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Resumo

O presente estudo pretende identificar, analisar e refletir sobre as percecdes dos
trabalhadores em relacdo as praticas de gestdo de recursos humanos e comprometimento
organizacional. O objetivo geral é identificar e analisar a relacdo entre as praticas de gestédo de
recursos humanos e o comprometimento organizacional dos trabalhadores da Associacéo Crista
da Mocidade de Setubal, uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social. Ao nivel dos
objetivos especificos pretende-se: caracterizar a organizacdo; caracterizar as praticas de gestéo
de recursos humanos da Organizagéo; identificar os tipos de comprometimento organizacional e
relacionar as préaticas de gestdo de recursos humanos com o comprometimento organizacional.
Importa, por isso, definir como ponto de partida teérico do presente trabalho, uma breve alusdo a
gestdo de recursos humanos e também ao comprometimento organizacional através do modelo
unidimensional e multidimensional de Meyer e Allen (1997). Como técnica de recolha de dados
foi utilizado o inquérito por questiondario para as praticas de gestédo de recursos humanos testado
por Esteves (2008), com a finalidade de aferir a percecéo dos trabalhadores sobre as praticas de
gestao de recursos humanos na organizagéo. J& no que concerne a analise do comprometimento
organizacional foi utilizado o modelo de Meyer e Allen (1997), adaptado de Nascimento et al.
(2008) de forma a validar o “Modelo dos trés Componentes do Comprometimento Organizacional”
a realidade portuguesa. Paralelamente foi também realizada a entrevista semidiretiva e analise
documental. Os resultados apurados neste estudo encontram-se, de modo geral, de acordo com
alguns estudos empiricos, nomeadamente, o estudo efetuado aos docentes de uma Instituicdo de
ensino superior (Cordeiro, 2014). Neste estudo, o autor pode concluir que os docentes possuem
diferentes niveis de comprometimento organizacional e o0s quais sdo ancorados pelas

caracteristicas pessoais e profissionais.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos; Praticas de Gestdo de Recursos Humanos;

Comprometimento Organizacional; Instituicbes de Solidariedade Social.
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ABSTRACT

The present study seeks to identify, analyse and reflect about the perceptions of workers
concerning the human resources management practices and the organisational commitment. The
main goal is to identify and analyse the relationship between those practices and the
organisational commitment of the ACM (Associacao Cristd da Mocidade) workers of Setubal, a
Social Security Private Institution. As for the specific objectives it is intended: to characterise the
organisation and the human resources management practices of the organisation; to identify the
several types of organisational commitment and relate the human resources management
practices with the organisational commitment. So, it is important to define as a theoretical starting
point of this study, a brief mention of the human resources management and also of the
organisational commitment through the unidimensional and multidimensional model of Meyer and
Allen (1997). The data collection technique used was the survey questionnaire for the human
resources management practices tested by Esteves (2008), with the purpose of gauging the
perception of workers about the human resources management practices in the organisation. As
regards the analysis of the organisational commitment it was used the model of Meyer and Allen
(1997), adapted from Nascimento et al. (2008) in order to validate the “three components model of
the organisational commitment” in the portuguese reality. At the same time, the semi-directing
interview and documentary analysis were also carried out. On the whole the results in this study
meet and agree with some empirical studies, namely the one made to the teachers of a higher
education institution (Cordeiro, 2014). The author was able to conclude that the teachers have
different levels of organisational commitment and are anchored by their personal and professional

characteristics.

Keywords: Strategic Human Resources Management; Human Resources Management Practices;

Organisational Commitment; Social Solidarity Institutions.
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Introducéo

Num ambiente econémico em rapida mudanca, os recursos humanos, assim como as suas
praticas tem de estar articuladas para uma adequada gestdo. Esses elementos devidamente
articulados sdo fundamentais para uma vantagem competitiva sustentavel.

Embora a gestao das pessoas seja ha muito reconhecida como um tema central no estudo
das organizacBes, a literatura de pesquisa ndo avancou de forma significativa 0 nosso
conhecimento sobre o modo como a gestdo de recursos humanos afeta o desempenho
organizacional (Moura, 2000).

A Gestao de Recursos Humanos ganhou uma grande importancia, assumindo um peso
estratégico. Hoje a area de gestédo de recursos humanos deve promover uma transformacédo na
mentalidade e no comportamento dos profissionais para que estes acompanhem o
desenvolvimento tecnoldgico vivido na inddstria mundial.

O comprometimento organizacional é visto como a chave para o diferencial competitivo
das organizagdes e considerado ndo apenas louvavel, mas indispensavel para as organizacoes,
numa época marcada pela inovagao e iniciativa e pela imprevisibilidade.

O comprometimento dos individuos nas organizacbes é objeto da atencdo dos
investigadores desde h& mais de vinte e cinco anos. Desde os estudos pioneiros de Porter,
Steers, Mowday e Boulian (1974), a investigacao trouxe multiplos esclarecimentos inovadores em
relacdo ao conceito, a ponto de o comprometimento se ter tornado na atualidade um campo de
investigacdo dominante em comportamento organizacional. Em termos tedricos, o0
comprometimento organizacional é entendido como uma ligagdo psicoldgica entre o individuo e a
organizacdo que influéncia a decisdo de permanéncia na organizacdo e a colaboracdo para o
alcance de resultados da mesma.

O presente estudo assenta na seguinte pergunta de partida: “Qual a relagdo entre as
praticas de Gestdo de Recurso Humanos e o Comprometimento Organizazional dos
trabalhadores da ACM de Setubal?

O objetivo geral do presente estudo € identificar e analisar a relacdo entre as préticas de
GRH e o Comprometimento Organizacional dos trabalhadores da Associacdo Cristd da Mocidade
de Setubal, uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social. Ao nivel dos objetivos especificos
pretende-se: caracterizar a organizacdo; caracterizar as praticas de GRH da Organizagéao;
identificar os tipos de Comprometimento Organizacional e relacionar as préaticas de GRH com o
Comprometimento Organizacional. Importa, por isso, definir como ponto de partida tedrico do
presente trabalho, uma breve alusdo & GRH e também ao Comprometimento Organizacional
através do modelo unidimensional e multidimensional de Meyer e Allen (1997).

A nivel metodoldgico, optou-se pela metodologia de estudo de caso (Yin, 2010) sustentado

na aplicacdo de inquéritos por questionario e na analise documental.
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Para analisar as praticas de recursos humanos utilizou-se o inquérito por questionario
testado por Esteves (2008). Adotamos a perspetiva das 7 praticas de gestdo de recursos
humanos: seguranca de emprego; formacéo e oportunidades de desenvolvimento; acolhimento e
integracdo; remuneracdo; oportunidades de carreira; oportunidade de participacdo e acesso a
informacdo. Para analisar o Comprometimento Organizacional foi aplicado o inquérito por
questionario relativo ao Modelo de Meyer e Allen (1997) “Organizational Commitment
Questionnaire” (OCQ), adaptado por Nascimento et al. (2008) a realidade portuguesa, baseado
em trés componentes: o comprometimento afetivo, o comprometimento normativo e o
comprometimento instrumental. Para tratar a informacao obtida nos inquéritos por questionario,
sera utilizado o software SPSS (Statistical Program for the Social Sciences).

O estudo empirico que nos propomos realizar tem como objetivo identificar e analisar a
relacé@o entre as préticas de Gestao de Recursos Humanos e o Comprometimento Organizacional
numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social. Importa por isso definir, como ponto de
partida teérico do presente trabalho, uma breve alusdo a Gestdo de Recursos Humanos
apresentando e refletindo sobre algumas praticas mais utilizadas na organizagcdo. Abordaremos
também o Comprometimento Organizacional através do modelo unidimensional e
multidimensional de Meyer e Allen (1997).

Esta dissertacdo tem como principais contributos o enriguecimento do conhecimento das
préticas de gestdo de recursos humanos e do comprometimento organizacional, bem como o
relacionamento que estabelecem entre si hum contexto particular associado a instituicbes de
solidariedade social.

Estruturalmente, comecar-se-a por apresentar numa primeira parte o enquadramento
tedrico, através de uma sintese da literatura sobre a Gestdo de Recursos Humanos, a sua
evolugdo até a Gestdo Estratégia de Recursos Humanos. Posteriormente, abordaremos a
tematica do comprometimento organizacional, nos modelos unidimensional e multidimensional e
por sua vez os antecedentes e as consequéncias do comprometimento organizacional.

Na segunda parte faz-se a apresentacdo metodolégica da investigacdo, onde
caraterizamos o objeto do estudo e a metodologia utilizada.

A terceira parte diz respeito a analise e discusséo dos resultados da investigacao através
dos inquéritos por questionarios dados aos trabalhadores.

Finalmente, no ponto conclusivo, séo apresentadas as conclusdes, as limitagées do estudo

e algumas sugestdes para futuras investigacoes.
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1. Enquadramento Tedrico

Neste capitulo iremos fazer uma primeira aproximacdo teérica de referéncia sobre a
Gestdo de Recursos Humanos, a qual comecou a ganhar forma enquanto corpo tedrico nos anos
oitenta. Iremos incidir em torno da sua evolucdo até a atualidade. Por fim far-se-4 uma
abordagem ao construto do Comprometimento Organizacional através do modelo unidimensional
e do multidimensional Meyer e Allen (1997), tema este que tem permanecido no centro do debate
desde meados dos anos 70, onde tem sido utilizado nomeadamente na concetualizacdo da
relacdo vincular entre o trabalhador e a organizagdo. Num mundo em constante mudanca e
permanentes desafios, a questao da vinculacdo dos trabalhadores as organiza¢des assume uma

importancia acrescida.

1.1.Gestéo de Recursos Humanos: contributos histéricos e evolugdo do conceito

Neste subcapitulo descrevem-se a evolucdo da Gestao de Recursos Humanos, da Gestédo
de Recursos Humanos a estratégia de Recursos Humanos. Iremos descrever algumas
perspetivas, nomeadamente as perspetivas de “best fit”, sistematizadas por Delery e Doty (1996)
e Guest (1997).

Ao longo das ultimas décadas a Gestdo de Recursos Humanos tem sofrido alteracdes
draméticas, nas suas préticas e papéis, em resposta ao ambiente das organiza¢des. Passou por
vérias fases sobre como se gerem as pessoas, como se analisa as praticas de gestdo de
recursos humanos como factores no desempenho nas organizagoes.

Com a Revolugéo Industrial ocorrida no século XVIII, emergiram os primeiros sinais das
praticas de GRH (Cunha et al, 2012). Antes da era da mecanizac¢do, apenas o trabalho manual
artesanal permitia satisfazer as necessidades de producdo. Apés a inven¢do da maquina a vapor,
foram inventadas maquinas de todas as espécies, que ocasionaram 0s grupos de trabalhadores
nas fabricas. O mercado de trabalho ndo regulamentado permitia que os donos das fabricas
usassem de métodos que levassem ao aumento da majoracdo da produtividade e,
consequentemente, do lucro, abusando na sua maioria, de procedimentos pouco ortodoxos para
garantir o esfor¢o dos trabalhadores na produc¢éo (Cunha et al, 2012; Santos, 2008).

A Revolugédo Industrial estabeleceu um novo padrdo de trabalho, caraterizado pela
concentragdo de um elevado numero de trabalhadores num mesmo local de trabalho e pela
aceleracdo da producéo, que se tornou massificada. Nessa época as condi¢des de trabalho eram
muito pesadas, as instalacdes eram deficitarias e sem salubridade, ndo existiam periodos de
descanso, o recurso ao trabalho infantil era generalizado, e a tonica era colocada na punicao
como forma de controlar os comportamentos dos trabalhadores (Cunha et al, 2012; Santos, 2008;
Cabral-Cardoso, 1999).

A punicgéo incluia castigos corporais, multas e despedimento imediato, extensivo a toda a

familia, dado que a relagdo empregador-empregado se estabelecia com o ndcleo familiar. Numa

Paula Cristina Rafael — GRH e CO na ACM de Setubal



Mestrado em Gestéo Estratégia de Recursos Humanos

época em que ndo existiam sistemas de prote¢cdo ou seguranca social, este facto conduzia a
miséria (Rodrigues, 2014).

Na segunda metade do século XIX, os empregadores tomaram consciéncia dos problemas
sociais provocados pela industrializacdo em curso e ofereceram assisténcia aos trabalhadores
para resolver os seus problemas pessoais (Sekiou et al. 2001).

E nesta fase que surgem as teorias classicas das organizacées, as quais preconizam que
uma gestdo com sucesso organizacional passa por um elevado controlo, forte racionalizacdo e
supervisdo. Os gestores passaram a ter como principal preocupacao o método e a tecnologia de
trabalho (Camara et al, 2007). Os principios das teorias classicas nem sempre foram bem aceites
pelos trabalhadores e sindicatos porque viam estas teorias como um meio sofisticado de
exploracdo dos trabalhadores e interesses patronais (Chiavenato, 1987). A teoria das relactes
humanas surge, assim, como uma necessidade de corrigir a tendéncia a desumanizacdo do
trabalho.

No final do século XIX surgem os embrides do que viria mais tarde a denominar-se por
funcdo pessoall recursos humanos, sob a forma de welfare officers, funcionéarios encarregados
de zelar pela melhoria das condi¢des de trabalho e de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores
doentes ou mais necessitados. Esta fungédo foi sempre ocupada por uma mulher, criada para
satisfazer as preocupacdes humanistas de alguns trabalhadores adeptos da reforma social ou
que partilhavam outras motivacBes de natureza religiosa, bem como para limitar a influéncia
sindical no interior das fabricas (Cunha et al. 2012).

A partir do inicio do século XX apesar de todas as preocupacfes humanistas, é a adogéo
da filosofia taylorista que da o impulso para a estruturagdo da fung¢@o pessoal. Com a divisdo
cientifica do trabalho, surgem questdes técnicas especificas da GRH, como definicao de posto de
trabalho, selecdo, formacéo, avaliagdo de desempenho e gestdo de incentivos, pelo que a fungéo
deixa de estar acessivel a qualquer individuo, pressupondo a aquisicdo de competéncias e
conhecimentos para o seu desempenho (Cunha et al., 2012). Em suma, o taylorismo
profissionalizou a gestdo e gerou necessidades de conhecimento sobre o trabalho e a producao,
que s6 poderiam ser satisfeitas com o desenvolvimento de estudos superiores sobre matérias do
trabalho e da organizagéo (Cunha et al., 2012, Bilhim, 2004).

1.1.1. Da Gestao de Recursos Humanos a Estratégia de Recursos Humanos

A gestéo estratégica de RH é muito mais do que uma simples gestéo, implica um conjunto
de decisbes de gestdo, comportamentos ou procedimentos que determinam o futuro de uma
organizacéo (Bilhim, 2004).

Muitos problemas de gestdo das pessoas, como alias da gestdo em geral, sao
consequéncias das profundas transformacfes decorrentes da revolucdo industrial (Cunha et al,
2012).
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Desde ha longo tempo que a problematica dos recursos humanos tem vindo a ser uma
preocupacao por parte dos profissionais, tanto mais visivel quanto se torna decisivo para o
resultado organizacional a existéncia de recursos humanos adequados, competentes e
motivados. Por isso a gestdo de RH é cada vez mais um desafio, deve estar atualizada com as
rdpidas mudancas da envolvente. Esta surge como um conceito dindmico de estratégia que
alinha as pessoas com 0s objetivos da organizacdo, podendo mesmo incluir os trabalhadores na
definicdo da visé@o e dos objetivos da organizagdo (Bilhim, 2004).

A fungéo pessoal transformou-se em fungdo de Recursos Humanos. Essa mudanga é na
perspetiva e na pratica. A concecao tradicional do pessoal, como uma fonte de custos que é
necessario minimizar, mudou para a concec¢éo de um pessoal considerado como um recurso cuja
utilizacao € necessario otimizar (Peretti, 2007). A r4pida e progressiva globalizacdo dos negdécios
€ 0S seus impactos nas empresas, centra-se na forma como responder a procura cada vez mais
global e integrada e a especificidade dos mercados locais. A prosperidade atual e futura das
empresas dependem do desenvolvimento das pessoas que possam funcionar com sucesso num
contexto global (Bilhim, 2004:150).

A Gestdo de Recursos Humanos tem sido muitas vezes perspetivada como um termo
genérico e simples para tudo o que concerne a relagcdo organizacional entre empregadores e
empregados. Ndo se pode afirmar que exista, uma teoria consistente de GRH. Contudo, é
possivel encontrar um conjunto de elementos intercalados que poderdo constituir-se como
“pilares” do seu modelo tedrico e que definem as politicas de GRH encetadas nas empresas.

Na evolucdo do conceito de GRH, existem duas perspetivas de abordagens que séo,
talvez, as mais significativas: a abordagem “hard” e a abordagem “soft”’. A primeira enfatiza na
GRH a palavra Recursos, em que reflete a visdo dos recursos humanos como um custo, o que
equivale a entender as pessoas como um recurso organizacional, que deve ser gerido a baixo
custo e com o maximo beneficio, frequentemente associada a denominacdo de Gestdo de
Pessoal. Nesta abordagem os trabalhadores sdo meios para atingir os objetivos organizacionais
e a sua vantagem competitiva, a retencdo dos trabalhadores é menos importante que a sua
contratacdo de elementos que garantam a produtividade e eficiéncia (Fombrum et al., 1984). Por
sua vez, a abordagem “soft” enfatiza a palavra Humanos, associada em termos de denominacgéo
a Gestdo dos Recursos Humanos, que € o reflexo das preocupagfes com a competitividade com
gue as organizagdes se confrontam, devido ao elevado incremento da globalizagdo dos negdcios
e atividades, ou seja, considera as pessoas um recurso raro e diferente dos outros recursos, cuja
criatividade, competéncia, qualidade e envolvimento constituem a esséncia da vantagem
competitiva (Walton, 1985; Truss et al., 1997; Caetano e Vala, 2007; Bilhim, 2004).

O Inicio da década de 80 levou a uma maior preocupacdo com o nivel estratégico da
gestao das pessoas nas organizacdes, dai ao aparecimento de duas abordagens: a abordagem
de Michigan e a abordagem de Harvard (Carvalho, 2005; Beer et al., 1984; Price, 1994; Carvalho,
1998).
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A Abordagem de Michigan teve uma elevada contribuigdo para a GRH pois, a GRH é vista
como uma ferramenta complementar de gestdo que pode ser usada para facilitar a
implementacéo de estratégias, tomando como pano de fundo a recessao econémica vivida nessa
altura (anos 80), e a crescente complexidade e ritmo de mudanca enfrentado pelas empresas. O
modelo apresentado por esta escola representa o sistema de GRH num ciclo sequencial de
quatro componentes: a selecdo, a avaliacdo, a recompensa e o desenvolvimento que giram em
torno do desempenho desejado. Estas componentes devem ser postas em pratica de acordo com
os objetivos da organizagdo e de forma a garantir o sucesso das estratégicas organizacionais
(Carvalho, 2005).

A abordagem Harvard, fornece-nos um modelo baseado num mapa estratégico da
intervencdo da GRH. As politicas deste modelo resultam no empenhamento dos trabalhadores
com a missao e os valores da organizacdo, a congruéncia atravées da ligagdo dos objetivos dos
RH com os objetivos organizacionais, a competéncia, desenvolvimento uma mistura apropriada
de capacidade, habilidades e conhecimentos e a eficiéncia dos custos, distribuindo o
desempenho de uma forma competitiva (Beer et al., 1984; Price, 1994; Carvalho, 1998).

Deste modo, surge a GERH definida como um processo de desenvolvimento e
implementagéo de praticas de RH visando o melhoramento e a facilitagdo do cumprimento dos
objetivos estratégicos da organizacdo. A estratégia da organizacao é articulada aos processos de
recursos humanos, por meios de objetivos organizacionais que exercem impacto na gestéo eficaz
das pessoas. A gestao de recursos humanos passou a tratar a articulacdo e o ajustamento entre
as pessoas que trabalham na organizacdo e as necessidades estratégicas desta, garantindo a
total utilizac&o desses recursos disponiveis de forma eficaz e eficiente (Silva et al. 2009).

O conceito de gestdo estratégica de recursos humanos integra as politicas da GRH da
organizacdo com a estratégia corporativa, as filosofias de emprego, os valores nucleares da
empresa, as competéncias organizacionais e 0s processos de negdcio que acrescentam valor a
organizacao (Tavares e Caetano, 1999).

Durante as Ultimas décadas houve uma mudanca de perspetiva relativamente ao foco da
pesquisa em matérias de gestao estratégica de recursos humanos (Delery e Doty, 1996). Para
estes autores, a grande diferenca com o passado prende-se com o foco da pesquisa que passou
de abordagem micro analitica para uma abordagem macro organizacional, que tem como objetivo
principal demonstrar a importancia da PGRH no sucesso das organiza¢des (Delery e Doty, 1996).

A perspetiva estratégica suscitou questdes sobre o impacto das pessoas sobre a
implementacdo das estratégias organizacionais, fazendo surgir a nocdo que tem de existir
alinhamento estratégico organizacional com o alinhamento estratégico da Gestdo de Recursos
Humanos. Esse alinhamento é visto em duas perspetivas: a perspetiva vertical e a perspetiva
horizontal (Silva et al. 2009). A perspetiva vertical (perspetiva Macro) refere-se ao ajuste entre o
modelo de GRH e alguns fatores como a estratégia e 0s objetivos organizacionais, os desafios do
ambiente competitivo e as caracteristicas da sociedade em que a organizacdo esta inserida. Por

outro lado, a perspetiva horizontal (perspetiva micro/ interna) refere-se a consisténcia interna do
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modelo de gestdo de RH, o que implica a articulagdo e coeréncia entre as estratégias, politicas e
praticas de gestdo de RH e os diversos factores associados as pessoas na organizacdo (Silva et
al. 2009).

Além de mudancas nas preocupacfes e nas praticas dos gestores de RH, a nova
perspetiva trouxe o reposicionamento da funcdo como parte integrante da equipa de gestdo e um
novo estatuto para o gestor de RH (Cunha et al, 2012).

Nas organiza¢cdes em que o modelo tradicional da administracdo de pessoal servia de
quadro orientador, as atividades desempenhadas pelos gestores de pessoal eram
essencialmente de natureza administrativa e operacional, pouco interferindo com a restante
atividade da empresa, alheio a area de negécio. A falta de uma linguagem comum com as outras
areas da gestdo conduzia a dificuldades de comunicacéo e de articulacdo das préticas de gestédo
das pessoas com a gestdo das outras areas funcionais (Cunha et al, 2012). Para estes, 0 novo
modelo levou a uma maior credibilidade da funcdo, ou seja, permitiu um acesso mais facil do
gestor de RH & gestao de topo. A integracdo na equipa de gestado (de topo) implicou, a devolucéo
a linha de uma parte consideravel da gestdo operacional, pressupondo que os gestores de linha
possuem conhecimentos de gestdo de pessoas e recetividade para assumir esse papel (Cunha
et al, 2012).

1.1.1.1. Perspetivas da GERH

A preocupacdo central dos contributos tedricos para a andlise das perspetivas do “best-fit”
€ de resolver o problema de ajustamento (“fit”) entre as praticas de gestdo de RH e a estratégia
da organizacao, tendo como objetivo garantir o melhor desempenho e/ou a melhor adaptacao ao
meio envolvente.

Delery e Doty (1996) sistematizam a literatura sobre a gestéo estratégica de RH em trés
perspetivas dominantes: a perspetiva universalista, a contingencial e a configuracional.

A perspetiva universalista parte do pressuposto que algumas praticas sdo mais eficazes
por conduzirem a melhores resultados, independentemente das circunstancias. Esta perspetiva
conhecida com a abordagem das “melhores praticas”. Além de analisar a eficacia de praticas
isoladas, esta perspetiva admite que estas “melhores praticas” produzem beneficios de forma
aditiva, ignorando-se eventuais incompatibilidades e contradi¢cdes entre elas. Ou seja, segundo
este ponto de vista, uma organizacdo que adote as “melhores praticas” de recrutamento e as
“melhores praticas” de formagéao, podera aspirar a um melhor desempenho do que outra que se
limita a adotar as “melhores praticas” de recrutamento (Delery e Doty, 1996; Marchington e
Grugulis, 2000).

Bilhim (2004), afirma que a perspetiva universalista se carateriza pela mudanga de enfoque
do nivel micro (tendo por base o comportamento individual) para o macro (tendo por base o todo

organizacional), permitindo, por um lado, uma maior integracdo funcional das funcdes de GRH e,
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por outro lado, a revelacdo da relacdo entre as carateristicas organizacionais e as PGRH, com
recursos a utilizacao de dados qualitativos e quantitativos.

Para Huselid (1995), o argumento de que o desempenho organizacional é melhorado com
o uso de praticas de GRH. Os “sistemas de trabalho de elevado desempenho” — alternativamente
chamados de sistemas baseados no “empenhamento” ou no “envolvimento” (Becker e Gerhart,
1996; Huselid, 1995) — caracterizam-se por serem constituidos por um determinado grupo de
praticas ditas inovadoras, progressivas ou orientados para o empenhamento (Huselid, 1995), que
se pensa melhorarem a eficiéncia e eficacia organizacional qualquer que seja o contexto da
organizacao.

Inicialmente, investigacdes empiricas seguiam tendéncias de examinar as praticas de
Gestédo de Recursos Humanos uma a uma. No entanto, os estudos revelam que o investimento e
a avaliacdo de processos de recrutamento e sele¢cdo e socializagdo estavam positivamente
relacionados com melhorias na satisfacdo e no grau de empenhamento dos empregados e
menores taxas de rotatividade (Allen e Meyer, 1990) bem como com uma maior produtividade e
melhor desempenho organizacional (Delaney e Huselid, 1996).

Apontava-se, pois, para a existéncia de um conjunto de “boas praticas”, que séo eficazes
em qualquer organizacdo, independentemente do seu contexto externo (Wood, 1995),
evidenciando assim um caracter universalista (Delery e Doty, 1996).

Uma abordagem mais recente, vai no sentido de considerar que seri obtido maior
beneficio quando as “boas praticas” forem complementadas de uma forma concertada e
internamente consistente em que se verifigue um razoavel grau de complementaridade, reforco
mutuo ou sinergia (Delery e Doty, 1996; Huselid, 1995).

Delery e Doty (1996) enfatizam a importancia da consisténcia das praticas de Gestao de
Recursos Humanos de modo que o efeito total das praticas seja maior que a soma individual.
Esta nocéo é influenciada pela l6gica do sistema de trabalho de alto desempenho, que enfatiza o
alinhamento das préaticas de Recursos Humanos de forma a assegurar que a empresa ganhe
sinergia com a implantacdo de um conjunto integrado de praticas de GRH, em vez de praticas
isoladas e desarticuladas.

Nos Ultimos anos, tem vindo a ganhar terreno uma outra perspetiva (perspetiva
contingencial), suportada em diversas pesquisas que tém mostrado que, mais do que boas
préticas isoladas, o que realmente conduz a melhores resultados é o pacote completo dessas
préaticas, a sua consisténcia interna, as sinergias e complementaridades que podem ser obtidas.
As praticas devem ser consistentes e adequadas as circunstancias, isto é, ajustadas a estratégia
da organizacéo e ao contexto em que esta desenvolve a sua atividade. Trata-se de abordar as
praticas no seu conjunto (Yer e Reeves (1995); MacDuffie (1995); Delery e Doty (1996);
Marchington e Grugulis (2000); Schuler e Jackson (1987); Miles e Snow (1978, 1984), cit. in
Cunha et al., 2012).
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A perspetiva configuracional, parte do pressuposto de que o desempenho organizacional
depende do grau de proximidade das praticas de gestdo de RH a uma configuracao considerada
“ideal” (Artur, 1992, 1994; McDuffie, 1995, cit. in Cunha et al., 2012).

Nesta perspetiva, a eficacia organizacional é vista como dependente, ndo s6 do
desenvolvimento de uma configuragdo de politicas e praticas de GRH internamente consistente
(integracdo horizontal), mas também da congruéncia entre esse sistema e as outras
caracteristicas organizacionais, entre as quais a estratégia organizacional (integragdo vertical)
(Carvalho, 2005).

Guest (1995, 1997) considera que a natureza da gestdo de RH pode ser analisada quer
empiricamente como conceptualmente. A nivel empirico remete para o estudo das politicas e
praticas de gestdo de pessoas que tém sido implementadas pelas organiza¢des. A nivel
conceptual remete para uma analise dos pressupostos que estdo na base do que se considera
ser a gestdo RH.

A explicacdo para a passagem da Gestao de Pessoal & Gestdo de RH reside na adocédo de
praticas opostas, nomeadamente o “planeamento de efetivos” proactivo, estratégico, integrado e
de longo prazo; o “contrato psicologico” baseado no envolvimento dos trabalhadores; o
autocontrolo (por oposicdo ao controlo externo); o relacionamento individual numa base da
confianca; a flexibilidade e polivaléncia dos papéis e a maxima utilizacdo de investimento (Guest,
1995, 1997).

Os quatro elementos principais da gestdo de recursos humanos, sdo a integracéo
estratégica, a qualidade, a flexibilidade e o empenhamento, ou seja, as politicas de gestdo de
recursos humanos estdo desenhadas para produzir a integracdo estratégica, o elevado
empenhamento, a elevada qualidade e a flexibilidade (Guest, 1995, 1997).

Em suma, a funcdo recursos humanos desenvolveu-se em diversas fases, que ndo se
excluem, mas que coexistem e se complementam (Bilhim, 2004), resultado das teorias
organizacionais: Administracdo de Pessoal, Gestdo de Pessoal, Gestdo de Recursos Humanos e
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. A Administracdo de Pessoal centra-se
essencialmente em atividades de caracter administrativo. A Gestdo de Pessoal comeca a
assumir novas perspetivas ou seja, centrada em preocupagbes humanistas. A Gestdo de
Recursos Humanos desenvolve a légica qualitativa e surge como resposta estrutural as
alteracBes produzidas no ambiente das organiza¢des. Por Ultimo, a Gestdo Estratégica de
Gestdo de Recursos Humanos, as praticas de Gestdo de Recursos Humanos devem estar
alinhadas com as intencdes e decisdes estratégicas organizacionais (Bilhim, 2004).

E hoje consensual, que as pessoas sdo uma fonte importante de vantagem competitiva. E
também claro que a Gestdo de Recursos Humanos deve atuar como verdadeiro parceiro
estratégico na gestdo das empresas, agindo como factor de adaptacdo as envolventes interna e
externa (Cunha et al, 2012; Bilhim 2004).

Para uma organizacdo, nao sao tdo importantes os recursos, mas sim, a forma como séo

geridos, ou seja, a estratégia deve estar em consonancia com as praticas de Gestao de Recursos
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Humanos. Por exemplo, o sistema de recompensas associado ao desempenho da organizacao.
O sistema de recompensas como 0 conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a
estratégia da organizacdo, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da
contribuicdo prestada pelo trabalhador aos resultados do servico, através do seu desempenho
profissional e se destinam a reforcar a sua motivacéo e produtividade (Camara, 2000).

A literatura nos ultimos anos tem revelado repercussodes relevantes das praticas de Gestao
de Recursos Humanos nas atitudes e comportamentos dos individuos a diversos niveis,
enquanto factores potenciadores do desenvolvimento da motivagdo, comprometimentos

organizacional e satisfacdo no trabalho.

1.2. Comprometimento Organizacional

Este subcapitulo centra-se no Comprometimento Organizacional, tema este que na
literatura tem suscitado interesse de alguns investigadores na éarea do comportamento
organizacional (Meyer e Allen, 1991, 1997; O'Reilly e Chatman, 1986). Apesar de diferentes
abordagens teodricas, existe um traco que é comum dos estudos efetuados, ou seja, a
explicitagdo dos niveis de comprometimento do trabalhador em contexto.

O constructo do comprometimento organizacional tem sido utilizado para conceptualizar a
relacé@o de vinculagdo de um individuo para com a organizacdo em que trabalha (Tavares, 2011).
Para Caetano e Tavares (2000), as consequéncias associadas ao comprometimento
organizacional fazem com que este constructo se torne relevante quer do ponto de vista das
organizagdes, quer dos proprios individuos, quer ainda numa perspetiva social mais vasta.

Segundo Tavares (2011), as organiza¢des valorizam o comprometimento dos seus
trabalhadores uma vez que esta reduz os comportamentos de retirada organizacional, entre os
quais o absentismo e o turnover (considerados importantes para a eficacia e a produtividade
organizacional). Por sua vez, os trabalhadores que estdo comprometidos com a organizacao
envolvem-se com mais frequéncia em comportamentos extra-papel e em comportamentos
criativos e de inovagéo, fundamentais para manter a competitividade organizacional.

Como refere Tavares (2011), do ponto de vista dos individuos, é frequente verificar-se que
as organizagdes tendem a atribuir, direta ou indiretamente, maiores recompensas quer
extrinsecas (nivel salarial ou dos beneficios organizacionais), quer intrinsecas (oferecendo
melhores oportunidades de carreira) aos trabalhadores mais comprometidos.

Por fim numa perspetiva mais alargada, a sociedade como um todo tende a beneficiar do
comprometimento organizacional da sua for¢ca laboral, uma vez que esta induz com maior
probabilidade a uma produtividade nacional elevada e por sua vez a uma melhor qualidade do
trabalho facilitando o crescimento econdémico da sociedade (Tavares, 2011).

No quadro atual, a ideia de “um emprego para a vida’ comeca a ndo ser uma realidade, e
podera colocar em causa a pertinéncia do comprometimento organizacional. No entanto, apesar

desta realidade, as organiza¢Bes continuam a selecionar os melhores trabalhadores, os mais
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competentes, dedicados, flexiveis e de elevado desempenho, visto que continua a ser fulcral para
as organizacfes o nivel de comprometimento dos seus trabalhadores como forma de retencéo
dos melhores (Tavares, 2011).

Para Meyer e Allen (1997), o comprometimento organizacional consiste no estado
psicolégico que caracteriza a relagdo que o trabalhador mantém com a organizacdo. De acordo
com os mesmos autores, uma melhor compreenséo da ligacdo do individuo com a organizagédo é
conseguida quando sdo analisados estes trés componentes em simultdneo, uma vez que o

individuo pode manifestar todas as dimensdes do comprometimento organizacional.

1.2.1. Modelos Unidimensional

A opinido dos investigadores acerca das dimensBes do constructo comprometimento
organizacional parece ndo ser unanime. Alguns autores defendem que o comprometimento
organizacional € um constructo unidimensional (Becker, 1960), outros concetualizam o modelo
como tridimensional (O’ Reilly e Chatman, 1986; Allen e Meyer, 1990).

A unidimensionalidade do constructo de comprometimento organizacional € vista por
Meyer e Allen (1984), na conceptualizacdo do modelo de Becker (1960) numa Unica dimenséo
semelhante ao comprometimento instrumental. Para este autor (Becker, 1960) o
comprometimento é interpretado como uma tendéncia do individuo para adotar linhas
consistentes de atividades que implicam uma escolha, ou seja, a escolha de permanecer ou nédo
na organizagcdo em funcdo da analise aos custos associados a sua permanéncia/ saida. Neste
ponto de vista, o individuo permanecera na organizacao enquanto a relagédo custo/ beneficio se
justifique.

Para Porter et al. (1974), o comprometimento organizacional é considerado um fenémeno
estrutural e define-se como uma relagéo forte entre um individuo identificado e envolvimento com
uma organizagdo, sendo caraterizado por alguns factores nomeadamente: estar disposto a
exercer um esforgo consideravel em beneficio da organizagéo; tem de acreditar (crenca) e aceitar
os valores e objetivos da organizacéo; e deve ter um forte desejo de permanecer na organizacao.

Wiener (1982) postulou uma abordagem sobre comprometimento organizacional centrada
numa vertente normativa. Nesta corrente, o comprometimento organizacional resulta da
totalidade das press@es normativas interiorizadas para agir conforme os objetivos e interesses
organizacionais, isto €, as normas e valores organizacionais tendem a moldar o comportamento
do individuo em consonancia com o que a organizacao deseja.

As diferentes abordagens unidimensionais do constructo comprometimento organizacional
traduzem diferentes componentes da relagdo e/ ou ligacao entre o individuo e a organizagéo.
Estas diferentes definicbes levaram ao aparecimento de modelos multidimensionais do
comprometimento organizacional. Estes séo reforcados pela ideia que diferentes componentes

podem ter diferentes antecedentes e gerar diferentes efeitos.
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1.2.2. Modelos Multidimensionais

Entre as abordagens multidimensionais, foram propostas varias conce¢des do
comprometimento. Alguns autores conceberam o0 comprometimento como uma ligacdo
percecionada (Klein, Brinsfield e Molloy, 2006, cit. in Vandenbergue, 2009).

Os autores O’Reilly e Chatman (1986) veem o comprometimento organizacional como uma
ligacao psicolégica de um individuo com uma organizacdo e a ligacdo psicolégica que une o
individuo e a organizacdo. Estes autores procuraram distinguir as diferentes bases em que essa
ligacdo pode assentar. Foram propostas trés bases de comprometimento: a identificacdo, a
internalizacao e o aquiescimento. A identificacdo tem a ver com o processo pelo qual o individuo
integra certos atributos, mébeis ou carateristicas da organizacdo (o comprometimento baseado
na identificacdo traduz um desejo de afiliagdo com esta). A internalizagcdo reflete a congruéncia
dos valores do individuo com os da organizagdo. Por Ultimo, o aquiescimento ocorre quando um
individuo adota certos comportamentos e atitudes, com a finalidade de obter um beneficio
particular (trata-se de uma implicacdo instrumental).

Por seu turno, Meyer e Allen (1991) definem o comprometimento organizacional como um
estado psicolégico que caracteriza a relacdo de um trabalhador com a sua organizacéo e que por
sua vez, tem implicacdes sobre a decisdo de continuar a ser, ou ndo, membro da organizacgéo,
podendo essa ligagéo psicoldgica revestir diferentes formas.

Os autores apresentam um modelo de comprometimento organizacional assente em trés
componentes subjacentes a trés estados psicolégicos, ndo mutuamente exclusivos: uma ligacao
eficaz do individuo a organizacéo (afetivo), uma obrigacdo moral de permanecer na organizagao
(normativo) e um reconhecimento dos custos associados ao abandono da organizag&o
(continuidade/ Instrumental).

O comprometimento afetivo estd associado ao estado emocional do individuo, a
identificacdo com a organizacdo e a participagdo na organizacdo, ou seja, 0 grau em que O
individuo se sente emocionalmente envolvido com a organizagdo, e por seu lado, quanto mais
emocionalmente estiver envolvido a organizagdo maior a sua motivagdo para contribuir para a
mesma. O individuo envolve uma relagdo ativa, na qual o individuo deseja dar algo de si para
contribuir com o bem-estar da organizagéo (Meyer e Allen, 1997).

O comprometimento normativo representa o sentimento de obrigacdo e de dever moral de
permanecer na organizacao. O desempenho no trabalho é concretizado de forma competente,
mas sem O entusiasmo e envolvimento, sendo a permanéncia ha organizacdo garantida
enguanto durar um elevado sentimento de obrigagdo moral de continuar na organizacdo (Meyer e
Allen, 1997).

O comprometimento continuidade/ instrumental/ calculativo resulta de relacdes
transccionais num investimento pessoal com vista a um determinado retorno. A decisdo de
permanéncia do individuo na organizacdo depende das avaliagbes que faz dos custos e
beneficios associados a sua saida da organizagdo. Este comprometimento representa uma

consciéncia dos custos inerentes ao abandono da organizacdo, que poderd ser de natureza
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financeira ou psicoldgica, permanecem na organizagdo porque acreditam que precisam de o
fazer (Meyer e Allen, 1997) (quadro 1).

Quadro 1 - Componentes do comprometimento Organizacional — Meyer e Allen (1991)

Grau em que o0 sujeito se sente | Sentimento de querer
emocionalmente vinculado e identificado e | permanecer Desejo
envolvido com a organizagdo.

Grau em que o sujeito se mantém vinculado a
organizagdo devido ao reconhecimento dos . .
& ¢ . . Sentimento da necessidade de .
custos associados com a sua saida da mesma. Necessidade
) . . o permanecer.
Este sentimento podera advir da auséncia de
alternativas de emprego.

Grau em que o sujeito possui um sentimento .
s~ Sentimento de dever de N
de obrigagdo (ou dever moral) de permanecer Obrigacdo
. permanecer.
na organizagao.

Fonte: Adaptado de Cunha et al., (2006)

Nascimento et al. (2008) desenvolveram um trabalho com o objetivo principal de contribuir
para o estudo da validagdo do “Modelo das trés Componentes”, assim como das trés escalas a
ele associadas: componentes afetivas, componentes normativas e componentes calculativas,
para o contexto portugués (figura 1). Com os resultados obtidos, estes autores ndo validaram o
modelo, na medida em que foi encontrada uma estrutura de relacdes entre as trés componentes
que nao estavam em linha com o quadro tedrico e empirico estabelecido.

Assim sendo, houve necessidade de considerar a eliminagéo de alguns itens originais para
permitir validar as trés escalas (Anexo 1). Ser& este o estudo de suporte conceptual ao presente

trabalho empirico, no que diz respeito a temética de comprometimento organizacional
(Nascimento et al., 2008).

1.2.3. Antecedentes e Consequéncias do Comprometimento Organizacional

Dadas as diferentes conceptuais existentes entre as diferentes formas de
comprometimento, ndo € estranho constatar que os determinantes do comprometimento variam
de uma forma para a outra e que a intensidade das relagdes com estas seja igualmente variavel.
Veremos quais sdo os principais antecedentes do comprometimento e como € que estdo ligados
as diferentes formas.

Ao longo das Ultimas décadas varios estudos tém procurado compreender os
antecedentes, correlatos e consequéncias do comprometimento organizacional. No campo das
pesquisas sobre as variaveis de que influenciam o comprometimento organizacional merecem
destaque duas meta-andlises: uma desenvolvida por Mathieu e Zarac (1990) e outra por Meyer et
al. (2002). Estas andlises sdo consideradas um marco-tedrico, visto que reinem de forma
consistente os principais estudos desenvolvidos sobre a temética.

Através de um estudo relacionado sobre o comprometimento organizacional dos docentes

de uma instituicdo do ensino superior, Cordeiro (2014) defende que o comprometimento
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organizacional encontra-se relacionado com algumas variaveis sociodemogréaficas e que as
carateristicas de cada individuo aparecem como possiveis variaveis explicativas do
comprometimento organizacional. Salienta, ainda, que apesar de ndo ser consensual o valor
destas variaveis na importancia do comprometimento organizacional ja existem algumas
pesquisas que comprovam haver correlagdes, inclusivamente fortes, entre as variaveis
sociodemogréaficas e o comprometimento organizacional (Mathieu e Zagag, 1990; cit in Cordeiro,
2014).

De acordo com Mathieu e Zajac (1990), a maioria dos investigadores tem incluido variaveis
pessoais em estudos sobre comprometimento organizacional, mais como estatisticas descritivas
do que como variaveis explicativas. Os autores acima referenciados encontraram varios estudos
em que existe uma relagdo positiva entre as carateristicas do trabalho e o comprometimento
organizacional, mais concretamente com o desafio de trabalho, variedade de habilidades e
autonomia.

Para Mathieu e Zajac (1990), os antecedentes envolvem as caracteristicas pessoais, as
relagdes grupo versus lider, caracteristicas organizacionais, e os estados de perce¢éo da funcéo
(role states). Como correlatos, no entender desses autores, vém a motivagdo, 0 stress e 0
envolvimento no trabalho e como consequentes, os autores veem o desempenho no trabalho.

Integrando as concec¢des tedricas sobre as trés componentes de Meyer e Allen (1991,
1997) e Allen e Meyer (1990) (multidimensionais), postularam a existéncia de categorias distintas
de variaveis de influéncia para cada uma das componentes, nomeadamente:

e Compromisso Afetivo: é desencadeado pelas experiéncias anteriores de trabalho,
principalmente as que satisfazem necessidades psicologicas do emprego, levando-
0 a sentir-se confortavel na organizacdo e por sua vez, competente nas funcdes
desempenhadas;

e Compromisso Instrumental Continuidade: é desenvolvido pelo nimero de
investimentos (side-bets) feitos pelo individuo na organizacdo e pela falta de
alternativas de emprego no mercado de trabalho;

e Compromisso Normativo: é um estado psicolégico desencadeado pelas
experiéncias prévias de socializagdo presentes no convivio familiar e social, como
também pelo processo de socializagdo organizacional, ocorrido apés a entrada do

individuo na organizacao.

Certas variaveis sociodemogréaficas estdo tipicamente relacionadas com o
comprometimento organizacional. Assim, as meta-andlises revelam uma ligacdo entre idade e o
comprometimento, isto €, os trabalhadores mais velhos tendem a estar mais comprometidos do
que os mais jovens. Esta relacdo verifica-se com o comprometimento afetivo, com o
comprometimento normativo e com o comprometimento instrumental continuidade (Mathieu e
Zajac, 1990; Meyer et al., 2002).
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Na relacdo entre a antiguidade e o comprometimento pode-se explicar de diversas formas.
Por um lado, um mecanismo de justica cognitiva poderia levar os trabalhadores que tivessem
ligados a organizacao ha mais tempo a justificar este comportamento pelo facto de sentirem uma
ligacao afetiva com ela (Meyer e Allen, 1991). Por outro lado, o facto de a organizacdo ter
mantido a relacdo de emprego durante longos anos poderia ser percecionado como recurso
oferecido pela organizacgédo, logo suscitar no individuo uma ligagdo emotiva acompanhada de um
sentimento de obriga¢éo de se manter na organizag&o. Por fim, como normalmente a antiguidade
€ acompanhada por uma bonificagdo das vantagens sociais (Mathieu e Zajac, 1990), é possivel
constatar uma ligacéo entre essa variavel e o comprometimento de continuidade, ou seja, quanto
mais vantagens sociais o individuo obtém, mais elevado se torna o custo de abandonar a
organizacéo e, logo, de sacrificar as suas vantagens. No entanto, verifica-se que a relagéo entre
a antiguidade e o comprometimento, os individuos que apresentam um fraco nivel de
comprometimento ser mais suscetiveis de deixar a organizagéo.

A meta-anélise de Mathieu e Zajac (1990) sugere que a presenca de relacdes positiva
entre o comprometimento afetivo e certas caracteristicas ligadas ao posto, mais concretamente a
nivel de desafio, a variedade das tarefas e o grau de autonomia. Segundo estes autores, as
caracteristicas do posto estariam mais fortemente ligadas ao comprometimento afetivo, com
aquilo que poderiamos chamar a riqgueza do posto: a autonomia, a variedade, o feedback, a
identidade e o sentido de tarefa. Com efeito, ao fornecer a um individuo um posto rico em
oportunidades de aprendizagem (pelo seu nivel de dificuldade, pela variedade das tarefas, etc.)
e, por seu lado, oferecendo um certo grau de autonomia, a organizacdo pode contribuir para
colmatar duas necessidades fundamentais: a necessidade de autonomia e a necessidade de
competéncia. Como sublinham Mathieu e Zajac (1990) verifica-se a existéncia de uma
causalidade reciproca, ou seja, os individuos estdo mais comprometidos percecionam o seu
posto como mais rico, carateristica que, neste quadro teérico, sugere que a consideremos como
um antecedente do comprometimento.

Os elevados niveis de comprometimento organizacional tém sido relacionados com
consequéncias positivas para as organizacdes, tais como baixos niveis de absentismo, turnover,
elevados niveis de desempenho individual, entre outros.

Para Rego & Pina e Cunha (2007) as investigacdes desenvolvidas sobre espiritualidade
nas organizagcbes e comprometimento organizacional sugerem que as pessoas denotam mais
elevado comprometimento afetivo e normativo, e mais fraco comprometimento instrumental,
quando experimentam mais forte sentido de espiritualidade no trabalho. Segundo Rego et al.
(2007), espiritualidade nas organizacGes é a existéncia de oportunidade na organizacdo para
realizar trabalho com significado, no contexto de uma comunidade, com sentido de alegria e
respeito pela vida interior. Ainda segundo estes autores, a protensdo para a espiritualidade nas
organizacdes contribui para um sentido de segurancga psicolégica e emocional, valorizacdo dos
individuos como seres nas dimensfes intelectual, emocional, espiritual, e sentimentos de

autodeterminacdo, alegria e pertenca. Consequentemente, estes estados espirituais e
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motivacionais favorecem maior ligagdo afetiva com a organizacdo e comportamentos de lealdade
e de maior produtividade (Rego & Pina e Cunha, 2007).

A literatura empirica revelou a existéncia de uma correlacédo positiva entre a subdimensao
sacrificio pessoal e o comprometimento afectivo e, por sua vez, uma correlacdo negativa,
estatisticamente significativa, entre a subdimenséo falta de alternativas e o comprometimento
afectivo (Dunham, et al.,, 1994). No entanto, quanto ao comprometimento afetivo, pode
considerar-se que a congruéncia de valores entre o individuo e a organizagdo pode ser vista
como uma subdimensdo, ou como um antecedente-consequente, desta componente da
implicacéo.

Segundo Tavares (2011) as consequéncias do comprometimento organizacional
comummente descritas na literatura apontam para a diminui¢cdo do absentismo, orienta¢céo para a
inovacao, melhoria do desempenho e comportamento extra-papel.

A nivel organizacional, Meyer e Allen (1997) sugerem que o comprometimento esta
negativamente correlacionado com a intenc@o dos individuos deixarem a organiza¢do e com o
comportamento de turnover voluntario. Salientam que trabalhadores com forte comprometimento
afetivo tém uma maior motivagdo ou desejo de contribuir significativamente para a organizacéo,
do que aqueles que tém um fraco comprometimento afetivo. Assim, espera-se que os individuos
com forte comprometimento afetivo sejam menos ausentes no trabalho e estejam mais motivados
a ter um melhor desempenho. No entanto os estudos de Mathieu e Zajac (1990) mostraram
correlagcBes nulas entre estas varidveis comprometimento e desempenho.

Meyer e Allen (1997) referem a possibilidade do comprometimento organizacional ter
também implicagBes no individuo. As experiéncias vividas no local de trabalho afectam os
individuos, quer a nivel individual quer a nivel profissional, tendo implica¢gées no seu bem-estar.

Para Randall (1987), considerando o balanco positivo e negativo do nivel de
comprometimento assumido pelos trabalhadores, o mais adequado é um nivel de
comprometimento moderado, o que significa uma forga estavel e niveis de satisfacao razoaveis e
um equilibrio entre os interesses individuais e organizacionais, permite ter individuos mais
motivados e, simultaneamente, mais comprometidos.

No quadro 2 encontram-se sintetizadas as possiveis consequéncias resultantes do

comprometimento organizacional, quer para o individuo quer para a organizagéo.
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Quadro 2 — Consequéncias do Comprometimento Organizacional

Maior seguranca e estabilidade da
forca de trabalho, maior empenho na
prossecucdo dos objetivos da
organizacdo e dedicacdo total a
mesma.

Reduz a flexibilidade da organizagao,
limita a inovagédo (uma vez que o0s
trabalhadores tendem a ser mais
conformistas e a rejeitar alterac8es)
e podem gerar-se conflitos com
colegas que apresentam menores
niveis de compromisso
organizacional.

Maior tempo de permanéncia dos
trabalhadores na  organizacao,
diminuicdo das inten¢des de turnover
e uma maior satisfagéo no trabalho.

O facto de os trabalhadores néo
estarem tdo comprometidos com a
organizacdo, podera fazer com que
estes ponderem entre a satisfacéo
dos interesses da mesma e dos seus
interesses pessoais.

O elevado turnover e absentismo,
gque por norma €& tipico de
trabalhadores pouco comprometidos,
da a empresa razdes objetivas para
os dispensar, caso se trate de
trabalhadores conflituosos, com fraco

As consequéncias negativas para a
empresa resultantes de um baixo
compromisso tem um peso muito
superior: elevado turnover,
absentismo, falta de pontualidade,
fraca produtividade, deslealdade face
a organizacdo e possibilidade de os
trabalhadores se envolverem em

desempenho. acles prejudiciais para a

organizagao.

Fonte: Adaptado de Randall (1987)

Em suma, varios estudos revelam que o comprometimento se relaciona de forma positiva
com o comportamento de cidadania organizacional e apresenta uma relacdo negativa com o
absentismo e o turnover, sendo esta Ultima variavel mais amplamente estudada. No entanto,
guanto a relagédo entre comprometimento organizacional e desempenho verifica-se uma falta de
consenso nos resultados.

Segundo Cordeiro (2014), os resultados de diferentes conjugacbes das variaveis
sociodemogréficas, estd na base de modelos de comprometimento organizacional, ou seja, 0s
diferentes niveis de comprometimento organizacional estdo muitas vezes ancorados pelas

carateristicas pessoais e profissionais.

1.3.

Comprometimento Organizacional

Impacto das Praticas e Politicas da Gestdo de Recursos Humanos no

A Gestdo de Recursos Humanos envolve todas as decisGes ao nivel da gestédo e de todas
as préaticas que afetam diretamente os individuos que trabalham numa organizacdo. Sendo a
década de 90 uma época de proliferagdo de politicas de downsizing e outsourcing pode ser
incongruente debater-se questdées do commitment na organizacdo. No entanto, na atualidade, a
Gestdo de Recursos Humanos, vé neste conceito uma forma competitiva capaz de tornar as
organizacdes mais eficazes e Unicas no mercado.

As préticas e as politicas de gestdo de recursos humanos tém sido analisadas enquanto

factores potenciadores do desenvolvimento do comprometimento de um individuo a organizacgéo.
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As praticas analisadas da literatura séo nomeadamente: os processos de recrutamento e selegao
dos novos individuos a organizacdo; os processos de socializacdo dos individuos recém-
chegados; os planos de formacéo profissional e os sistemas de incentivos, estes Ultimos quer a
nivel extrinseco (recompensas monetarias e beneficios organizacionais), querem a nivel
intrinseco (como as oportunidades de promocéo organizacional).

O recrutamento seletivo pode contribuir para o comprometimento afetivo e normativo, uma
vez se a organizagdo seleciona os melhores recursos humanos, logo esta a valoriza o individuo.
Esta situacao leva a que o individuo ao saber que foi selecionado por ser o melhor, aumenta a
sua expetativa em relacdo a organizacdo, ou seja, como 0 seu desempenho e as suas
contribui¢c8es futuras podem influenciar a sua ligacdo a organizacao (Meyer e Allen, 1997).

Apesar dos resultados das correlagfes entre as praticas de recrutamento e selegédo e o
comprometimento afetivo terem de ser interpretadas com precaucdo. Considera-se que estas
préticas contribuem para o desenvolvimento precoce do comprometimento afetivo dos novos
individuos a organizagéo (Premack e Wanous, 1985, cit. in Tavares, 2011).

As préticas de socializacdo mais consistentes relacionadas ao comprometimento de um
individuo & organizacdo tém sido as taticas de investidura (Allen e Meyer, 1990), as quais
reforcam a percecdo de suporte positivo que o individuo tem face a outros membros da
organizacdo. No entanto, é importante analisar outras formas de socializacdo, focalizando-se no
seu conteldo, ou seja, a importadncia da mensagem que € passada aos novos individuos durante
0 processo de socializagdo pode ser muito importante na determinacdo do comprometimento
deste do que as carateristicas estruturais destas préaticas (Meyer, 1997).

No que diz respeito a formacgéo esta pratica deve potenciar o comprometimento afetivo e o
normativo, visto que o individuo melhora a percecdo que tem de si. E uma pratica que aumenta a
auto-valorizacdo do individuo. Apesar do comprometimento afetivo ndo ser o objetivo dos
programas de formacdo levado a cabo pelas organizacfes, estes podem influenciar o seu
desenvolvimento. Ao mesmo tempo, o comprometimento afetivo pode influenciar, de modo
positivo a motivagdo dos individuos para a formacao (Tannenbaum et al., 1990, cit. in Tavares,
2011). As organizacdes que apostam na formagdo, no desenvolvimento e na promogao interna
dos seus trabalhadores tém trabalhadores com um auto-conceito positivo mais desenvolvido e
um maior sentimento de competéncia (Morris e Sherman, 1981).

Algumas das pesquisas efetuadas sobre o impacto do sistema de promocgdes na
vinculacdo dos individuos a organizacdo evidenciam os efeitos positivos, diretos e indiretos, que
uma politica de promocéao interna pode ter sobre o comprometimento afetivo dos membros da
organizacdo (Tavares, 2011). As normas de reciprocidade sugerem que, quanto mais 0s
trabalhadores acreditarem que a empresa estd comprometida com eles, maior sera 0 seu
comprometimento afetivo a organizacgéo.

Relativamente ao sistema de recompensas, se o0 individuo for recompensado tendo por
base o seu desempenho pode promover o comprometimento afetivo e calculista. No entanto,

pesquisas levadas a cabo por Koys (1980, 1991, cit. in Tavares, 2011) revelaram que as politicas
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de recompensas e de beneficios, por si s6, estdo pouco ou nada relacionadas com o
comprometimento afetivo dos membros da organizacao. Pesquisas feitas por Cohen e Gattiker
(1994) sugerem que a relacao existente entre a satisfacdo do individuo com o salario atual e o
comprometimento deste com a organizacdo é moderado, pelas carateristicas estruturais da
organizacdo (nomeadamente se pertence ao setor privado ou publico) e, ainda, pelo grupo
profissional a que o individuo pertence.

Em suma, a chave para o uso das praticas de recursos humanos que aumentam o
comprometimento afetivo € desenvolver estratégias que apoiam os individuos e que contribuam
de forma justa e equitativa para o seu desenvolvimento pessoal e profissional. No entanto, na
atualidade as politicas de downsizing e de contratacdo a termo nao contribuem para fomentar o
comprometimento dos individuos com as organizacdes, podendo ter consequéncias negativas no
crescimento de ambos (McElroy, 2001). Por outro lado, a literatura tem revelado uma associacao
entre diversas variaveis situacionais, como sejam 0 enriquecimento do posto de trabalho e o
estilo de gestdo com comprometimento organizacional afetivo. Do mesmo modo, algumas
préticas e politicas de gestao de recursos humanos, como o sistema de promog8es, formacao e,
em parte, o sistema de recompensas, estdo associados a este tipo de comprometimento do

individuo a organizagéo.
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2. Metodologia e Estudo Empirico

Este ponto inclui os elementos metodoldgicos que ajudam a conferir e sustentar o estudo.
Assim, iremos apresentar a caraterizacdo do objeto de estudo bem como a estratégia

metodoldgica que presidiu a elaboracédo deste trabalho.

2.1.0bjeto do Estudo e Objetivos

No ambito do presente projeto o objeto central deste estudo sdo os trabalhadores da ACM
(Associacdo Cristd da Mocidade), uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social.

O objetivo geral é identificar e analisar a relacdo entre as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos e o Comprometimento Organizacional dos trabalhadores da ACM (Associa¢do Crista
da Mocidade) de Setubal, uma IPSS (Instituicdo Particular de Solidariedade Social).

Como objetivos especificos pretende-se: caracterizar a organizacdo; caracterizar as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos da Organizagdo; identificar os tipos de
Comprometimento Organizacional e relacionar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos com

o0 Comprometimento Organizacional.

2.2.Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS)

As Instituicbes Particulares de Solidariedade Social sdo organizagdes sociais que, em
geral, oferecem servicos de proximidade diversificados, que fazem chegar a populacdo as
prestacfes de prote¢cdo social garantidas nas politicas publicas e os servi¢os estdo organizados
em diferentes unidades, designados por “valéncia”.

As IPSS em Portugal sdo reguladas pelo decreto-lei n°® 119/83, de 25 de fevereiro.
Segundo Caeiro (2008:70), “as IPSS apresentam uma finalidade néo lucrativa, constituindo-se
por iniciativas de particulares com o proposito de dar expressao a solidariedade e justica entre os
individuos, no intuito da prestacao de servigcos que vao do apoio a criangas e jovens, a familia, a
integracdo social e comunitaria, a protecdo da salde, educagcdo e formacgdo profissional do
cidadéo e a resolucdo de problemas habitacionais dos cidadaos.”

A mudanca e a rapidez da mudanca com que hoje as organiza¢cbes se confrontam, e os
desafios a que tém de responder, constituem uma oportunidade para refletir sobre 0 modo como
se gerem as pessoas que trabalham nas organiza¢des sem fins lucrativos. Por sua vez, as
pessoas que trabalham nas IPSS identificam-se com a misséo, visdo e os valores da organizacao
e assimilam rapidamente os mesmos (Azevedo et al, 2010).

A nivel de empregabilidade, as IPSS sdo apontadas como uma fonte de emprego para
alguns grupos que tém dificuldade de colocacdo no mercado de trabalho, mais concretamente
para aqueles que terminaram licenciaturas nas areas sociais € humanas, e para desempregados

de longa duracdo com baixas qualificac6es (Reis, 2009).
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2.3. Caracterizacdo da ACM (Associacao Crista da Mocidade de Setlubal)
A ACM/YMCA de Setlbal é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) sem

fins lucrativos que faz parte da Rede Internacional YMCA, a qual possui em Portugal uma
estrutura coordenadora: a Alianca Nacional das ACM’s. A ACM dedica-se a promocéao e pratica
desportiva, recreativa e cultural (anexo 4).

Inicialmente constituida a 11 de janeiro de 1975, a ACM/YMCA de Setubal ndo teve, numa
primeira fase, meios para dar inicio ao seu trabalho devido a instabilidade, indefinicdo e
dispersao verificadas apés o 25 de Abril de 1974. Mais de uma década volvida, a 11 de
dezembro de 1985, a organizacao foi refundada, com vista ao estabelecimento de um acordo de
ATL com a Seguranca Social (ACM/YMCA Setubal - www.ymcasetubal.org).

A ACM/YMCA tem como misséo, enquanto associacdo e projeto, disponibilizar condi¢des
que possibilitem e promovam a valorizagéo dos/as Jovens, em ordem a sua realizacdo pessoal e
projeto de vida ativo na sociedade, através de programas que potenciem o desenvolvimento
fisico, emocional e intelectual (ACM/YMCA Setubal - www.ymcasetubal.org).

Os objectivos estratégicos da ACM de acordo com o Presidente da organizagéo séo: “(...)
0 primeiro objectivo para a estratégia da organizacdo para os préximos 4 anos, é ser referéncia
no trabalho com jovens (+ 15 anos), ou seja, a primeira organiza¢cfes que 0s jovens Vvao pensar
neste sector vai ser na ACM; aprofundar o processo de Internacionalizacdo do trabalho com
jovens que vai impactar este primeiro objetivo; aumentar a capacidade de gerar receita propria,
para criar maior sustentabilidade quer no ponto de vista financeiro, quer do ponto de vista com o
Estado, que acaba de ser de uma relacdo de alguma dependéncia (...)” (anexo 4).

Tem como visdo transformar a ACM/YMCA de Setibal uma referéncia para a Juventude.
Os seus valores norteiam-se pelos seguintes valores do cristianismo social: Respeito pela
diferenca e caracteristicas de cada pessoa sejam elas de raca, religido, politica, estatuto ou

outras; Responsabilidade no desempenho das suas fun¢gSes com consciéncia civica, ética e

moralidade; Honestidade na acado diaria junto da populacdo e parceiros sociais; Solidariedade
perante todos os seres humanos, de forma a promover a cooperac¢éo, o didlogo e a coesao social
(ACM/YMCA Setubal - www.ymcasetubal.org).

A ACM/YMCA de Setubal integra seis centros de programas: Centro Urbano de Animagéo
da Bela Vista (SEDE); Centro Urbano de S&do Sebastido; Centro Urbano de S&o Julido; Centro
Urbano de Santa Maria; Parque Ambiental do Alambre. Conta com um total de 70 trabalhadores.

A ACM/YMCA é constituida por um total de 70 trabalhadores, os quais sdo: 8 Educadoras,
6 Técnicas de Servico Sociais, 3 Psicdlogos, 3 Técnicos Superiores, 2 Animadores Culturais, 10
Administrativos, 3 motoristas e o0s restantes trabalhadores sdo auxiliares, ajudantes de acéo
educativa e de acdo direta. Os trabalhadores da organizacdo sdo maioritariamente do sexo
feminino no que se refere & antiguidade existe um ndmero consideravel de trabalhadores com

mais de 20 anos de casa, sendo que em média essa populacao tem mais de 40 anos de idade.
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2.4. Metodologia

A utilizacdo de metodologias é fundamental para o desenvolvimento da préatica de
investigacao, no relacionamento da teoria com a pratica (Silverman, 2009). Cada investigagéo é
uma experiéncia Unica, que utiliza caminhos préprios, cuja escolha esta ligada a numerosos
critérios, como sejam a questdo de partida, a formacao do investigador, os meios de que dispGe
ou o contexto institucional e que se inscreve o seu trabalho (Quivy e Campenhoudt, 2013).

Quivy e Campenhoudt (2013:34) salientam que “traduzir um projeto de investigacdo sob a
forma de uma pergunta de partida sé sera Util se essa pergunta for corretamente formulada”. No
mesmo sentido, os autores referem que traduzir um trabalho sob a forma de uma pergunta de
partida s6 sera util se essa pergunta for corretamente formulada, e que deve preencher trés
requisitos de qualidade, tais como: de clareza, que diz respeito a precisao e a concisdo do modo
de formular a pergunta de partida; de exequibilidade, esta diretamente ligada ao carater realista
ou irrealista do trabalho que a pergunta deixa antever; de pertinéncia, que diz respeito ao registo
(explicativo, normativo, preditivo) em que se enquadra a pergunta de partida (Quivy e
Campenhoudt, 2013).

Deste modo, em termos metodolégicos pretende-se responder a pergunta de partida “Qual
a relagdo entre as praticas de Gestdo de Recurso Humanos e o Comprometimento
Organizacional dos trabalhadores da ACM de Setibal? Em termos metodol6gicos optou-se por
responder a esta pergunta recorrendo a pesquisa exploratéria e a metodologia de estudo de
caso.

Segundo Cordeiro (2008), a pesquisa exploratéria tem como objetivo principal o
aperfeicoamento de ideias ou a descoberta de intuicBes. Neste estudo optamos por uma
pesquisa exploratéria, com o intuito de obter mais informacéo sobre o objeto de estudo; definir
objetivos ou formular hipéteses ou descobrir um novo enfoque para o estudo que iremos realizar.

Esta pesquisa podera constituir um estudo preliminar ou preparatério para futuros estudos.

2.4.1. Estudo de Caso

Tendo por referéncia que os objetivos que norteiam esta investigacdo sdo fazer uma
associacdo entre as percecdes de praticas de gestdo de recursos humanos e o
comprometimento organizacional, propomo-nos fazer um estudo de caso recorrendo a pesquisa
exploratéria sobre as praticas de gestdo de recursos humanos e o comprometimento
organizacional de uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social.

De acordo com Barafiano (2008), o estudo de caso € um método de investigacdo utilizado
no ambito das Ciéncias Sociais que pressupde uma apresentacao rigorosa de dados empiricos,
baseada numa combinacdo de evidéncias quantitativas e qualitativas.

A metodologia “estudo de caso”, como método de investigacdo, tém uma forga Unica pelas
suas possibilidades de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, tais como documentos,

entrevistas, observagdes e questionarios (Freixo, 2011; Barafiano, 2008).
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A metodologia de estudo de caso possibilita, ainda, integrar um conjunto diversificado de
informacdo de natureza qualitativa e quantitativa, obtida através de fontes primarias e
secundarias, como sejam as entrevistas; 0s inquéritos por questionarios; observacéo direta; a
observacdo participante; os artefactos fisicos; os documentos e registos, neste caso da
organizacdo (Yin, 2003, cit. in Marques, 2010), (Langley e Royer, 2006, cit. in Marques, 2010). A
este nivel, para analisar as praticas de gestdo de recursos humanos e comprometimento

organizacional iremos recorrer a inquéritos por questionario.

2.4.2. Amostra

Segundo Freixo (2011), a amostra é o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou um
subconjunto de uma populacgéo é escolhido para que a populagéo inteira esteja representada.

Esta investigag&o consiste num estudo de caso, realizado a uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS), ACM — Associacdo Cristd da Mocidade de Setubal. O inquérito por
guestionario foi dirigido a uma populacédo de 70 trabalhadores, ou seja, a todos os trabalhadores
da organizacgdo. O numero de respostas obtidas foi de 62, o que representa 88,58%.

No que se refere as variaveis sociodemograficas iremos fazer uma distribuicdo dos
respondentes por grupos etarios, sexo, habilitagbes literarias, antiguidade na organizacéo,
vinculo laboral e distribuicdo por funcao.

2.4.3. Inquéritos por Questionario

Segundo Quivy e Campenhoudt (2013), o inquérito por questionario de perspetiva
socioldgica distingue-se da simples sondagem de opinido pelo facto de visar a verificagdo de
hipGteses tedricas e a andlise das correlacdes que essas hipéteses sugerem.

O inquérito é a “técnica de construgdo de dados que mais se compatibiliza com a
racionalidade instrumental e técnica que tem predominado nas ciéncias e na sociedade em geral.
A sua natureza quantitativa e a sua capacidade de “objetivar” informagéo conferem-lhe o estatuto
maximo de exceléncia e autoridade cientifica no quadro de uma sociedade e de uma ciéncia
dominadas pela légica formal e burocratico-racional, mais apropriada a captacdo dos aspetos
contabilizaveis dos fendmenos” (Ferreira, 1990:167, cit. in Cordeiro, 2008).

Nesta investigacdo, a opgdo do inquérito sobre as praticas de gestdo de recursos humanos
justifica-se pelo papel chave das percecdes dos trabalhadores na compreenséo entre as praticas
de gestéo de recursos humanos e 0 comprometimento organizacional.

Para analisar as préaticas de gestdo de recursos humanos, foi aplicado o inquérito por
guestionario testado por Esteves (2008) adotando a perspetiva das 7 praticas de gestao de
recursos humanos nomeadamente: seguranca de emprego, formacdo e oportunidades de
desenvolvimento, acolhimento e integracdo, remuneracdo, oportunidades de carreira,
oportunidades de participagdo e acesso a informacao (anexo 2).

Para analisar o comprometimento organizacional foi aplicado o inquérito por questionario

relativo ao Modelo Meyer e Allen (1997) “Organizational Commitment Questionnaire” (OCQ)
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(anexo 1), adaptado por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) a realidade portuguesa, baseado
em trés componentes: o comprometimento afetivo; o comprometimento normativo e o
comprometimento instrumental (anexo 2).

Por Ultimo, na terceira parte do inquérito por questionario fez-se referéncia a recolha dos
dados sociodemograficos (anexo 2) que permitem caraterizar a amostra e analisar as variaveis
demograficas que se encontrem relacionadas com as dimensfes em analise, nomeadamente:
grupos etarios, sexo, habilitagBes literarias, antiguidade na organizacdo, vinculo laboral e
distribui¢éo por fungéo.

2.4.4- Entrevista Semi-diretiva

A diversidade de contextos e intencdes da pesquisa levou alguns autores a refletir sobre o
impacto do estatuto da pesquisa na construcdo dos instrumentos de recolha de informagéo
(Bertaux, 1997, cit in Guerra, 2006). Em investigacdo social, o0 método das entrevistas esta
sempre associado a um método de andlise de contetdos (Quivy e Campenhoudt, 2013).

Neste estudo recorreu-se a entrevista semi-diretiva com a existéncia de um guido
previamente elaborado que serve de eixo orientador, por se achar a mais adequada a esta
investigacdo (anexo 3). De acordo com Ghiglione e Matalon (1993) e Quivy e Campenhoudt
(2013), na entrevista semi-diretiva existe um esquema (por exemplo, uma grelha de temas) e a
ordem pela qual os temas podem ser abordados pode ser alterado, por sua vez, é imperativo
receber uma informacdo da parte do entrevistado. O investigador tem de esforcar-se por
reencaminhar a entrevista para os objetivos do tema.

Nesta investigacdo, a entrevista servira de suporte e apoio aos resultados dos inquéritos
por questionario, procurando corroborar algumas questdes suscitados pelo mesmo e até corrigir

ou atenuar algumas lacunas.

2.4.5. Andlise dos Dados

Para tratar a informagéo obtida nos inquéritos por questionario, sera utilizado o software
SPSS - Statiscal Program for Social Science, sintetizando os dados obtidos através de

procedimentos adequados, detetando tendéncias, padrfes e correlagcbes (Pereira, 2004).

2.4.6. Tratamento da informacgéo

Para andlise dos dados fornecidos pelos inquéritos por questionario foi utilizado o
programa estatistico para as ciéncias sociais — SPSS (Statiscal Program for Social Science),

tendo sido realizadas as seguintes técnicas:

e Andlise descritiva: foi permitido identificar o nimero de observagdes de cada célula
(counts), as frequéncias esperadas de independéncia entre duas variaveis, as

percentagens em linha e em coluna, a média e o desvio padrdo. A andlise
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descritiva utiliza-se para descrever os dados através de indicadores (estatistica),
como a média, a moda, e a mediana (Maroco e Bispo, 2003).

e Correlacéo (Coeficiente de correlacdo de Pearson): € uma estatistica que avalia a
magnitude e direcdo da associacdo ou correlacdo entre duas variaveis sem que,
no entanto, nenhuma delas seja tida como dependente em relagédo a outra (Maroco
e Bispo, 2003).

¢ Alpha de Cronbach’s: € um instrumento que consiste na andlise da consisténcia
interna, muito Gtil para a averiguacdo da fiabilidade de uma medida. Define-se
como a proporcdo da variabilidade nas respostas que resulta de diferencas nos
respondentes, ou seja, as respostas diferem porque os individuos tém diferentes

opinides (Pestana e Gageiro, 2005).

2.4.7. Analise documental

A andlise documental incluiu informacéo disponibilizada pela organizagdo, nomeadamente
0s seus estatutos, consulta de paginas da internet, planos de accdo das diversas valéncias e do
seu Acordo Coletivo de Trabalho - Boletim do Trabalho e Emprego.

De acordo com os autores (Quivy e Campenhout, 2013), a economia de tempo e de
dinheiro que permite ao investigador consagrar o0 essencial da sua energia a analise

propriamente dita, € uma das principais vantagens na ado¢ao deste método.
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3. Anédlise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo pretende-se proceder a descricdo e a analise dos dados retirados através
dos inquéritos por questionario, assim como, a discussdo dos resultados empiricos em

consonancia com a revisao da literatura.

3.1. Caraterizacao da Amostra

Da aplicacdo do inquérito por questionario aos trabalhadores da ACM foram recolhidos 62
respostas. Como se verifica no grafico 1, a caraterizacdo da amostra € maioritariamente feminina
(79%) e do sexo masculino (21%). Esta grande diferenca esta assente na natureza da atividade
principal da ACM/YMCA, a juventude. Os primordios da ACM/YMCA foram sempre as criangas e
0s jovens, logo essa atividade era “melhor vista” se os cuidadores fossem mulheres (educadores,
ajudantes de educacdo, auxiliares de educacdo, ajudantes de ocupacdo, ajudantes de acdo
direta). A populacdo masculina da instituicdo surgiu com o crescer da Instituicdo para outro tipo

de atividades, tais com, desporto e coldnia de férias.

Grafico 1 - Distribuicdo da amostra por sexo

600%

Percentagem

Sexo

Fonte: Inquéritos por questionario

Como se pode verificar no grafico 2 os trabalhadores distribuiram-se pelos seguintes
grupos etarios. Com maior indice de percentagem encontram-se o grupo de trabalhadores entre
0s 45 e o0s 54 anos de idade (37,10%) e os 35 e 44 anos de idade (25,81%). Esta situacio pode
dever-se ao devesse ao facto dos trabalhadores que entraram jovens na Instituicdo,

permanecerem nela por muito tempo, vindo a “envelhecer” com a mesma.
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Gréfico 2 - Distribuicdo por Grupo Etario
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Fonte: Inquéritos por questionario

Como se pode verificar no grafico 3, a populacdo respondente caracteriza-se por deter,
maioritariamente habilitacdes sobretudo ao nivel da licenciatura (40,32%) e do 12° ano ou
equivalente (33,87%). Esta situacdo deve-se ao facto da organizacdo ter apostado em novos
setores, nomeadamente, no desporto (Academias), na parte social (RSI) e ao facto da

organizacdao incentivar os trabalhadores a estudarem.

Grafico 3 - Distribuicdo por HabilitagcBes Literéarias
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Fonte: Inquéritos por questionario

No que respeita a antiguidade na organizagdo (grafico n° 4), constata-se que o grupo mais
representado se encontra maioritariamente entre 6-10 anos (29,03%), seguidos por 19,35% dos
que estdo na organizacdo ha menos de 5 anos. Esta situacdo deve-se ao facto da Organizacdo
assinar um protocolo com a seguranca social referente ao RSI, o que motivou a contratacdo de

técnicos e de ajudantes de acdo familiar.
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Gréfico 4 - Distribuicao por Antiguidade na Organizagao
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Fonte: Inquéritos por questionario

Na organizacdo existe uma predomindncia no desempenho de funcbes na area da
educacao, nomeadamente, educadores, professores, técnicos superiores (assistentes sociais)
(40,32%). Esta situacdo pode dever-se ao facto da organizacdo estar mais voltada para a
juventude e para a intervencéo social. Com 24,19% aparecem os trabalhadores de apoio a esses
técnicos, como sejam os ajudantes educacéo, ajudantes de agéo direta, auxiliares de educacao

(grafico 5).

Graéfico 5 - Distribuicdo por Funcgéao
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Fonte: Inquéritos por questionario

Relativamente ao vinculo laboral (gréafico 6), constatamos que 80,65% dos respondentes
possuem contrato sem termo. Esta situacdo deve-se ao facto da maioria dos trabalhadores
estarem na Instituicdo ha varios anos, de sentirem seguranca e identificarem-se com a cultura da
organizacdo. Muitos trabalhadores entraram para a instituicdo relativamente jovens, formaram
familia e hoje tem os filhos em vérias atividades da ACM/YMCA. Com apenas 17,74% surgem 0s
trabalhadores com contrato a termo certo. Os outros (1,61%) sd&o na maioria estagios

profissionais e contratos de emprego insercdo (CEl).
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Gréfico 6 - Distribuicéo por Vinculo Laboral
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Fonte: Inquéritos por questionario

Em suma, € possivel afirmar, pelos dados apresentados, que a organizacao nédo pretende

muita rotatividade nos seus quadros, a rotatividade que existe € em determinadas funcdes,
nomeadamente ligados a infancia por exemplo, passagem dos colaboradores pela Creche,
Jardim de Infancia, para tomarem conhecimento da especificidade das diferentes valéncias,

assim existe uma maior valorizag&o profissional e um aumento das suas competéncias.

3.2. Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

A Organizacdo ndo possui formalmente um Departamento de Recursos Humanos. Na
estrutura da organizacgéo, a funcdo Recursos Humanos (RH) encontra-se formalmente afecta a
duas pessoas: a uma Administrativa e ao Presidente/ Secretario-Geral.

No ambito da GRH a profissional administrativa desempenha as seguintes atividades: o
lancamento das faltas, das férias, preparacdo das folhas de salario para serem lancadas no
programa de processamento de salarios, o controlo do ponto, contratos de trabalho e toda a
envolvéncia que os mesmos implicam. As restantes praticas de gestdo de recursos humanos,
nomeadamente, o recrutamento e selecdo e as contratacfes estdo centralizadas no Presidente/
Secretario-Geral.

Da analise das respostas que os respondentes deram as questbes colocadas sobre as
praticas de gestdo de recursos humanos, foi analisada a consisténcia interna dos varios itens,

através do calculo de Alpha de Cronbach’s.
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Quadro 3 — Praticas de Gestédo de Recursos Humanos

Seguranca de emprego 0,566
Praticas de remuneracgéo 0,448
Oportunidade de carreira 0,805
Oportunidade de formacéo 0,904
Oportunidade de participagéo 0,792
Acesso a informacao 0,752
Avaliacdo desempenho 0,236

Fonte: Inquérito por Questionario

Analisando o quadro 3, excetuando as praticas de recursos humanos relacionados com a
avaliacdo de desempenho, com a remuneragdo e com a seguranca de emprego (que apresentam
valores inferiores a 0,6), todas as outras praticas apresentam uma razodavel consisténcia interna.
Confere-se, no entanto, uma maior evidéncia as oportunidades de formacao (com um valor Alpha
Cronbach’s de 0,904), seguido da oportunidade de carreira (cujo valor de Alpha Cronbach’s é de

0,805).

3.2.1. Seguranca de emprego

No que se refere & seguranca de emprego, foi realizada uma andlise da distribuicdo das
frequéncias, a média e o desvio padrdo (quadro 4). Da analise do quadro 4, verifica-se que a
variavel que apresenta uma média mais elevada é “permitem-me ter seguranga de emprego”
(4,71). Ao analisarmos o gréafico 6 “distribuicdo dos inquiridos por vinculo laboral” deste trabalho,
verificamos que 80,65% dos trabalhadores tém um contrato sem termo. Neste sentido, coaduna-
se com o afirmado por Pfeffer (1998) refere que as organizacBes que promovem praticas de

seguranca de emprego junto dos seus trabalhadores revelam maiores indices de envolvimento.

Quadro 4 — Seguranca de Emprego

Vi 6,45% 4,84 6,45% 22,58% 24,19% 24,19% 11,29% 4,71 1,61
V2 11,29% 12,90% 12,90% 40,32% 8,06% 9,68% 4,84% 3,69 1,58
V3 16,13% 20,97% 11,29% 35,48% 8,06% 4,84% 3,23% 3,26 1,57
V4 11,29% 11,29% 11,29% 38,71% 6,45% 20,97% 0,00% 3,81 1,58

Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:

V1 - Permitem-me ter seguranga de emprego

V2 - Dao-me oportunidade de concorrer a novas funcdes quando abrem vagas

V3 - Permitem-me frequentar um programa de integragéo quando fui admitido

V4 - Permitem-me acesso a agdes de reconversdo, em caso de reestruturagdo do servigo em que trabalho
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A percecao dos respondentes é que possuem “seguranga de emprego”, assumindo a maior
percentagem nas respostas “concordo ligeiramente” e “concordo” com o mesmo valor (24,19%).
Apenas 6,45% dos respondentes assume nao sentir seguranca de emprego. Quanto a
“oportunidade de concorrer a novas funcdes” a maior percentagem esta na resposta “nao
concordo” nem “discordo” (40,32%).

Em relacdo ao “acesso a acdes de reconversdo”, em caso de reestruturacdo do setor onde
trabalham, 20.97% afirmam ter essa possibilidade enquanto 11,29% “discorda completamente”
desta possibilidade.

Pfeffer e Veigas (1999), defendem que a seguranca no trabalho é uma filosofia essencial
que coloca o trabalhador em primeiro lugar e promove 0 sucesso organizacional, bem como o
envolvimento dos trabalhadores. E considerada uma pratica fundamental que impulsionaria
muitas outras praticas, esta afirmagdo coaduna-se com a percepcdo dos respondentes em
sentirem seguranga de emprego.

De acordo com Pfeffer (1995), deve existir uma reciprocidade entre colaborar e organizacdo a
nivel de comprometimento, ou seja, deve haver retorno por parte dos diferentes colaboradores. A
nivel do comprometimento afetivo pode ser melhorada pelo aumento da cren¢a do colaborador
nos valores da organizagdo e no aumento do desejo de fazer parte e se esforcar em prol do
crescimento da organizacdo. Esta reciprocidade no comprometimento também pode ser de
natureza normativa, ou seja, o colaborador pode simplesmente sentir-se moralmente obrigado a
retribuir este sentimento de lealdade. Por dltimo, a seguranca oferecida e sentida pelo
colaborador afecta o comprometimento calculativo para com a organiza¢do devido ao facto de a
saida implicar uma perda de seguranca que pode ndo estar presente noutras organizacdes.
Nesta organizacao verifica-se que os trabalhadores sentem seguranca e existe um envolvimento
por parte dos mesmos para o desenvolvimento da organizagdo. Segundo o Presidente da
organizacdo esse envolvimento deve-se: “(...) continuar a realizar e implementar momentos de
convivio e confraternizagdo entre todos os colaboradores dos diversos centros (...) e na (...)

formag&o da cultura organizacional, que ja fazemos e vamos continuar a fazer”.

3.2.2. Préticas de Remuneragéo

No que refere “as préaticas de remuneragdo”, pela andlise dos resultados (quadro 5),
constata-se que os valores médios superiores se referem ao item “permitem-me aceder a
beneficios” com 5,61, seguido do “oferecem-me remuneragdo compativel com as minhas
competéncias e habilitacdes” (3,27). Em relacdo as praticas de remuneracdo ndo existe uma
percecao clara de que a remuneracdo auferida seja mais elevada que as praticadas nas outras
IPSS. Segundo Pfeffer (1998) quando os salarios sdo comparativamente baixos, aos praticados
no mercado, e se existe falta de incentivos que reconheca o alcance do desempenho da
organizacéo, as pessoas mais qualificadas tendem a abandonar a organizacdo. Situacdo esta

gue manifestamente ndo se verifica nesta organizagdo, uma vez que a nivel de remuneragfes
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sdo os praticados pelos seu ACT. Sobre esta teméatica o Presidente da organizacéo relata que
“(...) tentam fazer uma gestdo de remuneracdo em fungédo do acordo colectivo de trabalho e em
funcéo da criaticidade que algumas funcfes tém para com a organizagdo, nomeadamente, 0s

Coordenadores de Centro” (anexo 4).

Quadro 5 — Préaticas de Remuneragao

38,7% 27,4% 12,9% 14,5% 3,.2% 3,2% 0,0%

Vi 226 | 1366 | 62
22.6% 19.4% 7.7% 145% 8.1% 9,7% 8.1%

V2 3,27 1,02 | 62
1.6% 1.6% 1,6% 7.7% 21,0% 19,4% 37.1%

V3 561 | 1407 | 62
51.6% 27.4% 0.0% 9.7% 6.5% 1.6% 3.2%

va 2,10 1,606 | 62

Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:

V1 - Permitem-me ter remuneragéo mais elevada que a praticada no setor para a funcéo idéntica

V2 - Oferecem-me remuneragdo compativel com as minhas competéncias e habilitacdes
V3 - Permitem-me aceder a beneficios
V4 - Permitem-me receber prémios monetarios

Camara et al. (2007) sublinham a importancia de se estabelecer e manter um sistema
apropriado de remuneracdes, de modo a que cada trabalhador seja remunerado de acordo com a
importancia do seu grupo profissional e que seja recompensado de forma adequada pelo seu
desempenho profissional. A este nivel, pode verificar-se que os respondentes valorizam o acesso
a beneficios, como a reducédo nas mensalidades dos equipamentos da infancia (creche, jardim de
infancia e ATL), do livre acesso as préticas desportivas e na utilizagdo do Parque do Alambre a

todos os trabalhadores.

3.2.3. Oportunidades de carreira

Em relagdo a oportunidade de carreira, o quadro 6 permite verificar que cerca de 61,3%
dos respondentes consideram ter “autonomia para a funcdo que exerce”. No item “associam as
minhas oportunidades de progressdo ao meu desempenho” 51,6% “discorda”, 58,1% “discorda”
no item “permitem-me ter oportunidade de evolu¢gdo na carreira”. Ndo é muito valorizado a

associacao das “oportunidades de progressédo na carreira a antiguidade” (58%).
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Quadro 6 — Oportunidades de Carreira

Vi

14,5% 25,8% 11,3% 29,0% 9,7% 6,5% 3.2% 3,26 1,609 62
V2 12,9% 29,0% 16,1% 25,8% 4,8% 8,1% 3.2% 3,18 1,584 62
V3 21,0% 29,0% 8,1% 24,2% 6,5% 8,1% 3,2% 3,03 1,708 62
va 9,7% 3,2% 12,9% 12,9% 24,2% 21,0% 16,1% 4,66 1,810 62

Fonte: Inquérito por Questionario

Legenda:

V1 - Associam as minhas oportunidades de progressdo ao meu desempenho

V2 - Associam as minhas oportunidades de progressdo a minha antiguidade

V3 - Permitem-me ter oportunidade de evolugéo na carreira

V4 — Tenho a autonomia para a funcéo que exergo

Ao nivel da oportunidade de carreira podemos constatar que existe uma grande
discordancia nos varios itens, salientando-se que sé no item “autonomia para a fungao” existe
uma maior percentagem de concordancia.

No item “associam a minha oportunidade de progressao ao meu desempenho” 29% “nao
corcorda nem discorda” enquanto 3.2% “concorda completamente”. No que se refere a variavel
“tenho a autonomia para a fungdo que exergo” 0s resultados situam-se esta entre o “concordo
ligeiramente” 24,2% e o “concordo” 21%.

Importa salientar as perce¢cdes menos favoraveis dos trabalhadores sobre o item
“permitem-me ter oportunidade de evolugao na carreira” em que 29% “discorda” desta atuacéo.
Esta analogia menos favoravel pode estar associada ao facto da organizacdo praticar a
progressdo de carreira dentro da tabela remuneratéria das IPSS (Boletim do Trabalho e
Emprego, 2015). Deste modo, certas categorias profissionais tém poucos niveis progressivos na
carreira, no entanto segundo o Presidente da organizacao sobre esta tematica: “(...) gestdo de
carreiras isso ndo se pode dizer que é uma pratica que seja utilizada mas, na minha cabeca, ha
pessoas que tem determinado potencial que vao evoluir e que vao ser a solugdo para 0s muitos
desafios que se vao colocar na organizagdo” (anexo 4).

Na organizagdo existe um conceito de que os profissionais devem circular por outras
valéncias, nomeadamente os profissionais da infancia, o que permite uma maior visdo do
negdcio, ganhar novas competéncias e s6 muito gradualmente sdo promovidos na organizacao.
Segundo Cordeiro (2008) a importancia média das variaveis inerentes a progressao de carreira
indica uma valorizagdo do desempenho na ascencdo na carreira, em detrimento da antiguidade,

notoriamente a modalidade menos valorizada por algumas organizagées.

3.2.4. Oportunidade de Formacéo

Na organizacdo a identificacdo das necessidades de formacdo profissional sao

identificadas pelos coordenadores dos diversos sectores.
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Analisando o quadro 7 relativamente a dimensao “oportunidade de formagéo”, as quatro

variaveis apresentam um indicador de consisténcia interna boa, visto que se situam entre 0,70 —

0,90 (Pereira e Patricio, 2013). Estas variaveis remetem para a boa percecdo dos respondentes

no que se refere as oportunidades de formacéo, indo ao encontro do sustentado por Moco (2014)

para o qual a formacédo dos colaboradores gera ganhos substanciais nomeadamente o aumento

da produtividade, proveitos e melhoria da avalia¢éo feita pelo mercado.

Quadro 7 — Alpha de Cronbach

Vi 0,869
V2 0,892
V3 0,866
V4 0,876
Alfa de Cronbach 0,904

Fonte: Inquérito por Questionario

Da analise ao quadro 8 (oportunidade de formacdo), verifica-se que 43,54% dos

respondentes considera que a organizacdo ndo demonstra investir na sua formagéo profissional,

e 38,71% demontra o contrario, ou seja, considera existir essa demonstragdo por parte da

organizagéo.

Dos respondentes, cerca de 37,09% tem a percecdo que a organizagdo 0S apoia no

sentido de aumentarem as suas qualificagdes académicas enquanto com uma percentagem

muito préxima, 30,67% “discorda” desta situacédo. Cerca de 54,83% considera que teve acesso a

formacdo para aquisicao de conhecimentos U(teis ao desempenho da sua funcéo.

Quadro 8 — Oportunidade de Formacgéao

V1 19,35% 19,35% 4,84% 17,74% 14,52% 17,74% 6,45% 3,68 1,99
V2 17,74% 9,68% 3,23% 32,26% 9,68% 19,35% 8,06% 3,97 1,92
V3 9,68% 16,13% 1,61% 17,74% 8,06% 27,42% 19,35% 4,58 2,04
V4 17,74% 19,35% 6,45% 17,74% 6,45% 12,90% 19,35% 3,92 2,20
Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:

V1 A organizag&o investe na minha formacéo profissional.

V2 Permitem-me ter apoio da organizagdo para aumentar as minhas qualificacdes académicas.

V3 Permitem-me ter acesso a formagao para adquirir conhecimentos para o desempenho da funcéo atual.

V4 Investem no meu desenvolvimento viabilizando a participagdo em eventos e formagéo externa (palestras, congressos, seminarios).

Segundo McElroy (2001), as organizagBes que investem na formacdo efetuam um

investimento visivel nos seus trabalhadores, os quais irdo retribuir na mesma medida. Esta

resposta pode ser uma ligacdo psicolégica muito forte & organizacdo e aos seus objetivos
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(comprometimento afetivo) e/ou uma obrigacdo moral de compensar a organizagdo pelo
investimento dependido na sua formacdo (comprometimento normativo). Como se pode verificar
através do quadro 9, o grupo etario dos 35 a 44 anos representa os trabalhadores que sentem de
forma inequivoca que a organizacdo investe na sua formacéo profissional (cerca de 62,5%
concordam e concordam completamente). Por sua vez, os trabalhadores dos grupos etarios mais
baixos (inferior a 25 anos) ndo apresentam essa mesma percec¢do, verificando-se 0 mesmo no
grupo etario mais elevado (superior a 55 anos) em que 66,7% nédo tem opinido, ou seja, “ndo
concordam nem discordam”.

Quadro 9 — Investimento na Formacédo Profissional por grupo etéario

Permitem-me ter acesso a formacé&o para adquirir conhecimentos para o desempenho da funcéo atual

Inferior a 25 anos 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
De25a34 anos 11,1% 33,3% 11,1% 11,1% 22,2% 11,1%
De 35a44 anos 0.0% 12,5% 25,0% 0,0% 12,5% 50,0%
De 45 a 54 anos 7.7% 23,1% 23,1% 15.4% 23,1% 7.7%

Superior a 55 anos 0,0% 0,0% 66,7% 0,0% 0,0% 33,3%
Total 5,9% 23,5% 23,5% 8,8% 17,6% 20,6%

Fonte: Inquérito por Questionario

Da andlise feita, importa salientar a percecdo dos respondentes na faxa etaria dos 35 aos
44 anos em relacdo ao investimento na formagdo profissional 50% “concorda completamente”,
sendo estes que normalmente frequentam mais ac6es de formacdo, nomeadamente a frequéncia
de cursos de formacao que visem o desenvolvimento de conhecimentos especificos relacionados
com a valéncia e o conhecimento técnico especializado (como sejam as aplica¢des informatica,
processos e procedimentos de trabalho adotados pela organizacdo). A nivel dos coordenadores
das valéncias da juventude, existe saidas para o0 estrangeiro para troca de conhecimentos com
outras organiza¢des mundiais, intercambios com outras ACM’s mundiais. Através da entrevista
ao Presidente da organizacao verifica-se que “(...) existe uma preocupacédo de formar os seus
trabalhadores, nomeadamente, o staff de formacgéo internacional e dar formacdo sempre que

necessario aos trabalhadores para o desenvolvimento e melhoria das suas tarefa” (anexo 4).

3.2.5. Oportunidade de participacéo

Em relacdo as “oportunidades de participacdo”, o quadro 10 revela existir uma percecao
moderado por parte dos respondentes relativamente a esta dimenséo. Do total dos respondentes
30,6% “ndo concorda nem discorda” com a afirmacéo de “permitirem participar no levantamento
das suas necessidades de formacéo”, 37,7% “concorda” com essa afirmacéo; 32,3% “discorda”

com a afirmacdo, ou seja, os valores percentuais sdo muito proximos. Na afirmacgéo “levam-me a
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participar em reunifes” para discutir questbes relacionadas com o funcionamento da minha

equipa 46,7% “concorda” e 37,1% “discorda” com a afirmacao.

Quadro 10 — Oportunidade de Participagcao

Vi

11,3% 14,5% 6,5% 30,6% 4,8% 21,0% 11,3% 4,11 1,900
V2 11,3% 12,9% 12,9% 16,1% 17,7% 16,1% 12,9% 4,16 1,918
V3 9,7% 11,3% 16,1% 27,4% 11,3% 16,1% 8,1% 4,00 1,737

Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:
V1 Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de formacéo
V2 Levam-me a participar em reunides para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da minha equipa.

V3 Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos.

No quadro 11, considerando a participacdo por funcdo, podemos verificar que entre os
trabalhadores com func¢des de Educadores/ Técnicos Superiores/ Professores e Psicélogos,
41,7% “concorda”, enquanto 75% dos profissionais das fun¢Bes Administrativas apresenta uma

maior perce¢do de concordancia com esta afirmagéo.

Quadro 11 — Participacdo em reunides relacionadas com funcionamento da equipa

Participacdo em reunifes para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da minha equipa

Educador/Técnico

Superior/Prof./Psicologo 0,0% 0,0% 25,0% 0,0% 25,0% 16,7%
Ajud.Educacéo ou Agao
Direta/Auxiliares Educacéo 12,5% 0,0% 25,0% 12,5% 12,5% 0,0%
Administrativos 0,0% 0,0% 25,0% 0,0% 25,0% 50,0%
Trabalh Auxili
rabalhadores Auxiliares 20,0% 20,0% 0,0% 20,0% 20,0% 0,0%

Fonte: Inquérito por Questionario

3.2.6. Acesso a informacéo

No que concerne ao “acesso a informacao”, o quadro 12 permite constatar que 63% dos
respondentes “concorda” com a afirmacdo “permitem-me ter informac&o regular sobre os

» o«

acontecimentos importantes da vida da organizagdo”, assim como, 65% “concorda” “existirem
canais de comunicagdo para divulgar informag8es e estimular a comunicacao”. A este nivel, os
resultados deste estudo vdo ao encontro do postulado por Pfeffer (1998) o qual concluiu que a
partilha de informacéo transmite, aos trabalhadores, a mensagem de que a organizacéo confia
neles. Esta afirmacdo vai de encontro ao referido pelo Presidente da organizacdo, “(...) fazem
reunibes com as equipas de trabalho (Coordenadores de Centro e Coordenadores das

Valéncias), onde séo tracadas metas que tem de alcancar (...) (anexo 4).
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Quadro 12 — Acesso a Informacgéo

vi 3.2% 4,8% 11,3% 17,7% 24,.2% 32,3% 6,5% 4,78 1,462
V2 9,7% 17,7% 12,9% 21,0% 17,7% 16,1% 4,8% 3,87 1,751
V3 17,7% 27,4% 14,5% 9,7% 17,7% 9, 7% 3,2% 3,18 1,742
va 3,3% 5,0% 6,7% 20,0% 23,3% 31,7% 10,0% 4,90 1,481

Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:
V1 Permitem-me ter informag&o regular sobre acontecimentos importantes da vida da organizagéo.
V2 Preocupam-se em divulgar informag6es importantes para o bom desempenho da minha fungéo.
V3 Existe uma boa comunicacéo e partilha de informagéo entre as varias valéncias da Organizagéo.

V4 Existem canais de comunicacéo para divulgar informacées e estimular a comunicagéo.

No entanto, existe uma maior percentagem a discordar (40,3%) com a afirmacao
“preocupam-se em divulgar informagdes importantes para o bom desempenho da minha fungéo”
e 59,6% a discordarem da “existéncia de uma boa comunicac¢éo e partilha de informacao entre as

varias valéncias da organizagao”.

3.3. Comprometimento Organizacional

O compromisso organizacional € um tdépico do comprometimento organizacional mais
amplamente estudado (Mathiew e Zajac, 1990; Morrow, 1993). Considerando o
comprometimento organizacional como um constructo multidimensional, cada uma das suas trés
componentes (afectiva, calculativa e normativa) pode ser medida através de uma escala
especifica: a) Escala de Comprometimento Afectivo (“Affective Commitment Scale”), b) Escala de
Comprometimento Calculativo (“Continuance Commitment Scale”) e a c¢) Escala de
Comprometimento Normativo (“Normative Commitment Scale”).

No que se refere a este estudo, € possivel verificar que, em termos globais, os
trabalhadores estdo comprometidos com a organizacdo. Pelo célculo da média das respostas
dadas pelos respondentes (quadro 13), podemos verificar que o valor superior € o do
comprometimento calculativo com 4,48, seguido do comprometimento afetivo com 4,25 e, por
Gltimo, do comprometimento normativo com 4,13.

Quadro 13 - Caracterizacdo das Dimensbes de Comprometimento Organizacional

Comprometimento Afetivo 4,25 0,649 62
Comprometimento Calculativo 4,48 1,270 62
Comprometimento Normativo 4,13 0,871 62

Fonte: Inquérito por questionario
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Tendo em conta que no presente estudo, iremos recorrer ao instrumento adaptado para a
populacdo portuguesa por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008), de validacao das trés escalas
de diagndstico do Comprometimento Organizacional proposta por Meyer e Allen (1997), torna-se
pertinente referir os resultados estatisticos encontrados.

Assim sendo, procurou-se analisar a consisténcia interna dos varios itens através da
analise do Alpha de Cronbach’s, que determina se a escala é realmente confiavel, avaliando
como cada item reflete a sua confiabilidade, ou seja, o alpha mede a correlacdo entre as
respostas de um questionario através da andlise do perfil das respostas dadas pelos
respondentes (Hora, et al., 2010).

De acordo com Maroco (2007) as escalas consideram-se adequadas a amostra quando o
Alpha de Cronbach tem um valor superior a 0,60. Como podemos verificar no quadro 14, obteve-
se um Alpha de Cronbach de 0,609 para o comprometimento afetivo, 0,407 para o
comprometimento calculativo e 0,380 para o comprometimento normativo. De qualquer forma,
podemos encontrar aqui algumas tendéncias que possam suportar algumas analises que se
pretendem realizar sobre estas questdes, pelo que, embora abaixo de 0,60, vamos proceder a
sua andlise pelo carater e a natureza da organizagdo. O comprometimento afetivo sobrepde-se

devido & natureza desta organizagao.

Quadro 14 - Valor Alpha Cronbach (Comprometimento Organizacional)

Comprometimento Afetivo 0,609
Comprometimento Calculativo 0,407
Comprometimento Normativo 0,380

Total 0,591

Fonte: Inquérito por questionario

Por outro lado, na analise efetuada ao coeficiente de correlacdo de Pearson relativamente
ao comprometimento organizacional, pode-se verificar que existe uma fraca correlagdo entre as
variaveis. Para Cohen (1988), os valores de correlagdo situados entre 0,10 e 0,29 indicam uma
correlacdo inexistente ou pequena; valores entre 0,30 e 0,49 indicam que existe uma correlagéo
média. No entanto, entre as variaveis do comprometimento calculativo e o comprometimento
normativo a correlagdo é um pouco mais elevada situada nos valores 0,469. Segundo Cohen
(1988) sempre que ocorram valores entre 0,50 e 1 existe uma forte correlagdo entre variaveis, o

que nao se verifica neste estudo (quadro 15).
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Comprometimento

Comprometimento

Comprometimento

Afetivo Calculativo MNormativo

Comprometimento Afefivo  Pearson Correlation 1 289 266

Sig. (2-tailed) 023 036

N 62 62 62
Comprometimento Pearson Carrelation 289" 1 469
Caleulativo Sig. (2-taileq) 023 000

N 62 62 62
Comprometimento Pearson Correlation 266 469 1
Mormativo Sig. (2tailed) 036 000

] 62 62 62

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

3.3.1. Comprometimento Afetivo

Fonte: Inquérito por Questionario

No que concerne ao comprometimento afetivo, a média de resposta situa-se entre os 2,82

e os 5,39. Como se verifica pelo quadro 16, existe uma percecdo generalizada no sentido da

concordancia com as afirmacdes colocadas de forma a aferir o grau de comportamento afetivo.

Assim, 77,4% dos respondentes considera que a “organizacdo tem grande significado pessoal

para si’, enquanto 74,2% sentem-se “‘emocionalmente ligados a organizag&o”. Por outro lado

67,8% “sentem-se culpados se deixassem a organizacdo” e 58,2% consideram que o0s

“problemas da organizagdo como se fossem seus”. No que se refere a discordancia, pode-se

verificar que 64,5% néo se sente como “fazendo parte da familia da organiza¢éo” e 62,9% néo se

sentem “fazendo parte da organizagao”.

Quadro 16 - Comprometimento Afetivo

vl 4,8% 3,2% 8,1% 9,7% 16,1% 35,5% 22,6% 526 1,649
V2 3,2% 1,6% 8,1% 9,7% 16,1% 40,3% 21,0% 539 1,486
v3 25,8% 29,0% 9,7% 8,1% 11,3% 12,9% 3,2% 2.82 1,704
va 1,6% 3,2% 11,3% 25,8% 25,8% 24,2% 8,1% 476 1,339
V! 29 7 19 21,09 22,69 9 7%

5 3,2% 0,0% 8,1% ,0% ,6% 35,5% 9,7% 3,56 1724
V6 29,0% 27,4% 6,5% 14,5% 14,5% 8,1% 0,0% 3,02 1,895

Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:

V1- Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta Organizagéo.

V2- Esta Organizagdo tem um grande significado pessoal para mim.

V3- Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta Organizag&o.

V4- Na realidade sinto os problemas desta Organizagdo como se fossem meus.

V5- Sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizacédo agora.

V6- Nao me sinto como fazendo parte desta Organizagédo
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Da andlise ao quadro 16, pode-se verificar que a maioria dos respondentes da uma
resposta no sentido da concordancia, (sentem-se comprometidos com a organiza¢ao) assumindo
0 comprometimento afetivo como uma ligacdo emocional a organizacao. Podemos assumir que
os trabalhadores tendem a desenvolver esforcos em prol da organizacéo, ausentam-se menos do
trabalho, logo a taxa de absentismo e o turnover € mais reduzido, adotando melhores

comportamentos de cidadania organizacional (Rego e Souto, 2004).

3.3.2. Comprometimento Calculativo

No que se refere ao comprometimento calculativo (quadro 17) 66,2% dos respondentes
considera que a “sua vida iria ser afetada se decidisse sair da organizacdo”. Com uma
percentagem muito proxima (66,1% dos trabalhadores) responderam que manter-se nesta

organizacéo é tanto uma questédo de “necessidade material quanto de vontade pessoal”.

Quadro 17 - Comprometimento Calculativo

Vi 4,8% 11,3% 8,1% 14,5% 19,4% 29,0% 12,9% 100%
V2 9,7% 17,7% 11,3% 16,1% 11,3% 22,6% 11,3% 100%
V3 21,9% 17,7% 9,7% 25,8% 12,9% 11,3% 1,6% 100%
\Z: 1,6% 9,7% 8,1% 14,5% 17,7% 33,9% 14,5% 100%
V5 4,8% 8,1% 8,1% 14,5% 19,4% 30,6% 14,5% 100%
V6 4,8% 8,1% 6,5% 14,5% 21,0% 22,6% 22,6% 100%
V7 8,1% 8,1% 4,8% 33,9% 14,5% 22,6% 8,1% 100%

Fonte: Inquérito por Questionario
Legenda:
V1- Pouca alternativa para pensar sair da Organizagéo.
V2- Seria materialmente penalizador sair da Organizagao.
V3- A principal razdo para continuar a trabalhar nesta Org. e a saida requerer sacrificio pessoal, pq outra empresa pode nado
cobrir a totalidade dos beneficios.
V4- Manter-me nesta Org. é tanto uma questéo de necessidade material quanto de vontade pessoal.
V5- Uma das consequéncias negativas se saisse da Org. resulta da escassez de emprego.
V6- A minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta Organizagao.
V7- Como ja dei tanto a esta Org, ndo considero a possibilidade de trabalhar noutra.

Da andlise do quadro 17, verifica-se existir uma concordancia nas afirmag¢des dos
respondentes. Segundo Becker (1960, cit. in Cordeiro, 2014), este tipo de comprometimento é
interpretado como uma tendéncia para o individuo adotar linhas consistentes de atividade que
implicam a escolha — permanecer ou ndo na organizacdo em funcdo da analise aos custos

associados a sua permanéncia/ saida.

3.3.3. Comprometimento Normativo
Relativamente ao comprometimento normativo, podemos verificar que a concordancia que
predomina entre os respondentes € a que manifesta que a “organizacdo merece a minha

lealdade” (82,3%). No mesmo sentido, Rego et al. (2007) salientam que o comprometimento
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normativo é caracterizado por um estado em que o trabalhador tem em sentido de obrigacdo ou
dever moral de permanecer na organizacao.

No entanto, e como se pode verificar no quadro 18, relativamente a frequéncia de
respostas na escala do comprometimento normativo a percecdo generalizada é no sentido da
discordancia. De salientar que 58,1% nao sentem “qualquer dever moral em permanecer na
organizagao”. No entanto, 82,3% dos respondentes sentem que a “organizagdo merece a sua
lealdade”. De acordo com o autor Wiener, (1982 cit. in Cordeiro, 2014) considera um fenémeno
estrutural que resulta das pressdes normativas interiorizadas (normas e valores) para agir
conforme o0s objetivos e interesses da organizacdo — as normas e valores organizacionais
tendem a moldar o comprometimento do individuo em consonéncia com o que a organizacéo
pretende, ou seja, o comprometimento é fortemente determinado pelos valores de lealdade e

dever com a organizagéo.

Quadro 18 - Comprometimento Normativo

Vi 9,7% 19,4% 12,9% 22,6% 11,3% 17,7% 6,5% 100%
V2 12,9% 37,1% 8,1% 22,6% 11,3% 6,5% 1,6% 100%
V3 14,5% 16,1% 11,3% 30,6% 11,3% 6,5% 9,7% 100%
va 1,6% 1,6% 4,8% 9,7% 6,5% 30,6% 45,2% 100%
V5 11,3% 24,2% 8,1% 32,3% 8,1% 9,7% 6,5% 100%
V6 4,8% 4,8% 6,5% 29,0% 17,7% 25,8% 11,3% 100%

Fonte: Inquérito por Questionario

Legenda:

V1- N&o iria deixar a Org. pg sinto que tenho obrigacdo pessoal com as pessoas que trabalham.
V2- Nao tenho qq dever moral em permanecer na Organizagao.

V3- Mesmo que fosse uma vantagem, ndo seria correto deixar esta Organizagao.

V4- Esta Organizagdo merece a minha lealdade.

V5- Sentir-me-ia culpado se deixasse esta Organizagéo.

V6- Tenho grande dever para com esta Organizagéo.

3.4. Comprometimento Organizacional e Varidveis Sociodemogréficas e

Profissionais

Apresentamos de seguida os resultados relativos ao comprometimento organizacional e as
variaveis sociodemogréficas e profissionais (antiguidade na fungdo, antiguidade na organizacgéo,
género, habilitagBes literarias e vinculo laboral).

Ao analisarmos a média do comprometimento organizacional por “antiguidade na funcao”

(quadro 19), podemos constatar que a média mais elevada no comprometimento afetivo é

quando os trabalhadores possuem uma antiguidade na funcédo de 2 a 5 anos com uma média de
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(4,53). No que concerne ao comprometimento calculativo a maior média situa-se com mais de 10

anos na funcéo (4,70) e com média de (4,48) o comprometimento normativo.

Quadro 19 - Média do Comprometimento Organizacional por Antiguidade da Fungao

inferior a 1 ano de 2 a5 anos de 6 a 10 anos superior a 10 anos Total
Comprometimento Afetivo 3,63 4,53 4,16 4,38 4,25
Comprometimento Calculativo 3,59 4,47 4,56 4,70 4,48
Comprometimento Normativo 3,77 4,48 4,12 4,10 4,13

Fonte: Inquérito por Questionario

Posterioramente foi feita uma andlise de correlacdo para o comprometimento
organizacional e a antiguidade na organizagcdo. Procurando-se verificar a relagdo existente entre
elas, através do coeficiente de Correlacdo de Pearson, o qual se apresenta como um método
mais adequado para analisar a relagdo entre duas varidveis medidas por escala de intervalo (Hill
e Hill, 2005).

De acordo com a anélise do quadro 20, o comprometimento que apresenta uma correlacéo
negativa com a variavel antiguidade na organizacao, é o comprometimento normativo (-,114).

O comprometimento afetivo apresenta uma correlacdo positiva com a antiguidade dos
trabalhadores na organizacgéo, (,242) bem como o comprometimento calculativo (,235).

Este resultado vem no sentido do defendido pelos autores Allen e Meyer (1990), os quais
consideram poder associar-se um maior comprometimento afetivo a uma maior antiguidade na

organizacgao.

Quadro 20 — Coeficiente de Correlacdo de Pearson — Comprometimento Organizacional por
Antiguidade na Organizagéo

Correlacéo de Pearson 0,242 0,235 -0,114
Sig. (2 extremidades) 0,058 0,066 0,378
N 62 62 62

Fonte: Inquérito por Questionario

A andlise da média do comprometimento organizacional por “género” (quadro 21), permite-
nos verificar que os valores mais elevados surgem no comprometimento calculativo,
relativamente aos profissionais do sexo feminino (4,77) seguido de 4,35 no comprometimento

afetivo dos profissionais do sexo feminino.
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Segundo Becker (1960, cit. in Cordeiro, 2014), este tipo de comprometimento é
interpretado como a tendéncia do individuo adotar linhas consistentes que implicam a sua
escolha, ou seja, a relacao de custo/ beneficio a sua saida.

Quadro 21 — Média do Comprometimento Organizacional por Género

Sexo Comprometimento Afetivo Comprometimento Calculativo Comprometimento Normativo
Feminino 4.35 4.77 4.24
Masculino 3.86 3.37 3.71

Fonte: Inquérito por Questionario

Relativamente as habilitacdes literarias, através do quadro 22 podemos verificamos que a
média do comprometimento organizacional € mais elevada no comprometimento calculativo (com
4,87) seguida das baixas escolaridades até ao 9° ano (com 4,54). Podemos verificar que as
médias dos comprometimentos estdo muito préximas nos trabalhadores com licenciatura, com
4,31 comprometimento afetivo, 4,21 no comprometimento calculativo e 4,15 no comprometimento
normativo.

Segundo Mathieu e Zargac (1990), apesar de ndo encontrarem consensualidade nos
resultados dos estudos empiricos relativamente a importdncia destas variaveis, no
comprometimento é possivel encontrar, no entanto, alguns estudos que identificam a idade e o
nivel de escolaridade como varidveis com importancia preditivas do comprometimento
organizacional.

Quadro 22 — Média Comprometimento Organizacional por Habilitagdes Literarias

Média Média Média
Até ao 9° ano ou equivalente,
4.16 4.54 3.88
completo
12° ano ou equivalente 4.26 4.87 4.26
Licenciatura 4.31 4.21 4.15
Mestrado 4.00 3.36 4.33

Fonte: Inquérito por Questionario

Relativamente ao vinculo laboral, (quadro 23), verifica-se que as médias mais elevadas
surgem no comprometimento calculativo (com uma média de 4,55 nos contratos sem termo)

apresentando uma diferenca muito curta no mesmo tipo de vinculo relativamente ao
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comprometimento afetivo. No que se refere ao contrato a termo certo, a média mais elevada é no
comprometimento é normativo (4,55). A este nivel, podemos sustentar estes resultados na base
do postulado por Meyer e Allen (1997), os quais referem que a dimensdo normativa do modelo
remete para o sentimento de obrigacdo que um trabalhar pode sentir em relacdo a sua
organizacdo. Uma das fontes de desenvolvimento do comprometimento normativo pode ser a

socializacéo e os factores individuais (personalidade e necessidades de cada individuo).

Quadro 23 — Média Comprometimento Organizacional por tipo de Vinculo Laboral

Contrato sem Contrato a termo
Outro
termo certo
Comprometimento Afetivo 4.32 4.02 3.40
Comprometimento Calculativo 4.55 4.42 1.71
Comprometimento Normativo 4.07 4.55 2.50

Fonte: Inquérito por Questionario

Ao analisarmos o coeficiente de Correlagdo de Pearson (quadro 24), verifica-se uma
correlacdo negativa no comprometimento afetivo (-,238) e no comprometimento calculativo (-179)
quando correlacionados com a variavel vinculo laboral. O comprometimento normativo (,054)

apresenta uma correlacdo positiva, embora fraca, com o tipo de vinculo contratual.

Quadro 24 — Coeficiente de Correlacdo de Pearson — Comprometimento Organizacional e Vinculo

Correlagdo de Pearson -,238 -179 ,054
Sig. (2 extremidades) ,062 ,163 ,676
N 62 62 62

*. A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

** A correlagao € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Inquérito por Questionario

Em suma nos resultados apresentados, ndo se verificam a existéncia de correlacdes fortes
entre as variaveis sociodemogréaficas e o comprometimento organizacional, contrariando, as
tendéncias de estudos anteriores relatados por Nascimento (2008) e Cordeiro (2014). No entanto,
vao ao encontro do preconizado por Meyer et al. (2002) que consideram néo existir relagéo entre

as variaveis jA mencionadas.
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3.5. Préaticas de Recursos Humanos e o Comprometimento Organizacional

Neste ponto do trabalho procurou-se analisar a relagdo existente entre as préaticas de
gestdo de recursos humanos e o comprometimento organizacional (quadro 25). Conforme se
pode observar, existe essencialmente uma correlagdo negativa a nivel do comprometimento
afetivo com as préticas de gestdo recursos humanos. Este tipo de comprometimento apenas
apresenta uma correlacdo positiva baixa nas oportunidades de participacdo e no acesso a
informag&o. A nivel geral, o comprometimento calculativo apresenta uma corelacdo positiva nas
diversas praticas com excepgdo na seguranca de emprego onde apresenta uma correlacao
negativa. Na oportunidade de formacéo e oportunidade de participagdo apresenta, porém, uma
correlagdo muito baixa ou quase inexistente.

O comprometimento normativo apresenta uma correlagéo positiva a nivel na seguranca de
emprego (,160), o que nado se verifica nos comprometimentos afetivo e calculativo. Estes
resultados vao no sentido do postulado por Pfeffer (1998), as organiza¢ces que adotam préticas
que promovam um sentimento de seguranca de emprego junto dos seus trabalhadores, revelam
maiores indices de envolvimento por parte dos mesmos.

Quanto a partilha de informagéo, pode verificar-se a existéncia de correlacdo positiva ao
nivel dos trés tipos de comprometimento, mas com maior destaque no comprometimento
normativo. Verifica-se neste estudo, a postulado por Bowen e Ostroff (2004) e Pfeffer (1998) em
que a partilha e difusdo de informacéo ligada a vida da organizagdo sdo praticas frequentes e
parecem conduzir a um conjunto de beneficios, quer para a organizacdo quer para 0S
trabalhadores. Por sua vez, a partilha de informac&o por parte da organizacdo, relativa ao seu
desempenho financeiro e as suas estratégias, aumenta a confianca e o sentimento relativamente
ao grau de confianga depositada pela organizacao relativamente aos seus trabalhadores, levando
a um maior estimulo a melhoria organizacional e a melhoria da eficacia dos trabalhadores. Neste
sentido, 0 aumento das perce¢des de confianga, apoio e justica pode levar a obrigacdo moral de
retribuir, aumentando, assim, os niveis de comprometimento normativo (Meyer e Allen, 1997).

Nas oportunidades de formacdo destaca-se, uma correlagdo positiva a nivel do
comprometimento normativo (,270). No comprometimento afetivo a correlacdo é negativa e no
comprometimento calculativo a correlacao € positiva (mas muito baixa perto do zero). O primeiro
mecanismo através do qual a formagdo se torna num factor preditor do compromisso
organizacional € o aumento da auto-valorizag@o. A aposta na formagéo dos seus trabalhadores
tem sido uma pratica sistematica das organizagdes, procurando assim potenciar a sua vantagem
competitiva. Segundo Meyer e Allen (1997) esta pratica (oportunidades de formacdo) deve
potenciar o comprometimento afetivo e o normativo, visto que o trabalhador melhora a percecéo
que tem de si. Na andlise ao quadro 25, s6 é possivel corroborar esta situacdo no
comprometimento normativo.

Segundo o nosso interlocutor, o Presidente da organizacdo, “(...) quer quando pensamos
na formacao, por exemplo é muito importante e urgente a formagcdo em inglés, alarga-la a um

nimero de pessoas, para nao vedar a oportunidade dessas pessoas terem a possibilidade de
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formacéo internacional, agora esta articulacdo faz-se mais ao nivel da Administracdo neste caso
na Diregdo do que propriamente na estrutura em si, embora acha ligagéo até ao nivel intermédio”
(Anexo 4).

Em suma, a chave para o uso das praticas de recursos humanos, que aumentem o
comprometimento afetivo, é desenvolver estratégias que apoiem os trabalhadores e que
contribuam de forma justa e equitativa para o seu desenvolvimento pessoal e profissional.
Todavia, com as atuais politicas de contratacdo a termo (0 emprego ja ndo é para a vida) nédo
contribuem para fomentar o compromisso dos trabalhadores com as organiza¢des (McElroy,
2001). Contrariamente ao postulado por McElroy (2001), esta organizacao tem sobretudo vinculo
sem termo, logo seguran¢a no emprego.

Em conclusdo, através da andlise dos resultados, reconhece-se a existéncia de
correlagdes significativa entre as préaticas de recursos humanos e 0 comprometimento normativo,
uma baixa correlagdo entre as préaticas de recursos humanos e o comprometimento afetivo
(sendo que essa correlacdo é negativa na seguranca de emprego, nas politicas de remuneracao,
nas oportunidades de carreira e nas oportunidades de formacéo) e, também, uma baixa
correlagdo entre as praticas de recursos humanos e o comprometimento calculativo (sendo essa

correlag@o negativa com a seguranga de emprego).
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Quadro 25 — Coeficiente de Correlacdo de Pearson — Préticas de RH e o Comprometimento

Organizacional

C. Afetivo Correlacéo de Pearson ,289° ,266" -,011 -,010 -,051 -,051 ,063 ,093
Sig. (2 extremidades) ,023 ,036 ,933 ,939 ,696 ,695 ,629 474
N 62 62 62 62 62 62 62 62

C. Calculativo Correlacéo de Pearson ,289 - 469" -,018 ,206 ,131 ,006 ,008 ,188
Sig. (2 extremidades) ,023 ,000 ,888 ,108 ,312 ,961 ,952 ,144

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62
C. Normativo Correlagdo de Pearson ,266° ,469" - ,160 ,219 ,283" ,270° ,370" ,305

Sig. (2 extremidades) ,036 ,000 214 ,088 ,026 ,034 ,003 ,016

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62

S. de Emprego Correlagéo de Pearson -,011 -,018 ,160 - 481" ,607" 502" 555" 537"
Sig. (2 extremidades) ,933 888 214 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 62 62 62 62 62 62 62 62 62

P. de Rem. Correlagdo de Pearson -,010 ,206 ,219 481" - 451" ,263 ,238 469"

Sig. (2 extremidades) ,939 ,108 ,088 ,000 ,000 ,039 ,063 ,000
N 62 62 62 62 62 62 62 62
Oport. de Carreira Correlagdo de Pearson -,051 131 ,283" ,607" 4517 562" 568" 479"
Sig. (2 extremidades) ,696 ,312 ,026 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 62 62 62 62 62 62 62 62
Oport. de Correlagdo de Pearson -,051 ,006 ,270° ,502" ,263" ,562" ,780" ,588"
Formagcé&o Sig. (2 extremidades) ,695 ,961 ,034 ,000 ,039 ,000 ,000 ,000
N 62 62 62 62 62 62 62 62
Oport. de Part. Correlagdo de Pearson ,063 ,008 ,370” ,555™ ,238 ,568™ ,780" 644"
Sig. (2 extremidades) ,629 ,952 ,003 ,000 ,063 ,000 ,000 ,000
N 62 62 62 62 62 62 62 62 62
A. Informagéo Correlagdo de Pearson ,093 ,188 ,305 537" 469" 479" ,588" 644" -I
Sig. (2 extremidades) AT4 ,144 ,016 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 62 62 62 62 62 62 62 62 62

*. A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

** A correlagéo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Inquérito por Questionario
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Conclusdes

Este trabalho teve como objetivo geral refletir, identificar e analisar a relacdo entre as
praticas de GRH e o Comprometimento Organizacional dos trabalhadores de uma Instituicao
Particular de Solidariedade Social. De modo a dar resposta a esta questdo, a investigacédo
centrou-se na compreensao da relacdo entre estes dois conceitos através de uma reflexdo sobre
esta tematica, pela revisao da literatura e pelo estudo empirico.

A escolha do tema para este trabalho, deveu-se a crescente importancia que o
comprometimento organizacional tem vindo a assumir para a Gestdo de Recursos Humanos, que
0 vé como uma ferramenta capaz de levar as organizacfes a serem mais competitivas fase a
constante mudanca do mercado de trabalho, mas, por outro lado, o conceito de emprego para
toda a vida esta a cair em desuso o que nos leva a questionar se tem sentido continuar a analisa-
lo.

A literatura que sustenta este estudo empirico reitera a importancia da evolucdo da gestao
de recursos humanos e uma breve alusdo ao Comprometimento Organizacional através do
modelo unidimensional e multidimensional de Meyer e Allen (1997).

A nivel metodolégico e estudo empirico optou-se pelo estudo de caso. As técnicas
utilizadas foram a recolha de informacao sustentada num inquérito por questiondrio aplicado aos
trabalhadores da organizagdo, na realizacao de entrevista ao responsavel da organizacao e na
andlise documental. A utilizagdo do inquérito por questiondrio teve por objetivo analisar a
percecdo dos trabalhadores sobre as praticas de gestdo de recursos humanos adotados na
organizacao e, paralelamente, verificar o nivel de comprometimento organizacional dos mesmos.
A analise documental e a entrevista efetuada, ao responséavel pela organiza¢do, permitiram obter
informac8es que permitem reforgar as analises efetuadas através do inquérito por questionario.

Em relagcdo as praticas de recursos humanos, as praticas mais valorizadas pelos
respondentes sédo oportunidades de formacdo, oportunidades de participacdo e acesso a
informacao.

Analisada a pratica seguranga de emprego, existe uma percecao positiva por parte dos
respondentes de que a organizacdo confere seguranca de emprego.

No que diz respeito as praticas de remuneragdo, ndo existe a percecdo de que a
remuneracdo auferida seja mais elevada que a praticada nas outras IPSS’s para fungdes
idénticas. Porém o0s respondentes valorizam o0s beneficios dados pela organizagéo,
nomeadamente a redugcdo nas mensalidades nos equipamentos desportivos, da infancia e
Parque Ambiental do Alambre. Na visdo do Presidente da organizacdo, “(...) a gestdo de
remuneracdes é feita em funcdo do acordo coletivo de trabalho e em funcdo da criticidade de
algumas fun¢des, nomeadamente, os Coordenadores de Centro, uma linha intermédia. Existem
incentivos ao nivel de descontos na infancia, nas academias e na utilizagdo das actividades do

Parque Ambiental do Alambre a todos os trabalhadores” (anexo 4).
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Em relacdo a pratica oportunidade de carreira, uma percentagem acima da média (61,3%)
dos respondentes, consideram ter autonomia na funcao que exerce. No entanto, nesta pratica, 0s
respondentes tém a percecdo que a organizacdo ndo da a oportunidade de evolucdo na carreira
pelo desempenho (51,6%) e pela antiguidade (58%). A percepcdo do Presidente, quanto a esta
tematica, € que “(...) ndo é feita na organizacéo, no entanto tem a convengdo da existéncia de
profissionais com grande potencial que irdo evoluir e futuramente serao a solucdo para 0s novos
desafios” (anexo 4).

Grande parte dos trabalhadores na faixa etaria dos 35 a 44 anos (62,5%) tem a percecao
que a organizacdo investe na sua formacgdo profissional. Conforme o nosso interlocutor
sustentou, “(...) existe uma preocupacéo de gerir a formacédo”.

Na analise da pratica oportunidade de participacéo, revela por parte dos respondentes uma
percecdo moderada relativamente a esta pratica, os valores de discordo e o concordo estdo
muito préoximos. Contudo, os respondentes tém a percecdo de participarem em reunibes para
discutirem assuntos relacionados com o funcionamento da sua equipa. Esse universo esta
alocado as funcdes de Educadores, Técnicos Superiores, Professores, Psicélogos e
Administrativos. O proprio Presidente da organizagdo reforcou esta situacdo, quando refere que
“(...) existem reunibes periédicas com a equipa e com os Coordenadores de Valéncia e de
Centros (...)” (anexo 4).

No que diz respeito ao acesso a informacgéo, existe percec¢do por parte dos respondentes
(63%) que tem informacéo regular sobre os acontecimentos importantes da organizagdo, assim
como canais para divulgagdo da mesma. No entanto, mais de 50% dos respondentes discorda de
existir uma boa comunicacéo e partilha de informac&o entre as véarias valéncias da organizacéo.

De modo geral, os resultados do estudo sugerem que muitos dos respondentes ndo tem
nocdo de que as praticas de gestdo de recursos humanos estdo formalizadas na organizacao.
Conforme refere o Presidente da organizacdo, o recrutamento e selecdo “(...) estd formalizada e
as outras préticas tem um grau de formalizac&o reduzida, ainda que na sua opinido é estratégico
e prioritario formalizar um conjunto dessas praticas para maior eficiéncia da organizagéo (...)
(anexo 4).

Avaliar a gestdo de recursos humanos no contexto das IPSS implica esclarecer os
fundamentos da crescente centralidade que a adogédo de praticas de GRH tem assumido no
processo de desenvolvimento e ajustamento destas organizacBes, como compreender de que
modo as suas especificidades influenciam o desenvolvimento e implementacdo das mesmas
(PGRH).

Em relacdo ao comprometimento organizacional, as meédias das trés dimensdes do
comprometimento (afetivo, calculativo e normativo) estdo muito proximas. O que apresenta maior
média o comprometimento calculativo com 4,48, logo seguido do comprometimento afetivo com
média de 4,25.

Os resultados do comprometimento calculativo demonstram que os individuos esforgcam-se

mais no seu trabalho com o objetivo da remuneragdo, da promo¢do e da manutencdo do
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emprego (Nascimento et al., 2008). A maioria dos respondentes considera que a sua vida seria
afetada se deixassem a organizacdo, logo permanecem durante o tempo em que ndo tém
alternativas de sair da mesma ou devidos aos custos associados a sua saida.

Na dimensdo comprometimento afetivo, os trabalhadores encontram-se entusiasmados
com o seu trabalho e estdo empenhados a colaborar com a organizacdo para esta atingir o
sucesso (Nascimento et al., 2008). A maioria dos respondentes considera que a organizacdo tem
um grande significado e que sentir-se-iam culpados se deixasse a mesma.

Na dimens&o comprometimento normativo verificou-se que os respondentes manifestam a
lealdade a organizacado, ou seja, o trabalhador tem o sentido de obrigacdo ou dever moral de
permanecer na organizacéo (Rego et al., 2007).

Os elevados niveis de comprometimento dos trabalhadores tém sido, de uma forma geral,
relacionados com consequéncias positivas tanto para a organiza¢cdo como para o individuo.

A este nivel Meyer e Allen (1997), sugerem que o comprometimento estd negativamente
correlacionado com a intencdo dos trabalhadores deixarem a organizagdo e com O
comportamento de turnover voluntario. Por sua vez, os mesmos autores salientam que o0s
trabalhadores com um forte comprometimento afetivo tém uma mais forte motivacdo, ou maior
desejo de contribuir para a organizacdo, do que aqueles que tém um fraco comprometimento
afetivo.

Relativamente, ao comprometimento organizacional e as variaveis sociodemograficas e
profissionais, podemos verificar que n&o existem correlagbes fortes entre as variaveis
sociodemograficas e 0 comprometimento organizacional logo, contrariando as tendéncias de
estudos anteriores (Nascimento, 2008; Cordeiro, 2014), mas vdo de encontro aos estudos
apresentados por Meyer et al. (2002) que postulam a ndo existéncia entre as variaveis
mencionadas.

A nivel da analise dos resultados entre as praticas de recursos humanos e o
comprometimento organizacional, reconhece-se uma correlagéo significativa entre as praticas de
recursos humanos e o comprometimento normativo e uma correlacao baixa entre as praticas de
recursos humanos e o comprometimento afetivo.

Para tornar os trabalhadores mais comprometidos com a organizacdo o Presidente procura
motiva-los através: “(...) de acdes desenvolvidas pelas academias, fomentar a aprendizagem
continua e a qualificacdo dos profissionais, nomeadamento, sobre a cultura organizacional e o
seu desenvolvimento profissional, promover momentos de participacdo das equipas e
auscultacédo dos colaboradores sobre a dindmica e as condi¢des de trabalho dos diversos centros
e continuar a realizar e implementar momentos de convivio e confraternizacdo entre todos os
colaboradores dos diversos centros” (anexo 4).

O presente estudo empirico apresenta algumas limitagbes que condicionaram o0s
resultados obtidos. A utilizagdo do inquérito por questionario, sendo uma técnica de
administracao direta podera ter suscitado algumas duvidas, que nao foram logo identificadas.

Embora este método permita alcancar um grande numero de pessoas, ndo permite o auxilio
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guando os respondentes tém duavidas de interpretagcdo. Por outro lado, este tipo de instrumento
s6 pode conter uma parte da realidade relacionada com o objetivo do estudo, ou seja, uma parte
da realidade que esta traduzida no conteudo das dimensdes de andlise e do contelido dos itens,
realidade que sendo muito complexa e que ndo pode caber no questionario. Outra limitacdo
refere-se ao facto de, na entrevista, ndo termos colocados algumas questdes que, consideramos
agora, teriam sido importantes, nomeadamente relacionadas com o comprometimento dos
trabalhadores em relacdo a algumas praticas de gestdo de recursos humanos.

Atendendo a pertinéncia desta temética seria interessante para futuros estudos: fazer um
estudo comparativo com outras IPSS’s; realizar um estudo das Préaticas de GRH e o
Comprometimento Organizacional entre varias IPSS’s da mesma area geografica; realizar um
estudo longitudional para avaliar o desenvolvimento/ evolucdo ao nivel da andlise da relacédo
entre as Praticas de GRH e o Comprometimento Organizacional em Instituicdes de Solidariedade
Social.
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(Anexo 1 - Escalas do Comprometimento Organizacional)

Escalas do C omprometimento Organizacional (Baseado em Mayer & Allen, 1997, pp. 118-119)

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Afectivo

02: Nio me smto “emocionalmente ligado™ a esta empresa (R) CAf21
06: Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim CAf 6
07: Ndo me sinto como “fazendo parte da familia™ nesta empresa (R) CAf 71
09: Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus CAf 9
11: Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa CAf_11
15: Ndo me smto como fazendo parte desta empresa (R) CAf 151
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Calculativo
01: Acredito que ha muito poucas altemativas para poder pensar em sair desta empresa CCal_1
03: Seria matenalmente muito penalizador para mim, neste momento. sair desta empresa, mesmo que o pudesse

fazer CCal 3
13: Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa ¢ que a saida iria requerer um

consideravel sacnificio pessoal. porque uma outra empresa podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que

tenho aqui CCal 13
14: Neste momento, manter-me nesta empresa ¢ tanto uma questdo de necessidade material quanto de vontade

pessoal CCal_14
16: Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez de altermnativas

de emprego que teria disponiveis CCal_16
17: Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta empresa neste momento CCal_17
19: Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero actualmente a possibilidade de trabalhar numa outra CCal_19
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Normativo
04: Eu ndo ina deixar ¢sta empresa neste momento porque sinto que tenho wma obrigagio pessoal para com

as pessoas que trabalham aqui CNor_4
05: Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde ¢stou actualmente (R) CNor_5_1
08: Mesmo que fosse uma vantagem para mim. sinto que ndo sena correcto deixar esta empresa no presente

monknto CNor_8
12: Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora CNor_12
10: Esta empresa merece a minha lealdade CNor_10
18: Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa (Nor_18

Fonte: Nascimento et al. (2008)
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(Anexo 2 — Inquérito por Questionério)

QUESTIONARIO SOBRE COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL E PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Devolva este impresso a Paula Rafael devidamente preenchido até ao dia 11 de Marco de
2016.

Este questiondrio enquadra-se num projecto de investigacdo que esta a ser realizado no ambito
de uma dissertagdo do Mestrado de Gestao Estratégica de Recursos Humanos da Escola
Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setibal (ESCE/IPS), intitulada
sobre “Gestdo de Recursos Humanos e Comprometimento Organizacional: o caso numa IPSS”,
gue estd a ser desenvolvida sob a orientacao do Professor Doutor Jodo Cordeiro.

Com este questionario pretende-se recolher informacgdo relativamente ao seu trabalho e as
préticas de gestdo de recursos humanos da sua organizacdo. Este questionario é anénimo e
confidencial, sendo os resultados do mesmo utilizados apenas para fins cientificos.

Agradecemos a sua colaboracg&o e disponibilidade na realizacdo deste estudo.

Paula Rafael
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QUESTIONARIO
PARTE | - COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Por favor escolha o algarismo que melhor traduz a sua opiniao (1,2,3,4,5,6,7), em que:

1- Discordo completamente

2- Discordo

3- Discordo ligeiramente

4- N&o concordo nem discordo
5- Concordo ligeiramente

6- Concordo

7- Concordo completamente

1- Acredito que h& muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta
Organizacéo.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

2- Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta Organizagao.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

3- Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta
Organizacédo, mesmo que o pudesse fazer.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

4- Eu ndo iria deixar esta Organizacdo neste momento porque sinto que tenho uma
obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

5- Sinto que néo tenho qualquer dever moral em permanecer na Organizacdo onde estou
actualmente.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

6- Esta organizac&o tem um grande significado pessoal para mim.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

7- Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta organizagao.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
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8- Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que néo seria correcto deixar esta

organizacdo no presente momento.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
9- Na realidade sinto os problemas desta organizacdo como se fossem meus.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
10- Esta organizacao merece a minha lealdade.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
11- Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizacéo.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
12- Sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizagao agora.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

13- Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta organizagao é que a
saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera
ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

14- Neste momento, manter-me nesta organizagcdo € tanto uma questdo de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
15- Nado me sinto como fazendo parte desta organizacéo.
Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

16- Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta organizagao resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
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17- Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta organizacéo neste

momento.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
18- Sinto que tenho um grande dever para com esta organizagéo.
Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

19- Como ja dei tanto a esta organizacdo, ndo considero actualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

Fonte: Adaptado de Nascimento et al (2008).

PARTE Il - PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Por favor escolha o algarismo gue melhor traduz a sua opinido (1,2,3,4,5,6,7), em que:

1- Discordo completamente

2- Discordo

3- Discordo ligeiramente

4- N&o concordo nem discordo
5- Concordo ligeiramente

6- Concordo

7- Concordo completamente

As praticas de Gestao de Recursos Humanos:

1- Permitem-me ter seguranca de emprego.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
2- Ddo-me a oportunidade de concorrer a novas funges quando abrem vagas.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

3- Permitiram-me frequentar um programa de integracdo na organizacdo quando fui
admitido.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
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4- Permitem-me acesso a acdes de reconversdo, em caso de reestruturacao do servico em
que trabalho.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

5- Baseiam a avaliacdo do meu desempenho na concretizacdo dos meus objetivos de
trabalho.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

6- Permitem-me ter remuneracéo mais elevada que a praticada no setor para a funcfes idénticas.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

7- Oferecem-me uma remuneragcao compativel com as minhas competéncias e
habilitac@es.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

8- Permitem-me aceder a beneficios (ex. desconto nas praticas desportivas, na infancia...).

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

9- Permitem-me receber prémios monetarios (ex. prémio desempenho, partilha de
lucros...).

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

10- Associam as minhas oportunidades de progressdo ao meu desempenho.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

11- Associam as minhas oportunidades de progressédo a minha antiguidade.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

12- Permitem-me ter oportunidade de evolucéo na carreira.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

13- Tenho a autonomia necessaria para a funcéo que exerco.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
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14- Os meus superiores hierarquicos delegam em mim responsabilidade que me permite evoluir

profissionalmente.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
15- Demonstram-me que a organizacéo investe na minha formacao profissional.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
16- Permitem-me ter apoio da organizacao para aumento das minhas qualificacdes académicas.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

17- Permitem-me ter acesso a formacdo para adquirir conhecimentos Uteis para o
desempenho da minha fungéo atual.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
18- Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de formacéao.
Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

19- Investem no meu desenvolvimento viabilizando a minha participagcdo em eventos e
formacgao externa (ex. palestras, congressos, seminarios...).

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

20- Levam-me a participar em reuniGes para discutir questdes relacionadas com o
funcionamento da minha equipa.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente
21- Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos de trabalho.
Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

22- Permitem-me ter informacdo regular sobre acontecimentos importantes da vida da
Organizacéo.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

64
Paula Cristina Rafael — GRH e CO na ACM de Setubal



Mestrado em Gestéo Estratégia de Recursos Humanos

23- Preocupam-se em divulgar informacdes importantes para o bom desempenho da
minha fungdo (ex. misséo, valores organizacionais, metas, resultados esperados, novos

Servigos...).

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

24- Existe uma boa comunicacdo e partilha de informacado entre as varias valéncias da
Organizacao.

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

25- Existem canais de comunicacao para divulgar informacdes e estimular a comunicacao
(como intranet, circulares, jornais internos, painéis, etc.).

Discordo completamente | 1 2 3 4 5 6 7 | Concordo completamente

Fonte: Adaptado por Esteves (2008).

PARTE lll - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS
Por motivos estritamente estatisticos é necessério recolher alguns elementos demograficos sobre
os participantes. Agradeciamos que nos facultasse alguns elementos a seu respeito, assinalando

a resposta adequada:

1- Sexo
- Feminino
- Masculino

2- Idade

- inferior a 25 anos
-de 25 a 34 anos
-de 35a44 anos
-de 45 a 54 anos

- superior a 55 anos

3- Estado Civil

- Casado

- Unido facto

- Solteiro
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4- Habilitagdes Literéarias

- Até ao 92 ano ou equivalente, completo

- 122 ano ou equivalente

- Licenciatura

- Mestrado

5- Antiguidade na Organizacéao

- inferior a 5 anos
-6-10anos
-11-15anos

-16 - 20 anos

- superior a 21 anos

6- Funcéo

- Educadores/Técnicos Superiores/Professores/Psicélogos

- Ajudantes Educacdo ou Agdo Direta/Auxiliares Educacdo

- Administrativos

- Trabalhadores Auxiliares

7- Antiguidade na Funcéo

- inferiora 1 ano

-de2ab5anos

-de 6a 10 anos

- superior a 10 anos

8- Area/Departamento/Centros

Centro S. Sebastido

Centro Bela Vista

Centro Montalvao

Centro Alambre

9- Tipo de Vinculo

- Contrato sem termo

- Contrato a termo certo
- Outro. Qual?

Muito obrigada pela sua colaboracéo!

Paula Cristina Rafael — GRH e CO na ACM de Setubal
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(Anexo 3 — Guiao da Entrevista)

Esta entrevista enquadra-se no estudo sobre “GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL” relativo a Dissertagdo do Mestrado em Gestao
Estratégica de Recursos Humanos, a decorrer na ESCE (Escola Superior de Ciéncias

Empresariais). Este estudo esta a ser orientado pelo Professor Doutor Jodo Pedro Pina Cordeiro.

Esta entrevista pretende perceber a relacdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos e o Comprometimento Organizacional na ACM — Associagéo Cristd da Mocidade de
Setubal uma IPSS.

| — Identificacéo:

Nome:

Funcéo:

Tempo na Organizacéo:

Tempo na fungéo:

Formacé&o Académica:

Il Caracterizacdo da Organizacéo:

Actividade principal: CAE.

Fundac&o/ Inicio da Organizacao

Misséo da Organizacgéo
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Desafios estratégicos da organizacgao.

Ill Gestdo de recursos humanos/ Comprometimento Organizacional

Praticas de gestao de recursos humanos da organizacdo?

Grau de formalizag&o das politicas/ praticas de gestao de recursos humanos na organizagdo?

As préticas de GRH estéo articuladas com a estratégia da organizagéo?

Quando se define a estratégia da organizagdo tem-se em consideracao o tipo de profissionais

que trabalham na organizagéo?
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Como é dada a conhecer, aos trabalhadores, a estratégia da organizacao?

Quais séo os indicadores de desempenho que a organizagédo utiliza para medir os resultados das
préticas de GRH?

Qual a pratica de GRH que mais influencia o desempenho da organiza¢do?

Quais sdo as iniciativas que a organizacdo desenvolve para promover a motivacdo dos

trabalhadores?
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Quais séo os maiores desafios para os colaboradores da organizacdo?

Muito obrigada pela sua colaboracéo!
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(Anexo 4 — Entrevista com o Presidente da Organizacgéo)

Entrevista ao Presidente da Organizacéo

Identificacéo

O Presidente da Organizacdo tem formag&o superior em Sociologia e Gestdo de Recursos
Humanos e desempenha as fun¢des de Secretario-Geral a 12 anos, estd na organizacéo a 18

anos.

Caracterizacdo da Organizacéo

A ACM/YMCA de Setubal é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) sem
fins lucrativos que faz parte da Rede Internacional YMCA, inicialmente constituida a 11 de
Janeiro de 1975, a ACM/YMCA de Setlbal ndo teve, numa primeira fase, meios para dar inicio
ao seu trabalho devido a instabilidade, indefinicdo e disperséo verificadas apds o 25 de Abril de
1974. Mais de uma década volvida, a 11 de Dezembro de 1985, a organizacao foi refundada,
com vista ao estabelecimento de um acordo de ATL com a Seguranca Social.

A ACM/YMCA tem como missdo enquanto associagdo e projeto, disponibilizar condi¢des
que possibilitem e promovam a valorizagdo dos/as Jovens, em ordem a sua realizacdo pessoal e
projeto de vida ativo na sociedade, através de programas que potenciem o desenvolvimento
fisico, emocional e intelectual.

Quais sado os maiores desafios estratégicos da organizacdo?

O primeiro objectivo para a estratégia da organizacdo para os proximos 4 anos, € ser referéncia
no trabalho com jovens (+ 15 anos), ou seja, a primeira organiza¢des que 0s jovens vao pensar
neste sector vai ser na ACM,;

Aprofundar o processo de Internacionalizacdo do trabalho com jovens que vai impactar este
primeiro objetivo;

Aumentar a capacidade de gerar receita propria, para criar maior sustentabilidade quer no ponto
de vista financeiro, quer do ponto de vista com o Estado, que acaba de ser de uma relagéo de

alguma dependéncia.
Préaticas de recursos humanos da organizagédo?
Em termos de préticas de gestdo de recursos humanos, formalmente, podemos dizer que

temos o0 recrutamente e selecdo esta pratica esta formalizada; o acolhimento e integracao

acontece, mas nao esta formalizada e acontece com algumas fragilidades; sobre o ponto de vista
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da avaliacdo de desempenho existe alguma sem que nao esteja formalizada; sobre o ponto de
vista da gestdo de remuneracdes tenta-se fazer uma gestdo de remunera¢cdes em funcdo do
acordo colectivo de trabalho e em funcdo da criaticidade que algumas funcdes tem para a
organizacdo, nomeadamente, os coordenadores de centro, uma linha intermédia que foi criada,
incentivos ao nivel de descontos na infancia, nas academias e na utilizacdo do Parque do
Alambre a todos os trabalhadores; gestdo de carreiras isso ndo se pode dizer que € uma pratica
mas, na minha cabeca, ha pessoas que tem determinado potencial que vao evoluir e que vao ser
a solucdo para os muitos dos desafios que se vao colocar na organizacdo, ainda, nalgumas
funcdes existe a necessidade dos profissionais circularem entre valéncias para terem noc¢éo do
seu funcionamento; quanto a gestdo da formacdo € gerir a formacdo para o staff de formacao
internacional mas em bom rigor ndo consubstancia uma préatica, mas a ideia num futuro breve
que isto posso acontecer, para o staff de formacdo internacional mas em bom rigor néo
consubstancia uma prética, mas a ideia hum futuro breve que isto posso acontecer, dar formacgéao

sempre que necessario aos trabalhadores para o melhoria do seu desempenho profissional.

Grau de formalizagcdo das politicas/ praticas de gestdo de recursos humanos na
organizacéo?

Basicamente esta formalizada o recrutamento e sele¢Bes e as outras tem grau de formalizacdo
muito reduzidos, ainda que pessoalmente considero que € estratégico e prioritario formalizar um

conjunto destas préaticas para a efeciéncia da organizacéo.

As praticas de GRH estéo articuladas com a estratégia da organizagéo?

Diria que esta muito claro na cabeca da Administracdo, a necessidade e importancia desta
articulacdo, quando recrutamos, quer quando pensamos na formacdo, por exemplo é muito
importante e urgente a formagédo em inglés, alarga-la a um nimero de pessoas, para ndo vedar a
oportunidade dessas pessoas terem a possibilidade de formacgdo internacional, agora esta
articulagdo faz-se mais ao nivel da Administracdo neste caso na Dire¢cao do que propriamente na

estrutura em si, embora acha ligacédo até ao nivel intermédio.

Quando se define a estratégia da organizacdo tem-se em consideragcdo o tipo de

profissionais que trabalham na organizac¢éo?

Sim, mas nao s0, sim na medida em que s&o parte desses profissionais sdo importantes para a
execucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo, mas penso que para a execucdo desses
objectivos estratégicos vai pressupor a entrada de novos profissionais e eventualmente a

reposicao de outras dentro da propria organizagéao.
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Como é dado a conhecer aos trabalhadores a estratégia da organizacéo?

E feito através de reunibes periodicas de trabalhos com as equipas, com os Coordenadores das

valéncias e os Centros.

Quais sado os indicadores de desempenho que a organizacdo utiliza para medir os

resultados das praticas de gestdo de recursos humanos?

Ha um lado que é comportamental, que tem haver com o compromisso, com a disponibilidade,
com a flexibilidade, com a entrega, e ha um outro lado que tem haver com os resultados fisicos e
financeiros, por exemplo os planos de acdo - tem resultados fisicos e financeiros relacionados ao

plano que os coordenadores tem de trabalhar para alcanca-los.

Qual a pratica de gestao de recursos humanos que mais influencia o desempenho da

organizacéo?

Neste caso, um deles é a avaliagdo de desempenho que nés ndo fazemos muito bem, mas talvez
mais que a prética, o que mais influencia a organizagéo € o conhecimento e 0 compromisso que
os trabalhadores tem com a organiza¢do, com a missao, valores e os objectos estratégicos da
organizacao e acredito com o que acabei de dizer.

E evidente, se estiverem formalizadas, aceites e disseminadas estas praticas na organizacao,
tendencialmente melhor conseguimos gerir a relacdo das pessoas com a organizacdo e com 0S

objectivos da organizagdo. Uma das razado que é importante porque dai advém a eficiéncia a

motivacao.

Quais sdo as iniciativas que a organizacdo desenvolve para promover a motivacdo dos

trabalhadores?

Para motivar os colaboradores, temos através das Academias o desenvolvimento de agfes
durante todo o ano; fomentar a aprendizagem continua e a qualificagdo dos colaboradores,
promover momentos de participacdo intracdo das equipas e auscultacdo dos colaboradores
sobre a dindmica e as condi¢fes de trabalho dos centros; divulgar e promover a participacdo em
acbes de formacéo adequadas ao desempenho profissional, nomeadamente, formacao da cultura
organizacional, que j4 fazemos e vamos continuar a fazer; manter as reunibes de equipa, quer
técnicas quer as gerais, para definir procedimentos, discutir e propor solu¢cdes de organizacao/
funcionamento, avaliar e planear; continuar a realizar e implementar momentos de convivio e

confraternizacéo entre todos os colaboradores dos diversos centros.
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Quais sdo os maiores desafios para os colaboradores da organizagéo?

Os maiores desafios para os colaboradores tem haver com a capacidade de se adaptarem a um
conjunto de mudancas que estdo a acontecer e que cada vez vao ser mais intensas e mais
rapidas e que vao impor maiores exigéncias no ajustamento dos trabalhadores, quer no ponto de
vista comportamental, como a nivel das competéncias técnicas e isto serd para sensivelmente
90% dos trabalhadores da organizacdo. Esse é um dos maiores desafios por exemplo, a
aquisicdo / aprendizagem da lingua inglesa como uma ferramenta de trabalho; outro desafio
tende a emergir na capacidade das pessoas de trabalharem por projectos, logicas de

colaboracéo e emerge uma logicas mais funcional.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!
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