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RESUMO

As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) socialmente responsaveis representam
uma nova abordagem a gestdo de pessoas ao integrar a responsabilidade social (respeito pelas
preocupacBes humanas, éticas e sociais) na Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

O propdsito deste estudo foi investigar o papel mediador da Motivacao para o Servico Publico
(MSP) entre as PGRH socialmente responsaveis e 0 Compromisso Organizacional (CO).
Neste estudo participaram 368 trabalhadores da Administracdo Publica, dos quais, 294 da
Administracéo Direta do Estado e 74 da Administracdo Indireta do Estado, sendo que 20% da
totalidade ocupam cargos dirigentes.

A investigacdo foi desenvolvida com recurso a um questionario, composto por quatro partes
distintas: (i) varidvel independente - PGRH socialmente responsaveis, (ii) variavel mediadora -
MSP e (iii) variavel dependente - CO e (iv) caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos.
Da analise dos dados constata-se que os dirigentes da Administracdo Publica (AP) percecionam
um nivel de compromisso mais elevado, quando comparado com o percecionado pelos
trabalhadores. Demonstrou-se a existéncia de uma relagao positiva entre as PGRH socialmente
responsaveis com a MSP e com o CO e, ainda, entre a MSP e 0 CO.

Verificou-se o efeito mediador da MSP entre as PGRH socialmente responsaveis e o CO, pese
embora a importancia das PGRH socialmente responsaveis na relagdo com o CO se tenha

mantido relevante.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Praticas de Gestdo de Recursos Humanos socialmente

responsaveis, Motivacdo para o Servico Publico, Compromisso Organizacional.



ABSTRACT

Socially responsible Human Resource Management Practices (HRMPs) represent a new
approach to people management by integrating social responsibility (respect for human, ethical
and social concerns) into Human Resource Management (HRM).

The purpose of this study was to investigate the mediating role of Public Service Motivation
(PSM) between socially responsible HRM and Organizational Commitment (OC).

368 public administration employees participated in this study, 294 from the Direct State
Administration and 74 from the Indirect State Administration, with 20% of the total occupying
managerial positions.

The research was carried out using a questionnaire comprising four distinct parts: (i)
independent variable - socially responsible HRMP, (ii) mediating variable - MSP and (iii)
dependent variable - CO and (iv) socio-demographic characterisation of the respondents.

Data analysis shows that Public Administration (PA) managers perceive a higher level of
commitment when compared to that perceived by employees. The existence of a positive
relationship between socially responsible HRMPs with PSM and OC was demonstrated, as well
as between PSM and OC.

The mediating effect of PSM between socially responsible HRM and OC was verified, although
the importance of socially responsible PGRH in the relationship with CO remained relevant.

Key-words: Public Administration, Socially Responsible HRM Practices, Public Service

Motivation, Organisational Commitment.



INDICE

INDICE DE FIGURAS ... ..o e, vii
INDICE DE TABELAS ... e et e, viii
LISTA DE SIGLAS, ACRONIMOS E ABREVIATURAS ...ttt ettt e it e eeerereaaiine e e iX
INTRODUGAD ...ttt ettt e e e e 1

CAPITULO 1 — ADMINISTRACAO PUBLICA ...ttt e e 3
1.1. Estrutura da Administragdo Publica Portuguesa .........ccccoeivinniiiiniiiinnnn 4

1.2. Gestao de Recursos Humanos na Administragao Publica .............ccccccvviunnne ... 4

CAPITULO 2 — PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS SOCIALMENTE

RESPONSAWVEIS .....tttiiities sttt e sttt ettt ettt ettt e ket e ek e e e et e et et e e a b e e e s ab e e e amb e e e smbe e e nnb e e e enbe e e nnbeeenneeas 8
2.1. A organizacdo do trabalho e o teletrabalno ..............ooveiiiiciie e, 11
2.2. Tempo de trabalno ........ccoviiiiiece e 11
2.3. Conciliagdo entre a vida pessoal e laboral .............ccociiiiiiiiiiie 12
2.4. 1gualdade de tratamento ...........cceiiiiiiiinie e 12
2.5. Saude e bem-estar no local de trabalho ...........ccocovveiiiiiei e, 13
2.6. Competencias € FOrMACAD ........c.coveeieiieii et 13
2.7. RENUIMENTOS ...oovveieieieie ettt ee e ste s e sreeteaneesreesreaneeareenseens 13

CAPITULO 3 — MOTIVACAO PARA O SERVICOPUBLICO .....vviveiiiieeiieee e civeeeviieee i, 14
R T LY (0] 5 72 To2 1o R PO

3.2. Motivagao para 0 servigo publico ...........ccoeiviiiiiiiiiiiiiiiiiinieee e evieenee.. 16

CAPITULO 4 — COMPROMISSO ORGANIZACIONAL ....uivniiiteneanieeiiieenneeneenseneniieenieenee 19
4.1. Dimensdes do compromisso organizacional .............cccecveveiiienie e vie e 19
4.2. Compromisso afetivo ........c.ooviiriiiiiiiiee et et e 21
4.3. Compromisso NOIMALIVO ......vvviiniiiriateiianeeeeniiieeee s eiieniesieesnenieenes 22
4.4. Compromisso instrumental ...............ooeiiiiiiiiiiii e 22

4.5. Compromisso organizacional em contexto publico ..........cccoevviiiiiiiiiiien. 23

CAPITULO 5 — ENQUADRAMENTO METODOLOGICO ....cccuvveeeeiiiieeeeiitreeeesirreeeeeenveeeessnraeeenns 25



5.1. ODJetiVOS 0 ESTUAOD .....eoiviiiiiiesiieieeie et
5.2. MOAEl0 CONCELUAL ......coveeiieiieiiee e e
5.3. HipOtese de INVESTIGACAD .......ccvveiiiieerieiiesieesiie e esie st teete e re e
I e T (o] 1=V (=1 SRS
5.5. Instrumentos de recolha de dados ............ccoviieiiiiiiiii e,
5.5.1. Questionario das PGRH socialmente reSPONSaVveIs .........cccoeeerveererinenes
5.5.2. Questionario da motivacéo para 0 servigo publico .........cccccevvevveiieseennenn,
5.5.3 Questionario do compromisso organizacional ...........ccccccevcvevevieeieeriesnenn.

D 8. PrOCEAIMENTO ..ttt enennnnnnnn

CAPITULO 6 — APRESENTAGAO DOS RESULTADOS ....cvcviiiriaresieienissesteseesessessesessessessesessessens
6.1. Analise dos indicadores PSICOMELIICOS ........ccuevveiieieeiieieese e s
6.1.1. Questionario das PGRH socialmente reSPONSAVeIs .........ccccoevereeeneerenenen
6.1.2. Questionario da motivacao para 0 servigo publiCco ..........ccccevvvieierincrnne
6.1.3 Questionario do compromisso organizacional ...........c.cccccccevveiieieciesnene.

6.2. Comparacdo de médias do compromisso organizacional em funcao das
Variaveis SOCIOdEMOQGIATICAS .......vvveieiirierieiee e
6.3. Analise da correlagdo entre 0S construtos em estudo ...........ccevevevvvieeieieriennen,

6.4. Validacao das hipoteses de iNVEStIGACA0 ..........ccveveeieeieeiie e
CAPITULO 7 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS ....uvviiuiieiiiiaieesieeaieesieeaiessseesssessseesnseesseesnsesses
7.1, Contributos tEOrICOS € PratiCOS ......ccerveerierieie ettt
7.2. LimitacOes da investigacdo e sugestdes para estudos futuros ...........c.ccceveuvenen.

L070] N (o] I U 1572\ IR

REFEREN CIAS ... ettt ettt e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e eeaa s

31
31
32
32
32

32

33
34

Vi



Figural.

Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.

INDICE DE FIGURAS

Evolucdo do numero de trabalhadores da Administragdo Publica e

Administracdo Central entre os anos de 2011 e 2021 ..........ccccoevvvnn..
PGRH socialmente responsaveis (2017-2021) .........ccc.oviviieeciiienenene.
Ciclo damOtiVAGHD .....cc.vviiiiei e
Dimensodes do compromisso organizacional .................cceuiiiennenn..
Modelo concetual .........coiiniiiiiii
Modelo sem Mediaga0 ......oovviiiiiii i e

Modelo com Mediagao .....oouviiiniiie i —————

Vii



Tabela 1.
Tabela 2.

Tabela 3.
Tabela 4.
Tabela 5.

Tabela 6.
Tabela 7.

INDICE DE TABELAS

Teorias da MOtIVAGAO .....ccoiviiiiiiii e e e e 15

Dimensoes da Escala Internacional de Medida da Motivacao para o

Servigo PUDIICO ...oovvi i 17
As trés dimensdes do compromisso com a organizagao ..............ceeen.. 21
Caracterizagao sociodemografica ........oovvviriiiiiiiiiiiii e e 27

Comparacdo do valor médio do compromisso face as caracteristicas

sociodemograficas dos participantes .............ooeeireirienieniiiinieneeenens. 33
Correlagdo entre os construtos integrantes doestudo ...............ccccvveeee.. 34
Validacéo das hipoteses do eStUAO .........cccveveerieiieiieie e 36

viii



AP

ACP

CO

DGAEP

DP
EUROFOUND

EUROSTAT
GRH

KMO

M

MSP

PGRH

RS

SIADAP

VD
VI
VM

LISTA DE SIGLAS, ACRONIMOS E ABREVIATURAS

Administracdo Pablica

Anélise de Componentes Principais

Compromisso Organizacional

Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico
Desvio-padréao

Fundacdo Europeia para a Melhoria das CondigOes de Vida e de
Trabalho

Gabinete de Estatisticas da Unido Europeia

Gestéo de Recursos Humanos

Kaiser-Meyer-Olkin

Média

Motivacao para o Servi¢o Publico

Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

Responsabilidade Social

Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho na
Administracdo Publica

Variavel Dependente

Variavel Independente

Variavel Moderadora



O Papel Mediador da Motivacéo para o Servico Publico entre as PGRH Socialmente

Responsaveis e 0 Compromisso Organizacional

INTRODUCAO

A integracdo de PGRH socialmente responsaveis tornou-se uma prioridade estratégica
das organizac@es nos Ultimos anos. A implementacao dos conceitos de responsabilidade social
(RS) aplicados na GRH demonstra amplos beneficios que se refletem ao nivel do compromisso,
empenho e motivacao percecionados pelos seus trabalhadores (Barrena-Martinez et al., 2017).

As particularidades do setor publico, nomeadamente as restricbes a autonomia e gestéo
e prevaléncia da burocracia com regras e procedimentos pré-estabelecidos, tornam o estudo em
GRH mais complexo e distinto, em particular no que a motivacéo dos seus trabalhadores diz
respeito (Knies et al. 2018).

Castro et al. (2020) constataram que, os estudos sobre RH s&o predominantes no setor
privado, pelo que a abordagem do tema € ainda pouco explorada e carece de pesquisas e
investigacdo no setor publico.

Neste sentido, foi formulada a seguinte questdo de investigacdo: Na Administracao
Plblica, a relacdo entre as PGRH socialmente responsaveis e 0 CO é mediada pela MSP?

Ao nivel da estrutura, esta dissertacdo encontra-se assente em sete capitulos, sendo que
0S quatro primeiros apresentam a revisao da literatura.

O primeiro capitulo apresenta a estrutura da AP Portuguesa, particularizando-se a
GRH na AP.

O segundo capitulo enquadra as PGRH socialmente responsaveis, enquanto variavel
independente (V1), nas dimensdes da organizacdo e tempo de trabalho, conciliacdo entre a vida
pessoal e laboral, igualdade de tratamento, saude e bem-estar no local de trabalho, competéncias
e formacdo e rendimentos.

O terceiro capitulo é dedicado a variavel mediadora (VM) e tem como propoésito
apresentar os fundamentos tedricos da MSP.

O quarto capitulo apresenta as dimensdes do CO, enquanto variavel dependente (VD)
e especifica 0 CO em contexto publico.

O quinto capitulo indica a metodologia utilizada no estudo, o objetivo geral e
consequentes objetivos especificos concretizados na formulagdo das cinco hipoteses que se
pretendem investigar, 0 modelo concetual que integra trés variaveis e o respetivo formato
relacional. Este capitulo inclui ainda a identificacdo dos participantes, a descricdo da amostra,

quais os instrumentos a utilizados na recolha dos dados, bem como a forma de recolha dos
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mesmos.

O sexto capitulo inicializa-se com a analise da viabilidade e fiabilidade dos indicadores
utilizados, seguida da comparacdo de médias do CO face as variaveis sociodemograficas e
correlacdo entre os construtos em estudo (PGRH socialmente responsaveis e MSP). Este
capitulo termina com a andlise dos resultados da referida correlacéo, o que permitiu a validacao
das hipoteses inicialmente formuladas.

No sétimo capitulo procede-se a interpretacdo e discussdo dos resultados obtidos
comparativamente a estudos elaborados acerca desta temética. Foram, igualmente, elencados
0s contributos tedricos e préaticos deste estudo, a identificacdo das limitacdes da investigacéo e
apresentadas propostas para estudos futuros.

A concluséo apresenta a sintese dos resultados fundamentais do trabalho desenvolvido.

Maria Fernanda Alves Pimenta 2
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Responsaveis e 0 Compromisso Organizacional

CAPITULO 1

ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Publica (AP) é uma caracteristica de todas as na¢des, qualquer que
seja 0 seu sistema de governo (Mosher et al. 2020).

A AP atua num ambiente relativamente complexo, que se caracteriza por uma
diversidade de intervenientes, muitas vezes com diferentes objetivos, sujeita a um elevado nivel
de escrutinio e influéncias das politicas externas na tomada de decisdes (Rainey 2014).

Para Demmke (2019) a AP é um dos pilares do sistema de governo e a sua importancia
é tal que a auséncia de governo ndo é impeditiva da existéncia de um pais, contrariamente,
nenhum pais existe sem AP, justificando desta forma que, até a data, nenhum governo tenha
privatizado totalmente a prestacdo de servigcos publicos e nenhuma administracdo publica
funcione como uma empresa privada.

No mesmo sentido, Tavares (2019) considera a complexa estrutura da AP é um
indicador da sua importancia e considera, igualmente, a AP como a componente operacional do
Governo, a quem compete a implementacdo das politicas definidas por este, bem como o
exercicio de funcbes de gestdo, tributacdo, inspecdo e regulamentacdo, tendo como objetivo a
prossecucao do servico publico.

Por outro lado, a AP influencia as politicas publicas e a sua competéncia e capacidade
sdo de grande importancia para o bem-estar e oportunidades de vida dos cidaddos (Olsen, 2018).

Rolo (2019) advoga que a AP ndo se resume as dimensdes da jurisdigdo, das ciéncias
politicas ou da gestdo, assumindo o papel de prossecucao do interesse publico e satisfacdo das
necessidades coletivas, a responsabilidade da implementacdo das politicas publicas ou gerir 0s
recursos e prestar servicos publicos, respetivamente. Os desafios da AP compreendem a
responsabilidade na confianca puablica, crescimento da economia, controlo das financgas
publicas, adaptacdo as novas tecnologias e inovagcdo bem como as questdes universais como
séo disso exemplo o desemprego, a seguranca, as migracoes, o envelhecimento populacional, a
escassez energética e as alteragdes climaticas, pelo que, pela sua vastiddo, complexidade e
heterogeneidade, o seu estudo deve ser analisado numa perspetiva multidisciplinar em todas as
dimensG@es desde a politica, juridica e gestionaria até a gestao, etica e humana.

Para além de estarem sujeitas a um conjunto de normas e valores, as organizagoes

publicas e privadas diferem em trés aspetos fundamentais: (i) as preocupacdes democraticas, 0s
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valores constitucionais e o bem-estar publico tém muito mais peso em organizacgdes publicas
do que em organizacOes privadas (ii) os lideres das organizacdes publicas sdo responsaveis
perante os cidadaos e eleitores e ndo perante os acionistas e empresarios (iii) as organizac6es
publicas requerem uma maior transparéncia, igualdade de tratamento, imparcialidade, estado
de direito e previsibilidade (Christensen et. al. 2020).

1.1. Estrutura da Administracdo Publica Portuguesa

No sentido orgénico da AP e de acordo com a sua relagdo com o Governo, a mesma é
constituida por trés grandes grupos de entidades: (i) a AP Direta do Estado (ii) a AP Indireta do
Estado e (iii) a Administracdo Autdnoma, que por sua vez integra a Administracdo Regional,
Local e Associacdes Publicas.

Integram a administracdo direta do Estado os servigos centrais e periféricos que, pela
natureza das suas competéncias e funcgdes, devam estar sujeitos ao poder de direcdo do respetivo
membro do Governo e de cujas atribui¢cdes decorra, designadamente, o exercicio de poderes de
soberania, autoridade e representacdo politica do Estado ou o estudo e concecédo, coordenacéo,
apoio e controlo ou fiscalizagcdo de outros servicos administrativos. Os servicos centrais tém
competéncia a nivel nacional, tais como Dire¢Ges-Gerais e Secretarias-Gerais (Lei n.° 4/2004,
de 15 de janeiro).

A Administracdo Indireta do Estado integra as entidades publicas, distintas da pessoa
coletiva “Estado”, dotadas de personalidade juridica e autonomia administrativa e financeira,
que desenvolvem uma atividade administrativa que prossegue fins proprios do Estado e da qual
fazem parte, nomeadamente os Institutos Publicos e as Entidades Publicas Empresariais.
(DGAEP, 2021).

No presente estudo foram considerados os servigos da AP Direta e Indireta do Estado.

1.2. Gestao de Recursos Humanos na Administracdo Publica

Entre os anos de 2011 e 2014 registou-se uma acentuada reducdo de trabalhadores na
AP (mais de 71000), justificada pelo Governo, com o cumprimento do estipulado no
Memorando de entendimento sobre as condicionalidades de Politica Econdmica, com a Troika
— Fundo Monetario Internacional, Banco Central Europeu e Comissdo Europeia (Madureira,
2020).

Entre 2012 e 2015, a par da reducdo de trabalhadores, verificou-se, igualmente a
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diminuicdo de 27% dos cargos dirigentes (direcdo superior e intermédia), cujos titulares
regressaram a carreira de origem. Todos os salarios foram congelados e limitadas as progressoes
na carreira (Bilhim, 2021).

Nos anos de 2011 a 2021, o nimero de trabalhadores da Administracdo Publica Central
representa, em média, cerca de 77% da totalidade da AP, parcialmente explicado por integrar o
pessoal docente e da salde, que representam no seu conjunto 61%, bem como das forgas de
seguranca (DGAEP, 2022).

Em Portugal, no final de 2021, a AP representa 14,1% do total da populagéo ativa,
ligeiramente abaixo da média dos paises da unido europeia que se situava em 16% (Eurostat
2020).

FIGURA 1
Evolucdo do numero de trabalhadores da Administracdo Publica e Administracdo Central
entre os anos de 2011 e 2021

800 000

733495
727785 718830

699 901 683165 698931
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500 000
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Fonte: DGAEP - SIOE em 21-01-2022

Segundo Tavares (2019), o comportamento dos trabalhadores em funcBes publicas
advém da ligac&o entre a vocagdo, 0 emprego e a carreira. A vocagao para o servigo publico é
0 que distingue os trabalhadores do setor publico, ja que lhes sdo exigidas competéncias e
conhecimentos diferenciados para operacionalizarem politicas publicas.

Os trabalhadores em funcGes publicas desempenham fungdes num contexto particular
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e de mudanga constante, precisam de estar atentos a uma longa lista de matérias, nomeadamente
as leis nacionais e internacionais, aos padrdes profissionais e ao meio politico, assim como aos
interesses dos cidaddos (Denhardt & Denhardt, 2015).

Os dirigentes da AP devem envolver os trabalhadores da equipa nos objetivos e metas
da organizacdo, promover comportamentos éticos e de responsabilidade, uma vez que a sua
conduta se reflete na imagem das organizagdes publicas que dirigem (Bilhim, 2014).

Em Portugal, no que a préatica de PGRH diz respeito, considera-se que desde o inicio
do milénio sdo trés as principais alteracbes a que correspondem, igualmente, trés diplomas
legais: (i) a Lei n®59/2008, de 11 de setembro, aprovou o Regime do Contrato de Trabalho em
Fung¢des Publicas e a modalidade de “nomeagdo”, que era comum a toda a AP, passou a ser
exclusiva, nomeadamente, das forcas de seguranca, carreira diplomatica e de inspecéo, (ii) a
Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, estabeleceu os regimes de vinculos, carreiras e
remuneracdes, reduzindo a trés carreiras gerais - técnico superior, assistente técnico e assistente
operacional, as mais de 1715 carreiras existentes e os “funcionarios publicos” passaram a ser
designados “trabalhadores em fungdes publicas”, e (iii) a Lei 35/2014, de 20 de junho, estrutura
o regime laboral dos trabalhadores em fungdes publicas em convergéncia com o Cédigo do
Trabalho (Madureira, 2020).

Ao nivel da avaliacdo de desempenho, para Melo & Mota (2020) a adocao dos planos
e relatorios de atividades e posteriormente o Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho
na Administracdo Publica (SIADAP), enquanto instrumentos de gestdo, tratam-se de reformas
do tipo da Nova Gestdo Publica, fundamentalmente utilizados para monitorizacdo interna do
desempenho dos servigos publicos (SIADAP 1), dos dirigentes (SIADAP 2) e dos trabalhadores
(SIADAP 3), no entanto o resultado desta avaliacdo raramente é empregue ou se encontra
interligado com a elaboracdo de politicas de gestdo de melhoria, de identificacdo de problemas
ou para fins externos.

A Estratégia de Competéncias para Portugal, salienta a necessidade de estimular a
aprendizagem ao longo da vida e da necessidade de envolvimento e motivagcdo dos
trabalhadores nas organizagdes e nos modelos de trabalho (OCDE, 2018a).

Perante as transformacdes sociais, ambientais, economicas digitais e as exigéncias dos
cidaddos em matéria de servigos publicos, a OCDE (2018b) identificou as competéncias para
um desempenho de exceléncia na AP: (i) cultura de lideranca orientada por valores, (ii)

capacidade e confianca nos trabalhadores e (iii) capacidade de adaptacdo a mudanca, com
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organizagdes resilientes, flexiveis e inclusivas.

Para responderem eficazmente a novos modelos de organizacdo e de trabalho em
contexto digital, a AP e os seus lideres precisam de promover uma cultura que reforce trés areas:
(i) compreensdo e empatia, os lideres empaticos tendo consciéncia dos condicionalismos das
suas equipas, desenvolvem a capacidade de mais facilmente anteciparem e resolverem
problemas; (ii) transparéncia, é fundamental que os lideres comuniquem com os trabalhadores
com clareza, partilhando responsabilidades e riscos; (iii) responsabilidade e espirito de misséo,
os lideres devem promover a responsabilidade das equipas, acompanhar o desempenho e
implementar novos modelos de aplicacdo dos recursos publicos (Moretti et. al. 2021).

Para a promocéo da inovacdo na administracdo publica, € necessario partir do principio
de que, sob 0 modelo tradicional de governo weberiano, séo os politicos eleitos que tomam a
decisdo de inovar, e o principal método de inovacédo é, em muitos casos, a adocdo de tecnologia
abordagem que segundo (Arundel et al.,, 2018) ndo é suficiente: é necessario ter em
consideracdo um vetor fundamental, o talento humano, o que significa que sera necessario
ter trabalhadores qualificados, atualizados e atentos para esta realidade e s deste forma poderéo
atuar como motores da inovacao na transformacéo digital transversal a todas as areas da gestédo
publica.
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Capitulo 2
PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS SOCIALMENTE

RESPONSAVEIS

Em 1953, Howard Bowen, introduziu o conceito de responsabilidade social com a
publicacdo do livro “Social Responsibilities of the Businessman”, considerado como obra
visionaria por Acquier (2011), na medida em que defendia que o empresario deveria ser
responsabilizado pelo desempenho empresarial, ndo sé perante o seu Conselho de
Administracdo, mas também deveria assumir compromissos perante aqueles com quem a
organizacdo se relaciona interna e externamente, isto €, os trabalhadores, consumidores,
fornecedores, a comunidade e publico em geral.

Atualmente, as organizagdes estdo cada vez mais conscientes da importancia dos
objetivos sociais, éticos e ecoldgicos. Para aléem dos resultados financeiros, as organizacdes
estabelecem novos objetivos de desenvolvimento sustentavel ao nivel da gestdo sustentavel dos
Recursos Humanos, estabelecendo uma cultura organizacional de apoio e transparéncia, com
impactos positivos nas relagdes sociais, mas também no dominio de um melhor desempenho
dos trabalhadores (Chams & Garcia-Blandon, 2019).

Expostas a pressdes externas, as organizagdes comecaram a incorporar elementos de
responsabilidade social (RS) nas empresas, incluindo atividades orientadas para a
sustentabilidade, nas suas politicas e estratégias. Além disso, um ndmero crescente de
organizacOes e grandes empresas comecaram a publicar um relatério anual de sustentabilidade,
no qual incluem informacg6es sobre os esforcos organizacionais para gerir 0s recursos humanos
de forma responsavel (Wikhamn, 2019).

Para Ledo (2020) o conceito de responsabilidade social pode ser analisado ao nivel
interno e ao nivel externo. A responsabilidade social externa representa a relacdo da
organizacdo com o0 ambiente externo no cumprimento de metas ambientais e sociais (Hawn &
loannou, 2015).

A responsabilidade social ao nivel interno, dimenséo sobre a qual incide este estudo,
é um fator de crescimento da confianca dos trabalhadores na organizacdo. A identificacdo
organizacional resulta em comportamentos de trabalho mais positivos por parte dos
trabalhadores. Mais especificamente, torna-se um imperativo para as organizagoes recrutarem

trabalhadores socialmente responsaveis: (i) considerarem valores individuais de RS na selecao,
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(i) proporcionar formacgéo em RS, (iii) reconhecer o desempenho social nas avaliagdes, e (iv)
associar o desempenho social a promocéo e recompensas (Shen & Benson, 2014).

Oswald et al. (2015) concluiram que ha muitas vantagens em alcancar niveis saudaveis
de bem-estar psicologico entre os trabalhadores. Estes incluem o aumento da produtividade e
das receitas, uma mao-de-obra mais satisfeita, e em Ultima analise, acionistas mais satisfeitos.

Para Barthe & Belabbes (2016), a GRH socialmente responsavel, consiste na
implementacao de um conjunto de préaticas que respeite os direitos fundamentais do ser humano
(integridade fisica e mental, igualdade de direitos, condi¢des de trabalho satisfatérias, etc.),
encoraje o desenvolvimento de competéncias de adaptacdo a mudanga, num contexto de
compromisso mutuo entre organizacao e trabalhadores, em que a relacdo de trabalho € baseada
em valores de equidade, transparéncia, respeito pelas diferencas e necessidades individuais,
confianga, gestdo ética e equilibrio entre a vida pessoal e laboral.

Segundo Guest (2017) as PGRH socialmente responsaveis precisam de dar maior
prioridade a promocédo do bem-estar dos trabalhadores, por trés razdes principais: (i) por razdes
éticas, protegendo os interesses dos trabalhadores. (ii) as pressfes externas implicam ameacas
ao bem-estar que podem ser, pelo menos em parte, colmatadas pelo tipo de PGRH delineadas
e (iii) as organizacdes beneficiam da abordagem do bem-estar, tanto ao nivel de um melhor
desempenho como de reducéo de custos.

Conscientes da grande riqueza representada pelo seu capital humano, as organizacfes
socialmente responsaveis devem preocupar-se com a implementacéo de politicas que fomentem
a igualdade de oportunidades e de inclus&o no trabalho, competindo a GRH a responsabilidade
de investir na ampliacdo das competéncias dos seus trabalhadores (Mascarenhas & Barbosa,
2019).

Baum (2018) descreve a gestdo sustentdvel de recursos humanos como uma
abordagem proactiva na relagdo de emprego que pode ajudar as organizacdes a certificar as suas
operagdes comerciais dentro da sociedade. Especialmente no setor dos servigos, onde os
trabalhadores tém um contacto direto com os clientes, as praticas sustentaveis de recursos
humanos implementadas moldam as intera¢Ges trabalhador/cliente e tém um impacto positivo
na satisfacdo do cliente (Wikhamn, 2019).

Voegtlin & Greenwood (2016) alegam que a GRH desempenha um papel importante
na forma como a RS é entendida, desenvolvida e implementada e que a compreensdo da RS das

organizacOes tem implicagcdes na forma como tratam os seus trabalhadores.
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Aguinis & Glavas (2019) defendem que, em organizagdes socialmente responsaveis,
os trabalhadores percecionam que a organizacao respeita o seu trabalho, fortalecem a relagédo
de compromisso com a mesmas e melhoram claramente o seu desempenho.

O estilo de lideranga pode ser considerado um fator essencial no desenvolvimento e
implementacdo das PGRH socialmente responsaveis dentro de uma organizagdo, ao
incentivarem a aplicacdo de novos valores tais como cooperagdo, equidade, transparéncia,
honestidade e liberdade (Kurucz et. al 2017).

No mesmo sentido, Macke & Genari (2019) afirmam que determinadas caracteristicas
e comportamentos individuais dos lideres definem a forma como implementam ac¢des de RS,
nomeadamente na sua capacidade de realizarem as mudancas necessarias e incentivarem a
inovacédo gque proporciona um melhor desempenho organizacional.

A implementacdo de PGRH socialmente responsaveis pode revelar-se uma vantagem
competitiva para as organizagdes e, paralelamente, um dos preditores do incremento do
compromisso dos seus trabalhadores (Cherif, 2020).

Para Barrena et al. (2017), a implementacdo de politicas que respeitem e satisfacam os
direitos e expectativas ndo s6 econoémicos, mas também éticos, humanos e sociais dos
trabalhadores pode ser eficaz e rentavel para a organizacdo. Assim, atrair e reter trabalhadores,
formacdo e desenvolvimento continuo, gestdo das relacBes laborais, comunicacéo,
transparéncia e dialogo social, diversidade e igualdade de oportunidades, remuneracéo justa e
beneficios sociais, prevencao, salde e seguranca no trabalho e conciliacdo da vida profissional
e familiar, podem representar um valor acrescentado e diferenciador no tratamento e gestéo do
capital humano, que leva a um maior desempenho organizacional.

O Eurofound (2021) analisa, no periodo 2021-2024, as perspetivas relacionados com
as condicOes de trabalho socialmente responsaveis e o trabalho sustentavel e identifica oito
dimensGes emergentes em torno das condigdes de trabalho e da qualidade do emprego: (i) a
organizacéo do trabalho e o teletrabalho, (ii) o tempo de trabalho, (iii) a conciliagdo entre a vida
pessoal e laboral, (iv) a igualdade de tratamento, (v) a salde e bem-estar no local de trabalho,

(vi) as competéncias e formagé&o e (vii) os rendimentos.
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Figura 2
PGRH socialmente responsaveis (Em 2017 e 2021)

Organizacéo do trabalhoe o
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Adaptacéo ao posto de trabalho Competéncias e formagéo
Partilha de informacéo Rendimentos

(Adaptado de Barrena et al., 2017) (Adaptado de Eurofound 2021)

2.1. A organizacao do trabalho e o teletrabalho

Os trabalhadores em regime de teletrabalho beneficiam de um ambiente de trabalho
mais flexivel e de tempos mais curtos de deslocacdo, para o local de trabalho. No entanto,
tendem a trabalhar mais horas e em horas mais atipicas (Hallépée & Maroux, 2019).

No Livro Verde sobre o Futuro do Trabalho 2021, sdo considerados vantajosos para
as organizacdes, a utilizacdo de horarios de trabalho em regime de flexibilidade, horérios de
trabalho em regime de jornada continua, a tempo parcial, reducao de horario ou teletrabalho,
pese embora 0 modelo de teletrabalho possa apresentar limitacGes ao nivel da privacidade e
isolamento dos trabalhadores, bem como uma diminuicdo da sua motivacdo e criatividade
(Moreira et al., 2022).

2.2. Tempo de trabalho

Para um trabalhador, o aumento do horéario de trabalho pode representar maior
rendimento, mas também pode significar menos tempo livre, tempo de descanso mais reduzido,
menor equilibrio trabalho-vida pessoal e um maior cansaco, pelo que os regimes de horarios de
trabalho podem influenciar, por um lado a eficiéncia e a competitividade das empresas, mas
sobretudo a satde, a comodidade e a motivagdo dos seus trabalhadores (Eurofound, 2022).

Botelho (2022) refere que é da maior importancia que as iniciativas das empresas ao

nivel das préaticas de RH, que tenham efeito direto nas familias, nomeadamente as modalidades
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de horério, ndo sejam limitadas a obrigatoriedade legal, dessa forma ficam-se pelo patamar da

conformidade.

2.3. Conciliagéo entre a vida pessoal e laboral

Os resultados da investigacao da Eurofound (2018), relativamente as condigdes de vida
e trabalho na Europa, em 2017, concluem que o equilibrio entre a vida pessoal e laboral tem
um valor social implicito ligado a igualdade de género e qualidade de vida. Tem, igualmente,
uma dimensdo econdmica, no sentido em que, um bom equilibrio entre o trabalho e a vida
pessoal contribui para uma vida profissional mais longa ao influenciar a vontade dos individuos
em permanecerem mais tempo no mercado de trabalho.

O equilibrio entre a vida pessoal e profissional € uma das préaticas responsaveis de
GRH, que quando implementada nas organizagdes, impacta positivamente no bem-estar,
satisfacdo e comportamentos altruistas dos trabalhadores (Alvarez-Pérez et al., 2020).

Para Ledo (2020) é muito importante que as politicas de equilibrio entre trabalho e
vida pessoal, deixem de ser apenas a habitual preocupacdo do equilibrio dos horarios de
trabalho, para passarem a ser fonte de satisfacdo no trabalho e uma das maximas preocupacdes
das organizagoes.

2.4. lgualdade de tratamento

A Agéncia dos Direitos Fundamentais da Unido Europeia & Conselho da Europa (2018),
distingue dois tipos discriminagéo no local de trabalho: (i) discriminacéo direta — quando uma
organizacdo discrimina um trabalhador com base no sexo, origem racial ou étnica, religido ou
conviccdes pessoais, deficiéncia, idade ou orientacdo sexual e (ii) discriminacdo indireta — nas
situacBes em que a aplicacdo de determinada préatica aplicada a todo o universo da organizacao
tem um efeito negativo num grupo em especial.

Torna-se imperativo que a organizagdo incentive um ambiente inclusivo de igualdade
e justica, para por fim a qualquer tipo de discriminacdo seja ela de ordem racial, religiosa,
politica, cultural ou tipo de deficiéncia, por forma a que todos os trabalhadores sintam que sao
0 bem mais valioso para a organizacao (Barros, 2018).
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2.5. Saude e bem-estar no local de trabalho

Ribeiro & Veiga (2022) defendem que os gestores desempenham um papel
fundamental na implementacdo de préaticas que apoiem a saude e o bem-estar no local de
trabalho, criando desta forma um ambiente colaborativo com os trabalhadores, reforcando
nestes a percecdo de afetos positivos para com a organizacao.

O bem-estar pode ser abordado tanto na dimensao fisica, mental, social e até financeira
e representa um desafio para os trabalhadores e para os profissionais de RH. No local de
trabalho, o bem-estar é importante ndo s6 para os trabalhadores, individualmente, no sentido de
manterem a sua propria salde e impactar positivamente na sua produtividade, mas também para
0s gestores e organizacgdes, através da reducdo de custos relacionados com o absentismo ou
acidentes (Kowalsky & Loretto, 2017).

2.6. Competéncias e formacgéao

De acordo com Tamborlin & Dalfovo (2014), de entre os recursos detidos pelas
pessoas, 0 conhecimento é considerado como o mais precioso na medida em que contribui para
o desenvolvimento da sociedade e particularmente para a organizacdo onde esté inserido.

Getahun (2018) confirmou a existéncia de uma correspondéncia direta entre o alto
nivel de desempenho dos trabalhadores e as acdes de formacdo conducentes ao

desenvolvimento constante das suas competéncias.

2.7. Rendimentos

A OIT (2021) considera gue os rendimentos sdo uma das condicdes de trabalho mais
relevantes e que os rendimentos minimos, desde que adequados as necessidades dos
trabalhadores, podem ser um fator de reducédo de desigualdade, de mitigagéo de efeito de crises
econdmicas e contribuem para uma maior justica social.

A maior parte do trabalho é efetuada para obter o pagamento direto que dele resulta e
pode influenciar a conduta dos trabalhadores, no entanto a compensacao gerida de acordo com
as normas da RS, devem garantir dois aspetos: (i) assegurar a equidade salarial e (ii) acrescentar

valor em recompensas sociais ou beneficios oferecidos aos trabalhadores. (Lazear, 2018).
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CAPITULO 3

MOTIVAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO

3.1. Motivacgao

O termo motivagdo tem dois sentidos diferentes, mas relacionados: (i) motivacao
objetiva refere-se ao conjunto de motivos para uma acgéo e (ii) motivacao subjetiva, ou seja, o
estado psicolégico induzido por estes motivos (Comte-Sponville, 2018).

Christensen et al. (2017) distingue a motivacdo em: (i) extrinseca, que se refere aos
efeitos dos sistemas de incentivos e remuneragdes materiais, e (ii) intrinseca, que deriva da
socializacdo dos membros da organizagdo e que pode estimular esforcos altruistas para atingir
objetivos coletivos da sociedade.

Tradicionalmente, a motivacdo tem estado ligada apenas a incentivos econémicos.
Hoje em dia, pese embora tenham o seu grau de importancia, as recompensas simbolicas, tais
como como: a escuta das necessidades dos trabalhadores, planeamento conjunto do trabalho,
desenvolvimento de um ambiente positivo, gestdo de expectativas, identidade com a marca do
empregador parecem ser mais eficazes em organizacbes de prestacdo de servicos publicos
(Giovanni & Turrini, 2013).

Figura 3

Ciclo da motivacao
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Adaptado de: Giovanni V. & Turrini A. (2013)
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De acordo com Wyse (2018), torna-se importante conhecer as teorias da motivagao

quer na gestdo publica quer na gestdo privada, visto que a eficiéncia resulta das atividades dos

trabalhadores dentro da organizacéo e a eficacia € a consequéncia de todas as a¢Oes destes para

0 meio envolvente da organizagé&o.

Tabela 1

Teorias da motivacao

Teorias de contetido

Definicéo

Hierarquia das Necessidades de Maslow
(1943)

Defende que as necessidades sdo  satisfeitas
hierarquicamente num sistema piramidal, organizadas em
cinco niveis por ordem de importancia: necessidades
fisiologicas, necessidades de seguranca, necessidades
sociais, necessidades de estima e necessidades de

autorrealizacéo.

Teoria bifatorial de Herzberg (1959)

A motivagdo dos trabalhadores depende dos fatores
externos, tais como a cultura organizacional, salario,
seguranca (contexto) e dos fatores emocionais (conteido
do trabalho).

Teoria das necessidades adquiridas de
McClelland (1961)

Identifica trés necessidades que o individuo desenvolve ao
longo da sua vivéncia e das quais depende para se motivar:
realizacdo, de poder e de afiliacdo - ndo hierarquizadas por

ordem de importancia.

Teoria das caracteristicas do trabalho de
Hackman e Oldham (1976)

Cinco dimensdes contribuem para a motivagdo: (i)
diversificacdo das funcdes; (ii) identificagdo com o com a
tarefa a desempenhar; (iii) a tarefa a desempenhar tem de
ter um significado/sentido para a organizagdo; (iv)
autonomia na execucdo funcdes; (v) e o feedback dos

resultados do seu trabalho.
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Tabela 1

Teorias da motivagao (continuacéo)

Teorias de Processo Definicéo

] ] o o ) A motivacdo provém do equilibrio entre a
Teoria da dissonancia cognitiva de Festinger L
evidéncia ciéntifica e o seu comportamento na

(1954) -

prética.

A motivacdo é tanto maior quanto maior é a
Teoria da equidade de Adams (1963) percecdo da justica e igualdade nas relagdes de

trabalho.

] ) A expectativa de um resultado positivo orienta e
Teoria das expectativas de Vroom (1964) o
aumenta a motivacao.

Teoria da definicdo de objetivos de Locke e A motivacdo advém da definicdo de objetivos e

Latham (1979) metas desafiantes, porém realistas.

3.2. Motivagdo para o servigo publico

O conceito de Motivacdo para o Servico Publico (MSP) foi formalmente divulgado no
artigo “The Motivational Bases of Public Service” e definido como "a predisposi¢do de um
individuo para responder a motivacbes fundamentadas, principal ou exclusivamente, em
instituicdes e organizagdes publicas" (Perry & Wise, 1990, p. 368). Os mesmos autores
identificaram trés motivos nos quais assenta a MSP: (i) racionais, (ii) normativos e (iii) afetivos.

Os motivos racionais expressam-se no desejo de participacdo na formulacdo de
politicas publicas e compromisso com medidas e programas de caracter publico. Os motivos
normativos estdo relacionados com a prossecucdo do interesse publico e do bem comum nos
quais se incluem o patriotismo e a lealdade ao governo. Os motivos afetivos baseiam-se nas
emoc0Oes e desejo em apoiar 0S outros.

A partir destes motivos e da nocdo de auto sacrificio, Perry (1996) identificou e
implementou um conjunto de vinte e quatro questfes distribuidas por quatro dimensdes para
medir a MSP: (i) atracdo para a elaboracdo de politicas publicas, (ii) compromisso com o

interesse publico, (iii) compaix&o e (iv) auto sacrificio .
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Tabela 2

Dimensdes da Escala Internacional de Medida da Motivacéo para o Servigo Publico

Dimensao Descricdo

Representa a vontade de servir o publico de forma consideravel,
Atracdo para o Servico Publico  trabalhar pelo bem comum e participar no processo de
implementacdo de politicas publicas.

Analisa a vontade pessoal na prossecucao do interesse publico.
Compromisso com o servico Considera importante a igualdade de oportunidades e a prestacao
Publico continua de servigos publicos, acdo ética e preocupagdo com as
gerac0es futuras.

Analisa a ligagdo afetiva com outros membros de uma categoria

social ou de um sistema politico. Ser empético e solidario com os

Compaixao ) ) o ) ]
mais desfavorecidos, pautado pela justica e considera essencial o
bem-estar dos outros.

Autossacrificio Realizagdo de sacrificios pessoais em beneficio da sociedade.

Para Kim & Torneo (2020) a MSP orienta a direcdo e a persisténcia na realizacao de
objetivos ou missdes publicas, mesmo quando ndo existem recompensas individuais tangiveis
em troca deste comportamento.

Para Miao et al. (2019) a identificacdo organizacional € o mecanismo chave que
explica como a MSP conduz a niveis mais elevados de desempenho, porque os trabalhadores
publicos percecionam o propdsito e os resultados da organizacdo como sendo seus. Para
melhorar o desempenho, as organizacfes publicas devem criar um ambiente que ajude os
trabalhadores a identificarem-se com a organizacdo, por exemplo, evidenciando o0s
reconhecidos servigos que a organizacdo presta ao publico e estabelecendo praticas de
socializagdo e integracao para os recém-chegados.

As pessoas com nivel de MSP mais elevado e, portanto, mais motivados por
recompensas intrinsecas, sao mais propensas a selecionar empregos no setor publico, em
detrimento do setor privado, quando percecionam que estes lhes proporcionam melhores
oportunidades de servir o publico e a sociedade (Wright et al. 2017).

A estreita relagdo da MSP com a satisfagdo no trabalho resulta da coexisténcia dos
valores do trabalhador com organizagdes do setor publico, por integrarem valores conformes

aos seus de contribuirem para a comunidade. Esta concordancia € o que produz uma sensagdo
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de satisfagcdo com o trabalho que realizam (Breaugh et al. 2017).

Homberg & Costello (2019) apresentam evidéncias da MSP como um antecedente da
vocacdo para o voluntariado e positivamente relacionada com algumas atividades de
participacdo politica, como contato com politicos, assinatura de peti¢des, participacdo em
manifestacoes, doacdes e angariagdo de fundos.

Schott et al. (2019) relacionam a PSM com atitudes pro-sociais ligadas a
comportamentos altruistas em detrimento dos interesses pessoais.

Os gestores de recursos humanos do setor publico devem ter particular atengdo no
recrutamento e selecdo, direcionando-o para individuos predispostos a MSP, especialmente
aqueles com um forte empenho com o compromisso publico e sentido de autossacrificio
(Homberg et. al 2015).

Christensen et al. (2017) consideram que selecionar pessoas com elevada MSP é uma
forma altamente fidvel de captar os seus beneficios, reforcando deste modo quer o desempenho
dos trabalhadores quer o cumprimento da missdo da organizacdo. Sugerem ainda cinco
principios que devem ser aplicados, na pratica, para fazer face ao desafio da motivacao dos
funcionérios no setor publico: (i) a motivagao do servico publico deve ser efetivamente utilizada
como um instrumento de selecéo, (ii) os locais de trabalho devem apoiar e manter valores de
servico publico que melhorem o desempenho dos trabalhadores, (iii) os locais de trabalho
podem facilitar as interacdes com os beneficiarios que transmitem o propésito do trabalho, (iv)
aos recém-chegados devem ser dadas oportunidades de apreender os valores do servico publico,
e (v) os lideres devem comunicar e modelar os valores desse mesmo servico publico.

O’Leary (2019) sugere que para manterem altos niveis de PSM, os trabalhadores
publicos deveriam receber feedback da comunidade, para assegurarem que o trabalho

desenvolvido pelas organizagdes promove o interesse publico.
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CAPITULO 4

COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

Dos primeiros autores a dedicar-se ao estudo do CO, Becker (1960), apresentou a
teoria dos side-bets, na qual defende que 0 mesmo esta associado a beneficios que os individuos
ndo estdo dispostos a perder se sairem da organizacdo, como a antiguidade na organizacéo, a
facilidade de realizacao das funcdes e a posicao social.

Menezes, Aguiar & Bastos (2016) consideram que Becker foi o primeiro autor a
aproximar o conceito de CO com a intengcdo de permanéncia na organizacao, que contribuiu
para o desenvolvimento da perspetiva instrumental.

Porter et al. (1974) apresentam o conceito de CO como sendo um estado psicologico
que descreve o vinculo existente entre o trabalhador e a organizacdo, com base na identificacdo
com os valores da organizacéo, no desejo de cooperar para que 0s objetivos da organizagédo
sejam alcangados e na vontade de nela permanecer.

Analisando as diferentes definicdes de CO, verifica-se, em todas elas, a
homogeneidade na abordagem a trés assuntos fundamentais: (i) a relacdo afetiva entre o
trabalhador e a organizacdo, (ii) a percecdo dos custos associados a uma eventual saida da
organizacéo e (iii) o dever/obrigacdo de permanéncia na organizacdo (Meyer & Allen, 1991).

O nivel de CO, enguanto processo de identificacdo com os objetivos da organizacao,
a satisfacdo profissional, o relacionamento e a colaboracdo entre trabalhadores, sdo
considerados essenciais para a concretizacdo de melhores desempenhos por parte dos
trabalhadores, sendo também benéfico para a propria organizacdo ao alcancar os resultados pré-
estabelecidos (Lizote et al., 2017).

As PGRH apresentam-se como um forte preditor do CO, no estudo levado a efeito por
Oliveira & Hondrio (2020), no qual foi possivel concluir que a formacdo, o planeamento e
desenvolvimento de carreiras impacta positivamente no compromisso, em particular nas

dimensdes afetiva e normativa.

4.1. Dimens6es do Compromisso Organizacional
Na figura 4 apresentam-se 0s autores, cujos 0s estudos se encontram relacionados com

as dimensdes que constituem a estrutura do compromisso.
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Figura 4

Dimens@es do compromisso organizacional

Modelo Unidimensional Modelo Bidimensional Modelo Tridimensional

Autores : Dimensio Autores : Dimensdoes Autores : Dimensdes
i i i
lowday, Steers e ! . N I Integracao 1 Co.esaox
! Identificagio Gouldner (1960) ! LT Kanter (1968) ! Continuagdo
orter (1979) i | Assimilagao ‘ Controlo
| | ] - n .
olinger, Vane | Afetiva Meyer e Allen | Afetiva OReilly e w Iﬁg;i_f;::}
oe (2008) ! (1984) ! Instrumental Chatman (1986) ! .
i ; . Internalizacdo
Penley e Gould : Afetiva Meyer e Allen : N:?l‘i::;;a
(1988) i Instrumental (1991) . :

Adaptado de: Menezes, 1., Aguiar, C., & Bastos, A. (2016)

Pese embora defendam a natureza unidimensional do compromisso, (Mowday et al.,
1979) a identificacdo deve ser considerada em trés diferentes perspetivas, a concordancia do
trabalhador com os valores da organizacdo, o desejo de contribuir para os objetivos da
organizacéo e de pertencer e permanecer como membro da organizacao.

Solinger et al. (2008) apontam fragilidades ao modelo tridimensional de Meyer &
Allen (1991) ao defenderem que as trés dimens@es (afetiva, normativa e instrumental) ndo
podem ser componentes do compromisso, enquanto forma de comportamento e que deve ser
retomada a defini¢do mais restrita do conceito, voltando a ser abordado a uma dimenséo na qual
apenas a base afetiva é considerada como parte da sua natureza.

De acordo com Gouldner (1960) o compromisso € constituido por duas dimensdes: (i)
integracdo, relacionada com a identificacao e afetividade do trabalhador para com a organizacéo
e (ii) assimilacdo, relativa a partilha de valores com a organizacdo e com maior ligacdo ao
compromisso normativo.

No mesmo sentido, Penley & Gould (1988), consideram que existem apenas duas
dimensoes (afetiva e instrumental) que caracterizaram 0 compromisso com a organizagdo. A
dimensdo afetiva relacionada com o sentimento de afei¢éo e apego a organizacdo, mas também
com a obrigagdo de cumprimento do seu dever. Na dimenséao instrumental considera-se que o
trabalho é um investimento e como tal um individuo permanece na organizacéo enquanto esta
Ihe proporcionar a devida compensacéo e retribuicdo por esse mesmo investimento.

O’Reilly & Chatman (1986) contribuiram com a afirmacdo de que o CO se tratava de
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um conceito constituido por trés dimensdes: (i) conformidade, definida como a adogdo de
determinadas atitudes para receber recompensas; (ii) identificacdo, a qual alude ao desejo de
permanecer na organizacao e (iii) a internalizacéo, que corresponde a coeréncia entre os valores
do individuo e da organizagao.

Meyer & Allen (1991) aditaram uma nova dimens&o, a normativa, e propuseram um
modelo de trés componentes para descrever as bases motivacionais do CO: (i) compromisso
afetivo, (ii) compromisso normativo e (iii) compromisso instrumental.

O modelo tridimensional de Meyer & Allen passou a ser predominante a partir da
década de 90 do séc. XX e continua a dominar as pesquisas académicas acerca do CO (Silva et.
al., 2018).

Allen & Meyer (2000) ressalvam que, ndo se pode descrever o compromisso do
trabalhador para com a organizagdo como afetivo, normativo ou instrumental, uma vez que

podem coexistir, pese embora com diferentes graus de intensidade.

Tabela 3

As trés dimensdes do compromisso com a organizacao

Categorias Caracteristicas
et Identificacdo e envolvimento afetivo do trabalhador para com a
Afetivo organizagdo, com a qual se compromete por vontade propria.
Normativo O trabalhador permanece na organizagdo por dever moral.
Pretensdo de continuar na organizacgao pelos beneficios que esta
Instrumental

Ihe proporciona, quando comparada com outras organizagoes.

4.2 Compromisso Afetivo

Segundo Minseo & Terry (2018), os trabalhadores estardo mais motivados quanto
maior for o seu sentimento de afetividade e consequentemente de compromisso para com a sua
organizacdo. Contrariamente, um sentimento negativo para com a organizacdo pode conduzir a
comportamentos recorrentes menos corretos, como sejam o atraso sistemético e absentismo
bem como equacionarem a saida da organizagéo.

Os trabalhadores com motivacOes intrinsecas desempenham as suas fungdes de
trabalho com brio e empenhamento, o que demonstra maior compromisso afetivo (Zonatto et
al., 2018).

A coeréncia de valores e objetivos, levam a um envolvimento emocional de apego e
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sentimento de orgulho do trabalhador em pertencer & organizacdo, permanecendo na mesma de
forma convicta (Ventura & Leite, 2014).

Apesar da natureza variavel das relacdes de trabalho, as organizacbes precisam de
trabalhadores comprometidos e estes também precisam de estar comprometidos com algo. No
entanto, 0 compromisso com valores, carreira, projetos de equipa ou objetivos podem ser mais
importantes, em muitas situacdes, para a organizacdo e/ou para o trabalhador do que o

compromisso com a organizacdo (Klein, 2016).

4.3 Compromisso Normativo

No seu modelo tridimensional, Meyer & Allen (1991) definem o compromisso
normativo como a lealdade e a gratiddo para com a organizacdo baseada no sentimento de
obrigacdo e dever moral. Definido desta forma, pode aumentar com o tempo, tornando-se numa
relacdo duradoura que leva a vontade sincera do trabalhador em permanecer na organizacao e
contribuir, desta forma, para o seu desenvolvimento profissional. Trata-se, assim, de um
relevante vinculo entre trabalhador e organizacdo em que ambos recebem beneficios dessa
ligagdo (Amaral et al. (2021).

O compromisso normativo é incentivado pelo sentimento de obrigagdo, como se o
trabalhador se sentisse em divida perante os beneficios provenientes da organizacao,
nomeadamente as acdes de formacdo e isencdo do horéario de trabalho (Semedo et al., 2019).

Vandenberghe et al. (2015) teorizam que o compromisso normativo é afetado por
fatores de origem externa. Quando a existéncia de poucas alternativas de compromisso €
elevada resulta em consequéncias pouco saudaveis para o individuo, designadamente o
esgotamento emocional e a angustia psicoldgica que se traduz na reducdo do desempenho

profissional.

4.4 Compromisso Instrumental

Os trabalhadores que se sentem motivados por fatores como a remuneragao ou estatuto
(motivagdo extrinseca), tendem a apresentar um maior nivel de compromisso instrumental e
permanecem na organizagdo enquanto ndo surgem oportunidades mais atrativas (Zonatto et al.,
2018).

A ponderacdo de uma eventual saida da organizacdo tem por base a avaliagdo dos

custos e beneficios dessa mesma decisdo (Oliveira & Hondrio, 2020). Decorrentes dessa
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avaliacdo, por parte do trabalhador, sdo analisados para além dos beneficios financeiros, as
vantagens simbdlicas, como sejam o poder e a posicao social (Reis et al., 2017).

Quantos menos ofertas existem no mercado laboral mais elevada é esta dimensao do
compromisso, ou seja, o trabalhador mantem-se na organizagédo enquanto as ofertas de trabalho
noutras organizacgdes forem escassas ou inexistentes (Amaral et al., 2021).

Ainda segundo os mesmos autores, existe uma relacdo de interesse e conveniéncia
entre o trabalhador e a organizacdo, porquanto a sua permanéncia verifica-se enquanto 0s

beneficios que Ihe sdo proporcionados sdo mais relevantes que os prejuizos do afastamento.

4.5 Compromisso Organizacional em Contexto Publico

De acordo com Marzzoni & Pereira (2020), gerir na AP torna-se ainda mais dificil
uma vez que, para além do conhecimento pleno de todo um conjunto normativo especifico,
também, devem agir de acordo com o0s principios da transparéncia publica e prestar contas a
sociedade de todas as suas decisoes.

Trabalhadores em funcgdes publicas com alto nivel de compromisso podem ser um dos
meios para que a AP implemente as suas politicas de forma eficiente, pelo que se torna relevante
0 estudo do conceito de compromisso em contexto publico (Pinho et al., 2020).

Para Fonseca & Nascimento (2017) a especificidade da Administracdo Publica e a
exigéncia dos cidadaos pela qualidade nos servigos prestados (celeridade, perfeicdo e orientacédo
para os resultados) carece de trabalhadores comprometidos com os dirigentes e com as
organizacOes, pelo que, o compromisso, podera ser uma das solugbes para desenvolver a
confianca, a satisfacdo, a motivacao e a produtividade dos trabalhadores em funcdes publicas.

Apesar da burocracia se encontrar mais institucionalizada em contexto publico,
quando percecionada pelos trabalhadores ndo afeta negativamente 0 compromisso nem as
intencgdes de turn-over (Van Loon, 2017).

Os trabalhadores em fungGes publicas, com um elevado nivel de altruismo e de MSP
demonstram um maior nivel de CO dentro das organizac¢6es do setor publico e apenas nestas
satisfazem estas suas necessidades individuais (McCarthy et al. 2022).

Lopes (2012) estabeleceu uma correspondéncia entre um elevado desempenho dos
trabalhadores em funcBes publicas com uma gestdo participativa e envolvimento dos
trabalhadores que leva a relagdes de cooperacdo e compromisso entre estes e a organizagao.

Para os trabalhadores em fungdes publicas, os recursos relacionados com o trabalho
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(autonomia, cooperagdo e contetdo do trabalho, apoio e supervisdo, oportunidades de
desenvolvimento da carreira e justa avaliacdo do desempenho) levam a um maior compromisso
com a organizacao, concluindo desta forma que se tornam especialmente empenhados e

comprometidos devido a recursos motivacionais intrinsecos (Borst et. al, 2019).
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CAPITULO 5

ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente capitulo apresenta o objetivo geral bem como os objetivos especificos deste
estudo. A presente investigacdo é fundamentada numa metodologia quantitativa, na qual os
dados foram obtidos atraves de inquérito por questionario submetido a uma amostra por
conveniéncia (trabalhadores e dirigentes da AP Central Direta e Indireta do Estado).

Este estudo tem por base uma perspetiva hipotético-dedutiva com a finalidade de

determinar a relacdo existente entre as varidveis em analise.

5.1. Objetivos do estudo

Este trabalho tem como proposito principal analisar em que medida a relagdo das
Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos Socialmente Responsaveis com o CO é mediada pela
MSP.

Por forma a viabilizar o estudo proposto, de forma detalhada, foram elencados cinco
objetivos especificos:

1. Verificar se 0 CO varia de acordo com a funcdo desempenhada (Trabalhadores ou
Dirigentes).

2. Averiguar se as PGRH Socialmente Responsaveis tém um impacto positivo no CO.

3. Apurar se as PGRH Socialmente Responsaveis tém um impacto positivo na MSP.

4. Investigar se a relacdo entre as PGRH Socialmente Responsaveis e 0 CO é mediada
pela Motivacao pelo Servigo Publico.

5. Atestar se a MSP tem um impacto positivo no CO.

5.2. Modelo concetual
Face ao objetivo do estudo, foi elaborado o seguinte modelo concetual (Figura 5), no
qual se apresenta a relacdo entre as diferentes variaveis bem como as correspondentes hipdteses

de investigacé&o.
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Figura 5

Modelo concetual

H4

Motivacdo para o
Q:’ Servico Publico

——[ Trabalhadores ]

PGRH _
socialmente Compromisso 1
responsaveis H2 Organizacional

‘ Dirigentes ]

Com base no supramencionado modelo concetual, foram formuladas as seguintes

5.3. Hipoteses de Investigacao

cinco hipoteses:
H1: O CO varia de acordo com a fungdo desempenhada (Trabalhadores ou Dirigentes).
H2: As PGRH socialmente responsaveis tém um impacto positivo no CO.
H3: As PGRH socialmente responsaveis tém um impacto positivo na MSP.
H4: A relacdo entre as PGRH socialmente responsaveis e 0 CO é mediada pela MSP.

H5: A MSP tem um impacto positivo no CO.

5.4 Participantes

A amostra € formada por 368 trabalhadores que desempenham fun¢ées na AP Central,
dos quais, 294 na Administracdo Direta do Estado e 74 na Administracdo Indireta do Estado
(Tabela 4), sendo que 20% da totalidade encontram-se a exercer cargos dirigentes.

Os participantes, maioritariamente do género feminino, apresentam uma percentagem
trés vezes maior (73,1%) comparativamente a percentagem dos participantes do género
masculino (26,9%).

Os trabalhadores apresentam idades compreendidas entre os 36 e 62 anos de idade,
sendo que quase metade se situam na faixa etaria dos 46 aos 55 anos (48,1%) e que apenas 2,4%
tem menos de 30 anos de idade.

Quanto as habilitacdes literarias, 88,8% dos trabalhadores detém licenciatura ou grau
superior, percentagem equivalente a carreira geral de técnico superior e outras carreiras.

No que concerne a antiguidade, 46,5% dos trabalhadores, desempenham funcgdes na
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AP h& mais de 20 anos, seguidos dos trabalhadores que se encontram em funcdes, entre os 11
e 0s 20 anos, que presentam 33,4% da totalidade dos trabalhadores.

Mais de 50% dos trabalhadores desempenham fungfes em “Ministérios Sociais”, que
incluem, designadamente as areas da salde e da educacéo.

Na sua maioria (90%), os trabalhadores detém contrato de trabalho em funcdes
publicas por tempo indeterminado.

Relativamente a antiguidade no atual organismo, 106 pessoas encontram-se a
desempenhar fungdes no mesmo, entre 1 a 5 anos, que representa a percentagem mais elevada
(28,8%), seguida de 24,7% com antiguidade entre os 6 e os 10 anos, ligeiramente superior aos
23,1% com antiguidade entre 0s 11 e os 20 anos.

De salientar que do universo da amostra, apenas 46 trabalhadores (12,5%) se

encontram a desempenhar fungdes no atual organismo ha mais de 20 anos.

Tabela 4

Caracterizacao sociodemografica

N %
Género
Feminino 269 73.1
Masculino 99 26.9
Faixa etaria (M = 48.40, DP =7.47 )!
Até 30 anos 9 2.4
Entre 31 e 45 anos 119 32.3
Entre 46 e 55 anos 177 48.1
Entre 56 e 65 anos 63 17.1
Mais e 65 anos 0 0.0
Nivel de Escolaridade
Ensino Bésico 1 0.3
Ensino Secundario 40 10.9
Licenciatura 246 66.8
Mestrado 73 19.8
Doutoramento 8 2.2
Organismo
Administracdo Direta do Estado 294 79.9
Administracdo Indireta do Estado 74 20.1
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Tabela 4

Caracterizacao sociodemografica (continuacéo)

N %
Ministérios
Minist_érios de Sok_Jerania (P_r(?sidénNCia do Conselho de Min!stros, 62 170
Negocios Estrangeiros, Administragéo Interna, Defesa e Justica)
Ministérios Econdmicos (Economia e Transi¢do Digital, Financas, 70 19.0

Planeamento, Agricultura e Mar)

Ministérios Sociais (Modernizacao do Estado e da Administracao
Pablica, Cultura, Educacdo, Trabalho, Solidariedade e Seguranca 195 53.0
Social e Saude)

Ministérios Técnicos (Ambiente e da Acdo Climatica,

Infraestruturas e da Habitacdo e Coesdo Territorial) 41 110
Antiguidade na Administracdo Publica

Menos de 1 ano 14 3.8
Entre 1 e 5 anos 24 6.5
Entre 6 e 10 anos 36 9.8
Entre 11 e 20 anos 123 33.4
Mais de 20 anos 171 46.5
Antiguidade no Atual Organismo

Menos de 1 ano 40 10.9
Entre 1 e 5 anos 106 28.8
Entre 6 e 10 anos 91 24.7
Entre 11 e 20 anos 85 23.1
Mais de 20 anos 46 12.5
Tipo de Vinculo

Contrato de trabalho em funcGes publicas por tempo indeterminado 331 89.9
Contrato de trabalho em fun¢des publicas a termo resolutivo incerto 4 1.1
Contrato de trabalho em fun¢des publicas a termo resolutivo certo 5 1.4
Nomeacéao 28 7.6
Carreira/Categoria

Técnico Superior ou equiparada 291 79.1
Assistente Técnico ou equiparada 38 10.3
Assistente Operacional ou equiparada 4 1.1
Outra carreira 35 9.5
Funcéo

Trabalhadores 294 79.9
Dirigentes 74 20.1

1 M=Média; DP = Desvio-Padrdo

5.5. Instrumentos de recolha de dados
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A recolha de dados foi efetuada através dos instrumentos constantes dos pontos
seguintes, aos quais acresceram um conjunto de onze questdes para caracterizacdo da amostra:
idade, género, habilitacdes literarias, ministério no qual os trabalhadores desempenham
funcoes, antiguidade na AP e no atual organismo, tipo de contrato de trabalho, carreira e ainda
se exercem cargos dirigentes. De ressalvar que, os Ministérios foram agrupados de acordo com
0 critério adotado por Amaral (2015), classificados em quatro categorias (Soberania,

Econdmicos, Sociais e Técnicos).

5.5.1. Questionario das PGRH socialmente responsaveis

Para avaliar as PGRH socialmente responsaveis, percecionadas pelos trabalhadores da
AP, foi aplicado o questionario elaborado por (Barrena-Martinez et al. 2016).

O questionario é constituido por 32 questdes afirmativas e foram respondidas através
de uma escala de Likert de sete pontos, que oscila entre Discordo totalmente (1) e Concordo

totalmente (7).

5.5.2. Questionario da Motivacao para o Servico Publico

A MSP foi avaliada utilizando a escala desenvolvida por Kim S. (2009). Os catorze
itens do questionario avaliam quatro fatores: (i) a atracdo para o servico publico; (ii) o
compromisso com os valores publicos; (iii) a compaixao e (iv) o autossacrificio. As respostas
foram dadas numa escala de Likert de sete pontos que oscila entre 1 (Discordo totalmente) e 7
(Concordo totalmente).

5.5.3. Questionario do Compromisso Organizacional
Para estimar as trés dimensdes do CO foi usado o questionario desenvolvido por Meyer
& Allen (1991) e adaptado para a populagéo portuguesa por Nascimento et al., 2008).
O questionario é composto por um total de 19 itens que avaliam trés dimensdes: (i) a
componente afetiva constituida por 6 itens, dos quais 3 invertidos, (ii) a componente normativa
com 6 itens, sendo um deles invertido e (iii) a componente instrumental com 7 itens.
O questionario foi respondido por uma escala de Likert de sete pontos, que varia entre

Discordo totalmente (1) e Concordo totalmente (7).

5.6. Procedimento
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Os questionarios foram introduzidos na plataforma Google Forms, ap6s o qual o
respetivo link foi enviado, via e-mail, a diversos organismos da AP (Secretarias-Gerais dos
Ministérios, Dire¢des-Gerais, Institutos Publicos, Agrupamentos de Escolas) solicitando que o0s
mesmos fossem divulgados pelos respetivos trabalhadores.

Os questionarios foram, igualmente, divulgados nas redes sociais: Whatsapp, Linkedin
e Facebook.

Os resultados dos inquéritos foram agregados no excel e analisados através do software

estatistico Jamovi (versdo 1.6.23.0).
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CAPITULO 6

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O primeiro ponto deste capitulo apresenta a analise dos indicadores psicométricos dos
trés questionarios, utilizados no processo de recolha de dados, para avalizar a validade e
fiabilidade dos mesmaos.

No ponto seguinte procede-se a comparacdo dos valores médios da variavel
dependente, CO, com as caracteristicas sociodemogréaficas dos intervenientes neste estudo.

No terceiro e Gltimo ponto, por forma a validar as hipoteses de investigacao formuladas

realizaram-se as respetivas analises de correlacdo e de regressao.

6.1. Analise dos indicadores psicométricos

Torna-se imprescindivel garantir a exatidao dos resultados obtidos pelos questionarios,
pelo que devem ser avaliadas as respetivas propriedades psicométricas, sendo a validade
(confirmacdo de que os questionarios medem exatamente o propésito para o qual foram
elaborados) e a fiabilidade (consisténcia interna dos resultados), consideradas as mais
importantes propriedades de medida (Souza et al., 2017).

Nos trés pontos seguintes, podemos constatar que o0s resultados de todos os
questionarios apresentam uma elevada consisténcia interna, uma vez que os valores do
coeficiente de Alfa de Cronbach séo: 0,87 no questionario da MSP, 0,89 no questionario do
CO e 0,98 no questionario das PGRH socialmente responsaveis. sendo todos os valores
superiores a 0,8, a consisténcia interna é assim considerada muito boa (Cunha et al., 2017).

Para verificar a validade, que visa confirmar se os itens dos questionarios avaliam os
constructos para os quais foram elaborados, de acordo com as especificidades da amostra foi
utilizado o Teste de Esfericidade de Bartlett, que deve ser estatisticamente significativo
(p<0,05). Para verificar a adequacéo da amostra, deve ser realizado, para aléem deste, o Teste de
Kaiser-Meyer-Olkim (KMO), cujos valores se situam entre 0 e 1 (Pestana & Gageiro, 2014).

Analisados os resultados dos trés questionarios, os KMO dos questionarios da MSP e
CO apresentam valores de 0,87 e 0,89, respetivamente. A analise do questionario das PGRH
socialmente responsaveis devolveu um valor de KMO de 0,97.

O teste de esfericidade de Bartlett aplicado aos trés questionarios revela, em todos eles,

que o p-value é inferior a 0,001 e como tal sdo inferiores ao nivel de significancia a 0,05.
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6.1.1. Questionario das PGRH socialmente responsaveis

A estrutura fatorial do Questionario das PGRH socialmente responsaveis foi efetuada
através da Analise de Componentes Principais (ACP), pela qual foi possivel comprovar que o
indicador de KMO (0.97) e o teste de esfericidade de Bartlett [y = 12749 p < 0.001]
apresentam valores apropriados.

A ACP ajustada a um unico fator explica 62,7% da variancia, pelo que as PGRH
socialmente responsaveis serdo avaliadas como um fator unidimensional.

Para avaliar a fiabilidade, calculou-se o coeficiente alfa de Cronbach, (0.98),

concluindo-se existir uma elevada consisténcia interna.

6.1.2. Questionario da Motivacao para o Servigo Publico

A estrutura fatorial do Questionario da MSP foi efetuada através ACP, pela qual foi
possivel comprovar que o indicador de KMO (0.87) e o teste de esfericidade de Bartlett [x%o1)
=1952, p < 0.001] apresentam valores adequados.

A ACP levou a identificacdo de trés fatores, que, em conjunto, explicam 57,2% da
variancia.

O alfa de Cronbach (0.87) ilustra uma elevada consisténcia interna.

6.1.3. Questionario do Compromisso Organizacional

Os itens negativos, das escalas do Questionario do CO, foram invertidos.

A estrutura fatorial do foi efetuada através da Analise de Componentes Principais
(ACP), pela qual foi possivel comprovar que o indicador de KMO (0.89) e o teste de
esfericidade de Bartlett [x%a171) = 4123, p < 0.001] apresentam valores adequados.

Com a ACP, trés fatores explicam 62,62% da variancia.

Mais uma vez, o alfa de Cronbach (0.89) ilustra uma elevada consisténcia interna.

6.2. Comparacdo de médias do compromisso organizacional em funcdo das
variaveis sociodemograficas

Para as variaveis independentes constituidas por duas categorias foram realizados os
testes T e com categorias iguais ou superiores a trés foram realizados testes ANOVA, com 0
mesmo propodsito: avaliar se estas varidveis categoricas impactam a percecao sobre o CO.
Tabela 5
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Comparacéo do valor médio do compromisso face as caracteristicas sociodemograficas dos

participantes

. Estatistica de Categoria com valor médio
Variaveis p-value .
teste mais elevado
: Administrag&o Indireta do
- _ *
Organismo t(se6) = - 2.12 0.035 Estado
Antiguidade no Atual _ * .
Organismo Fuzes) =4.12  0.003 Mais de 20 anos
Funcdo t(3e6) = 7.19 0.001** Dirigentes

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001

Analisado o CO face as caracteristicas sociodemogréaficas dos participantes, constata-
se que 0 mesmo varia significativamente consoante: o Organismo se encontra na Administragdo
Direta ou Indireta do Estado, com a antiguidade no atual organismo onde desempenha fungdes
e consoante a funcdo exercida seja de trabalhador ou dirigente. A percecdo do CO € mais
elevada na administracdo Indireta do Estado, nos trabalhadores cujo tempo de permanéncia no

atual organismo é superior a 20 anos e que exercem funcdes de dirigente.

6.3. Analise da correlacéo entre os constructos em estudo

Através do coeficiente de correlacdo de Pearson, foram analisadas as correlacfes entre
as PGRH socialmente responsaveis, a MSP e o CO, no sentido de compreender qual o sentido
da relagéo existente entre as mesmas.

De acordo com os resultados que constam da Tabela 6, verifica-se que as PGRH
socialmente responsaveis se encontram significativamente e positivamente correlacionadas
com o CO (r = 0,549, p < 0,001), facto que permite constatar que ndo temos razdo para
rejeitar a segunda hipotese deste estudo. Embora inferior, a correlacdo das PGRH socialmente
responsaveis com a MSP é igualmente positiva e significativa, pelo que ndo temos razéo para
rejeitar a terceira hipétese do estudo (r = 0,242, p < 0,001).

De igual forma, ndo temos razao para rejeitar a quinta hipdtese deste estudo, uma
vez que se comprova a existéncia de uma correlacdo significativa e positiva (r = 0,330, p <
0,001) entre a MSP e 0 CO.

Os valores de r positivos indicam que quanto mais elevada é a implementacdo das
PGRH socialmente responsaveis, mais elevada é a MSP e consequentemente maior é o

compromisso dos trabalhadores com a organizagéo.
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Tabela 6

Correlacgao entre os construtos integrantes do estudo

Desvio-

Construtos Minimo Maximo  Média ~ 1 2
padrao
PGRH ’ sgualmente 7 515 131 )
responsaveis (1)
Motivacdo para o0
. - 4 7 6.07 1.61 242%** -
Servico Publico (2) 0.242
Compromisso 1 7 4.27 1.06 0.549%**  0.330%**

Organizacional (3)
Nota. *** p-value < .001

6.4. Validacdo das hipoteses de investigacao

Hipotese 1
Tal como observado na tabela 5, o CO varia consoante a funcdo exercida seja de
trabalhador ou dirigente, sendo que se regista um valor mais alto neste Gltimo grupo. Deste

modo, ndo temos razéo para rejeitar a primeira hipotese formulada.

Hipdtese 2
De acordo com os resultados que constam da Tabela 6, as PGRH socialmente
responsaveis tém um impacto positivo no CO, facto que permite constatar que ndo temos razao

para rejeitar a segunda hipotese deste estudo.

Hipdtese 3
As PGRH socialmente responsaveis tém um impacto positivo na MSP, pelo que néo
temos razdo para rejeitar a terceira hipétese elencada neste estudo, conforme os resultados

apresentados na tabela 6.
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Hipdtese 4
Figura 6

Modelo sem mediacéo

B=0.549

Compromisso
Organizacional

PGRH socialmente
responsaveis

Relacao Total

Figura 7

Modelo com mediacéo

Relacéo Indireta
$=0.050

Motivacéao para o
Servigo Publico

ﬁ\\%
‘0
_ B=0.498 )
PGRH socialmente Compromisso
responsaveis Organizacional

Relacdo Direta

Foi efetuada uma analise da mediacdo simples para avaliar o papel da VM (MSP) na
relagdo entre a VI (PGRH socialmente responsaveis) e a VD (CO).

O resultado da relacdo total, isto é, sem mediacdo, das PGRH socialmente
responsaveis com o CO revela-se significativo (f = 0.549, t =3.39, p < 0.001).

Com a incluséo, no modelo, da MSP (VM), a relacdo diminui, no entanto continua a
ser significativa (p = 0.498, t = 11.43, p < 0.001).

Este resultado demonstra que a relacdo entre as PGRH socialmente responsaveis e 0
CO é parcialmente mediada pela MSP, pelo que néo existe razdo para rejeitar a quarta

hipdtese deste estudo.
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Neste sentido, conclui-se que no CO dos trabalhadores com a organizacéo, a relevancia

da implementacdo das PGRH socialmente responsaveis € mais significativa do que a MSP.

Hipotese 5

Nao temos razdo para rejeitar a quinta hipotese deste estudo, uma vez que se

comprova a existéncia de um impacto positivo da MSP no CO, igualmente, de acordo com 0s

resultados da tabela 6.

Na tabela 7 apresentam-se a sintese e correspondentes resultados das hipdteses

formuladas no presente estudo.

Tabela 7

Validacdo das hipoteses do estudo

Hipdteses Descricéo Resultado
., O Compromisso Organizacional varia de acordo com a .
Hipotese 1 o P g g Validada
funcéo desempenhada (Trabalhadores ou Dirigentes)
As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
Hipdtese 2 socialmente responsaveis tém um impacto positivo no Validada
Compromisso Organizacional
As Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
Hipdtese 3 socialmente responsaveis tém um impacto positivo na Validada
Motivacao para o Servigo Publico
A relacdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos
o Humanos socialmente responsaveis e o0 Compromisso .
Hipotese 4 . ; . P . P Validada
Organizacional é mediada pela Motivacdo para o
Servi¢o Publico
. A Motivacdo para o Servigo Publico tem um impacto .
Hipotese 5 . 6a0 P . ¢ . P Validada
positivo no Compromisso Organizacional
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CAPITULO 7

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para Camargo & Janior (2018) a compreensdo do comportamento humano na sua
relagdo com as organizacgdes, em que situacOes ocorre e quais as condi¢fes que envolve, em
contextos cada vez mais instaveis, tornam o tema do CO cada vez mais desafiante para 0s
Gestores de Pessoas.

Para investigar este tema, foi efetuada a pesquisa que procurou avaliar o papel
mediador da MSP entre as PGRH socialmente responsaveis e o CO.

Verificados os indicadores psicométricos dos trés questionarios utilizados, conclui-se
gue 0s mesmos se revelaram adequados quanto a sua validade e fiabilidade para avaliar o
propdsito dos construtos.

Analisado o CO face as caracteristicas sociodemogréaficas dos participantes, constata-
se que 0 mesmo varia significativamente consoante: o Organismo se encontra na Administragéo
Direta ou Indireta do Estado, com a antiguidade no atual organismo onde desempenha fungdes
e consoante a funcdo exercida seja de trabalhador ou dirigente.

Os trabalhadores que exercem funcfes na Administracdo Indireta do Estado tém uma
maior percecdo do CO comparativamente aos que desempenham func¢des na Administracao
Direta do estado. N&o foi encontrado nenhum estudo que suporte esta conclusdo, no entanto é
plausivel admitir que os trabalhadores pablicos apresentem diferentes niveis de CO, consoante
desempenhem funcGes em organizagdes publicas sem e com personalidade juridica. A
Administracdo Indireta do Estado, integra as entidades publicas dotadas de autonomia
administrativa e financeira, e dela fazem parte os Institutos Publicos, as Fundacgdes Publicas e
as Empresas Publicas.

Quanto a antiguidade no atual organismo, verificou-se que a percecdo do
Compromisso organizacional é mais elevada nos trabalhadores cujo tempo de permanéncia no
mesmo € superior a vinte anos. De acordo com Bakoti¢ (2022), os trabalhadores que
desempenham fungbes na organizacdo ha vinte e um anos ou mais apresentam um nivel mais
alto de CO quando comparativamente aos trabalhadores com menor tempo de permanéncia na

organizacao.
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Apurou-se que o CO difere consoante a fungdo exercida seja de dirigente ou de
trabalhador, o que permitiu validar a primeira hipotese. Os dirigentes apresentam um valor
médio superior de CO quando comparado com o valor médio dos trabalhadores.

Os lideres do setor publico contribuem para o desenvolvimento do compromisso
atuando como modelos e atraves do seu proprio comportamento comunicam e encorajam 0s
trabalhadores a reproduzirem as suas atitudes (Schwarz et. al.,2020).

Seguidamente procedeu-se a correlacdo das variaveis em estudo e verificou-se que
existe uma correlacgdo significativa e positiva entre as PGRH socialmente responsaveis e o CO,
0 que permitiu a confirmacdo da segunda hipotese, segundo a qual as PGRH socialmente
responsaveis tém um impacto positivo no CO e que vai ao encontro do defendido por Barthe
& Belabbes (2016), segundo os quais, as PGRH consistentes com os principios e valores da RS
provam a capacidade da organizacgéo de ser digna de confianca, tornando-se assim num motivo
de apego para os seus trabalhadores que se sentem comprometidos e envolvidos com a
organizacao.

No mesmo sentido, Genari & Macke (2022) concluem que as organizagdes nas quais
sdo implementadas PGRH socialmente responsaveis, nomeadamente a diversidade, relacdes
positivas no trabalho, bem-estar, condi¢cGes de trabalho favoraveis e desenvolvimento de
carreira, levam os trabalhadores a percecionarem sentimentos de apoio, valorizacao e respeito
e consequentemente um mais elevado nivel de compromisso.

Foi possivel verificar que as PGRH socialmente responsaveis tém um impacto
positivo na Motivacéo para o Servico Publico, o que possibilitou a confirmacdo da terceira
hipotese.

A importéncia de proporcionar aos trabalhadores autonomia para organizar o trabalho
de forma flexivel, juntamente com outras praticas que satisfazem as suas expectativas pessoais,
ocasionam maior satisfagdo no trabalho e maior empenho organizacional e podem ajudar a
sustentar um nivel elevado de MSP, (Giauque et al. 2015).

As recompensas intrinsecas, como o reconhecimento ou uma melhor conciliagdo entre
a vida profissional e a vida familiar devem ser implementadas pelos gestores publicos, como
forma de reforcar a motivacao dos trabalhadores (Boruvka & Perry 2020).

No modelo do estudo foi introduzida a MSP como varidvel mediadora, tendo-se
comprovado que a mesma medeia parcialmente a relacdo entre as PGRH socialmente

responsaveis e 0 CO, confirmando desta forma a quarta hipotese formulada.
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Apesar de se ter verificado o efeito mediador da MSP e naturalmente a diminuigéo do
impacto das PGRH socialmente responsaveis, a relacdo destas com o CO manteve-se
significativa.

O papel limitado da MSP pode dever-se ao facto de, frequentemente, os trabalhadores
nédo percecionarem a relacdo entre o seu trabalho e o seu impacto na sociedade, (Schott et al.
2019).

Por fim, analisada a quinta hipdtese deste estudo, comprova-se a existéncia de um
impacto positivo da Motivacéo para o Servi¢o Publico no Compromisso Organizacional,
0 que vai ao encontro do preconizado por Perry & Vandenabeele (2015), segundo os quais, a
MSP esta significativa e positivamente correlacionada com a satisfacdo profissional individual,
compromisso com a organizacdo e comportamento de cidadania organizacional.

Adicionalmente, Caillier (2016) defende que os trabalhadores com um alto nivel de
MSP tém um compromisso de servir o publico e que as organizacfes publicas podem ser mais
apelativas para trabalhadores com niveis mais elevados de PSM, que obtém destes maior
empenho e apego quanto mais conscientes estdo do impacto positivo que as suas organizacoes

tém na satisfacdo das necessidades dos cidadaos.

7.1. Contributos tedricos e praticos

Este estudo tem como pretensdo investigar a relevancia da implementacdo das PGRH
socialmente responsaveis no CO dos trabalhadores com a organizacao bem comao aferir o papel
mediador da MSP nesta relacéo.

Como demonstrado na revisdo da literatura, ao longo deste estudo, ficou patente o
elevado e relevante contributo das PGRH e em particular as que sdo socialmente responsaveis
na MSP e no compromisso dos trabalhadores para com a organizagao.

Os resultados alcangados confirmam, igualmente, a importancia que os trabalhadores
atribuem a PGRH socialmente responsaveis como incentivo para a maximizagdo da motivagéo
no desempenho das suas fungoes.

Assim sendo, este estudo torna-se pertinente para sensibilizar ndo s6 os Gestores de
RH, em contexto publico, mas, igualmente para os dirigentes intermédios e de topo, cujo poder
decisorio pode ser determinante na implementacdo destas praticas, para que, em conjunto,
possam concretizar e promover uma cultura organizacional que valorize e respeite 0S seus

trabalhadores e em sequéncia potencie a sua MSP e 0 seu compromisso o que, em ultima

Maria Fernanda Alves Pimenta 39


https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2021.631948/full#B45
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2021.631948/full#B45

O Papel Mediador da Motivacéo para o Servico Publico entre as PGRH Socialmente

Responsaveis e 0 Compromisso Organizacional

instancia, pode revelar-se uma vantagem competitiva para a organizacao.

7.2. LimitacOes da investigacao e sugestfes para estudos futuros

A dimensdo do questionario, que continha 77 questbes, algumas das quais invertidas,
revelou-se bastante moroso, de acordo com o feedback obtido e que pode ter causado
constrangimentos no seu preenchimento.

A escassa literatura existente na area dos Recursos Humanos na AP Portuguesa
revelou-se como uma das limitagdes ao estudo.

Analisada a amostra, verificou-se a homogeneidade quanto as habilitacbes dos
inquiridos, 89 % detinham formacdo superior, e que, cerca de 73% eram do genero feminino e
80% encontravam-se na categoria de Técnico Superior. Esta circunstancia pode ter influenciado
os resultados obtidos, dado que se verificou uma elevada disparidade do nimero de respostas
nestas trés caracteristicas sociodemogréficas.

Em estudos futuros, a adicdo da dimensdo da organizacdo e o estado civil dos
inquiridos, poderiam revelar-se importantes enquanto determinantes para 0 compromisso com
a organizacao.

Comparativamente a Administracdo Direta do Estado, foi possivel concluir que os
trabalhadores apresentam maior nivel de compromisso na Administracdo Indireta do Estado,
pelo que seria interessante, em estudos futuros, investigar a percecdo destes trabalhadores sobre
qual ou quais as PGRH socialmente responsaveis que contribuem para que se sintam mais
comprometidos com entidades com autonomia financeira e gestionéria.

Para aprofundar a importancia das PGRH socialmente responsaveis, seria, igualmente,
interessante, a insercdo de diferentes variaveis mediadoras e/ou moderadoras, tais como a
cultura organizacional, o estilo de lideranca ou ainda a importancia da Avaliagdo de
Desempenho, enquanto variaveis passiveis de relacdo com o compromisso percecionado pelos

trabalhadores.
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CONCLUSAO

Os trabalhadores que sentem que séo respeitados e valorizados no seu ambiente de
trabalho tornam-se mais produtivos e simultaneamente identificados e comprometidos com a
organizacdo (Goncalves et. al 2021).

A implementagdo de praticas socialmente responsaveis no &mbito da GRH tem um
impacto muito positivo no CO, reduz o nivel de rotatividade e aumenta a percecdo dos
trabalhadores relativamente a qualidade de vida no trabalho (Aguirre et. al. 2016).

Para Borst et al (2019, as organizacbes publicas organizacdes podem potenciar o
compromisso dos trabalhadores através da implementacdo de PGRH socialmente responsaveis
e da selecdo de pessoas com uma personalidade pro-activa e altos niveis de MSP.

Através da anélise dos dados conclui-se que a implementacdo de PGRH socialmente
responsaveis, por parte das organizacdes da AP, tém um impacto positivo quer na MSP quer no
CO. Perante esta constatacdo, podemos afirmar que as organizacfes tém todo o interesse em
implementar praticas socialmente responsaveis, ao nivel da GRH, uma vez sdo um fator que
contribui para a MSP e, de igual modo, para o CO dos trabalhadores.

De igual modo, conclui-se que a MSP tem uma relagéo positiva com o CO, pelo que
guanto mais elevados os niveis de MSP dos trabalhadores, maior € o seu envolvimento e
COMpPromisso com a organizagéo.

Introduzindo a MSP, na relacdo entre as PGRH socialmente responsaveis e CO,
observou-se o0 seu diminuto efeito mediador, continuando as PGRH socialmente responsaveis
a manter uma relacdo significativa com o CO.

No que concerne as caracteristicas sociodemograficas dos participantes, observou-se
que o CO varia significativamente consoante: o Organismo se encontra na Administragédo Direta
ou Indireta do Estado, com a antiguidade no atual organismo onde desempenha funcées e
consoante a fungéo exercida seja de trabalhador ou dirigente.

Os niveis mais elevados de CO foram observados nos trabalhadores, cujas fungdes séo
exercidas em organizacdes da Administracdo Indireta do Estado, ou seja, em organiza¢Ges com
autonomia administrativa e financeira.

Os trabalhadores, com mais de vinte anos de servico na mesma organizacao,
apresentam os mais altos niveis de CO, comparativamente aos que tém uma antiguidade menor

na organizacao.
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Constatou-se, por fim, que os trabalhadores que exercem funcGes dirigentes
apresentam um valor médio superior de CO comparativamente ao valor médio dos
trabalhadores.

As concluses anteriormente elencadas poder&o revelar-se de extrema relevancia para
as organizacOes da AP, em Portugal, e em particular para os seus dirigentes, enquanto motivo
de reflexdo para a importancia da implementacao de PGRH socialmente responsaveis.

A adocdo de préticas responsaveis ao nivel da GRH, tem um impacto positivo na
motivagdo e no compromisso dos trabalhadores, que, como foi observado, tém uma relacéo
positiva com a confianca, a satisfacdo e um melhor desempenho.

Cuidar do capital humano ao nivel profissional e pessoal, através da adocdo das
referidas praticas pode considerar-se, ainda, uma mais-valia para a organizacdo, com
repercussdes positivas ao nivel da sua capacidade de atratividade e retencdo dos seus
trabalhadores.
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