdao (2009) realca o papel fundamental das pessoas e do seu
empenhamento no desenvolvimento da dindmica organizacional na construcdo da
competitividade e da qualidade exigida nas organizacOes, para 0 seu desenvolvimento
no atual contexto socioecondémico.

Ascensdo (2009) e Costa (2009) consideram que, em termos organizacionais, ter
colaboradores empenhados é, claramente, uma vantagem, pois aumentar a satisfacdo no
trabalho e 0 empenhamento organizacional sdo importantes estratégias para: (i) diminuir
0 absentismo e o turnover; e (ii) aumentar os niveis de desempenho e motivag&o, entre
outros.

Para isso, as organizacdes devem promover o desenvolvimento de oportunidades
para a realizagdo de tarefas desafiantes, estimulando os colaboradores a ultrapassar
barreiras e a interagir com pessoas que lhes permitam desenvolver novas competéncias,
melhorando o seu desempenho social e organizacional (Ascensdo, 2009).

De salientar, segundo Ascensdo (2009), que ainda assim um colaborador
empenhado pode apresentar aspetos menos positivos para com a organizagao, como por
exemplo, investir a maior parte do seu tempo no trabalho, relegando para segundo plano
0s seus papéis de vida (familia, tempos livres, etc.), o que afeta indiretamente o seu
desempenho e a sua necessidade em desenvolver competéncias que lhes permitam

manter-se adaptados ao mercado de trabalho.

2.7 Sintese do Capitulo

Ao longo do tempo tem-se dado grande relevo ao empenhamento dos
colaboradores, nas organizacdes, pois acredita-se que as pessoas continuam a ser o0 seu
fator distintivo, sendo assim importa que as pessoas se sintam verdadeiramente
empenhadas com as organizagdes, diminuindo o absentismo e o turnover, fatores que
influenciam naturalmente o desempenho organizacional.

Obter o empenhamento das pessoas é fundamental para que se atinjam 0s
objetivos propostos pelas organizagbes (Gil, 2001). As empresas que melhor
compreenderem as verdadeiras razbes do empenhamento, poderdo utilizar estratégias
que as ajudem a reforcar essa ligacdo, contribuindo como uma mais-valia dificil de ser

ultrapassada pela concorréncia (Duarte, & Torres, 2005).
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O empenhamento organizacional associa efeitos benéficos para a organizacao,
através do estudo das atitudes e comportamentos dos individuos em contexto
organizacional (Pinho, 2011; Rego, & Souto, 2004; Tamayo, 2005).

O vinculo organizacional do individuo com a instituicdo parece constituir, cada
vez mais, um objetivo das organizacgdes, procurando acrescentar valor e uma maior
fidelizacdo aos colaboradores (Gelade, Dobson, & Gilbert, 2006).

Allen e Meyer (1996) definem empenhamento organizacional como o estado
psicoldgico que caracteriza a relagdo do individuo com a organizacdo, tendo
implicagOes na sua decisdo de nela continuar.

Como se pode verificar o empenhamento deixou de ser analisado numa
perspetiva unidimensional, para ser percecionado numa perspetiva multidimensional,
mais adequada, tendo em conta os fatores que podem influenciar o nivel de
empenhamento.

Meyer e Allen (1984, 1991; Allen, & Meyer, 1990) desenvolveram o Modelo
Tridimensional do Empenhamento Organizacional suportado na observacdo de que
existem semelhancas e diferencas nas varias conceptualizacbes unidimensionais de
empenhamento organizacional. Para Meyer e Allen (1991) o empenhamento afetivo
refere-se & identificacgdo e ao envolvimento do colaborador na organizagdo.
Colaboradores com um empenhamento afetivo forte, permanecem na organizacao
porque assim o pretendem. Por outro lado, o empenhamento calculativo refere-se a
consciéncia que a pessoa tem dos custos associados com a sua saida da organizacgao e,
assim, as pessoas permanecem na organizacdo porque precisam de o fazer. J& o
empenhamento normativo infere um sentimento de obrigacdo da pessoa em continuar
empregado, pelo que sentem o dever de continuar na organizacao.

Os individuos mais empenhados afetivamente tendem a melhorar o desempenho
no contexto de trabalho (Rego, Cunha, & Souto, 2007). Ja os individuos com lagcos
normativos mais fortes tendem a fazer somente aquilo que é estritamente obrigatorio e
que se traduz numa conduta passiva, em menor desempenho, maior absentismo e maior
resisténcia a mudanca (Allen, & Meyer, 1996).

Dos varios empenhamentos conclui-se que o empenhamento afetivo é aquele
que melhores resultados produz, uma vez que as pessoas se sentem envolvidas
motivadas e predispostas na obtencdo de resultados para além daquilo que a organizagao

espera.
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No entanto e dado o atual mercado de trabalho (com alternativas de emprego
cada vez mais escassas e niveis de desemprego elevados), poder-se-& verificar um
elevado empenhamento calculativo, ou seja, com os trabalhadores a permanecer nas
organizagbes por reconhecerem o0s custos associados a sua saida (Milkovich, &
Boudreau, 2000).

Importa que as organizagbes que verdadeiramente encontram nas pessoas a
razdo da sua existéncia utilizem praticas que reforcem a ligacdo com os colaboradores,
de preferéncia na base afetiva e de acordo com a missdo e valores organizacionais,
promovendo um conjunto de medidas, nomeadamente através de incentivos, onde o
trabalhador se sinta integrado, responsavel e valorizado.

No entanto, sendo o empenhamento organizacional um bom preditor do
desempenho organizacional importa referir que sdo mdltiplos os fatores que podem
contribuir para um determinado tipo e nivel de empenhamento, fatores esses que muitas
vezes sdo externos a propria organizacdo, logo dificeis de serem controlados pela
mesma. Para além disso torna-se dificil replicar para outras organizagdes um conjunto
de medidas ai bem-sucedidas, mas que noutras podem nao ter a influéncia desejada.

N&o menos verdade, a componente tecnoldgica tem-se encarregado de trazer
uma menor influéncia das pessoas nos resultados organizacionais que brutalmente sdo
substituidas por uma tecnologia barata e altamente produtiva, podendo isto trazer um
novo paradigma na relacdo estabelecida entre empregado e empregador e no

empenhamento organizacional.
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Capitulo 3 — Gestdo de Recursos Humanos

3.1 Funcéo da Gestao de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) envolve todas as decisfes ao nivel da
gestdo e todas as praticas que afetam diretamente os colaboradores que trabalham numa
organizacao. Com a atual proliferacdo de politicas de downsizing e outsourcing pode até
parecer incongruente debater-se a questdo do empenhamento nas organizacdes, contudo
a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) vé neste conceito uma “arma competitiva” capaz
de tornar as organizacfes mais eficazes e Unicas no mercado, embora este investimento
nas pessoas seja um processo desenvolvido a longo prazo (Morrow, & McElroy, 1987).

A definicdo do que é a funcdo RH remete para diferentes perspetivas que Legge
(1995) sintetizou em quatro modelos: (i) normativo; (ii) descritivo funcional; (iii) de
avaliacdo critica; e (iv) comportamental descritivo.

O modelo normativo sugere que a funcdo RH se define como selecionar,
desenvolver, recompensar e dirigir colaboradores, garantindo que estes obtém satisfagcéo
e “dao o seu melhor” no exercicio das suas fungdes, permitindo que a organizagéo atinja
0s seus objetivos. Esta-se em presenca de um modelo que integra o conceito de GRH
como um conjunto de préticas cuja aplicagcdo tem um efeito conhecido e que se encontra
reproduzido em trabalhos de investigacdo, por exemplo, Huselid (1995) ou Becker e
Gerhart (1996).

O modelo descritivo funcional define a funcdo RH como reguladora das relac6es
de emprego, assumindo que as metas organizacionais, bem como 0s meios necessarios a
sua realizacdo estdo sujeitos a negociacdo. Esta definicdo implica uma visdo pluralista
da funcdo RH, em contraste com a visdo unitaria do modelo anterior, ao reconhecer
diferentes stakeholders® e metas, e justifica o papel de regulador da fungdo RH. Permite
também que haja a possibilidade de integrar ao nivel do desenho experimental, outras
fontes de informacdo, como por exemplo, os colaboradores, pois atribui credibilidade
aos diferentes intervenientes da gestdo de recursos humanos (Guest, 1987).

! Individuo, grupo ou organizagdo que pode afetar, ser afetado por, ou perceber-se como afetado por uma
decisdo, atividade ou resultado de um projeto (PMBOK, 2013, p. 30, 563).
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O modelo de avaliacdo critica, de acordo com Legge (1995), constitui-se como
uma visao radical da funcdo RH. Sugere que um dos stakeholders (o empregador) tem
mais poder do que todos os outros, pelo que a funcdo RH existe para apoiar a gestao de
forma a atingir as suas metas, através do esforco dos colaboradores, sendo estabelecida
uma relacdo de exploragédo, em contraposi¢do com uma funcéo de regulacao.

Para Legge (1995) o modelo comportamental-descritivo define a funcdo RH
através dos comportamentos daqueles que a exercem. Caracteriza-se como uma funcgéo
menor porque é atribuida aqueles a quem se quer castigar, com reduzida capacidade de
intervencdo dado ser suportada por um corpo tedrico inconsistente e traduzido por um
conjunto avulso de técnicas sem credibilidade, sendo percecionada como um servigo e
ndo como um fator de producéo.

Embora se reconheca a existéncia de varias perspetivas observadas nos varios
modelos (Legge, 1995) importa reconhecer o contributo que as atividades de gestdo de
Recursos Humanos desempenham na sobrevivéncia e no crescimento de qualquer
organizacdo. Para Ivancevich (2008) os gestores, independentemente do local onde
“operam”, come¢am a reconhecer que o recurso humano ¢ um fator decisivo na
estratégia organizacional e que orienta as opera¢cdes futuras na organizacdo, pois as
pessoas diminuem ou intensificam os pontos fortes e fracos de qualquer organizagéo.
Este autor apresenta ainda alguns aspetos com o0s quais a fun¢do RH contribui para
aumentar a eficacia organizacional, pois: ajuda a organizacao a atingir 0s seus objetivos;
emprega com eficacia as qualificacdes e habilidades; dota a organizacdo dos melhores
profissionais; aumenta ao méaximo a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores;
desenvolve e mantém a qualidade de vida no trabalho; comunica as politicas de gestdo
de RH a todos os funcionarios; ajuda a manter politicas éticas e comportamentos
socialmente responsaveis; gere a mudanca com vantagens mutuas nos colaboradores, na
empresa e nos clientes.

A GRH atual age a médio prazo, mediante politicas relacionadas com o aspeto
humano e social que obrigam & adocdo de decisdes estratégicas (politicas de emprego) e
de decis0es taticas (formacdo aos colaboradores). De acordo com Sekiou, Blondin, Fabi,
Bayard, Peretti, Alis e Chevalier (2001) a GRH procura atraves de medidas (politicas,
processos, etc.) e atividades (recrutamento, etc.) a otimizagdo e eficiéncia do
desempenho, por parte dos individuos na organizacdo. Para os autores, a Gestdo de

Recursos Humanos considera as pessoas mais como um recurso do gue como uma
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despesa, considerando também a reparticdo da funcdo RH uma prioridade necessaria
para a coordenagdo dos recursos.

De acordo com Wetzstein (2001) o surgimento de uma nova geracdo Y (nascida
entre 1980 e 2000, habituada a ganhar e gastar dinheiro com iPods, TiVos e outras
tecnologias) no mercado de trabalho, suscita a possibilidade de cooperagéo e conflito,
devendo o gestor de RH considerar a necessidade de: fornecer informagdes totalmente
transparentes; fornecer oportunidades personalizadas de carreira profissional; elogiar
mais publicamente; incentivar a ado¢cdo de mentores; oferecer acesso a tecnologias
inovadoras; e permitir opinar nas decisdes de trabalho.

E hoje consensual afirmar que, na vida profissional, os individuos procuram
encontrar um conjunto de condicGes especificas, para que a atividade profissional seja
sentida como estimulante e o emprego como algo gratificante (Snyder, & Lopez, 2009).
A variedade de tarefas, a seguranca no ambiente de trabalho, o sentido de proposito na
atividade que se realiza e a lealdade no grupo de trabalho, sdo algumas das condigdes,
devendo o gestor de RH utilizar medidas que visem ir de encontro a esses propositos. O
vinculo organizacional do individuo com a organizacdo parece constituir, cada vez
mais, um objetivo da GRH através de um conjunto de préaticas que garantam uma maior
fidelizacdo dos colaboradores (Gelade, Dobson, & Gilbert, 2006).

3.2 Gestao de Recursos Humanos e Gestdo de Pessoal

A associacdo entre gestdo de recursos humanos e gestao de pessoal tem sido
bastante debatida, refletindo uma evolugédo no conceito de GRH.

As alteracGes conceptuais destes termos resultam das mudancas e incertezas que
0 mercado atual exige, motivadas pelas aceleradas alteracdes sociais e culturais e pelo
desenvolvimento tecnoldgico, caracteristicos da nossa era poés-moderna. Este ambiente
estabelece novas relagcdes sociais entre 0s membros das organizagdes, 0 que
naturalmente obriga a uma adaptacéo para esta realidade (Schermerhorn, & Jonh, 2007).

Segundo Neves (2002) estas duas terminologias estdo ligadas a duas grandes
abordagens: a hard e a soft. A primeira estd associada a gestao de pessoal, em que gerir
pessoas é principalmente controlar custos ou seja, olha-se para as pessoas como mais
um recurso organizacional que se deve sustentado ao mais baixo custo e com a maior
rentabilidade. Tal como a gestdo dos outros recursos, a gestdo das pessoas é realizada

considerando a estratégia e a evolugdo da organizagéo.
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A abordagem soft que se denomina por gestdo de recursos humanos, resulta
essencialmente das mudancas ocorrentes na década de 1960 associada a uma nova
forma de encarar os trabalhadores, em vez de os considerar exclusivamente uma fonte
de custos, passam a ser encarados como uma vantagem competitiva e um fator de
inovacdo e eficiéncia (Legge, 1995). Para Neves (2002), com o0 aumento da
competitividade nos mercados alargada a escala mundial, encara-se a gestdo de pessoal
como a gestdo de um recurso estratégico dotado de capacidade criativa e de inovacao.
Nesta abordagem soft ao investir-se nas pessoas, as organizagdes procuram garantir o
seu envolvimento e lealdade, retendo-as, pois sdo elementos Unicos e raros. Na
abordagem hard, segundo Neves (2002), valorizam-se 0s aspetos quantitativos da
gestdo, analisando os colaboradores como mais um dos recursos de producéo, estando
em sintonia com a perspetiva de Truss (1999).

Truss (1999), na investigacdo que realizou com o objetivo de identificar que
tipos de modelos de GRH as organizacbes adotavam, concluiu que todas as
organizagOes analisadas utilizavam modelos com caracteristicas hard e soft, com
caracteristicas Unicas e especificas de cada organizacdo. A verificacdo da utilizacédo
simultanea pelas organizacfes destas duas perspetivas resulta de, por vezes, as
organizac@es utilizarem um discurso caracteristico de uma posicdo soft que enfatiza o
envolvimento e a participacdo dos colaboradores e a comunicacdo e, depois, utilizarem
praticas que valorizam a estratégia organizacional e a harmonizacdo de um conjunto de
préticas internas, direcionada na realizacdo de planos e cumprimento de objetivos, ou
seja, uma abordagem hard da GRH.

Segundo a autora outra evidéncia da utilizacdo simultanea de pressupostos
diferentes, reside nas estratégias de controlo: através do empenhamento (modelo soft)
ou através da verificacdo do cumprimento de indicadores de desempenho de sistemas e
de pessoas (modelo hard). De acordo com a abordagem hard, os colaboradores sé&o
perspetivados como recursos que permitirdo garantir a vantagem competitiva da
organizacéo, pelo que deverdo ser controlados individualmente numa abordagem muito
calculativa e em que o envolvimento € mais um dos fatores a utilizar. Neste caso, 0
controlo exerce-se essencialmente pela vertente financeira e da produtividade. Segundo
a abordagem soft os colaboradores trabalham melhor se estiverem envolvidos, gozarem

de autonomia e lhes forem dadas condic¢des de desenvolvimento pessoal (Truss, 1999).
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Coloca-se a questdo se, face a natureza oposta dos pressupostos nos quais se
baseiam os modelos, se pode aceitar e considerar como valido, um modelo que utiliza
em simultaneo estes dois elementos, hard e soft.

Segundo Sisson (1994), a GRH distingue-se da gestdo de pessoal, em trés
grandes aspetos: (i) a importancia colocada na integracdo de préticas e politicas entre si
e com a estratégia de negdcio; (ii) a ligacdo da gestdo de pessoas e da estratégia do
negocio, em que o efeito competicdo coloca particular relevo na gestdo de mudancas; e
(iii) o papel-chave que é esperado dos gestores de linha seniores, ja que gerir pessoas
passou a ser a sua atividade principal.

Sisson (1994) aponta dois aspetos principais na sua andlise critica. O primeiro é
a sua enorme ambiguidade, pois a retorica utilizada torna possivel camuflar numerosas
posicBes. Este paradigma assume que o planeamento do negdcio é um processo racional
e ordeiro. Para o autor, a estratégia emerge como um resultado de uma série de decisdes
tomadas por pessoas em diferentes niveis da organizacdo e envolve uma avaliagao
continua e ajustamentos sucessivos de posicdo. O segundo é que se faz um conjunto de
suposicdes irrealistas das quais salienta a relativa habilidade dos gestores em fazer
opcOes estratégicas, ignorando a importancia das estruturas em que a opgao ¢é realizada,
por exemplo, os aspetos legais da atividade ou os padrfes de associagdo entre
empregadores ou o tipo de relacdo entre empregadores e investidores institucionais.

Legge (1992) sugere que, ao se procurar identificar possiveis diferencas entre
GRH e gestdo de pessoal, se adotem duas abordagens. A primeira resulta de diferencas
nas suas praticas, através de uma observacdo empirica. A segunda resulta da analise
comparativa dos modelos normativos adotados pela GRH e pela gestdo de pessoal.

Na analise comparativa que fez dos modelos normativos da gestdo de pessoal e
da GRH, através dos modelos tedricos apresentados por autores americanos e ingleses,
Legge (1992) concluiu que:

gestdo de pessoal é selecionar, desenvolver, recompensar e dirigir colaboradores
de tal forma que estes obtenham satisfacdo e ‘deem o seu melhor’, ¢ ao fazé-lo

permitam a organizacdo empregadora atingir as suas metas. Mais, gestdo de

pessoal é tarefa de todos os gestores e ndo apenas dos especialistas de pessoal.
(p. 22)

De acordo ainda com Legge (1992) a GRH, por outro lado, realca a necessidade

de integracdo das politicas de GRH com a estratégia de negdcio e a sua utilizacdo para
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suportar e consolidar a cultura organizacional. Considera os colaboradores como
elementos fundamentais e fonte de vantagem estratégica, cujo envolvimento, fruto da
consisténcia das politicas, permite uma maior flexibilidade que va de encontro aos
objetivos organizacionais e a um desempenho de exceléncia.

Ambos os modelos normativos, segundo Legge (1992), tém aspetos comuns: a
necessidade de integrar a GRH com as metas organizacionais; descentralizar a funcdo
RH nas chefias intermédias; considerar que ¢é através da satisfacdo dos colaboradores,
obtida através do desenvolvimento das suas competéncias, que se otimiza o seu
contributo para a organizagdo; e que selecionar “a pessoa certa para o lugar certo” é
um importante meio para se integrarem politicas de GRH com as metas organizacionais,
incluindo o seu desenvolvimento pessoal.

Em sintese, e na analise de Legge (1992), estas diferencas apontam para que a
GRH, em teoria e comparativamente com a gestdo de pessoal, seja uma tarefa central da
gestdo estratégica ja que gere os recursos mais valiosos da organizacdo, as pessoas,
sendo sua preocupacao atingir os objetivos estratégicos da organizacdo, de acordo com
o0s valores organizacionais.

Torrington (1992) defende que a gestdo de pessoal é focalizada nos
colaboradores da organizacdo, na medida em que os seleciona, forma, contrata e
recompensa, estando definidas as expectativas da organizacdo relativamente ao seu
desempenho. A gestdo de pessoal privilegia, assim, aspetos como atitudes, interesses e
respostas dos colaboradores, na medida em que considera que colaboradores envolvidos
e empenhados com a organizagdo sdo mais produtivos.

Os gestores de recursos humanos por outro lado focalizam-se na necessidade da
organizacao ter recursos humanos (pessoas). Ao procurar responder as necessidades da
organizacdo, o gestor de pessoal coloca-se na perspetiva de suprir o lado da procura, ou
seja de dotar a organizacdo dos recursos necessarios a realizacdo da sua estratégia, em
oposicao ao gestor de recursos humanos que se posiciona no sentido da oferta, isto € de
disponibilizar aos colaboradores, oportunidades de desenvolvimento e condigdes de
realizacdo suficientemente atrativas para que realizem o seu trabalho e permanegam na

organizacéo, alargando o seu perimetro de agédo (Torrington, 1992).
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3.3 A gestao de Recursos Humanos como um Conjunto de Praticas

A definicdo da gestdo de recursos humanos como um conjunto de préaticas é uma
das abordagens conceptuais mais populares pelo seu carater essencialmente normativo.
De acordo com Neves (2002), decorre de duas razbes fundamentais: (1) a necessidade
de controlar os seus efeitos na organizacdo, ndo se podendo dissociar deste processo,
fatores como a cultura e a estratégia organizacional que, segundo o autor, sdo conceitos
determinantes na “explicitacdo, formulacao e evolucdo da ideia de GRH” (p. 7); ¢ (2) a
necessidade de conceptualizar um conjunto muito diversificado de préticas e seus
resultados, obtidos através das pessoas que se constituem como fator de vantagem
competitiva.

A importancia e a necessidade de se conceptualizar a gestdo de recursos
humanos como um conjunto de préaticas advém do esforco de recolher evidéncias
empiricas que validem a ideia de que a sua presenca tem impacto distintivo nas
organizagOes 0 que veio a conduzir ao aparecimento de diversas abordagens.

A abordagem universalista da GRH assentou na ideia de que a utilizacdo de
determinadas préaticas produziria um resultado claro e mensuravel no desempenho da
organizacao (Pfeffer, 1994), em especial a aplicacdo de um conjunto de préaticas de
GRH que se denominaram de préticas de elevado envolvimento. Esta abordagem
influenciou grandemente o conceito de GRH e a investigacdo realizada neste campo,
especialmente porque colocou a GRH como um fator central da capacidade competitiva
da organizacédo (Becker, & Huselid, 1999; Guest, 1987).

Contudo, a investigacdo realizada ndo suportou claramente a caracteristica da
universalidade (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995) e outras abordagens ganharam maior
relevo nomeadamente a abordagem contingencial e a abordagem configuracional.
Delery e Doty (1996), por exemplo, testaram um conjunto de teorias em GRH
Estratégica e, no que se refere a abordagem universalista, concluiram que algumas, mas
ndo todas as praticas de GRH, sdo mais apropriadas sob certas condicGes estratégicas do
que outras, como € o caso da distribuicdo de lucros, gestdo de carreiras interna,
avaliacdo orientada para os resultados e a participagdo. Segundo 0s autores, sdo
condigdes necessarias a consisténcia das praticas com a estratégia da organizagdo. Por
exemplo, a avaliacdo orientada para os resultados terd4 impacto se os indicadores de
desempenho estiverem disponiveis internamente e se a organizacdo efetivamente

compensar os melhores resultados.
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Para além disso, os autores encontraram evidéncia empirica de que organizagdes
que adotaram sistemas de avaliacdo do desempenho centrados em resultados obtiveram
maior impacto da GRH no desempenho financeiro da organizacdo, quando a sua
estratégia era exploratdria, face a outras que adotaram, por exemplo, uma estratégia
defensiva, ou seja de maior controlo e contencdo de custos conforme a tipologia
utilizada por estes autores (Delery, & Doty, 1996).

Um outro exemplo deste debate € a analise que Wood (1999) efetuou a
investigacdo realizada durante a década de 1990 sobre a GRH e o desempenho
organizacional. Este autor realgou duas grandes abordagens desta tematica: (i) a
contingencial que realca o papel da adequacao estratégica entre 0s sistemas de recursos
humanos e a estratégia da organizacao e (ii) a universalista que procura identificar o
conjunto das boas praticas que influenciardo positivamente o desempenho
organizacional (paradigma taylorista).

Para o autor as teorias de GRH espelham as grandes teorias da gestdo
evidenciando o papel do gestor de recursos humanos, enquanto individuo que identifica
a melhor solucdo (o melhor conjunto de préaticas) para uma situacdo particular da
organizacéo, reforgando o seu papel na organizagdo (Wood, 1999).

Schuler e Jackson (1987) apresentam um bom exemplo de aplicacdo das teorias
de gestdo aos recursos humanos. Estes autores desenvolveram trés padrdes de
combinagfes possiveis entre estratégia competitiva e praticas de GRH: (i) reducdo de
custos; (ii) inovacdo; e (iii) desenvolvimento da qualidade. A estratégia competitiva,
segundo os autores, é a capacidade da organizacdo se dotar de uma vantagem face aos
outros competidores, pelo que a sua capacidade de iniciativa é fundamental. A
conclusdo a que chegaram, a partir da analise de casos foi que uma “maior eficiéncia
pode ser conseguida se, sistematicamente, se fundirem as praticas de GRH com a
estratégia competitiva selecionada” (p. 217), sendo necessario para isso colocar um
relevo maior sobre determinado conjunto de praticas de GRH. Por exemplo, uma
organizacdo cuja estratégia seja de contencdo de custos, ou seja, de colocagdo no
mercado de um produto a baixo preco, as praticas adotadas serdo, por exemplo, a
avaliacdo do desempenho centrada em resultados de curto prazo e a gestdo de carreiras
promoverd a especializacdo com limitadas oportunidades de desenvolvimento de
competéncias. Uma organizacdo que adote uma estratégia de inovagdo que se
caracteriza, segundo os autores, por fornecer ao mercado um produto Unico, adotara

praticas como a selecdo especializada de individuos de elevada competéncia técnica,
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avaliacdo do desempenho centrada em resultados de longo prazo e de equipas, gestdo de
carreiras flexivel promovendo a rotacdo dos colaboradores e a aquisicdo e

desenvolvimento de novas competéncias.

3.4 A Gestao de Recursos Humanos como um Processo

Tyson (1999) defende que a gestdo de recursos humanos € um processo
interpretativo, uma atividade que consiste na traducdo de variaveis de nivel social e
organizacional em estratégias e politicas de recursos humanos, de forma a promover a
adaptacdo do colaborador. A sua énfase ndo é tanto na negociagdo, mas mais na
operacionalizacdo das grandes estratégias e evolucdo da organizacao. Alias, refere que o
conhecimento Util ou de valor da gestdo de recursos humanos é condicionado pela
decisdo organizacional de o utilizar e é contingencial a organizagdo, pessoas e situacdo
particulares daquela organizagéo.

Os gestores de RH sdo ativos na interpretacdo da estratégia da organizacdo. E a
sua interpretacdo que define quais as acGes que a GRH ira desenvolver e desta forma, o
conhecimento que serd partilnado internamente na organizacdo. Alids, Tyson (1999)
afirma que “interpretacbes organizacionais sdo parte do processo de criacdo de
conhecimento” (p. 46) e que a GRH possui um papel determinante na formagao das
percecdes dos colaboradores sobre os projetos da organizacdo, com especial
importancia na disseminacao dos valores e cultura organizacionais.

Nos quatro estudos de caso que realizou, Tyson (1999) refere que as percecdes
normativas dos gestores, as necessidades, estratégias e estruturas decorrentes do negocio
e todas as mudancas experimentadas sdo determinantes no conhecimento da gestdo de
recursos humanos. Realca que a contribuicdo da GRH ndo se limita aos sistemas
técnicos, mas também a gestdo de um processo social. Assim, mais importante de que
dominar um conjunto de técnicas, sdo primordiais para o papel da GRH, a capacidade
de diagnostico e analise, bem como a gestdo de processos de mudanca e de
comunicacéo.

Keating (2000) destaca a dimensdo politica da gestdo de recursos humanos e
sublinha a sua dindmica e complexidade fruto de um continuo processo de negociagao.
Embora reconheca o impacto das préticas de gestdo de recursos humanos, considera

dificil a sua disseminacdo homogénea na organizacéo, fruto de processos negociais que
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a GRH promove e acrescenta a esta dimensdo politica do processo, a heterogeneidade
da sua componente técnica e do corpo de conhecimentos especifico da GRH.

Ao caracterizar a gestdo de recursos humanos desta forma, o autor reforca a
complexidade da investigacdo nesta area na medida em que sugere que a integracéo da
funcéo de gestdo de recursos humanos com as outras fun¢des da gestéo, se faz através
de interpretacdes locais da sua eficdcia e ndo resulta de uma avaliacdo racional e
objetiva dos resultados obtidos (Keating, 2000).

Esta vertente, de que a GRH é um processo social (Tyson, 1999) que gere
relacbes através do processo de interpretacdo e negociacdo (Keating, 2002) dota o
conceito de GRH de uma dimensdo de maior complexidade e interesse.

3.5 A Gestao de Recursos Humanos Estratégica

Delery e Doty (1996) afirmam que existe evidéncia empirica para se poder
afirmar que as organizagdes que possuam maior adequacao entre 0 conjunto de praticas
de GRH e as suas estratégias deverdo gozar de um desempenho superior. Para 0s
autores decorre desta afirmacéo, a necessidade e importancia de se garantir a adequacéo
entre o conjunto de praticas adotado pela organizacdo e a sua estratégia.

O conceito de adequacdo ganhou uma grande importancia tendo-se mesmo
especializado em interna, organizacional, estratégica e ambiental, tornando mais claros
e compreensiveis alguns dos resultados experimentais obtidos na avaliacdo do impacto
da GRH no desempenho organizacional (Wood, 1999). A interna, é relativa as préaticas
de GRH entre si; a adequagdo organizacional ocorre entre o conjunto de préaticas de
GRH (sistema RH) e outros sistemas da organizacdo; a adequacéao estratégica reporta-
se a que ocorre entre sistemas RH e a estratégia da organizacdo; e a adequacao
ambiental refere-se a adequacdo entre o sistema RH e o meio organizacional.

Guest (1987) acrescenta a estes niveis de adequacdo, em especial ao de
adequacdo interna, a necessidade dos gestores de linha terem 0s seus comportamentos e
atitudes alinhados com as praticas de GRH da organizacdo, devendo os colaboradores
estarem integrados na organizacdo. Na sua opinido, ao garantir-se estes niveis de
adequacdo, havera uma maior disponibilidade para a mudanca, facilitada pela
compreenséo das prioridades da organizagao.

A necessidade de adequacdo da GRH & estratégia da organizagdo, segundo

Wood (1999), tem influéncia na forma como os sistemas de GRH séo desenhados.
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Othman e Poon (2000), especificando um pouco mais, afirmam que a estratégia da
organizacao antecede a definicdo dos sistemas de GRH e que para além destes sistemas
terem de ser responsaveis e adaptativos, sustentando a estratégia da organizacdo, €
determinante que sejam coerentes entre si (adequacdo interna), alcancando a
organizagdo uma maior eficacia.

Assim, o gestor de recursos humanos tem um contributo fundamental na
estratégia organizacional, ja que possui um conhecimento especializado que Ihe permite
integrar o fator humano na sua formulacdo. De facto, a GRH é elementar para a
implementacdo da estratégia da organizacdo porque ao definir o sistema RH, as praticas
que o integram e a forma de implementagdo, assegura que 0S comportamentos
necessarios estejam presentes, propondo e reforcando o desenvolvimento das
competéncias indispensaveis para que a organizacdo seja competitiva por deter um
conhecimento unico (Becker, & Huselid, 1999; Guest, 1987; Schuler, & Jackson, 1987).

A harmonizacédo de sistemas de GRH (adequacéo interna) com a integracao de
praticas de GRH de forma a garantir a consisténcia destas com a estratégia da
organizacdo (adequacdo estratégica) tem recebido algumas criticas. Legge (1992)
refere 0 caso em que uma organizacdo adota uma estratégia de contencdo de custos e,
em simultadneo, implementa praticas como a recompensa centrada em resultados de
curto prazo ou despedimentos. Embora estas praticas sejam consistentes com a
estratégia organizacional (adequacdo estratégica), dificilmente promovem o
empenhamento e a satisfacdo dos colaboradores (falta de adequacéo interna). Outro
problema apontado é que a flexibilidade se obtém mais facilmente através de uma
organizacdo taylorista do trabalho, em especial ao nivel dos colaboradores diretos, do

gue desenvolvendo as aptiddes e a qualidade da forca de trabalho.

3.6 O Desenvolvimento da Gestdo de Recursos Humanos na Organizacao

A gestdo de recursos humanos evolui na organizacdo desde a sua fundacéo,
estando frequentemente associada ao aumento do nimero de colaboradores ou ao fator
tempo (Wright, & Haggerty, 2005). Para os autores, outras mudancas que podem
ocorrer na GRH estdo relacionadas com o seu grau de sofisticacdo, formalizacdo e
congruéncia que frequentemente se traduz na introducao de préaticas de GRH.

A gestdo de recursos humanos numa organizagdo pode apresentar-se mais ou

menos estruturada. E frequente, por exemplo, investigadores cujo objeto de estudo ¢ a
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GRH em pequenas e médias empresas (PMEs) descreverem a sua existéncia de uma
forma mais informal em contraste com a GRH em grandes organiza¢Ges multinacionais
(Cappelli, & Neumark, 2001; Heneman, Tansky, & Camp, 2000; Renuka, &
Venkateshwara, 2006; Vinten, Lane, & Hayes, 1997).

A introducdo das praticas de GRH nas organizagGes pode ter diferentes
resultados, considerando 0 momento e 0S motivos que estdo na origem da sua
introducdo. O momento da decisdo de adotar as praticas de GRH pode ocorrer quando a
organizacdo constatou uma necessidade especifica (reconhecimento da utilidade),
enquanto noutras organizagBes essas mesmas praticas poderdo ser introduzidas mais
tarde, porque se apresentam com menor utilidade para estas naquele momento
particular. Alias, estas ultimas poderdo fazé-lo por uma questdo de moda ou porque 0s
custos de implementacéo entretanto diminuiram (Cappelli, & Neumark, 2001).

Verifica-se também que algumas organizacBes utilizam praticas de
benchmarking no que se refere 8 GRH e que isto produz, por vezes, a introducdo de
novas praticas na sua organizacdo (Bamberger, & Fieggenbaum, 1996).

Kotey e Slade (2005) defendem que as praticas de GRH tendem a uma maior
formalizacdo quanto maior for o numero de colaboradores. Para além disso, estes
autores afirmam que associado a este aspeto se encontra também um maior grau de
especializacdo, medido pelo aumento de chefias intermédias.

Em PMEs, a introducdo das praticas de GRH tem algumas especificidades.
Cassell, Nadin, Gray e Clegg (2002) apresentam um modelo que caracteriza este
processo, conforme mostrado na Figura 3.1., na pagina seguinte.

Os autores identificam como fator influenciador da tomada de decisdo sobre um
problema de RH (por exemplo, diminuicdo de produtividade, questes relativas ao
desempenho individual de um colaborador, etc.), a importancia de ter alguém
especialista em Gestdo de Recursos Humanos na organizagdo capaz de resolver estes
problemas, através de uma analise cuidada, propondo acdes de melhoria (Cassell,
Nadin, Gray, & Clegg, 2002).

De forma geral, os modelos de ciclo de vida compreendem as etapas que uma
empresa atravessa durante a sua vida. Marques (1994, p. 54) afirma que “a vida das
organizacOes apresenta um razoavel grau de semelhanca com o ciclo de vida dos
organismos vivos: nascem, tém infancia e adolescéncia, atingem a maioridade,
envelhecem e morrem”; a diferenga basica é que os ciclos de vida das organiza¢des ndo

s&o tdo previsiveis como 0s dos organismos Vivos.
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Figura 3.1. Prioridades atuais do negécio.
Fonte: Cassel, Nadin, Gray e Clegg (2002, p. 687).

Uma consequéncia que o aumento de colaboradores traz e em funcdo da teoria
dos ciclos de vida das empresas, € que hd um movimento de estruturas organizacionais
simples e informais para estruturas funcionais com um acréscimo padronizado das
atividades (Ciavarella, 2003; Hanks, Steven, Watson, Collin, Chandler, & Gaylen,
1993). Assim, ndo é de estranhar que para as PMEs, questbes como a igualdade de
oportunidades, os sistemas de comunicacao e a formacao sejam areas da GRH da maior
importancia (Vinten, Lane, & Hayes, 1997).

Para Terra (2000), a importancia do capital humano como vantagem competitiva
para as organizacOes estd relacionada com o conhecimento que os seus funcionarios
possuem, bem como as suas competéncias individuais, habilidades e atitudes. Empresas
inovadoras e competitivas sdo aquelas que desenvolvem a habilidade de gerir o
conhecimento, incorporando-o nos seus produtos e servigcos. Neste cendrio, a gestdo do
conhecimento e a implementacdo de uma cultura de aprendizagem devem estar
inseridas no conjunto de estratégias das empresas de forma a manter a empresa no

mercado por muito tempo (Leonard-Barton, 1998).
3.7 Gestédo do Conhecimento
A gestdo do conhecimento tem sido destacada por diversos autores como uma

riqueza de recursos para o desenvolvimento das organizagdes no mundo atual. A

proposta de Campos e Barbosa (2001) parece sintetizar dentro de varias perspetivas
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conceptuais as definigdes propostas por outros autores: “Gestdo do conhecimento ¢ a
arte de criar, alavancando os ativos intangiveis. Para se conseguir isso, € preciso ser
capaz de visualizar a empresa apenas em termos de conhecimento e fluxos do
conhecimento” (p. 8).

A gestdo do conhecimento pode ser entendida como processo, diferenciado em
trés momentos distintos, conforme proposto por Vasconcelos e Souza (2002): (i)
aquisicdo e geracdo do conhecimento; (ii) transferéncia do conhecimento; e (iii)
retencdo do conhecimento.

Na etapa de aquisicdo e geracdo do conhecimento, podem-se incluir tanto o
conhecimento adquirido como o conhecimento desenvolvido pela organizacdo. Segundo
Leonard-Barton (1998), a geracdo do conhecimento esta relacionada com a criatividade,
resultante de pessoas com diferentes habilidades, ideias e valores. Para Davenport e
Prusak (1998) as empresas tém incentivado a aquisicdo de novos conhecimentos para a
organizacao mediante a criacdo de prémios. Se o conhecimento é gerado por individuos,
a organizacdo precisa de apoiar os individuos criativos e proporcionar-lhes contextos
para a criacdo do conhecimento.

De acordo com Vasconcelos e Souza (2002) em relacdo a transferéncia do
conhecimento nas organizacgdes, esta pode processar-se de maneira formal ou informal.
As empresas devem incentivar os encontros informais, dentro e fora do ambiente de
trabalho, para estimular os colaboradores a discutirem problemas organizacionais, a
articularem estratégias, a solucionarem duvidas e, principalmente, a trocarem
experiéncias. Segundo Davenport e Prusak (1998) as reunides face a face sdo os maiores
e melhores canais de transferéncia de tecnologia e conhecimento que existem: as salas
de conversacao estimulam a criatividade das pessoas por possibilitarem transferéncias
do conhecimento quotidiano que fazem parte da vida organizacional. A transferéncia da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional efetiva-se no processo
pelo qual a aprendizagem individual torna-se inserida na memdria e na estrutura da
organizacao.

Na etapa de retencéo e codificagdo do conhecimento, as organizacgdes utilizam as
tecnologias da informacdo e 0s processos de comunicacdo que sejam capazes de gerar
maior agilidade na inovacdo e na mudanca tecnoldgica. Segundo Vasconcelos e Souza
(2002), ha uma dificuldade em se codificar e registar todo o conhecimento, uma vez que
é quase impossivel reproduzir num banco de dados ou em documentos, certos detalhes,

como nadar ou andar de bicicleta. Fleury e Fleury (2000) referem-se a construgdo da
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memoria organizacional como o processo de armazenagem de informagGes com base na
historia organizacional, devendo-se incluir todas as experiéncias, tanto as bem-
sucedidas quanto as malsucedidas, para se criar conhecimento e auxiliar na tomada de
decisdes.

Conclui-se que por meio da gestdo do conhecimento é possivel potencializar a
atuacdo das pessoas e trazer valor para a organizagdo através da introducdo de novas
competéncias e novos negocios para a organizacdo. E importante possibilitar o
crescimento (desenvolvimento) dos colaboradores, no entanto, ndo se pode deixar de
reconhecer a complexidade que a envolve fomentada por um mundo cada vez mais

instavel.

3.8 Sintese do Capitulo

O conceito de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem evoluido. De acordo
com Legge (1995) esta evolugdo tem sido influenciada pelo desenvolvimento de uma
componente tedrica e empirica em que se destaca: (i) a clarificacdo do processo pelo
qual a GRH tem impacto no desempenho organizacional; (ii) a importancia das teorias
no ambito da gestdo, com especial relevo para conceitos como estratégia, adequacao e
eficiéncia organizacional; e (iii) a integracdo de diferentes atores (gestores,
colaboradores, stakeholders, etc.).

Na definicio do conceito de GRH devem-se invocar 0s objetivos
organizacionais e, de uma forma mais global, a estratégia organizacional, o papel dos
colaboradores e dos stakeholders e, em geral, as préaticas de GRH como a selecdo,
desenvolvimento e recompensa, o papel do especialista de RH e a relacdo de emprego,
como elementos fundamentais a explorar pela Gestdo de Recursos Humanos (Legge,
1995).

Por outro lado, importa reconhecer a importancia que os aspetos contextuais
(sociais, politicos e culturais) tém no desenvolvimento do conceito de GRH e que ndo se
podem excluir, como é o caso do impacto da gestdo de relacdo de emprego no equilibrio
social, nas reformas politicas nomeadamente no codigo do trabalho e na influéncia dos
sindicatos nas organizagdes. (Neves, 2002). A integracdo de conceitos como estratégia,
internacionalizacdo e cultura organizacional, contribuiram também para mudancas na

sua definicdo e operacionalizacdo (Wood, 1999).
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A evolucdo da GRH numa organizacdo, desde a sua fundagédo estd associada a
fatores como nimero de colaboradores e tempo de vida (Wright, & Haggertty, 2005).

Em termos conceptuais, verifica-se a existéncia de diferentes modelos de GRH,
salientando o confronto entre os modelos de GRH e de Gestdo de Pessoal (Legge, 1992;
Torrington, 1992). Contudo, ambos os modelos tém sido integrados nas mesmas teorias
ou modelos de GRH, apesar da diferente natureza dos seus pressupostos, 0 que pode
levar a questionar a sua utilidade para a construcdo de um modelo de GRH (Truss,
1999).

Neste percurso sobre as diferentes abordagens e contetdos da GRH, saliente-se a
verificada por Sisson (1994) que enfatiza o envolvimento e a participacdo dos
colaboradores (geralmente tipico de uma abordagem soft) e a utilizacdo de praticas de
GRH, em especial para o exercicio do controlo com base em critérios de produtividade
e de controlo de custos, caracteristico de uma abordagem hard.

A complexidade da GRH na gestdo da sua relacdo com o exterior, em
simultdneo, com a necessidade de harmonizar internamente 0S Seus sistemas
(adequacdo estratégica e interna), pode ser diminuida através de relacGes
caracterizadas pelo empenhamento e envolvimento dos colaboradores.

Salienta-se das abordagens da GRH referidas, a universalista e a contingencial.
Estas duas abordagens tiveram e tém uma grande influéncia no desenvolvimento
conceptual da GRH e das estratégias de investigacdo, nomeadamente no conceito de
“boas praticas” e de “préticas de GRH de elevado envolvimento”.

Nos dias de hoje é dada uma grande importancia a gestdo do conhecimento, pois
é considerada como um fator de diferenciacdo e vista como uma riqueza pessoal, mas
que no agregado promove o bom funcionamento da organizacéo, acrescentando valor ao
negocio e podendo servir para o desenvolvimento das organizacdes multifacetadas pela
diversidade de experiéncias e que podem servir de alavancagem a novos projetos e
desafios.

Feita a revisdo da literatura, passa-se a apresentacdo da metodologia e caso de

estudo objeto desta dissertacao.
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Capitulo 4 — Metodologia e Caso

De acordo com Pardal e Correia (1995, p. 10) a metodologia funciona como um
corpo orientador da investigagdo que, obedecendo a um sistema de normas, torna
possivel a selecdo e articulacdo de técnicas, no intuito de se poder desenvolver o
processo de verificacdo empirica.

Neste sentido, foi construido, com base huma adequada revisao da literatura e
andlise de diversos documentos contendo informacédo relevante, um quadro teérico de
referéncia onde os elementos considerados pertinentes para a compreensdo do objeto de
estudo (conceitos) foram definidos e onde foram revelados os trabalhos ja
desenvolvidos e a desenvolver neste dominio cientifico (estado-da-arte).

Delimitada a problematica em anélise e as questdes de partida que orientaram a
realizacdo da presente investigacdo € efetuada, inicialmente, a caracterizacdo da
empresa em estudo, dado relevo ao problema de investigacdo, formuladas as questdes
derivadas e as hipoteses. Caracteriza-se depois a amostra, descrevem-se 0s instrumentos

de medida utilizados e avaliam-se as suas caracteristicas psicométricas.

4.1. Caracterizacdo da Empresa

A REFER — EPE, empresa alvo do estudo, foi criada em 1997, pelo Decreto-Lei
n. 104/97, de 29 de abril, como empresa publica responsavel pela prestacdo do servico
publico de gestdo da infraestrutura integrante da rede ferroviaria nacional. A REFER
esta sujeita a tutela dos ministros responsaveis pela area das financas e pelo setor dos
transportes (REFER, 2014).

O objeto principal da REFER consiste no servico publico de gestdo da
infraestrutura integrante da rede ferroviaria nacional, desenvolvendo as suas atividades
de acordo com principios de modernizacdo e eficacia, de modo a assegurar o regular e
continuo fornecimento do servigo publico e proporcionando ao mercado uma
infraestrutura de transporte competitiva e segura, respeitando o meio ambiente.

As atividades da REFER incluem: a construgéo, instalagédo e renovagdo da
infraestrutura ferroviaria; a gestdo da capacidade da rede; o comando e controlo da

circulacéo; e a conservacdo e manutencdo da infraestrutura.
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A REFER, como empresa publica, prossegue uma atividade que se
consubstancia num servico de interesse publico geral, o que reforca a sua dimensédo
socioecondémica e a necessidade de se afirmar como uma organizacdo socialmente

responsavel, vinculada ao interesse geral e a principios de crescimento sustentavel.

4.1.1. Codigo de ética e conduta

A natureza da REFER, enquanto entidade publica empresarial, torna, por essa
razdo, ainda mais premente a exigéncia do mais absoluto rigor e transparéncia na sua
atuacdo, conferindo a todos os que nela trabalham ou que com ela se relacionam uma
responsabilidade acrescida no seu desempenho e na sua conduta (REFER, 2006).

A REFER pauta a sua atuacdo por principios éticos de rigor, transparéncia,
equidade, honestidade e isencdo, na prossecucdo da sua missdo de proporcionar ao
mercado uma infraestrutura de transporte competitiva, gerindo e desenvolvendo uma
rede ferroviaria eficiente e segura, no respeito pelo meio ambiente e adotando como
valores fundamentais a exceléncia, o respeito pelos clientes, a produtividade, a
qualidade no trabalho e no servico, a seguranga, 0 reconhecimento e equidade e a
preservacdo da boa imagem da empresa (REFER, 2006).

Estes valores devem estar presentes no comportamento individual dos seus
colaboradores, através de rigor, exigéncia, qualidade, descentralizacéo,
responsabilizacdo, espirito de equipa e participacdo (REFER, 2006).

A REFER aposta no estabelecimento de uma relagdo de confianca baseada na
lealdade, na competéncia, na valorizacdo do espirito de iniciativa e no sentido de
responsabilidade dos seus colaboradores e define as suas politicas de recursos humanos
no respeito pela dignidade, diversidade e direitos de cada pessoa, proporcionando um
ambiente de trabalho favoravel a um desempenho proficuo e as mais adequadas
condicdes de seguranga e saude no trabalho (REFER, 2006).

Os colaboradores devem observar os mais exigentes padrbes de conduta pessoal
e pautar a sua atuacdo pelo rigoroso cumprimento das leis e normativos aplicaveis a sua
atividade, no ambito das responsabilidades que lhes estdo atribuidas. Deverdo agir
sempre norteados pela consecucao dos objetivos da empresa e nunca para a obtencao de
vantagens pessoais (REFER, 2006).
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No desenvolvimento do espirito de iniciativa deverdo, sempre que oportuno,
propor iniciativas que contribuam para o cumprimento da misséo e objetivos da REFER
(2006).

Um bom ambiente de trabalho depende, em primeira instancia, do
estabelecimento de relagdes humanas baseadas na lealdade, respeito, simpatia, espirito
de cooperacdo e entreajuda, qualidades que deveréo estar presentes nas relagcdes que 0s
colaboradores estabelecem entre si, bem como com terceiros. Deverdo colaborar
mutuamente, implementar as decisdes dos superiores hierarquicos de acordo com 0s
planos da empresa e incentivar e apoiar os subordinados na sua aplicacdo (REFER,
2006).

4.1.2. Politica de recursos humanos

A politica de recrutamento da REFER baseia-se no principio da igualdade de
oportunidades e na renuncia a todas as formas de discriminacdo, nomeadamente, em
razdo do sexo, idade, raca, nacionalidade, religido, orientacdo sexual, convicgoes
politicas ou filiacGes sindicais (REFER, 2014).

A politica de recursos humanos da REFER tem por objetivo promover a
adequacao permanente da atividade dos seus colaboradores a prossecucdo dos objetivos
estratégicos e de negocio da empresa, assegurando a sua valorizacao e desenvolvimento
profissional, e reforcando as suas competéncias técnicas e de gestdo (REFER, 2014).

Para além de uma forte aposta na promocdo de politicas e programas de
formacdo técnica nas diferentes especialidades ferroviarias, e em areas como a
seguranca e a gestdo, a REFER investe igualmente em a¢des de incentivo a criatividade
e a participacdo dos seus colaboradores, na criacdo de condicdes de igualdade de
oportunidades, e na melhoria do desempenho social, incluindo um conjunto vasto de
apoios e beneficios no campo da salude, da educacédo, da cultura e do lazer (REFER,
2014).

O namero de efetivos tem vindo a diminuir progressivamente ao longo da ultima
década, quer pela forte inovacéo tecnoldgica registada nas atividades de exploracéo da
infraestrutura, quer pela introducdo de metodologias mais eficazes nos seus processos
de trabalho (REFER, 2014).
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4.1.3. Os recursos humanos

Os colaboradores da REFER apresentam hoje um perfil mais jovem, com
melhores habilitacGes e mais qualificado nas diferentes especialidades da engenharia
ferroviéria e nas areas de suporte ao negocio, verificando-se um acréscimo do peso
relativo dos quadros (REFER, 2014). Na Tabela 4.1 pode-se verificar a distribuicdo dos

colaboradores da REFER por categoria profissional e géenero.

Tabela 4.1. Relagdo da categoria profissional por género dos colaboradores REFER.

Categoria Profissional F M TOTAL

Guarda de Passagem de Nivel 103 4 107
Operador de Manobras 251 251
Operador de Circulagao 1 206 207
Controlador de Circulagédo 409 409
Inspetor de Circulagao 60 60
Operador de Infraestruturas 341 341
Encarregado de Infraestruturas 172 172
Supervisor de Infraestruturas 128 128
Operador de Logistica 10 10
Técnico de Logistica 4 4
Técnico de Desenho 8 8
Auxiliar de Apoio Geral 15 10 25
Motorista 11 11
Operador de Apoio Administrativo 12 7 19
Escriturério 1 1
Assistente de Gestéo 95 71 166
Especialista 7 146 153
Técnico Janior 10 20 30
Técnico 87 118 205
Técnico Especialista 68 132 200
Técnico Sénior 1 1 2
Colaborador Licenciado 2
Colaborador Técnico 1 1
Assistente de Gestdo — RE 4 4
Especialista — RE 3 5
Técnico — RE 1 1 2
Técnico Especialista — RE 1 4
Assistente de Gestdo — RT 1 1
Técnico Janior — RT 2 1 3
Técnico — RT 3 4 7
Técnico Especialista — RT 2 2
Trabalhadores a Cargo (a 31.Dez.2013) 417 2.123 2.540

Fonte: REFER (2014).
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Os 2540 trabalhadores tém uma idade média de 47 anos. Quanto as HabilitacGes
Literarias apresenta: 5 colaboradores com habilitagdes inferiores ao 1° ciclo do ensino
béasico, 246 (10%) com o 1° Ciclo do ensino bésico, 331 (13%) com o 2° Ciclo do
ensino basico, 687 (27%) com o 3° Ciclo do ensino basico, 751 (30%) com o Ensino
Secundério e 520 (20%) com o Ensino Superior.

Em termos de niveis de qualificagho a REFER apresenta (132) 5% dos
colaboradores como Profissionais ndo qualificados; (979) 39% como Profissionais
qualificados; (270) 11%, como Profissionais Semiqualificados; (171) 7% como
Profissionais Altamente Qualificados; (372) 15% como Encarregados e Chefes de
Equipa; (158) 6% como Quadros Medios e (458) 18% como Quadros Superiores.

4.2. Questdes Derivadas e Hipoteses

Com base na pergunta central de investigacao, estabelecida em: Qual o impacto
do empenhamento organizacional nas praticas de Recursos Humanos na REFER?
podem ser elencadas questfes sobre, a importancia de praticas de gestdo de recursos
humanos, como a Partilha da Informacdo, Recrutamento e Selecdo, Formacgédo e
Atribuicdo de Recompensas, utilizadas como estratégia da GRH para reforcar o
empenhamento.

Com base nestes pressupostos foram consideradas as seguintes questdes
derivadas:

e QD1 - Qual o tipo de empenhamento mais evidenciado pelos colaboradores?
e QD2 - Qual a relacéo entre o tipo de empenhamento e as variaveis profissionais?

e QD3 - Qual a relacdo entre o tipo de empenhamento e as variaveis demograficas?

A partir destas questdes estabeleceram-se as hipoteses que posteriormente se vao
testar em termos da sua verificacdo ou ndo. Assim, ir-se-a analisar: a existéncia de uma
correlagdo positiva entre os varios tipos de empenhamento; e a existéncia de uma
relacdo positiva ou negativa entre varias varidveis com os diferentes tipos de

empenhamento. Assim, estabeleceram-se as seguintes hipoteses:

H1 — Existe uma relagéo positiva entre 0 Empenhamento Organizacional e as Praticas

de Recursos Humanos.
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H2 — As variaveis profissionais (tempo de servico, tipo de contrato de trabalho, area
de trabalho, funcdo exercida, local de trabalho) determinam diferencas
significativas nos niveis de empenhamento organizacional (EO) dos participantes.
Hipotese 2a - Existe uma relacdo positiva entre o tempo de servico dos inquiridos
e 0s seus niveis de EO.

Hipotese 2b - O tipo de contrato de trabalho dos participantes determina
diferencas significativas nos seus niveis de EO.

HipoOtese 2c - A area de trabalho dos participantes determina diferencas
significativas nos seus niveis de EO.

Hipdtese 2d - A funcdo exercida pelos participantes determina diferencas
significativas nos seus niveis de EO.

Hipotese 2e - O local de trabalho dos participantes determina diferencas
significativas nos seus niveis de EO.

H3 — As varidveis demograficas (género, idade, habilitagdes literarias) determinam
diferencas significativas nos niveis de empenhamento organizacional dos
trabalhadores da REFER.

Hipdtese 3a - O género dos participantes determina diferencas significativas nos
seus niveis de EO.

Hipotese 3b - Existe uma relacdo positiva entre a idade dos respondentes e 0s
seus niveis de EO.

Hipdtese 3c - As habilitacbes literarias dos inquiridos determinam diferencas
significativas nos seus niveis de EO.

Conforme se verifica a segunda e terceira hipoOteses constituem-se com uma
hipétese geral (H2 ou H3) da qual derivam, na segunda, cinco hipéteses especificas
(H2a a H2e), e na terceira, trés hipoteses especificas (H3a a H3c), cujos resultados
constituirdo a resposta as respetivas hipoteses gerais.

4.3. Método e Procedimentos

4.3.1. Caracterizacdo da amostra

Na elaboracdo dos questionérios foi considerada como populagéo de inferéncia,

ou seja, aquela sobre a qual, em dltima instancia, se quer tirar conclusdes, 0 maior
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namero de elementos em servigo na organizacgdo, caracterizada como apresentada na
Tabela 4.2.

Tabela 4.2. Caracterizacao da populacgao de inferéncia.

CAPITAL ECONOMIA Total

Rétulos de Linha HUMANO FINANCAS LOGISTICA MANUTENCAO OPERAGCOES  Geral
Assistente de Gestdo 13 22 16 10 1 62
Controlador de Circulagdo 3 46 49
Encarregado de Infraestrutura 81 4 85
Especialista 2 2 4 40 3 51
Inspetor de Circulagdo 11 11
Operador de Circulagdo 1 9 10
Supervisor de Infraestruturas 75 5 80
Técnico 21 50 38 48 2 159
Técnico de Desenho 1 1
Técnico de Logistica 4 4
Total Geral 37 74 62 267 72 512

Fonte: REFER (2014).

A populacédo-alvo (a populacdo de inferéncia, sem 0s grupos que se deseja
ignorar), a populacdo enquadrada (a parte da populacdo-alvo que pode ser enumerada
através de um quadro de amostra) e a propria amostra (os elementos da populacédo
enquadrada que foram escolhidos para ser inquiridos) ficaram entdo definidas como
sendo a propria populagao de inferéncia.

Assim e no ambito deste estudo, a aplicacdo dos questionarios aos quadros da
REFER apresenta uma amostra significativa em termos da sua populacdo (20,2%) e de
diversidade (género, categoria, local trabalho).

Antes de se proceder a aplicagdo efetiva dos questionarios, houve o cuidado de
efetuar um pré-teste, no sentido de assegurar que as questbes colocadas seriam
compreendidas e de facil resposta por esta amostra.

Os questionarios foram distribuidos pelos Recursos Humanos da REFER,
através de email enviado aos colaboradores. Dos 512 questionarios aplicados foram
respondidos 136, o0 que representa uma taxa de retorno de 26,56%.

Os participantes do estudo foram selecionados a partir de uma metodologia de
amostragem nédo probabilistica e de conveniéncia, tendo os dados sido recolhidos
durante 0 més de maio de 2014. A selecdo dos participantes teve por base o0s seguintes

critérios de inclusdo: a) serem trabalhadores da REFER; b) participarem na investigacdo
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de forma voluntéria; e ¢) haver uma distribuicdo relativamente uniforme para que todas
as categorias estivessem envolvidas, assim como as zonas geogréficas.

A amostra ficou assim constituida por 136 participantes?, inquiridos por meio de
questionario autoadministrado, sendo 101 do género masculino (74,3%) e 35 do género
feminino (25,7%), ndo se tendo observado respostas invalidas. No que diz respeito ao
estado civil, a maioria dos respondentes sdo casados (n = 95; 69,9%), seguindo-se 0s
solteiros (n = 20; 14,7%), os divorciados (n = 10; 7,4%) e os que vivem em unido de
facto (n = 9; 6,6%). Registaram-se dois casos (1,5%) de ndo resposta ao estado civil.

A idade dos participantes compreende-se entre 0os 26 anos e 0s 67 anos,
registando-se uma média (M) de 44,38 anos e um desvio-padrdo (DP) de 7,88 anos.
Atendendo ao género masculino, as idades inscrevem-se, igualmente, entre 0s 26 e 0s
67 anos (M = 45 anos; DP = 7,79 anos). No género feminino, as idades situam-se entre
0s 30 e 0s 59 anos (M = 42,60 anos; DP = 7,97 anos). Apesar de a amostra masculina
ser mais velha, a anélise da diferenca entre as médias ndo assinala significacdo
estatistica [t(134) = 1,562, p = 0,121].

No que concerne as habilitacdes literarias, a maioria dos inquiridos possui o
Ensino Superior (n = 72; 52,9%), ao que se seguem os titulares de Ensino Secundario (n
= 56; 41,2%) e os detentores de Ensino Basico (n = 3; 2,2%). Cinco participantes
(3,7%) optaram por ndo responder a esta questdo. A Tabela 4.3. ilustra as frequéncias
absolutas e relativas da amostra, distribuida segundo o género e as habilitacdes

literarias.

Tabela 4.3. Distribui¢do da Amostra segundo o Género e as HabilitagOes Literarias.

HabilitacGes Literarias

Ensino Basico  Ensino Secundario Ensino Superior Total
Género n % n % n % n %
Masculino 3 2,3 47 35,9 46 35,1 96 73,3
Feminino 0 0,0 9 6,9 26 19,8 35 26,7
Total 3 2,3 56 42,7 72 55,0 131 100,0

Fonte: Elaboracgdo propria.

2 Foram considerados todos os questionarios recolhidos (136), dado néo se ter registado qualquer caso
com taxas de ndo respostas (missing values) superior a 10%. Para a totalidade dos questionarios, obteve-
se uma taxa global de 99,46% de respostas validas (0,54% de taxa de ndo respostas). Para o0s itens que
integram a medida de Praticas de Recursos Humanos, obteve-se 99,39% de taxa de respostas validas
(0,61% de missing values). Para os descritores da medida de Empenhamento Organizacional, a taxa de
respostas validas situou-se em 99,72% (0,28% de missing values). Por Ultimo, nas questfes
demogréficas, registou-se uma taxa de respostas validas de 98,86% (1,14% de taxa de ndo respostas).
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Conforme se pode constatar, relativamente ao género feminino, 26 das 35
inquiridas tem habilitacGes literarias de nivel superior, sendo que nenhuma participante
feminina assinalou a op¢do Ensino Basico. J& no género masculino, a maior parte tem o
ensino secundario embora os resultados estejam muito proximo do ensino superior.

Considerando o tempo de servigo na empresa, constata-se que os trabalhadores
se distribuem entre um minimo de 5 anos e um maximo de 42 anos, sendo o tempo de
servico medio de 18,14 anos e o desvio-padrdo de 8,78 anos. Atendendo a amostra
masculina, o tempo de servigo compreende-se nos mesmos valores, ou seja, entre 5 e 42
anos, sendo a média de 19,67 anos (DP = 8,57). Ja a amostra feminina evidencia um
menor tempo de servi¢co na empresa, compreendendo-se entre 0s 5 e os 40 anos (M =
13,89 anos; DP = 8,00 anos). A diferenca entre as médias de tempo de servigco nos dois
géneros € estatisticamente significativa [t(130) = 3,481, p = 0,001)], sendo que ao grupo
masculino cabem niveis de tempo de servico significativamente mais elevados do que
ao grupo feminino.

Quanto ao tipo de contrato de trabalho, verifica-se que os trabalhadores com
contrato sem termo representam a grande maioria (n = 123; 90,4%), contrastando com
8,1% (n = 11) dos trabalhadores com contrato a termo. Registam-se apenas um
trabalhador (0,7%) com contrato de cedéncia ocasional e um participante (0,7%) que
optou por ndo responder a esta questdo. Atendendo ao género dos participantes,
verifica-se (Tabela 4.4.) que nos contratos de trabalho a termo e no contrato de cedéncia

ocasional apenas se incluem respondentes masculinos.

Tabela 4.4. Distribui¢do da Amostra segundo o Género e o Tipo de Contrato de Trabalho.

Tipo de Contrato

Contrato de Contrato de
Trabalho a Trabalho sem Contrato de
Termo Termo Cedéncia Ocasional Total
Género n % n % n % n %
Masculino 11 8,1 88 65,2 1 0,7 100 74,1
Feminino 0 0,0 35 25,9 0 0,0 35 259
Total 11 8,1 123 91,1 1 0,7 135 100,0

Fonte: Elaboracgdo propria.

Quanto a area de trabalho, 59 respondentes (43,4%) trabalham na &rea das
infraestruturas, 54 (39,7%) desenvolvem a sua atividade laboral na &rea administrativa

ou outra e apenas 22 (16,2%) trabalham na area da circulagdo. Um participante (0,7%)
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ndo respondeu a esta questdo. Considerando o género em funcdo da &rea de trabalho,
disponivel na Tabela 4.5., verifica-se que na &rea da circulagdo apenas trabalham
homens; a area das infraestruturas € maioritariamente ocupada por participantes
masculinos (n = 52; 38,5%, contra sete respondentes femininas; 5,2%). J& na area
administrativa ou outras, regista-se uma distribuigdo equitativa dos participantes em
funcdo do género: 28 mulheres (20,7%) e 26 homens (19,3%).

Tabela 4.5. Distribuigdo da Amostra segundo o Género e a Area de Trabalho.

Area em que Trabalha

Administrativa ou

Circulagdo Infraestrutura Outra Total
Género n % n % n % n %
Masculino 22 16,3 52 38,5 26 19,3 100 741
Feminino 0 0,0 7 5,2 28 20,7 35 259
Total 22 16,3 59 43,7 54 40,0 135 100,0

Fonte: Elaboracdo propria.

Para a andlise da idade dos trabalhadores e as respetivas areas de trabalho e por
forma a se manusear os dados mais facilmente, objetivando a sua reducéo a uma menor
dimensdo (Field, 2009), procedeu-se ao agrupamento dos dados etarios, tendo sido
consideradas quatro classes etérias: (1) até aos 35 anos (n = 20); (2) dos 36 aos 45 anos
(n =58); (3) dos 46 aos 55 anos (n = 49); e (4) 56 ou mais anos de idade (n = 9). Assim,
considerando as classes etarias dos participantes, a analise da Tabela 4.6. permite
constatar que os trabalhadores mais jovens (até aos 35 anos) se distribuem pelas areas
da infraestrutura (n = 10; 7,4%) e administrativa ou outra (n = 10; 7,4%), ndo se

registando nenhum caso na area da circulacéo.

Tabela 4.6. Distribuicio da Amostra segundo as Classes Etarias e a Area de Trabalho.

Area em que Trabalha

Circulacdo  Infraestrutura ~ Administrativa ou Outra Total
Classes Etarias n % n % n % n %
Dos 26 aos 35 anos 0 00 10 74 10 74 20 148
Dos 36 aos 45 anos 5 37 26 19,3 27 20,0 58 43,0
Dos 46 aos 55 anos 15 111 18 13,3 15 111 48 35,6
56 ou mais anos 2 1,5 5 3,7 2 1,5 9 6,7
Total 22 16,3 59 437 54 40,0 135 100,0

Fonte: Elaboracdo propria.
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Quanto aos trabalhadores da classe etaria compreendida entre os 36 e 0s 45 anos,
apenas 3,7% (n = 5) trabalham na &rea da circulagdo; 27 (20%) trabalham na area
administrativa ou outra e 26 (19,3%) na area da infraestrutura. A classe etaria dos 46
aos 55 anos é a que mais representa a area da circulacdo, com 15 trabalhadores (11,1%),
sendo que a maior presenca de trabalhadores desta classe etaria se verifica na area da
infraestrutura (n = 18; 13,3%). O grupo etario com mais idade (> 56 anos) distribui-se
por todas as areas de trabalho, sendo na area da infraestrutura onde se registam mais
casos (n =5; 3,7%).

No que se refere a funcéo exercida, a carreira técnica € a que regista a maior
quantidade de trabalhadores (n = 57; 41,9%), seguindo-se a carreira de especialista, com
22 respondentes (16,2%), as carreiras de infraestrutura e de circulacdo com,
respetivamente, 20 participantes (14,7%) cada, e a carreira administrativa, com 16
inquiridos (11,8%). Registou-se um caso de n&o resposta a esta questao.

Atendendo as habilitacdes literarias (Tabela 4.7.), verifica-se que na carreira
técnica a totalidade dos respondentes é titular de Ensino Superior. Nas restantes
carreiras predominam os detentores de Ensino Secundario, registando-se uma reduzida
taxa de trabalhadores com habilitaces de nivel superior [3,8% na carreira de
especialista (n = 5), 3,1% na carreira de infraestrutura (n = 4), 2,3% na carreira
administrativa (n = 3) e 2,3% na carreira de circulacdo (n = 3)]. No que concerne aos
titulares de Ensino Basico, assinalam-se um respondente na carreira de especialista

(0,8%) e dois na carreira de circulagéo (1,5%).

Tabela 4.7. Distribuicdo da Amostra segundo a Funcéo Exercida e as HabilitagGes Literarias.

HabilitacGes Literarias

Ensino Ensino

Basico Ensino Secundario Superior Total
Funcéo Exercida n % n % n % n %
Carreia Administrativa 0 0,0 13 10,0 3 2,3 16 12,3
Carreira Técnica 0 0,0 0 0,0 56 43,1 56 43,1
Carreira de Especialista 1 0,8 15 115 5 3,8 21 16,2
Carreira de Infraestrutura 0 0,0 14 10,8 4 3,1 18 13,8
Carreira de Circulacéo 2 1,5 14 10,8 3 2,3 19 146

Total 3 2,3 56 43,1 71 54,6 130 100,0

Fonte: Elaboracdo propria.
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Considerando o local de trabalho, a maioria dos inquiridos (n = 75; 56,8%)
trabalha na Zona Centro, seguindo-se a Zona Sul (n = 31; 23,5%) e a Zona Norte (n =
26; 19,7%). Atendendo ao tempo de servigo, procedeu-se ao Seu agrupamento
considerando os seguintes quatro grupos: (1) até aos 10 anos (n = 33); (2) entre 11 e 20

anos (n = 50); (3) entre 21 e 30 anos (n = 39); e (4) 31 ou mais anos de servico (n = 10).

Tabela 4.8. Distribuicdo da Amostra segundo o Tempo de Servico e o Local de Trabalho.

Local de Trabalho

Zona Norte Zona Centro Zona Sul Total
Tempo de Servico n % n % n % n %
Até 10 anos 2 15 21 15,9 10 7,6 33 250
Entre 11 e 20 anos 5 3,8 30 22,7 15 114 50 37,9
Entre 21 e 30 anos 17 129 18 13,6 4 3,0 39 295
31 ou mais anos 2 15 6 4,5 2 15 10 7,6
Total 26 19,7 75 56,8 31 23,5 132 100,0

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme se pode verificar na Tabela 4.8., a Zona Centro € a que regista a maior
taxa de trabalhadores com menor tempo de servi¢o (< 10 anos), com 21 casos (15,9%),
seguindo-se a Zona Sul, com 10 respondentes (7,6%), e a Zona Norte, com apenas 1,5%
(n = 2). E também na Zona Centro que se observa a maior quantidade (n = 6; 4,5%) de
trabalhadores com mais tempo de servi¢o (> 31 anos). A Zona Norte constitui-se como
o local de trabalho cujos trabalhadores evidenciam uma maior antiguidade na empresa,
destacando-se 17 respondentes (12,9%) com antiguidade compreendida entre os 21 e 0s
30 anos e dois com 31 ou mais anos de servico. Contrariamente, a Zona Sul denota uma
tendéncia mais jovem em termos da antiguidade na empresa, com a maior quantidade de
participantes inscrita no grupo com 11 a 20 anos de servico (n = 15; 11,4%), seguindo-
se aqueles com menor tempo de servi¢o (< 10 anos), com 10 respondentes (7,6%). Esta

tendéncia observa-se igualmente na Zona Centro.

4.3.2. Instrumentos

Em termos metodoldgicos o instrumento de recolha de dados utilizado foi o

questionario (em Anexo 1), quer para aferir das praticas de Recursos Humanos
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(Chambel, 2010) analisadas neste estudo, quer para atestar o tipo e nivel de
empenhamento dos colaboradores (Meyer, & Allen, 1997).

A primeira parte do questionario é constituida pela escala das préaticas de
recursos humanos de Chambel (2010) que avalia o impacto das praticas: partilha de
informacao, avaliacdo de desempenho, recrutamento e selecéo, formacéo e atribuicédo de
recompensas. Na segunda parte encontra-se a escala do empenhamento organizacional
(EEO) de Allen e Meyer (1990; Meyer, Allen, & Smith, 1993) que avalia o
empenhamento afetivo, normativo e calculativo. A Ultima seccdo € dedicada a
caracterizacdo sociodemografica e profissional dos respondentes, com trés aspetos
centrais: caracteristicas inerentes ao sujeito, caracteristicas das organizacdes e
caracteristicas da relacdo profissional do sujeito com a organizacao onde presta servico.

As instrucBes de preenchimento de cada parte do questionario foram fornecidas

na parte inicial de cada uma das secgdes.

4.3.2.1 Escala de préticas de recursos humanos (EPRH)

No presente estudo, e porque a dimensdo avaliagdo do desempenho é uma
prética de recursos humanos que nao esta em vigor na REFER, utilizam-se apenas as
restantes quatro praticas propostas por Chambel (2010), a saber: (1) partilha de
informacao; (2) recrutamento e selecdo; (3) formacao; e (4) atribuicdo de recompensas.
A cotacdo atribuida a cada subescala corresponde a pontuacdo média dos itens que a
integram. A medida global da EPRH é calculada pela média das quatro subescalas em

estudo.

4.3.2.2 Escala de empenhamento organizacional (EEO)

A escala de medida dos niveis do Empenhamento Organizacional foi construida
originalmente por Allen e Meyer (1990) e, mais tarde, revista por Meyer, Allen e Smith
(1993). Na presente investigacdo, para avaliar o Empenhamento Organizacional,
recorreu-se a traducdo e adaptacdo do Questionario realizada por Bruno (2007) para a
populacdo portuguesa. Utilizando uma escala de Likert de 5 pontos (de 1 — Discordo
Totalmente a 5 — Concordo Totalmente). Na versdo portuguesa, a escala de

empenhamento afetivo ficou com 6 itens (itens 1 a 6) que fazem parte da verséo revista
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por Meyer, Allen e Smith (1993), a escala de empenhamento instrumental ficou com 7
itens (itens 7 a 13), em que apenas o item 12 faz parte da versdo original (Allen, &
Meyer, 1990), a escala de empenhamento normativo ficou com13 itens (itens 14 a 26),
sendo que 7 itens pertencem a versdo original (Allen, & Meyer, 1990). A cotagédo
atribuida a cada subescala baseia-se na pontuacdo média dos itens que a integram, sendo
que medida global da EEO é calculada pela média das trés subescalas que a constituem.

De acordo com Rego e Souto (2003) o empenhamento afetivo mede o grau de
ligacdo emocional do colaborador a organizagdo, assim como a sua identificacdo e
envolvimento para com esta. Esta dimensao representa um estado psicoldgico no qual o
colaborador deseja permanecer na organizacdo. A dimensdo de empenhamento
normativo avalia 0 grau em que a permanéncia na organizacao é tida pelo colaborador
como uma obrigacdo ou um dever moral. Ou seja, traduz-se num estado psicologico
caracterizado pela obrigacdo de permanecer na organizacdo. O empenhamento
instrumental determina o grau de necessidade de o colaborador permanecer na
organizacdo, tendo por base 0s custos ou perdas pessoais associadas a sua eventual

saida.

4.3.3. Procedimentos

No inicio desta investigacdo (maio/2013) foi solicitada a REFER (Recursos
Humanos) autorizagdo para a realizacdo deste trabalho de investigagdo. Concedida a
autorizacdo, foi solicitada em abril/2014 ao Departamento de Recursos Humanos a
realizacdo do respetivo questionario.

Foram efetuadas algumas reunides para a analise do questionario de forma a
enquadra-lo dentro das normas e principios éticos e para que os colaboradores o
percecionassem apenas e somente como um trabalho académico, e ndo como qualquer
avaliagdo interna, sendo garantidos o anonimato e a finalidade exclusivamente
academica.

O Departamento de Recursos Humanos devido a logistica que implicaria
disponibilizar o questionario a todos os colaboradores, entendeu disponibiliza-lo por
email a uma amostra representativa da populacdo que garantisse um certo retorno na
informacao solicitada.

Assim, o questionario foi disponibilizado no periodo que decorreu entre 12 e 23

de maio de 2014.0s colaboradores que aceitaram participar neste estudo dispunham de
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tempo do seu trabalho para preencher o questionario, em suporte informatico, e com
uma duracdo de cerca de 10 minutos, tendo sido assegurada a confidencialidade das
suas respostas e salientado que ndo haveria respostas certas ou erradas (tal como

indicado na folha de rosto do questionario).

4.3.4. Tratamento estatistico dos dados

Para o tratamento psicométrico dos dados do Questionario EEO foi utilizado o
software IBM Statistical Package for Social Sciences (SPSS v. 21.0) para o sistema
operativo Microsoft Windows.

No Capitulo 5 serdo analisados e apresentados os resultados do estudo tendo em
conta os objetivos de investigacdo e as hipoteses equacionadas, iniciando-se o capitulo

com as estatisticas descritivas, seguidas das estatisticas inferenciais.

4.3.5. Fidedignidade e validade das escalas

Para o estudo das qualidades psicométricas das escalas componentes do
Questionario EEO utilizou-se o estudo de fidedignidade, para cada instrumento, usando
o coeficiente alpha de Cronbach, para avaliar a consisténcia interna da escala global e
dos seus fatores constituintes, de acordo com a formulacdo dos respetivos autores.

A realizacdo das andlises fatoriais das medidas em estudo, efetuou-se pelo
método de anélise das componentes principais (ACP).

Os procedimentos realizados para testar a fidedignidade dos instrumentos

utilizados, as analises fatoriais e 0s resultados obtidos sdo apresentados de seguida.

4.3.5.1 Fidedignidade e validade da EPRH

Por forma a verificar-se a fidedignidade da EPRH, submeteram-se a analise da
consisténcia interna os 16 itens que integram as quatro praticas de recursos humanos em
analise.

Os resultados da anélise devolveram um alpha de Cronbach («) global de =
0,840 (n = 128), indicativo de uma boa consisténcia interna (Pestana, & Gageiro, 2008).

Embora se verifique que a eventual eliminagdo de alguns itens permitiria o

aumento da consisténcia interna da escala no seu todo (John, & Benet-Martinez, 2000),
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optou-se por ndo o fazer, ndo apenas porque o0 aumento da consisténcia interna da
EPRH né&o seria substancial, como para se manter e usar a estrutura na sua forma
original.

Na Tabela 4.9. disponibilizam-se as médias, 0s desvios-padrdo e as correlagdes

item-total, e os coeficientes de consisténcia interna alpha de Cronbach sem o item.

Tabela 4.9. PontuagBes Médias, Desvios-Padrao, Correlagdes Item-Total e Coeficientes de
Consisténcia Interna Alfa de Cronbach sem o Item da EPRH (n = 128).

Correlagcdo Alpha total

Itens da EPRH M DP - .
item-total sem o item

1. Eutenho a informagcédo que preciso para realizar bem o 308 0,846 0,548 0,828
meu trabalho

2. Considero-me, na generalidade, bem informado sobre os 380 0804 0,504 0,830
assuntos da empresa

3. Tenho conheciment_o dos objeti\_/os Eie pegocio da 376 1025 0,448 0,832
empresa pelos canais de comunicagdo internos

4. A Organizagdo preocupa-se em saber a minha opinido 2,57 1,148 0,579 0,824

5. Realizei provas de selegdo (entrevista e/ou testes) para 477 0766 0,234 0,841

vir trabalhar para esta empresa

6. Foi tido em consideracdo os meus conhecimentos e/ou
experiéncia anterior quando me selecionaram para 423 1,172 0,342 0,838
trabalhar nesta empresa

7. Foram tidas em consideracdo as minhas capacidades de
relacdo com os outros quando me selecionaram para 4,14 1,017 0,472 0,831
trabalhar nesta empresa

8. Durante a selecdo foi tida em consideragdo a minha

. . 4,16 1,018 0,482 0,830
capacidade de aprendizagem

9. Tenho recebido formagéo/experiéncia que me ajuda a

progredir aqui na empresa 3,89 1,059 0,501 0,829

10.A formagao/experiéncia que tenho recebido tem
aumentado o meu valor na empresa, tornando mais 3,99 1,076 0,551 0,826
provavel que me mantenha nela a trabalhar

11.Com a formag&o/experiéncia que tenho recebido
conseguiria arranjar um trabalho parecido noutra 345 1,156 0,361 0,837
empresa, se precisasse

12.A formagéo devia ser ministrada com maior frequéncia 4,20 0,873 0,121 0,846

13.As recompensas que recebo incluem um conjun'go_de_ 245 1380 0,323 0,842
beneficios (prémios) que estdo para além do salario fixo

14.Quem tem um melhor desempenho é melhor 101 1123 0,597 0,823
recompensado

15.As recompensas que obtenho nesta empresa estao 241 1301 0,633 0,820
associadas, pelo menos em parte, a0 meu desempenho

16.As recompensas que recebo incluem um salario 234 1263 0,599 0,822

adequado a funcdo que desempenho

Alpha global: 0,840

Fonte: Elaboracdo propria.
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Procurando a utilizacdo da escala de praticas de recursos humanos (EPRH)
segundo a estrutura proposta por Chambel (2010), procedeu-se ao agrupamento dos
itens de cada uma das subescalas (ou praticas) de harmonia com o sugerido pela autora.
Seguidamente e com vista a calculo da fiabilidade das subescalas da EPRH, procedeu-se
ao calculo dos coeficientes de consisténcia interna para cada uma das quatro subescalas,

cujos resultados se disponibilizam na Tabela 4.10.

Tabela 4.10. Fiahilidade Estatistica de Escala de Préticas de Recursos Humanos.

Subescalas Itens avaliadores Alpha de
Cronbach
1. Partilha de Informagéo 1,2,3e4 0,744
2. Recrutamento e Selecéo 56,7e8 0,723
3. Formacdo 9,10,11e12 0,567
4. Atribuicdo de Recompensas 13,14,15¢e 16 0,781

Fonte: Elaboracéo propria.

Atendendo ao reduzido numero de itens que integram cada subescala, estas
apresentam niveis de fiabilidade apropriados, ja que na sua maioria apresentam valores
superiores a 0,70 (Nunnally, 1978). Designadamente, a subescala Atribuicdo de
Recompensas alcanga um alpha de Cronbach de 0,781; a subescala Partilha de
Informacao obtém um o = 0,744; e a subescala Recrutamento e Selecao regista um a =
0,723. Apenas na subescala Formacdo se regista um alpha de Cronbach com menor
robustez (a« = 0,567)%. Apesar desta fragilidade, decidiu-se aceitar este valor de
consisténcia interna e prosseguir com o estudo tendo em conta as precaugoes

necessarias com esta subescala.

3 Segundo Pestana e Gageiro (2008), considera-se um alpha de Cronbach inadmissivel quando o seu valor
¢ inferior a 0,60. Contudo, DeVellis (1991, citado por Maroco,& Garcia-Marques, 2006, p. 73) salienta
que “em alguns cendrios de investigacdo das ciéncias sociais, um o de 0,60 é considerado aceitavel
desde que os resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com precaugdo e tenham em
conta o contexto de computagdo do indice”. Neste caso especifico, o valor de alpha obtido ndo se
distancia excessivamente do balizador sugerido para as ciéncias sociais.
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4.3.5.2 Validade interna da EPRH

Procurando analisar a validade interna da EPRH, procedeu-se ao célculo dos
coeficientes de correlagdo r de Pearson entre as suas dimensdes, assim como com a
totalidade da medida.

Os resultados, disponiveis na Tabela 4.11., permitem verificar a existéncia de
intercorrelagfes positivas e estatisticamente significativas ao nivel de p < 0,01 entre
todas as subescalas da EPRH e com a totalidade da medida. Com efeito, constatam-se
fortes magnitudes de efeito nas intercorrelacbes entre as subescalas Partilha de
Informacdo e Formacéo (r = 0,504, p < 0,01), sendo que a influéncia de uma variavel
sobre a outra (i.e., a proporc¢éo de variabilidade partilhada, determinada pelo coeficiente
de determinacio R?) é de 25,4% e entre as subescalas Partilha de Informacdo e a
Atribuicdo de Recompensas (r = 0,494, p < 0,01, R? = 24,4%). As intercorrelacdes entre
as restantes subescalas sdo moderadas, sendo ligeiramente mais fraca a relacdo entre as
subescalas Partilha de Informac&o e Recrutamento e Selegéo (r = 0,290, p < 0,01, R? =
8,41%).

Tabela 4.11. CorrelacOes de Pearson entre as Subescalas da EPRH e a Totalidade da Medida.

Partilha de  Recrutamento e Atribuicéo de
Informagéo Selecao Formacéo Recompensas
EPRH r R? R R? r R? r R?

Partilha de Informacéo — —
Recrutamento e Selecdo 0,290 8,41 — —

Formagcéo 0,504 25,40 0,318™ 10,11 — —
Atribuicdo de Recompensas 0,494 24,40 0,298 8,88 0,363 13,18 — —
EPRH Total 0,777 60,37 0,630 39,69 0,715 51,12 0,788™ 62,09

**p < 0,01. Fonte: Elaboragdo propria.

No que respeita a totalidade da medida, observam-se correlacdes positivas,
muito fortes e estatisticamente significativas com todas as subescalas que a constituem,
verificando-se indices muito fortes de variabilidade partilhada. A relacdo da EPRH
Total com a subescala Atribuicdo de Recompensas constitui-se como a mais forte (r =
0,788, p < 0,01, R? = 62,09%), registando-se a relacdo mais fraca a existente entre a
EPRH Total e a subescala Recrutamento e Selecéo (r = 0,630, p < 0,01, R? = 39,69%).

Estes resultados conferem um importante contributo para a validade interna da EPRH.
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4.3.5.3 Fidedignidade e validade da EEO

A andlise da fidedignidade da EEO efetuou-se por meio do céalculo dos
coeficientes de consisténcia interna alfa de Cronbach para os 26 itens da EEO, tendo-se
obtido um alfa de Cronbach global de 0,924, indicativo de uma consisténcia interna
muito boa (Pestana, & Gageiro, 2008). Da inspecdo item a item ndo se observou
nenhum item que promovesse uma diminuicdo significativa da consisténcia interna do
todo, pelo que se dispensou este procedimento. As pontuacfes as médias, 0s desvios-
padrdo, as correlacOes item-total e os coeficientes de consisténcia interna alpha de
Cronbach sem o item, podem consultar-se na Tabela 4.12.

Tabela 4.12. Pontuagcdes Médias, Desvios-Padréo, Correlagdes Item-Total e Coeficientes de
Consisténcia Interna Alpha de Cronbach sem o Item da EEO (n = 128).

Correlacéo Alpha
Itens da EEO M DP  em-tota Ol sem
0 item

1. Ficaria muito satisfeito por fazer o resto da minha
carreira nesta organizacéo

2. Sinto os problemas da minha organizagdo como se
fossem meus

3. Sinto-me como fazendo parte da familia na minha
organizagéo

4. Sinto-me emocionalmente ligado a minha
organizagéo

5. Esta organizacao tem para mim um grande
significado

6. Sinto um forte sentimento de pertenga & minha
organizagéo

7. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora
da minha organizagao

8. Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se
eu decidisse sair desta organizacdo agora

9. Neste momento, permanecer na minha organizagéo é
tanto uma questéo de necessidade como de desejo

10.Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se
deixar esta organizacédo

11.Uma das consequéncias de deixar esta organizagédo
seria a escassez de outras alternativas de emprego

12.Continuo a trabalhar nesta organizac¢do porque a
minha saida implicaria sacrificios pessoais
consideraveis; outra qualquer organizacéo pode néo
me proporcionar todas as regalias que aqui tenho

4,23 0,992 0,563 0,921
4,16 0,920 0,451 0,922
4,05 0,950 0,478 0,922
4,18 0,917 0,542 0,921
431 0,885 0,621 0,920
4,07 0,932 0,555 0,921
3,70 1,154 0,455 0,922
3,67 1,237 0,494 0,922
4,00 0,947 0,527 0,921
347 1,197 0,400 0,923

3,64 1,228 0,266 0,926

3,09 1,200 0,463 0,922

(continua)
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(continuagao)

Correlagéo Alpha
Itens da EEO M DP ) total sem
item-total .
0 item
13.Se eu ndo me tivesse empenhado tanto nesta
organizagéo consideraria a hipotese de trabalhar 3,27 1,083 0,280 0,925
noutro lado
14.Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal
3 sua Organizacio 4,30 1,097 0,475 0,922
15.C0n5|_dero~falta de etica an~dar a saltitar de 307 17287 0,501 0,020
organizagdo em organizacéo
16.Uma das principais raz8es para continuar a
trabalhar nesta organizacgdo é que acredito que a
lealdade é importante e, por isso, sinto obrigacao 2,95 1,306 0,693 0,918
moral de permanecer nela
17.Se _recebesse uma oferf[a de emprego [nelhor, nédo 241 1,239 0,684 0,919
seria correto sair da minha organizagao
18.Fui e;ns[nado a acrgdltaNr no valor de permanecer 345 1254 0,584 0,920
leal 2 minha organizagao
19.As coisas eram melhores no tempo em que as
pessoas permaneciam numa organizagdo a maior 3,19 1,209 0,680 0,919
parte das suas vidas/carreiras
20.Acredito que querer ser um elemento
determinante na organizacao ainda hoje faz 4,10 0,995 0,458 0,922
sentido nos nossos dias
21.Sinto-me obrigado a permanecer na organizagéo
oor lealdade 2,33 1,204 0,685 0,919
22.|\/!esmo que me trouxesse vantaggns, sinto que 271 1281 0,765 0,017
ndo deveria abandonar agora a minha organizagao
23.Sent|r_—me:|a culpado se saisse agora da minha 231 1284 0,686 0,018
organizagéo
24.Esta organizagdo merece a minha lealdade 401 1,133 0,530 0,921
25.N4o deixaria a minha organizagao agora porque
tenho um sentido de obrigagdo para com as 280 1,217 0,673 0,919
pessoas que nela trabalham
26.Sinto-me em divida para com a minha 259 1,295 0,512 0,022

organizagéo

Alpha global: 0,924

Fonte: Elaboracdo propria.

As saturacOes fatoriais da EEO, ordenadas por ordem decrescente, assim como

as comunalidades, a variancia explicada e os alphas de Cronbach disponibilizam-se na

Tabela 4.13., na pagina seguinte.

Como se pode verificar, esta solucdo explica 61,02% da variabilidade total,

sendo que o primeiro fator explica 38,68%, o segundo 12,82% e o terceiro 9,51%. O

Fator 1 reune os itens respeitantes ao Empenhamento Normativo, o Fator 2 satura o
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conjunto de itens referentes ao Empenhamento Afetivo e o Fator 3 abarca os itens

relativos ao Empenhamento Instrumental.

Tabela 4.13. EEO ap6s Rotacdo Varimax: Saturacdes Fatoriais, Comunalidades (h?), Variancia

Explicada e Alphas de Cronbach para a Solugdo com Trés Fatores.

Itens Escala de Empenhamento Organizacional F1 F2 F3 h?
F1 — Empenhamento Normativo
16. Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta organizacéo
é que acredito que a lealdade é importante e, por isso, sinto obrigacao 0,839 0,138 0,025 0,723
moral de permanecer nela
21. Sinto-me obrigado a permanecer na organizagdo por lealdade 0,820 0,123 0,107 0,698
22. Mesmo que me trou>_<essg vantagens, sinto que ndo deveria abandonar 0776 0279 0186 0715
agora a minha organizagao
17. Sg recebesse_ uma oferta de emprego melhor, ndo seria correto sair da 0767 0,140 0207 0,650
minha organizagéo
23. Sentir-me-ia culpado se saisse agora da minha organizacéo 0,765 0,174 0,155 0,639
15. Considero falta de ética andar a saltitar de organizacdo em organizacdo 0,754 0,006 0,134 0,587
25. Nac_> de|~xar|a a minha organizagdo agora porque tenho um sentido de 0,684 0240 0166 0553
obrigagdo para com as pessoas que nela trabalham
19. As coisas eram ~melhore_s no tempo em que as pessoas permaneciam 0,620 0331 0255 0559
numa organizacdo a maior parte das suas vidas/carreiras
18. Fui eqsquo a acreditar no valor de permanecer leal & minha 0,605 0,268 0062 0441
organizagéo
26. Sinto-me em divida para com a minha organizacéo 0,531 0,244 0,058 0,344
F2 — Empenhamento Afetivo
4. Sinto-me emocionalmente ligado a minha organizacao 0,140 0,855 0,060 0,754
5. Esta organizacdo tem para mim um grande significado 0,249 0,850 0,057 0,788
6. Sinto um forte sentimento de pertenga a minha organizacdo 0,161 0,840 0,053 0,734
2. Sinto os problemas da minha organizagdo como se fossem meus 0,088 0,837 0,004 0,709
3. Sinto-me como fazendo parte da familia na minha organizacao 0,170 0,777 0,014 0,633
1. Flcarla_mu[to satisfeito por fazer o resto da minha carreira nesta 0339 0541 0252 0472
organizacao
24. Esta organizacdo merece a minha lealdade 0,335 0,517 0,242 0,399
F3 — Empenhamento Instrumental
11. Uma das consequéncias de deixar esta organizag&o seria a escassez de 0,035 0010 0878 0,772
outras alternativas de emprego
10. Sinto _queﬂtenho poucas alternativas de emprego se deixar esta 0083 0110 0872 0,780
organizacao
12. Continuo a trabalhar nesta organizacdo porque a minha saida implicaria
sacrificios pessoais consideraveis; outra qualquer organizacdo pode ndo 0,265 -0,006 0,723 0,593
me proporcionar todas as regalias que aqui tenho
8. Muitas coisas da~m|nha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair 0381 0072 0562 0,466
desta organizacao agora
9. Neste momento, permanecer na minha organizacéo é tanto uma questéo 0300 0325 0467 0414
de necessidade como de desejo
Variancia explicada (%) 38,68 12,82 9,551 >=61,02
Alphas de Cronbach 0,918 0,889 0,804

Fonte: Elaboracdo propria.
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Para se concluir a analise das caracteristicas psicométricas da EEO, calcularam-
se as consisténcias internas, através do alfa de Cronbach para cada fator retido. As trés
subescalas apresentam indices de fiabilidade que oscilam entre o muito bom e o bom,
sendo que o alpha do Fator 1 — Empenhamento Normativo foi de 0,918, do Fator 2 —

Empenhamento Afetivo de 0,889 e do Fator 3 — Empenhamento Instrumental de 0,804.

4.3.5.4 Validade interna da EEO

A anédlise da validade interna da EEO realizou-se, igualmente, por meio do
calculo dos coeficientes de correlacdo r de Pearson entre as suas dimensdes, assim como
com a medida considerada na sua totalidade.

Na Tabela 4.14. disponibilizam-se os resultados obtidos, onde se pode verificar
que as intercorrelagdes sdo todas positivas e estatisticamente significativas ao nivel de p
< 0,01, tanto entre as subescalas da EEO como com a totalidade do instrumento. Entre
as associacOes lineares mais fortes, destacam-se as que se observam entre as subescalas
Empenhamento Afetivo e Empenhamento Normativo (r = 0,515, p < 0,01, R? = 26,52%)
e entre as subescalas Empenhamento Instrumental e Empenhamento Normativo (r =
0,437, p < 0,01, R? = 19,1%). A relacdo mais fraca observa-se entre 0 Empenhamento
Afetivo e 0 Empenhamento Instrumental (r = 0,292, p < 0,01, R? = 8,53%)).

Tabela 4.14. Correlacbes de Pearson entre as Subescalas da EEO e a Totalidade da Medida.

Empenhamento Empenhamento  Empenhamento
Normativo Afetivo Instrumental
EEO r R? r R? r R?
Empenhamento Normativo — —
Empenhamento Afetivo 0,515" 26,52 — —
Empenhamento Instrumental 0,437 19,10 0,292 8,53 — —
EEO Total 0,917 84,09 0,739 5461 0,648™ 41,99

**p < 0,01. Fonte: Elaboragdo propria.

Relativamente a totalidade da EEO, as associacBes sdo igualmente lineares
positivas, muito fortes e estatisticamente significativas com todas as subescalas
constituintes, sendo os indices de variabilidade partilhada igualmente muito fortes. A
relacdo mais forte regista-se entre a EEO Total e o Empenhamento Normativo (r =
0,917, p < 0,01, R? = 84,09%), sendo que a mais fraca se observa entre a EEO Total e 0
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Empenhamento Instrumental (r = 0,648, p < 0,01, R? = 41,99%), pelo que se conclui por
uma boa validade interna desta medida.

Definida a metodologia, caracterizada a empresa e definidos e validados os

métodos e procedimentos utilizados passa-se a apresentacdo, analise e discussao dos
resultados obtidos.
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Capitulo 5 — Anélise e Discussdo dos Resultados

O presente capitulo é dedicado aos resultados obtidos no estudo empirico. Ao
longo deste, tentar-se-4 sustentar empiricamente a forma como o empenhamento
organizacional se relaciona com as praticas de recursos humanos nos trabalhadores da
REFER. A atencdo recai, igualmente, no estudo da influéncia das variaveis
sociodemogréficas e profissionais, caracterizadoras dos inquiridos, no empenhamento
organizacional.

Este capitulo inicia-se com a apresentacdo com as estatisticas descritivas dos
instrumentos de medida, seguindo-se a estatistica inferencial que permitira responder

aos objetivos do estudo.

5.1 Estatisticas Descritivas

5.1.1 Andlise descritiva da EEO

As estatisticas descritivas da EEO, considerada na sua totalidade e ao nivel das
trés subescalas que a integram, disponibilizam-se na Tabela 5.1.

Adicionalmente, indicam-se as pontuacdes minimas e as maximas, assim como
as pontuacdes médias, os desvios-padrdo e os erros-padrdo. Constata-se que, numa
escala de 1 a 5 pontos, a média global é de M = 3,40, indicando um bom nivel de
empenhamento organizacional, observando-se uma variabilidade muito reduzida (DP =
0,70).

Tabela 5.1. Pontuacdes Minimas e Maximas, Médias, Desvios-Padréo e Erros-Padrdo da EEO
e Subescalas Constituintes.

Desvio- Erro-
Escala de Empenhamento Organizacional ~ Minimo Maximo M padréo padréo
M " op) (EP)

EEO Global 1,73 491 3,40 0,70 0,060
Subescalas

Empenhamento Normativo 1,00 5,00 2,78 0,95 0,082

Empenhamento Afetivo 1,71 5,00 4,15 0,75 0,064

Empenhamento Instrumental 1,40 500 3,60 0,86 0,074

Fonte: Elaboracgdo propria.
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Atendendo as dimensdes da EEO, representadas na Figura 5.1., verifica-se que
esta amostra evidencia niveis muito elevados de Empenhamento Afetivo (M = 4,15; DP
= 0,75), indicativo de que estes trabalhadores tém uma forte ligacdo afetiva para com a
empresa, identificando-se e envolvendo-se com esta (Rego, & Souto, 2003). O
Empenhamento Instrumental constitui-se como a segunda dimensdo mais pontuada (M
= 3,60; DP = 0,86), informando que, para além da forte ligacdo afetiva que os inquiridos
tém para com a REFER, também sentem uma grande necessidade de nela permanecer
pois, segundo estes autores, a sua eventual saida determinaria custos ou perdas pessoais
significativas para as suas vidas. Por fim, o Empenhamento Normativo é dimensdo com
menor pontuacdo (M = 2,78; DP = 0,75), transmitindo que estes trabalhadores possuem,
igualmente, embora em niveis mais baixos, sentimentos de obrigacdo ou de dever moral
para com esta empresa. Ou seja, evidenciam, de forma moderada, um estado psicoldgico

de obrigacdo de permanéncia na organizacao (Rego, & Souto, 2003).

EECQ Empenhamento Mormativo—]

EEQ Empenhameanto Afetivo—]

EED Empenhamento Instrumeantal—|

T

I I ] T
2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Pontuacdes meédias

Figura 5.1. Pontuagdes médias da EEO e subescalas constituintes.

5.1.2 Anadlise descritiva da EPRH

Quando as estatisticas descritivas da EPRH e subescalas constituintes,
disponiveis na Tabela 5.2.,constata-se que, para a totalidade da EPRH, a pontuagédo
minima é de 1,88 e a maxima de 4,81, valores indicativos de que os participantes
usaram a escala de respostas na sua totalidade. Tendo em consideracdo a medida de
tendéncia central para a escala global (num total de 5 pontos), regista-se uma pontuacao
média (M) de 3,50, sendo que a medida de variabilidade (DP) aponta um valor de 0,58.
Atendendo a que o ponto médio da escala de respostas € 2,50, este resultado informa

que esta amostra concorda com as praticas de recursos humanos vigentes na empresa.
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Tabela 5.2. Pontuagdes Minimas e Méximas, Médias, Desvios-Padrdo e Erros-Padrdo da
EPRH e Subescalas Constituintes.

. i . Média Desvi~o- Erro-

Escala de Préticas de Recursos Humanos Minimo Maéaximo M) padréo padréo

(DP) (EP)

EPRH Global 1,88 481 3,50 0,58 0,049
Subescalas

Partilha de Informacéo 1,25 4,75 3,53 0,74 0,064

Recrutamento e Selecéo 2,00 500 433 0,73 0,063

Formacao 1,75 500 3,87 0,68 0,059

Atribuicdo de Recompensas 1,00 5,00 2,28 0,99 0,085

Fonte: Elaboracéo propria.

A analise as subescalas da EPRH permite constatar que as pontuacdes médias
das subescalas Partilha de Informacéo, Recrutamento e Selecdo e Formacao se situam
acima do ponto médio da escala de medida.

Contudo, a subescala Atribuicdo de Recompensas regista uma pontuacdo média
mais baixa (M = 2,28; DP = 0,99), evidenciando baixos niveis de concordancia da
amostra com esta pratica de recursos humanos.

O Recrutamento e Selecdo apresenta-se como a subescala com pontuacGes
médias mais elevadas (M = 4,33; DP = 0,73), revelando niveis muito bons de
concordancia com esta préatica de RH.

A Formacao surge como a segunda subescala mais pontuada (M = 3,87; DP =
0,68), seguindo-se a Partilha de Informacdo (M = 3,53; DP = 0,74), indicando que 0s
inquiridos estdo satisfeitos com estas préaticas de recursos humanos.

A representacdo grafica as pontuacBes médias da escala global e subescalas

constituintes encontra-se patente na Figura 5.2.

EPRH Partilha de Informag&do] |

EPRH Recrutamento & Selegio

EFRH Formagio— |

EFRH Atribuicdo de Recompensas—|

T T

T T T
2,00 2,50 3,00 3.50 4,00 4,50
Pontuagdes méedias

Figura 5.2. PontuagOes médias da EPRH e subescalas constituintes.
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Resumidamente, os respondentes pontuam mais no Recrutamento e Selegéo,
seguindo-se a Formacdo e a Partilha de Informacéo. A Atribuicdo de Recompensas é a

dimensdo que os participantes assinalam como menos satisfeitos.

5.2 Teste das Hipoteses

5.2.1 Relacdo entre o empenhamento organizacional e as praticas de recursos
humanos (H1)

Para o teste da primeira hipotese (H1) que afirma a existéncia de uma relagdo
positiva entre 0 Empenhamento Organizacional e as Préaticas de Recursos Humanos,
recorreu-se ao calculo dos coeficientes de correlacdo de Pearson (r). A andlise o0s
resultados, patentes na Tabela 5.3., permite verificar a existéncia de associacdes lineares
significativas, moderadas e positivas entre o Empenhamento Organizacional e as
Praticas de Recursos Humanos (r = 0,339, p < 0,01), sendo a proporcdo de
variabilidade partilhada de R? = 11,49% que representa o valor percentual do contributo

de uma variavel na outra.

Tabela 5.3. Coeficientes de correlagdo de Pearson entre as Escalas de Empenhamento
Organizacional e Préticas de Recursos Humanos.

EPRH EPRH EPRH EPRH
Partilhade Recrutamento ~ EPRH  Atribuicito de  Escala
Informacao e Selecédo Formacdo  Recompensas  Global

Escala e subescalas r R? r R? r R? r R? r R?

EEO Empenhamento

. 0,106 1,12 0,175 3,06 0,156 2,43 0,306™ 9,36 0,272 7,40
Normativo

EEO Empenhamento

. 0,257 6,60 0,213" 4,54 0,279™ 7,78 0,360 12,96 0,391™ 15,29
Afetivo

EEO Empenhamento
Instrumental

EEO Escala Global 0,148 2,19 0,238™ 5,66 0,172° 2,96 0,376™ 14,14 0,339 11,49

-0,019 0,04 0,209 4,37 -0,067 045 0,234™ 548 0,139 1,93

**p <0,01; *p < 0,05. Fonte: Elaboracgdo propria.

Fazendo uma interpretacdo ao nivel das subescalas constituintes destes dois
instrumentos de medida, constatam-se correlagcdes positivas e significativas entre o
Empenhamento Afetivo e todas as dimensdes das Praticas de Recursos Humanos, sendo

com a Atribuicdo de Recompensas onde se observa a relacdo mais elevada (r = 0,360, p
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< 0,01, R? = 12,96%) e a mais fraca, embora moderada, com o Recrutamento e Sele¢do
(r = 0,213, p < 0,05, R? = 4,54%).

Considerando a relacdo entre o Empenhamento Afetivo e a EPRH considerada na
sua globalidade, a associacdo é igualmente moderada (r = 0,391, p < 0,01, R? =
15,29%). Atendendo ao Empenhamento Normativo, registam-se correlagoes
significativas, moderadas e positivas com a EPRH Global (r = 0,272, p < 0,01, R? =
7,40%) e, em termos das subescalas de EPRH, apenas com a Atribuicdo de
Recompensas (r = 0,306, p < 0,01, R? = 9,36%) e com o Recrutamento e Selec¢ao,
embora esta seja uma relagdo mais fraca (r = 0,175, p < 0,05, R? = 3,06%).

Quanto ao Empenhamento Instrumental, os resultados revelaram associagdes
lineares moderadas e igualmente positivas com a Atribuicdo de Recompensas (r =
0,234, p < 0,01, R? = 5,48%)e com o0 Recrutamento e Sele¢do (r = 0,209, p < 0,05, R? =
4,37%).

De um modo global, conclui-se que as Préaticas de Recursos Humanos se
relacionam com o Empenhamento Organizacional, sendo as dimensfes Atribuicdo de
Recompensas e Empenhamento Afetivo as que mais contribuem para os resultados
alcancados.

Estes resultados conferem suporte empirico a hipotese H1 (Existe uma
relacdo positiva entre o Empenhamento Organizacional e as Préaticas de Recursos
Humanos) e vém de encontro ao estudo realizado por Meyer e Allen (1997) em que
praticas de recursos humanos como o recrutamento e selecdo e a formacdo sdo

variaveis influenciadoras do empenhamento.

5.2.2 Repercussdes das variaveis profissionais no empenhamento organizacional
(H2)

5.2.2.1 Tempo de servico na empresa (H2a)

Inicia-se a analise das repercussdes das variaveis profissionais com a analise da
influéncia que o tempo de servico dos participantes tem quanto ao nivel do
empenhamento organizacional, para testar a hipotese H2a, que dispde a existéncia de
uma relacdo positiva entre 0 empenhamento organizacional e o tempo de servigo na
REFER. Para o teste desta hipdtese, calcularam-se os coeficientes de correlacdo de

Pearson, cujos resultados se apresentam na Tabela 5.4.
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Tabela 5.4. Coeficientes de Correlacéo de Pearson entre a EEO e Subescalas Constituintes e o
Tempo de Servigo.

Tempo de Servico

EEO e subescalas constituintes r R?
EEO Global 0,272™ 7,40
Subescalas
F1_Empenhamento Normativo 0,244™ 5,95
F2_Empenhamento Afetivo 0,299™ 8,94
F3_Empenhamento Instrumental 0,069 0,48

**p < 0,01. Fonte: Elaboragéo propria.

Considerando a EEO na sua globalidade, constata-se que se estabelecem
associacOes lineares positivas moderadas entre o tempo de servigco e 0s niveis de
empenhamento organizacional (r = 0,272, p = 0,002, R? = 7,40%), transmitindo que
quanto maior o tempo de servico, mais elevados sdo 0s niveis de empenhamento
organizacional. Debrucando a andlise nas subescalas da EEO, encontram-se, igualmente
correlagdes positivas moderadas com o Empenhamento Afetivo (r = 0,299, p = 0,001, R?
= 8,94%) e com o Empenhamento Normativo (r = 0,244, p = 0,005, R? = 5,95%),
embora esta Ultima seja uma relacdo um pouco mais fraca. Relativamente ao
Empenhamento Instrumental, ndo se registam valores significativos de correlagdo com o
tempo de servico.

Para Cohen (1992) a antiguidade influencia o empenhamento, o que vem de
encontro a este estudo, pois estes resultados permitem concluir que um maior tempo de
servico na empresa determina maiores niveis de empenhamento organizacional, sendo o
Empenhamento Afetivo e o Empenhamento Instrumental as dimens6es com maior
preponderancia, pelo que a hipotese H2a (Existe uma relacdo positiva entre o tempo
de servico dos inquiridos e os seus niveis de EO) recebe suporte empirico.

5.2.2.2 Tipo de contrato (H2b)
Pretende-se agora analisar a influéncia do tipo de contrato de trabalho dos
participantes nos seus niveis de empenhamento organizacional (H2b).

Para o efeito, procedeu-se a uma analise multivariada da variancia (MANOVA,

com procedimento general linear model), tomando como variaveis dependentes (VD) as
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trés subescalas da EEO e como variavel independente (V1) o tipo de contrato, sendo
esta uma variavel operacionalizada em dois niveis*: (1) Contrato de trabalho a termo (n
= 11); e (2) Contrato de trabalho sem termo (n = 123). A andlise dos pré-requisitos a
utilizacdo fidedigna da MANOVA indicou a homogeneidade da matriz de covariancias
— 0 teste de Box assinalou um M = 6,99, F(6, 1666) = 1,03, p = 0,402 — permitindo
prosseguir com seguranca na interpretacdo dos resultados da MANOVA, ja que se
encontram assegurados 0s pressupostos a sua realizacao.

A analise do teste multivariado ndo indica um efeito global estatisticamente
significativo [4 de Wilks = 0,970, F(3, 130) = 1,340, p = 0,264]. Contudo, a anélise dos
testes univariados assinala a existéncia de diferencas significativas ao nivel do
Empenhamento Normativo, mas apenas caso se considere o nivel de significacdo p =
0,060.

Na Tabela 5.5. disponibilizam-se as pontuagdes médias, os desvios-padrdo e 0s

resultados dos testes univariados.

Tabela 5.5. Pontuagdes Médias e Desvios-Padrdo das Subescalas da EEO em funcéo do Tipo
de Contrato de Trabalho: Testes Univariados.

Tipo de Contrato de Trabalho

aTermo sem Termo Total

(n=11) (n=123) (N =134) F
Subescalas da EEO M DP M DP M DP (1, 132)
Empenhamento Normativo 3,30 1,04 2,74 0,93 2,79 0,95 3,61*
Empenhamento Afetivo 4,25 0,66 4,16 0,73 4,17 0,72 0,15
Empenhamento Instrumental 3,80 0,97 3,58 0,86 3,60 0,87 0,63

*p = 0,06. Fonte: Elaboracgao propria.

Os resultados deste estudo conferem evidéncia ao estudo realizado por Cohen
(1992) e Meyer e Allen (1997) no que diz respeito a influéncia do tipo de contrato de
trabalho no tipo e nivel de empenhamento. Como se pode verificar pelos resultados, 0s
participantes detentores de contrato de trabalho a termo mostram niveis de
Empenhamento Normativo significativamente mais elevados do que os participantes
detentores de contrato de trabalho sem termo. Ou seja, os trabalhadores a termo

possuem niveis mais elevados de sentimentos de obrigacdo ou de dever moral para com

4 Excluiu-se desta andlise o Contrato de Cedéncia Ocasional, em virtude de apenas um participante ter
assinalado esta opcdo de resposta.
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a empresa. De forma a melhor ilustrar as diferencas encontradas, representam-se
graficamente (Figura 5.3.) as pontua¢des médias alcancadas nas trés subescalas de EEO

em funcéo do tipo de contrato dos colaboradores da REFER.

4,50 Tipo de contrato
Caontrato de trabalho a

termo

| _ Contrato de trabalho

sem termao

4,00

3,50

Pantuagdes médias

3,00

2,50

T T T
F1_Empenhamento F2_Empenhamento F3_Empenhamento
Mormativo Afetiva Instrumental

Figura 5.3. Pontuagfes médias das trés subescalas da EEO em funcéo do tipo de contrato.

Face a estes resultados, a hipotese H2b (O tipo de contrato de trabalho dos
participantes determina diferencas significativas nos seus niveis de EO) encontra

suporte empirico na subescala Empenhamento Normativo.

5.2.2.3 Area de Trabalho (H2c)

Analisa-se agora a influéncia da é&rea de trabalho nos seus niveis de
empenhamento organizacional (H2c). Para identificar possiveis diferencas, ao nivel da
area de trabalho, face as diferentes subescalas de empenhamento organizacional,
realizou-se nova MANOVA, considerando como VD as trés subescalas da EEO e como
VI a area de trabalho. Consideraram-se trés niveis para a variavel area de trabalho,
pelas quais se distribuem os participantes: (1) Circulagdo (n = 22); (2) Infraestrutura (n
=59); e (3) Administrativa ou outra (n = 54).

Assegurados os pré-requisitos a realizacdo da MANOVA [M de Box = 19,24,
F(12, 20447) = 1,536, p = 0,103], prosseguiu-se com a analise do teste multivariado que
assinalou um efeito global significativo [4 de Wilks = 0,875, F(6, 260) = 3,00, p =
0,007], indicativo da existéncia de diferencas estatisticamente significativas. De igual

forma, a andlise dos testes univariados decorrentes evidencia que a influéncia da
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variavel Area de Trabalho se situa ao nivel do Empenhamento Afetivo [F(2, 132) =

8,24, p < 0,001], conforme se dispde na Tabela 5.6.

Tabela 5.6. Pontuacdes Médias e Desvios-Padrdo das Subescalas da EEO em funcdo da Area

de Trabalho: Testes Univariados.

Area de Trabalho

Circulacdo
(n=22)

Infra- Administ.
estrutura ou outra Total
(n=59) (n=54) (N =135) F

Subescalas da EEO M

M DP M DP M DP (2132

Empenhamento Normativo
Empenhamento Afetivo
Empenhamento Instrumental

3,02 1,04
4,62 0,50
3,65 0,93

287 093 259 093 2,78 096 2,01
419 063 390 085 4,14 0,75 8,24*
35 0,75 359 094 359 08 011

* p < 0,001. Fonte: Elaboracéo propria.

Procurando apurar entre que niveis da VI residem as diferengas significativas

assinaladas, procedeu-se aos testes de comparacdo mdltipla de Fisher LSD (least

significant difference), realizados para contrastes simples a posteriori, por ser 0 mais

adequado a uma VI com trés niveis. Estes resultados indicam-se na Tabela 5.7. para as

trés subescalas em analise.

Tabela 5.7. Diferengas entre as Médias das Subescalas de Empenhamento Organizacional em
funcéo da Area de Trabalho dos Participantes: Testes de Comparag&o Multipla.

Area de Trabalho

Administrativa
Circulagdo Infraestrutura ou outra
(n=22) (n=59) (n=54)

Diferengas entre as medias

Empenhamento Normativo

Circulagao
Infraestrutura
Administrativa ou outra

-0,15 —
- 0143 - 0,28 —_—

Empenhamento Afetivo

Circulacéo
Infraestrutura
Administrativa ou outra

-0,44* —
-0,72% 0,28* —

Empenhamento Instrumental

Circulacéo
Infraestrutura
Administrativa ou outra

-0,10 —
- 0,06 0,04 —

*p < 0,05. Fonte: Elaboracdo propria.

José Carlos Ventura dos Santos

67



Os resultados obtidos permitem concluir que, ao nivel do Empenhamento
Afetivo, existem diferencas entre todos os grupos em analise, nomeadamente: (i) 0s
trabalhadores da area da Circulacao evidenciam niveis significativamente superiores de
Empenhamento Afetivo em relacdo aos trabalhadores da Infraestrutura (diferenca
absoluta entre as médias de 0,437, p = 0,015) e em relacdo aos trabalhadores
Administrativos ou outros (diferenca absoluta entre as médias de 0,721, p < 0,001); (ii)
os trabalhadores da Infraestrutura também demonstram niveis significativamente
superiores de Empenhamento Afetivo em relacdo aos Administrativos ou outros
(diferenca absoluta entre as médias de 0,284, p = 0,036).

Estas diferencas sdo passiveis de observacdo na representacdo grafica patente na
Figura 5.4.
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----- Administrativa ou outra
4 50
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=
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=
(2]
[ak]
=]
=
=
‘g 3,50
o
3,004
off
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F1_Empenhamento F2_Empenhamento F3_Empenhamento
Mormativo Afetivo Instrumental

Figura 5.4. Pontuagdes médias das trés subescalas da EEO em funcéo da area de trabalho.

Os resultados deste estudo conferem evidéncia aos estudos realizados por Cohen
(1992) e Meyer e Allen (1997) no que diz respeito a influéncia da area de trabalho no
tipo e nivel de empenhamento. Os trabalhadores Administrativos ou outros apresentam
niveis de Empenhamento Afetivo significativamente mais baixos do que os
trabalhadores da Circulacdo e da Infraestrutura, pelo que a hipdtese H2c (A area de
trabalho dos participantes determina diferencas significativas nos seus niveis de EO)

recebe suporte empirico na subescala Empenhamento Afetivo.
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5.2.2.4 Funcéo exercida (H2d)

Para analise da influéncia da funcdo exercida pelos participantes nos seus niveis
de empenhamento organizacional (H2d), recorreu-se 8 MANOVA, retomando como
VD as trés subescalas da EEO e considerando agora como VI a funcéo exercida, sendo
esta variavel definida nos seguintes cinco niveis: (1) Carreira Administrativa (n = 16);
(2) Carreira Técnica (n = 57); (3) Carreira de Especialista (n = 22); (4) Carreira de
Infraestrutura (n = 20); e (5) Carreira de Circulacdo (n = 20). Antes de se avangar com
esta analise, foi assegurada a utilizacdo fidedigna dos testes paramétricos,
nomeadamente ao nivel da homogeneidade da matriz de covariancias [M de Box =
34,22, F(24, 19364) = 1,335, p = 0,126].

A inspecdo do teste multivariado indica a existéncia de diferengas
estatisticamente significativas [4 de Wilks = 0,747, F(12, 339) = 3,30, p < 0,001].

Na Tabela 5.8., apresentam-se as estatisticas descritivas e os resultados dos
testes univariados para as trés subescalas da EEO em funcéo da funcéo exercida pelos
inquiridos, observando-se diferencas dotadas de significado estatistico em todas as

dimensdes de Empenhamento Organizacional.

Tabela 5.8. Pontuagdes Médias e Desvios-Padrdo das Subescalas da EEO em funcéo da
Funcéo Exercida: Testes Univariados.

Funcdo Exercida

Administ. Técnica  Especialista  Infraestrutura  Circulagdo Total =
Subescalas da (n=16) (n=57) (n=22) (n=20) (n = 20) (N =135) @
EEO M DP M  DP M DP M DP M DP M DP 130

Empenhamento 3,10 0,87 242 0,79 293 102 323 0,93 3,04 105 2,79 0,95 4,62*
Normativo

Empenhamento 4,27 0,66 3,83 0,83 4,34 051 434 0,59 459 055 4,15 0,74 5,76**
Afetivo

Empenhamento 4,24 0,71 338 083 352 0,71 361 094 38L 093 360 086 3,75*
Instrumental

*p<0,01 **p<0,001.Fonte: Elaboracdo propria.

De modo a se identificar em que niveis da VI residem as diferencas encontradas,
procedeu-se ao célculo dos testes de comparacdo multipla de TukeyHSD (honestly
significant difference), realizados para contrastes simples a posteriori, dado ser o mais
adequado a uma VI com cinco niveis, conforme mostrado na Tabela 5.9., na pagina

seguinte.
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Tabela 5.9. Diferengas entre as Médias das Subescalas de Empenhamento Organizacional em
funcdo da Funcgdo Exercida pelos Participantes: Testes de Comparac¢do Multipla.

Funcdo Exercida

Administrativa Técnica Especialista  Infraestrutura Circulacdo
(n=16) (n=57) (n=22) (n=20) (n=20)

Diferencas entre as médias

Empenhamento Normativo

Carreira Administrativa —

Carreira Técnica -0,67 —

Carreira de Especialista -0,16 0,52 —

Carreira de Infraestrutura 0,13 0,81* 0,30 —

Carreira de Circulagéo - 0,06 0,62 0,11 -0,19 —

Empenhamento Afetivo

Carreira Administrativa —

Carreira Técnica -0,43 —

Carreira de Especialista 0,07 0,50* —

Carreira de Infraestrutura 0,07 0,50* -0,01 —

Carreira de Circulagdo 0,32 0,75* 0,25 0,25 —

Empenhamento Instrumental

Carreira Administrativa —

Carreira Técnica - 0,86* —

Carreira de Especialista -0,72 0,14 —

Carreira de Infraestrutura -0,63 0,23 0,09 —

Carreira de Circulagdo -0,43 0,43 0,29 0,21 —

*p < 0,05. Fonte: Elaboracéo propria.

Da inspecdo da Tabela 5.9. constata-se que existem diferencas significativas
entre os participantes da Carreira de Infraestrutura e os da Carreira Técnica, com 0s
primeiros a evidenciarem niveis superiores de Empenhamento Normativo relativamente
aos segundos (diferenca absoluta entre as médias de 0,812, p = 0,006).

Os inquiridos da Carreira Técnica também revelam niveis significativamente
inferiores de Empenhamento Afetivo quando comparados com os da Carreira de
Especialista (diferenca absoluta entre as médias de 0,503, p = 0,037), com os da
Carreira de Infraestrutura (diferenga absoluta entre as médias de 0,501, p = 0,049) e
com os da Carreira de Circulacdo (diferenca absoluta entre as médias de 0,751, p =
0,001). E também na Carreira Técnica que se registam os niveis mais baixos de
Empenhamento Instrumental, agora relativamente aos trabalhadores da Carreira
Administrativa (diferenca absoluta entre as medias de 0,859, p = 0,003). Tal

inferioridade é bem visivel na Figura 5.5.
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Figura 5.5. PontuacGes médias das trés subescalas da EEO em fun¢éo da funcéo exercida.

Os resultados deste estudo conferem evidéncia aos estudos realizados por Cohen
(1992) e Meyer e Allen (1997) no que diz respeito a influéncia da funcéo exercida no
nivel de empenhamento. Conclui-se que os trabalhadores da Carreira Técnica
apresentam niveis de Empenhamento Organizacional significativamente mais baixos do
que os das restantes carreiras. Estes resultados conferem suporte empirico a hipotese
H2d (A funcéo exercida pelos participantes determina diferencas significativas nos

seus niveis de EO).

5.2.2.5 Local de trabalho (H2e)

A influéncia do local de trabalho nos niveis de empenhamento organizacional
(H2e) foi avaliada tendo em consideracao trés niveis: (1) Zona Norte (n = 29); (2) Zona
Centro (n = 75); e (3) Zona Sul (n = 32). Tomou-se esta variavel como VI e procurou-se
realizar nova MANOVA, considerando como VD as trés subescalas da EEO.
Assegurada que estava a utilizacdo fidedigna dos testes paramétricos ao nivel da
homogeneidade da matriz de covariancias [M de Box = 9,57, F(12, 32566) = 0,765, p =
0,688], prosseguiu-se com o procedimento com confianca na interpretacdo dos
resultados.

O teste multivariado realizado ndo assinala diferencas estatisticamente

significativas entre os participantes das diferentes zonas de trabalho [4 de Wilks =
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0,949, F(6, 262) = 1,16, p = 0,326]. Contudo, quando se consideram as trés subescalas
na sua especificidade, constata-se que o local de trabalho dos participantes pode-se
reverter em diferencas com significado estatistico ao nivel do Empenhamento Afetivo,
caso se considere o nivel de significacdo de p = 0,067, sendo este resultado favoravel
aos participantes da Zona Norte. As estatisticas descritivas e os resultados dos testes
univariados para as trés subescalas da EEO em funcdo do local de trabalho dos

participantes, disponibiliza-se na Tabela 5.10.

Tabela 5.10. Pontuacdes Médias e Desvios-Padréo das Subescalas da EEO em fun¢édo do Local
de Trabalho: Testes Univariados.

Local de Trabalho

Zona Norte  Zona Centro Zona Sul Total
(n=29) (n=75) (n=32) (N =136) =
Subescalas da EEO M DP M DP M DP M DP  (2,133)
Empenhamento Normativo 298 095 2,72 090 2,75 1,09 2,78 0,95 0,78
Empenhamento Afetivo 443 058 408 073 404 086 415 0,75 2,76*

Empenhamento Instrumental 3,68 0,87 3,51 088 3,72 081 3,60 0,86 0,77

*p = 0,067. Fonte: Elaboragdo propria.

Uma anélise atenta aos testes de comparacdo multipla de Fisher LSD, conforme
Figura 5.6., permite verificar que as diferencas estatisticamente significativas
assinaladas no Empenhamento Afetivo se situam entre os trabalhadores da Zona Norte e
os trabalhadores da Zona Centro (diferenca absoluta entre as médias de 0,345, p =
0,034) e entre os trabalhadores da Zona Norte e os trabalhadores da Zona Sul (diferenca
absoluta entre as médias de 0,393, p = 0,039).

Local de
4,507 trabalho

—— Zona MNorte
—=Zona Centro
----- Zona Sul

4,007

3,50

Pontuagfies médias

3,00

2,507

T T T
F1_Empenhamento F2_Empenhamento F3_Empenhamento
Mormativo Afetivo Instrumental

Figura 5.6. Pontuagdes médias das trés subescalas da EEO em funcéo do local de trabalho.
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Aos trabalhadores da Zona Norte cabem niveis superiores de Empenhamento
Afetivo, quando comparados com os trabalhadores das outras zonas. Tais diferencas
conferem suporte empirico a hipétese H2e (O local de trabalho dos participantes
determina diferencas significativas nos seus niveis de EO) na dimensao
Empenhamento Afetivo, conferindo evidéncia aos estudos realizados por Cohen
(1992) e Meyer e Allen (1997) no que diz respeito a influéncia do local de trabalho no

tipo e nivel de empenhamento.

5.2.3 Repercussdes das variaveis demogréaficas no empenhamento organizacional
(H3)

5.2.3.1 Género (H3a)

Inicia-se a analise da influéncia das variaveis demogréficas no empenhamento
organizacional, com a andlise da influéncia do género (H3a). Retomam-se as trés
subescalas da EEO como VD e considera-se o0 género como VI com dois niveis: (1)
género masculino (n = 101); e (2) género feminino (n = 35). Realizou-se nova
MANOVA, depois de assegurados os pré-requisitos a sua utilizacdo [M de Box = 5,21,
F(6, 25185) = 0,839, p = 0,540].

O teste multivariado indica um efeito global estatisticamente significativo, ao
devolver um 4 de Wilks = 0,905, F(3, 132) = 4,63, p = 0,004. Seguidamente, a analise
dos testes univariados indica que este efeito significativo se deve as subescalas
Empenhamento Normativo [F(1, 134) = 5,38, p = 0,022] e Empenhamento Afetivo [F(1,
134) = 4,85, p = 0,029], conforme pontuaces médias, desvios-padréo e resultados dos

testes univariados constantes na Tabela 5.11.

Tabela 5.11. Pontuaces Médias e Desvios-Padrdo das Subescalas da EEO em funcédo do
Género: Testes Univariados.

Género
Masculino Feminino Total F
(n=101) (n=35) (N=136) (1,134)
Subescalas da EEO M DP M DP M DP
Empenhamento Normativo 289 095 247 090 2,78 095  5,38*
Empenhamento Afetivo 423 0,71 391 080 415 0,75 485*
Empenhamento Instrumental 3,55 0,86 3,74 087 3,60 0,86 1,35

*p < 0,05. Fonte: Elaboracdo propria.
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Neste estudo verifica-se a influéncia do género no empenhamento, tal como
obtido por Cohen (1992). Atendendo as pontua¢fes medias, verificou-se que o género
masculino possui maior nivel de Empenhamento Normativo (M = 2,89, DP = 0,95) do
que o genero feminino (M = 2,47; DP = 0,90). De igual forma, também ao grupo
masculino cabem niveis superiores de Empenhamento Afetivo (M = 4,23, DP = 0,71),
comparativamente ao grupo feminino (M = 3,91, DP = 0,80).

A Figura 5.7. ilustra as pontuacGes médias nas trés subescalas da EEO em

funcdo do género dos participantes.

450+ Género
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Pontuagdes médias

2,501
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F1_Empenhamento F2_Empenhamento F3_Empenhamento
Maormativo Afetivo Instrumental

Figura 5.7. Pontuagdes médias das trés subescalas da EEO em funcéo do género.

Estes resultados conferem suporte empirico a hipdtese H3a (O género dos

participantes determina diferencas significativas nos seus niveis de EO).

5.2.3.2 Idade (H3b)

Pretende-se agora verificar se a idade dos respondentes possui alguma influéncia
nos seus niveis de empenhamento organizacional, testando a hiptese H3b que dispbe
a existéncia de uma relagéo positiva entre estas duas variaveis.

Para testar esta hipotese, recorreu-se ao calculo dos coeficientes de correlacdo de
Pearson, cujos resultados se disponibilizam na Tabela 5.12. para a globalidade do

instrumento e para as subescalas que o constituem.
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Tabela 5.12. Coeficientes de Correlacio de Pearson entre a EEO e Subescalas Constituintes e a
Idade.

Idade
EEO e subescalas constituintes r R?
EEO Global 0,193* 3,72
Subescalas
Empenhamento Normativo 0,128 1,64
Empenhamento Afetivo 0,260** 6,76
Empenhamento Instrumental 0,094 0,88

*p =0,024 **p=0,002. Fonte: Elaboragdo prdpria.

Atendendo a Escala de Empenhamento Organizacional, considerada na sua
globalidade, observa-se a existéncia de uma associacao linear positiva fraca com a idade
dos participantes (r = 0,193, p = 0,024, R? = 3,72%). Relativamente as subescalas da
EEO encontra-se, igualmente, uma correlacdo positiva entre a idade destes
trabalhadores e o Empenhamento Afetivo (r = 0,260, p = 0,002, R? = 6,76%), embora
esta seja uma relacdo de magnitude moderada.

Nas restantes dimensbes de EEO, registam-se relagcbes positivas, embora nédo
tenham sido alcancados valores dotados de significancia estatistica.

Os resultados demonstram que a medida que aumenta a idade dos participantes,
aumentam igualmente os seus niveis de empenhamento organizacional e de
Empenhamento Afetivo, o que confere apoio ao evidenciado por Cohen (1992) no que
diz respeito & influéncia da idade no nivel de empenhamento.

Perante estes resultados, a hipdtese H3b (Existe uma relacdo positiva entre a

idade dos respondentes e o0s seus niveis de EO) recebe suporte empirico.

5.2.3.3 HabilitacGes literarias (H3c)

Termina-se a analise das repercussfes das variaveis demograficas no
empenhamento organizacional com a analise da influéncia das habilitagdes literarias
dos respondentes (H3c).

Para o efeito, recorreu-se ao equivalente ndo paramétrico da MANOVA, o teste
de Kruskal-Wallis (K-W), dado que, ao nivel da homogeneidade da matriz de
covariancias, ndo se encontravam reunidos 0s pressupostos a sua utilizacdo [M de Box =
21,24, F(6, 97682) = 3,45, p = 0,002], em virtude de um dos grupos (os titulares de

Ensino Basico) possuir apenas trés participantes.
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Retomaram-se as trés subescalas de EEO como VD e considerou-se as
habilitacGes literérias como VI, operacionalizada em trés categorias: (1) Ensino Bésico
(n = 3); (2) Ensino Secundario (n = 56); e (3) Ensino Superior (n = 72).

Considerando, entdo, a influéncia das habilitacdes literarias, realizaram-se 0s
testes de K-W, cujos resultados, assim como as pontua¢fes médias e os desvios-padréo,
se disponibilizam na Tabela 5.13.

Tabela 5.13. PontuacBes Médias e Desvios-Padrdo as Subescalas da EEO em Fungdo das
HabilitacGes Literarias: Testes de Kruskal-Wallis.

HabilitagGes Literarias

Ensino Ensino

Basico  Ensino Secundario  Superior Total

(n=3) (n =56) (n=72) (N =131) K-W
Subescalas da EEO M DP M DP M DP M DP 2(2)
Empenhamento Normativo 257 0,70 321 1,03 245 0,77 2,78 0,96 19,76***
Empenhamento Afetivo 438 046 4,35 0,58 39 0,84 4,13 0,75 7,01*
Empenhamento Instrumental 2,53 0,95 3,85 0,79 341 082 358 084 11,88**
*»p<0,05 **Pp<0,01 ***p<0,001. Fonte: Elaboracdo propria.

Da inspecdo da Tabela 5.14. verifica-se que as habilitacdes literarias mostram

repercussdes em todas as subescalas de EEO.

Tabela 5.14. Diferencas entre as Médias das Subescalas de Empenhamento Organizacional em
funcéo das Habilitagdes Literarias: Testes de Comparacéo Mdltipla.

HabilitagOes Literarias

Ens. Basico Ens. Secundario  Ens. Superior
(n=3) (n =56) (n=72)
Diferencas entre as médias

Empenhamento Normativo

Ensino Basico —

Ensino Secundério 0,65 —

Ensino Superior -0,12 -0,77* —
Empenhamento Afetivo

Ensino Basico —

Ensino Secundario -0,03 —

Ensino Superior -0,43 - 0,40* —
Empenhamento Instrumental

Ensino Basico —

Ensino Secundario 1,31* —

Ensino Superior 0,88 -0,43* —

*p < 0,05. Fonte: Elaboracdo propria.
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E percetivel que os trabalhadores titulares de Ensino Secundario possuem
posicdes mais favordveis de Empenhamento Normativo, Afetivo e Instrumental
relativamente aos detentores de Ensino Superior. Os titulares de Ensino Secundario
também demonstram posi¢Ges mais favoraveis de Empenhamento Instrumental, quando
comparados com os detentores de Ensino Basico.

Na Figura 5.8. ilustram-se as pontuacdes médias nas trés subescalas da EEO em

funcdo das habilitacOes literarias.
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Figura 5.8. PontuagGes médias das trés subescalas da EEO em fung&o das habilitacdes literarias.

Estes resultados permitem conferir suporte estatistico a hipotese H3c (As
habilitacbes literarias dos inquiridos determinam diferencas significativas nos seus
niveis de EQ), comprovando que aos participantes titulares de Ensino Secundario
cabem niveis mais elevados de Empenhamento Organizacional. Também Cohen (1992),
no estudo por si realizado, identificou a influéncia das habilitacdes literarias no tipo e

nivel de empenhamento.

Analisados e discutidos os resultados passa-se as conclusdes desta investigagéo.
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Capitulo 6 — Conclustes

Num mundo cada vez mais globalizado e em constante aceleracdo, €
fundamental que as pessoas que constituem as organizacOes estejam preparadas para
enfrentar uma competitividade cada vez mais agressiva, onde a qualidade e o preco,
embora continuem a ser elementos determinantes nas vendas, acabam por ser o
resultado final da conjugacdo de véarios elementos, onde as pessoas continuam a
desempenhar um papel fundamental.

As organizagfes querem ter pessoas que acrescentem valor ao negdcio e que
reinam um conjunto de competéncias capazes de produzir muitos e bons resultados, no
entanto ndo interessa a uma organizacdo uma pessoa que reuna um conjunto de
requisitos adequados para a funcdo, se a mesma ndo estd devidamente empenhada.
Considerando que sdo as pessoas o fator de diferenciacdo nas organizac@es, importa a
implementacdo de praticas organizacionais que se traduzam na formula: trabalhadores
mais motivados ficam mais empenhados, mais felizes, mais produtivos.

A revisao bibliogréfica efetuada permitiu observar uma evolucédo na definicéo do
empenhamento organizacional, podendo ser caracterizado de acordo com Allen e Meyer
(2000), como um “lago psicologico que caracteriza a ligacdo dos individuos a
organizagao e que tem implicagdes para a decisao de nela permanecerem” (p. 225).

Tradicionalmente, tanto ao nivel tedrico como na pratica empresarial, tem-se
considerado que o empenhamento do individuo para com a organizacdo é uma variavel
relevante por permitir identificar intencdes de conduta, comportamentos e resultados
com impacto direto na produtividade e na eficicia organizacional (Hunt, & Morgan,
1994).

Passou-se, assim, de conce¢des unidimensionais onde o empenhamento é
avaliado como uma atitude direcionada positivamente para a organizagdo como um todo
e onde se torna central a crenca e a aceitagcdo dos seus valores (Mowday, Porter, &
Steers, 1979), para modelos que caracterizam esta atitude laboral como um constructo
composto por multiplas dimensdes ou componentes, podendo ser considerados trés
tipos: afetiva (desejo de permanecer na organizacdo); normativa (sentimento de
obrigagdo de permanecer na organizacdo); e instrumental (sentimento de necessidade

de permanecer na organizagédo) (Meyer, & Allen, 1991).
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Naturalmente os Departamentos de Recursos Humanos desempenham um papel
determinante na implementacdo de praticas de recursos humanos que se direcionem
para o tipo e nivel de empenhamento pretendidos, de acordo com a missdo e visao das
organizacoes.

Assim o papel dos Gestores de Recursos Humanos, em termos conceptuais e da
atividade prestada, também evoluiu. Passou-se da Gestdo de Pessoal a Gestdo de
Recursos Humanos diferenciada por abordagens distintas hard e soft. A primeira
associada a gestdo de pessoal, onde gerir pessoas € principalmente controlar custos, ou
seja, olha-se para as pessoas, essencialmente, como um recurso organizacional que deve
ser sustentado ao mais baixo custo e com a maior rentabilidade. J& a gestdo de recursos
humanos olha para as pessoas como uma vantagem competitiva e onde deve haver
investimento, procurando as organizacdes reté-las de forma a garantir o seu
envolvimento e lealdade, pois sdo elementos Unicos (Legge, 1995). Outro
desenvolvimento ocorrido na area dos recursos humanos foi que da aplicagdo exclusiva
de praticas de recursos humanos que definiam um conjunto de medidas previamente
determinadas pela organizacdo e que tinham de ser cumpridas pelos colaboradores,
posteriormente passou também a ser dado relevo aos processos de gestdo de recursos
humanos destinados a criatividade e autonomia dos colaboradores (Neves, 2002). Um
conceito mais moderno e inovador na &rea de recursos humanos é a Gestdo do
Conhecimento, suportada como uma mais-valia no reconhecimento de todas as
competéncias dos colaboradores, mesmo aquelas que ndo estejam enquadradas com a
funcdo desempenhada, mas que podem servir de alavancagem no redesenho do proprio
negocio (Campos, & Barbosa, 2001).

Para o confronto da teoria foram recolhidos os dados considerados pertinentes,
através da aplicacdo de questionarios aos colaboradores da organizacdo em estudo (a
REFER). A exaustiva analise e tratamento dos dados permitiram chegar a algumas
conclusoes.

Verificou-se que, em termos de empenhamento, o tipo mais evidenciado pelos
colaboradores é o Afetivo, o que responde a primeira questdo derivada deste estudo,
sendo esse empenhamento traduzido pelo desejo dos colaboradores em fazer parte da
organizacdo e que, de acordo com a literatura, é aquele que melhores resultados traz,
nomeadamente maior produtividade, menor absentismo e turnover (Costa, 2009).

Na relacdo do empenhamento com as variaveis demograficas e profissionais, 0s

resultados demonstraram que a medida que aumenta a idade, assim como o tempo de
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servigo, aumenta o nivel de empenhamento afetivo. Por outro lado, os trabalhadores
com contrato a termo apresentam-se com maior empenhamento normativo, sentindo
obrigacdo moral em continuar na organizacdo, eventualmente pela oportunidade e
confianca demonstrada pela empresa numa situacéo dificil de mercado de trabalho. Os
colaboradores da Zona Norte demonstraram um nivel de empenhamento afetivo
superior aos das restantes zonas, talvez aqui a cultura geogréfica tenha uma influéncia
determinante. Estes resultados permitem concluir que existe uma relacdo entre as
variaveis profissionais e demograficas com o tipo e nivel de empenhamento, 0 que
responde as restantes questfes derivadas.

Relativamente as praticas de recursos humanos verifica-se a existéncia de
congruéncia entre quase todas as praticas e o0 empenhamento afetivo, embora existam
alguns resultados que devem merecer uma atencao especial por parte do Departamento
de Recursos Humanos, pois para além de ter um efeito negativo nesse empenhamento
sdo um contributo para um pior desempenho. Saliente-se o facto de grande parte dos
inquiridos entender que a sua opinido nao é tida em conta pela empresa devendo ser
necessario, no seu entender, dar uma maior importancia a este ponto. Foi verificado
ainda que, para a maioria dos inquiridos, a formacdo é fundamental para o
desenvolvimento das suas competéncias devendo a empresa disponibilizar um maior
namero de horas de formacdo aos seus colaboradores. Quanto a atribuicdo de
recompensas Vverificou-se que a grande maioria dos inquiridos, considera que a
atribuicdo de recompensas ndo esta de acordo com o desempenho prestado por
cada colaborador e que a prépria retribuicdo esta aquém daquilo que € o servigo
prestado.

Sugere-se assim que sejam identificados pelos responsaveis da area de recursos
humanos, qual o tipo e nivel de empenhamento desejado pela organizacdo para 0s seus
colaboradores, ou seja, que componentes do empenhamento e em que niveis deverdo ser
estes considerados, numa perspetiva de atingimento dos objetivos estratégicos, através
da implementacdo de uma estratégia equilibrada e justa na adogdo de préaticas e
processos de recursos humanos que permitam corrigir ou atenuar os efeitos negativos e
alcancar, assim, o nivel esperado de empenhamento organizacional para cada um dos
seus elementos.

No que se refere agora a resposta a pergunta central da investigacao que passa
por verificar qual o impacto do empenhamento organizacional nas praticas de

Recursos Humanos na REFER, foi possivel concluir:
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Que existe um impacto significativo entre 0 empenhamento organizacional e as
praticas de recursos humanos, em especial na relagdo direta entre as praticas adotadas e
0 empenhamento afetivo. O recrutamento e selecdo apresenta-se como a subescala com
pontuacdes médias mais elevadas, revelando niveis muito bons de concordancia com
esta pratica de recursos humanos. A formacgdo surge como a segunda subescala mais
pontuada, seguindo-se a partilha de informacéo, indicando que os inquiridos estdo
satisfeitos com estas praticas de recursos humanos, vindo de encontro ao estudo
realizado por Meyer e Allen (1997) que identificou as praticas de gestdo (recrutamento
e selecdo e formacao) como variaveis que influenciam o nivel de empenhamento. No
entanto, fazer uma andlise de forma isolada seria um erro, pois estas devem estar
associadas e integradas nas politicas organizacionais, na estratégia geral do negécio
e na proépria cultura organizacional, caso se pretenda obter o desejado efeito do
empenhamento (Allen, & Meyer, 1997). Para além disso, e conforme referem Mathieu e
Zajac (1990) e Meyer e Allen (1997), existem outros fatores quer do ponto de vista
individual (valores, personalidade e expectativas), quer organizacional (cultura,
estratégia e politicas organizacionais), quer do préprio contexto social (legislacdo
laboral, mercado trabalho) que podem ter impacto no tipo e nivel de empenhamento.
Em resumo, sendo o empenhamento afetivo considerado como o maior preditor dos
varios empenhamentos com vista a obtencéo dos resultados organizacionais, de acordo
com os resultados obtidos e em consonancia com Meyer e Allen (1997), devem ser
incorporadas praticas de recursos humanos que aumentem o empenhamento afetivo e
que ndo produzam um resultado contrério nas restantes formas de empenhamento
organizacional.

Salientam-se ainda alguns resultados pertinentes relativamente a algumas
praticas que devem ser alvo de reflexdo e analise por parte da Gestdo de Recursos
Humanos numa perspetiva de melhoria e reforco do empenhamento: (i) apenas 25%
dos inquiridos entende que a sua opinido € valorizada pela empresa; (ii) para 80% dos
inquiridos a empresa devia facultar aos colaboradores mais agdes de formacao; (iii)
para 73% dos participantes a atribuicdo de recompensas néo esté diretamente ligada
ao desempenho de cada um; e (iv) para 56% dos colaboradores participantes a sua
retribuicéo estd aquém da funcéo desempenhada.

Os resultados da presente investigacdo permitem percecionar qual o tipo e nivel
de empenhamento da maioria dos colaboradores e quais as praticas com que mais se

identificam e que mais contribuem para esse empenhamento, embora também permitam
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verificar a existéncia de algumas com as quais os colaboradores ndo se identificam e
que devem merecer especial atencdo por parte dos recursos humanos, com vista a uma
reflexdo e, se possivel, uma solucdo. De seguida apresentam-se as limitacOes e

recomendacdes decorrentes deste estudo.

6.1. LimitacOes da investigacdo

A principal limitacdo na realizacdo desta dissertacdo prende-se, essencialmente,
com a pouca informacdo cientifica existente que conjugue 0s constructos de
Empenhamento Organizacional e Préticas de Recursos Humanos. No entanto, verificou-
se existir numerosa informacdo sobre empenhamento organizacional, dado ser um
assunto atual e bastante em voga. No que diz respeito as praticas de recursos humanos,
este € ainda um assunto recente e que tem, ao longo do tempo, sofrido variadas
interpretagdes e desenvolvimentos, fruto das constantes mutuagGes atualmente
existentes no contexto organizacional.

Outra limitacdo prende-se com o nimero de participantes da amostra em estudo
que, embora considerado suficiente para a realizacdo desta investigacao, ficou aquém da
quantidade desejada o que impediu que um ou outro teste estatistico pudesse ter sido
realizado.

Por ultimo, dada a especificidade desta investigacdo e dadas as caracteristicas da
organizacdo em estudo estes dados ndo permitem a sua generalizacdo e possivel

replicacdo em outras organizacdes.

6.2. Contributos para o conhecimento

Espera-se que esta investigacdo tenha servido para equacionar a relacéo e langar
a discusséo sobre o impacto do Empenhamento Organizacional nas Praticas de Recursos
Humanos.

Acredita-se que esta dissertacdo pode servir de motor e alavancar um

desenvolvimento mais aprofundado do tema em outros tipos de organizagdes.

Para finalizar esta dissertagcdo, importa referir que o conjugar destes temas,
Empenhamento Organizacional e Praticas de Recursos Humanos, foi um enorme

desafio que decerto permitira uma melhor percecédo, por parte dos Gestores de Recursos
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Humanos, sobre a influéncia existente entre estas duas teméticas na procura de solucées
equilibradas e justas que vao de encontro a utilizagdo das melhores préticas, para se
obter o empenhamento desejado dos colaboradores, numa perspetiva de integracéo,
alinhamento e atingimento dos objetivos estratégicos das organizagoes.

E assim cumpridos os objetivos desta investigacdo se d& por terminada esta
dissertacdo sobre o impacto do empenhamento organizacional nas préticas de recursos

humanos.
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Anexo 1

Questionario - Empenhamento e Praticas de Recursos Humanos

Caro(a) colega.

Este questionario ndo levard mais de 5 minutos no seu preenchimento, é confidencial e ndo ha
respostas certas ou erradas nem boas ou mas. Peco que responda com sinceridade a todas as questdes
colocadas.

E constituido por trés Grupos: o primeiro com afirmagdes relacionadas com as praticas de recursos
humanos; o segundo grupo apresenta questdes relacionadas com o empenhamento organizacional e o
terceiro com questdes profissionais e sociodemograficas.

E garantida a confidencialidade dos dados, sendo estes utilizados apenas para fins estatisticos e
académicos.

Em caso de duvida no preenchimento ou para outro qualquer esclarecimento ndo hesite em contactar-
me (911014957).

Dada a necessidade no tratamento da informagdo a curto prazo, agradego que responda ao questionario
com a maior brevidade.

OBRIGADO pela sua colaboragdo!

Grupo | — Préticas de Recursos Humanos
Este grupo, pretende saber qual a sua opinido relativamente a algumas praticas de Recursos
Humanos. Por favor, leia cada afirmacdo e depois, indique a sua resposta na escala de

concordancia seguinte.

PARTILHA DE INFORMAGAO

Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Nem parcialmente totalmente
discordo
1. Eu tenho a informagao que
preciso para realizar bem o meu r - r r r

trabalho

2. Considero-me, na generalidade,
bem informado (a) sobre os r' . f" C C
assuntos da empresa

3. Tenho conhecimento dos

objectivos de negdcio da empresa e I e e e
pelos canais de comunicagao

internos

4. A Organizagao preocupa-se em e e e e e

saber a minha opinido
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RECRUTAMENTO E SELECCAO

1. Realizei provas de selecc¢do (p.
ex. Entrevista e/ou testes) para vir
trabalhar para esta empresa.

2. Foi tido em consideracdo os
meus conhecimentos e/ou
experiéncia anterior quando me
seleccionaram para trabalhar
nesta empresa.

3. Foram tidas em consideragdo as
minhas capacidades de relagao
com os outros quando me
seleccionaram para trabalhar
nesta empresa.

4. Durante a selecgao foi tida em
consideragdo a minha capacidade
de aprendizagem.

FORMACAO

1. Tenho recebido
formagdo/experiéncia que me ajuda
a progredir aqui na empresa.

2. A formagdo/experiéncia que
tenho recebido tem aumentado o
meu valor na empresa, tornando
mais provavel que me mantenha
nela a trabalhar.

3. Com a formagdo/experiéncia que
tenho recebido conseguiria arranjar
um trabalho parecido noutra
empresa, se precisasse

4. A formacdo devia ser ministrada
com maior frequéncia
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Discordo Discordo

totalmente parcialmente

i i
i i
T T
i i
Discordo Discordo

totalmente parcialmente

'S 's
'S 's
'S 's
's '

Nao

concordo

Nem

discordo

-

Nao
concordo
Nem
discordo

-

Concordo Concordo

parcialmente totalmente

. T
- -
. -
. T

Concordo Concordo
parcialmente totalmente

'S 's
'S 's
'S 's
's '



ATRIBUICAO DE RECOMPENSAS

Nao
Discordo Discordo concordo
totalmente parcialmente Nem
discordo
1. As recompensas que recebo
incluem um conjunto de beneficios I I -
(prémios) que estdo para além do ' '
saldrio fixo
2. Quem tem um melhor
desempenho é melhor i T C
recompensado
3. As recompensas que obtenho
nesta empresa estdo associadas, e I e
pelo menos em parte, ao meu
desempenho

4. As recompensas que recebo
incluem um saldrio adequado a l'" . r'
fungdo que desempenho

Grupo Il - Empenhamento Organizacional

Concordo Concordo

parcialmente totalmente

T T
T T
r r
r r

Este grupo consiste num conjunto de afirmac¢des do Modelo concebido por Meyer e Allen
(1997) e adaptado por Bruno (2007), para o contexto organizacional portugués.sobre os
sentimentos que as pessoas manifestam relativamente a organizagdo onde trabalham.
Considere somente o que sente sobre a organizagao onde trabalha. Por favor, leia cada

afirmacgado e depois, para indique a sua resposta.

Nao
Discordo Discordo concordo
totalmente parcialmente Nem
discordo

1. Ficaria muito satisfeito(a) por
fazer o resto da minha carreira r r -
nesta organizagao

2. Sinto os problemas da minha e I -
organiza¢do como se fossem meus

3. Sinto-me como fazendo “parte e I I
da familia” na minha organizagao

4. Sinto-me “emocionalmente e I -
ligado” a minha organizagao

5. Esta organizacdo tem para mim e e I
um grande significado

6. Sinto um forte sentimento de e e e
pertenca a minha organizacdo

7. Mesmo que eu quisesse, seria
muito dificil sair agora da minha f" f" T
organizagao
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parcialmente totalmente
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' '
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' '
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8. Muitas coisas da minha vida
ficariam complicadas se eu
decidisse sair desta organizagao
agora

9. Neste momento, permanecer na
minha organizagdo é tanto uma
questdo de necessidade como de
desejo

10. Sinto que tenho poucas
alternativas de emprego se deixar
esta organizagao

11. Uma das consequéncias de
deixar esta organizagao seria a
escassez de outras alternativas de
emprego

12. Continuo a trabalhar nesta
organizagdo porque a minha saida
implicaria sacrificios pessoais
consideraveis; outra qualquer
organizagao pode ndao me
proporcionar todas as regalias que
aqui tenho

13. Se eu ndo me tivesse
empenhado tanto nesta
organizagdo consideraria a
hipotese de trabalhar noutro lado

14. Acredito que uma pessoa
tenha que ser sempre leal a sua
organizagao

15. Considero falta de ética “andar
a saltitar” de organizagdo em
organizagao

16. Uma das principais razées para
continuar a trabalhar nesta
organizacdo é que acredito que a
lealdade é importante e, por isso,
sinto obrigacdo moral de
permanecer nela

17. Se recebesse uma oferta de
emprego melhor, ndo seria
correcto sair da minha organizagao

18. Fui ensinado(a) a acreditar no
valor de permanecer leal a minha
organizagao
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Discordo Discordo
totalmente parcialmente

- -
T .
- -
(" -
- -
- -
T .
T .
T .
T .
T .

Nao
concordo
Nem
discordo

T

Concordo Concordo
parcialmente totalmente

- -
- T
- -
- ("
- -
- -
- T
- T
- T
- T
- T
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19. As coisas eram melhores no
tempo em que as pessoas
permaneciam numa organizagao a
maior parte das suas
vidas/carreiras

20. Acredito que querer ser um
elemento determinante na
organizacdo ainda hoje faz sentido
nos nossos dias

21. Sinto-me obrigado(a) a
permanecer na organizagdo por
lealdade

22. Mesmo que me trouxesse
vantagens, sinto que ndo deveria
abandonar agora a minha
organizagao

23. Sentir-me-ia culpado(a) se
saisse agora da minha organizagao

24. Esta organizagdo merece a
minha lealdade

25. Ndo deixaria a minha
organizagdo agora porque tenho
um sentido de obriga¢do para com
as pessoas que nela trabalham

26. Sinto-me em divida para com a
minha organiza¢dao

Discordo

totalmente parcialmente

-

Discordo

-

Nao
concordo
Nem
discordo

Grupo Il — Dados Sociodemogréficos e profissionais

Concordo Concordo
parcialmente totalmente

' '
' '
' '
' '
' '
' '
' '
' '

Solicitam-se certas informag&es adicionais relativas a dados sociodemograficos e profissionais.
Assinale a informacdo correspondente e preencha os dados em falta por favor!

Genéro

| -~
Idade
(anos)

Anos de Empresa
(anos)

Estado Civil

| B

HabilitacGes Literarias

| E
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Tipo de Contrato

Contrato de trabalho a termo

Contrato de trabalho sem termo

Contrato de trabalho de Prestagdo de Servigos
Contrato a Tempo Parcial

Contrato de Cedéncia Ocasional

Outra:

Area em que trabalha

0 YD

Circulagdo

~

Infra-estrutura

f“

Administrativo ou outra

Fungdo exercida

Carreira Administrativa
Carreira Técnica

Carreira de Especialista
Carreira de Infraestrutura

Carreira de Circulagdo

Outra:

Local de Trabalho

SIS TS NS B

Zona Norte
Zona Centro

Zona Sul
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