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Resumo

A presente investigacdo tem como objetivo geral a andlise da relacdo entre as préaticas de
trabalho de elevado desempenho (PTED) de uma organizacdo de consultadoria de inovagéo e
tecnologia e o comprometimento organizacional dos seus trabalhadores. Por sua vez, os
objetivos especificos sdo: identificar e caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos
(PGRH) existentes na organizacdo; aferir a percecdo dos trabalhadores sobre as PGRH da
organizacdo; determinar a existéncia de PTED na organizacdo; identificar o nivel de
comprometimento organizacional dos trabalhadores e identificar, contextualizar e relacionar o

funcionamento das PGRH com os resultados da investigacéo.

Esta investigagdo contém um enquadramento tedrico e empirico. No enquadramento tedrico
sintetiza-se a literatura em torno da evolugéo da gestéo de recursos humanos (GRH) até a gestao
estratégica de recursos humanos (GERH) e introduzem-se as PTED. Apresentam-se depois
contributos da literatura em torno do comprometimento organizacional, dos seus modelos
unidimensionais e multidimensionais, dos seus antecedentes e consequéncias. Finaliza-se este
capitulo com a revisdo de literatura que relaciona as PGRH com o comprometimento
organizacional. A nivel metodolégico aplicou-se um inquérito previamente testado e adaptado a
realidade Portuguesa por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) que se baseia no “modelo de
trés componentes do comprometimento organizacional” de Meyer & Allen (1997) para aferir o
grau de comprometimento dos trabalhadores. Para aferir a perce¢do dos trabalhadores das

PGRH da organizacéo foi utilizado um questionario testado e aplicado por Esteves (2008).

Os resultados desta investigacdo apresentam alguma consisténcia com estudos empiricos
previamente realizados. A andlise as PGRH da organizagdo revelou indicios da existéncia de
PTED na organizacado, a excec¢do da pratica de remuneracédo. Em relacdo ao comprometimento
organizacional, verificou-se que o comprometimento afetivo tem uma correlacdo média positiva
com o comprometimento calculativo, e uma correlagdo substancial positiva com o
comprometimento normativo, por sua vez o comprometimento calculativo apresenta uma
correlagdo substancial positiva com o comprometimento normativo. Estes resultados séo
consistentes com os encontrados por Meyer e Allen (1997), Meyer, J. P., Stanley, D. J.,
Herscovitch, L., e Topolnytsky, L. (2002), Meyer e Herscovitch (2001) e Nascimento (2010). Os
resultados desta investigagdo demonstraram existir um grau de comprometimento afetivo nos
trabalhadores da organizagdo em estudo. Destaca-se a correlacdo encontrada entre o
comprometimento organizacional com a variavel idade, o que foi também determinado Meyer et
al. (2002), Meyer e Allen, (1997), Steers (1977) e Mathieu e Zajac (1990). Verificou-se também
existirem correlacgdes significativas entre as PGRH e o comprometimento organizacional, o que
€ consistente com o defendido por McElroy (2001) e Meyer e Allen (1997).

Palavras-chave: Praticas de Gestao de Recursos Humanos, Praticas de Trabalho de Elevado

Desempenho, Comprometimento Organizacional.



Abstract

The present research had the general objective of investigating and analysing the relation
between High Performance Work Practices (HPWP) of an organization of consultancy of
innovation and technology and the organizational commitment of its workers. The specific
objectives of the research are: to identify and characterize the existing Human Resource
Management Practices (HRMP) in the organization; to identify the employees' perceptions about
how the organization's HRMP; determine an existence of HPWP in the organization; to identify
the organizational commitment of the workers and identify, contextualize and relate the

functioning of the HRMP within the results of the investigation.

This research contains a theoretical and empirical framework. In the theoretical chapter it's
approached the evolution of human resources management until the current strategic
management of human resources and HPWP are introduced. Afterwards are presented the
contributions from the literature about organizacional commitment, its one-dimensional and
multidimensional models,and its antecedents and consequences. This chapter ends with the

literature review that relates the human resources practices with the organizational commitment.

In the methodological chapter, it's applyed a survey previously tested and adapted to the
Portuguese reality by Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008), which is based on Meyer & Allen's
(1997) organizational model of organizational commitment to assess the degree of commitment
of workers. To assess the employees' perception of the HRMP of the organization it's used a

questionnaire tested and applied by Esteves (2008).

The results of this research showed some consistency with previous empirical studies. An
analysis to the organization's HRMP revealed signs of the existence of HPWP in the organization,
at the exception of the practice of remuneration. Regarding the organizational commitment, it was
verified that the affective commitment has a positive average correlation with the calculative
commitment, and a substantial positive correlation with the normative commitment, in turn the
calculative commitment had a substantial positive correlation with the normative commitment.
This results are consistent with the results found by Meyer and Allen (1997), Meyer, J. P., Stanley,
D. J., Herscovitch, L., e Topolnytsky, L. (2002), Meyer and Herscovitch (2001) and Nascimento
(2010). Overall, the results suggest the presence of affective commitment within the workers of
the organization in study. It's enfatized the correlation found between the organizational
commitment and the age variable, which was determined also by the authors Meyer et al. (2002),
Meyer and Allen, (1997), Steers (1977) and Mathieu and Zajac (1990). There were also found
significant correlations between HRMP and organizational commitment, which is consistent with
that argued by McElroy (2001) and Meyer and Allen (1997).

Keywords: Human Resource Management Practices, High Performance Work Practices,

Organizational Commitment.
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Introducéo

No contexto de intensidade competitiva, que envolve as organizacdes, sobressai a crescente
importancia da visao dos trabalhadores enquanto ativo estratégico, da definicdo e implementacéo
de um conjunto de praticas de trabalho de elevado desempenho (PTED) alinhado com a estratégia
da organizacéo, de forma coerente entre si. Estas praticas permitem manter e desenvolver as

competéncias e 0 compromisso organizacional dos trabalhadores.

O comprometimento organizacional adquire importancia para o reforco e desenvolvimento de
comportamentos e atitudes dos individuos que promovem a competitividade da organizacdo através

da melhoria da sua performance individual e, consequentemente, da eficacia da organizagéo.

A presente investigagéo pretende dar resposta a pergunta de partida: “Existe uma relagéo entre as
praticas de trabalho de elevado desempenho e o nivel de comprometimento organizacional dos

trabalhadores de uma organizacao de consultadoria e tecnologia?”.

O objetivo geral desta investigacdo € a andalise da relacdo entre as PTED de uma organizagéo de
consultadoria de inovacdo e tecnologia e o0 comprometimento organizacional dos seus
trabalhadores. Os objetivos especificos sao: identificar e caracterizar as PGRH existentes na
organizacéo; aferir a perce¢cdo dos trabalhadores sobre as PGRH da organizacdo; determinar a
existéncia de PTED na organizagdo; identificar o nivel de comprometimento organizacional dos
trabalhadores e identificar, contextualizar e relacionar o funcionamento das PGRH com os

resultados da investigagéo.

O objeto de estudo da presente investigacdo sdo os trabalhadores de uma multinacional francesa
de consultadoria de inovacao e tecnologia presente no mercado portugués desde 1998, que tem

hoje mais de 1000 trabalhadores em Portugal.

O autor Pfeffer (1998b) identificou no seu estudo sete “praticas de sucesso” que fazem parte de um
sistema de PTED, sendo estas: a seguran¢ca no emprego, recrutamento seletivo, existéncia de
equipas autogeridas e descentralizag¢&o do processo de deciséo, existéncia de elevadas retribuicdes
contingentes com o desempenho organizacional, formacdo extensiva, reducdo de distingdes de

estatuto e barreiras e partilha de informacéo financeira e do desempenho por toda a organizagéo.

Em relacdo ao comprometimento organizacional, Meyer e Allen (1991:67) definiram o
comprometimento organizacional como um “estado psicolégico que (a) caracteriza a relagcdo do
trabalhador com a organizagéo, e (b) tem implicacdes na decisdo de continuar ou descontinuar a
sua pertenca na organizagéo”. No seu estudo, Meyer e Allen (1991) procuraram determinar o grau
de comprometimento organizacional dos trabalhadores de acordo com uma visdo multidimensional
do comprometimento organizacional assente nos seguintes componentes: comprometimento

afetivo, comprometimento normativo e comprometimento calculativo.



Esta investigacdo consiste num estudo de caso com uma natureza exploratéria, um desenho
descritivo-correlacional. Esta investigag8o tera uma vertente de analise qualitativa e quantitativa
para trabalhar os dados recolhidos através da triangulacao de dados de trés técnicas de recolha de

dados: analise documental, entrevista e inquéritos.

Esta investigacdo encontra-se estruturada em trés principais capitulos. No primeiro capitulo é
realizado um enquadramento tedrico e apresentada uma sintetize da revisdo da literatura sobre a
gestédo de recursos humanos (GRH), sobre o seu progresso até ao reconhecimento estratégico que
confere atualmente e sdo apresentadas PTED. Segue-se depois uma apresentacdo do
comprometimento organizacional, as visdes unidimensionais e multidimensionais deste fenémeno
e 0s antecedentes e consequéncias que tém sido associados ao comprometimento organizacional.
Finaliza-se depois este capitulo com a revisdo de literatura que relaciona as PGRH com o

comprometimento organizacional.

O segundo capitulo apresenta-se o objeto de estudo e caracteriza-se a organizacdo onde esta
investigacdo foi aplicada, assim como as opc¢Bes metodolégicas que orientam a presente

investigacao.

No terceiro capitulo sdo expostos os resultados obtidos e é realizada uma interpretacdo e
contextualizagdo destes dados de acordo com as trés técnicas de recolha de dados utilizadas.

Na conclusédo sintetizam-se os resultados da investigacdo, indica-se um balanco da mesma e

apresentam-se sugestfes para futuros estudos.



. ENQUADRAMENTO TEORICO

Existe uma tendéncia crescente na enfatizacdo do papel dos recursos humanos (RH) de uma
organizacdo no alcance de vantagens competitivas necesséarias para combater um contexto
intensamente competitivo e marcado por fortes mudancas a nivel tecnoldgico, social e econdmico.
Esta foi a visdo que atribuiu & GRH os objetivos e responsabilidades estratégicas que converteram

a sua fungdo na atual gestéo estratégica de RH.

Assim, revela-se determinante atrair, manter e desenvolver RH competentes, motivados e
comprometidos que desenvolvam esfor¢os para garantir o bem-estar da organizacgéo, partilhando
0s seus valores e objetivos. Estes individuos acrescentem valor as organizac¢des e contribuem para
o alcance de ganhos em termos de desempenho e financeiros que permitem as organizacdes

sobreviver e prosperar.

1.1 . Agestdo derecursos humanos

Camara, Guerra e Rodrigues (2010) definem a GRH como a valorizacéo e aproveitamento do talento
humano de forma estratégica, a varios niveis da organizacao, tendo em vista a criacdo de vantagens
competitivas e sustentabilidade do negécio. Assim, gerir RH revela-se mais do que simplesmente
cumprir fungbes administrativas, trata-se da gestdo eficaz de uma parceria estratégica entre a

organizagéo e os seus membros.

A emergéncia de novas responsabilidades estratégicas atribuidas a GRH, em conjunto com
mudancas inerentes a transicdo da valorizacdo do capital fisico das organiza¢des para o capital
intelectual, originam novos e dificeis desafios para os profissionais de GRH que tém agora de
demostrar como o investimento dos RH pode trazer ganhos de desempenho & organiza¢do quando
tais resultados sdo muitas vezes intangiveis e apenas se revelam numa perspetiva de longo prazo
(Becker, Huselid e Ulrich, 2001). Para isso, revela-se essencial desenvolver um instrumento de
medicdo que demostre o potencial impacto dos RH no desempenho de uma organizacao através do
desenvolvimento de formas de medicdo desse impacto e da sua interligacdo com a implementacéo

da sua estratégia (Becker et al., 2001).

1.1.1 . A evolucéo da gestdo de recursos humanos

A problematica dos RH tem ganho visibilidade em resultado da preocupacdo crescente das
organizagbes com a sua sobrevivéncia e competitividade perante um contexto de turbuléncia,
caracterizado por mudancas tecnolégicas, nos mercados, na exigéncia e necessidades dos

consumidores, nas estruturas das organizagOes, etc; Estas alteragcdes a sua envolvente tém



salientado a necessidade de melhores resultados organizacionais que requerem “a existéncia de

recursos humanos adequados, competentes e motivados” (Neves in Caetano e Vala, 2007:5).

Conforme acontece com outras areas tematicas, “também o tema da GRH tem sido objeto de
tentativas de teorizagdo e de analise critica” (Neves in Caetano e Vala, 2007:7). Tal deve-se a dois
grandes fatores: Primeiro, devido & sua prépria “natureza teérica”, sobressaindo a “necessidade
de conceptualizar a grande diversidade de préaticas de gestdo de recursos humanos e a sua
relagao com a competitividade” (Neves in Caetano e Vala, 2007:7) e, em particular, o potencial
dos RH enquanto mais valia competitiva (Neves in Caetano e Vala, 2007); Segundo, devido a sua
“natureza pratica”, que ressalta a necessidade de examinar a influéncia destas préaticas sobre a
cultura organizacional e sobre a estratégia de negocio (Neves in Caetano e Vala, 2007:7). Estes
motivos justificam a atengdo e importancia atribuida a compreenséo da trajetéria evolutiva que a

funcdo de GRH teve até aos dias de hoje (Neves in Caetano e Vala, 2007).

A progressdo da GRH teve lugar em reflexo da evolucdo das teorias organizacionais e
comportamentais em que se debrucaram (Serrano, 2010). Assim, ttm em comum as mesmas
vantagens e fragilidades das teorias e investigacfes que alicercaram o seu desenvolvimento
(Neves in Caetano e Vala, 2007; Serrano, 2010).

Alguns autores, (Branddo e Parente, 1898; Serrano, 2010; e Neves in Caetano e Vala, 2007)
contribuiram para uma andlise critica das diferentes definicdes da GRH e da evolu¢éo dos seus
conceitos. O foco dessas perspetivas foi diverso, incidindo sobre a influéncia da envolvente, em
questdes que se prendem com a “natureza econémica e social” (...), perspetiva histérica ou até a

metéafora informética do ‘hard’ e ‘soft” (Neves in Caetano e Vala, 2007:8).

Brand&o e Parente (1998) verificaram existir dificuldade em determinar periodos temporais claros
de alguns dos marcos da evolu¢édo da funcdo de GRH, sendo que 0 mesmo sucede para as
configuracdes identificadas que integram algumas dessas fases. De acordo com os autores, tal
deve-se a um diferente desenvolvimento da fungdo de GRH em cada pais e a distintas abordagens
e visdes tedricas. Assim, Brandao e Parente (1998) destacam trés grandes periodos, mencionados
pela maioria dos autores: 1) a funcdo administrativa do pessoal; 2) gestéo do pessoal, e 3) gestédo

de recursos humanos.

A fase de “administragdo do pessoal” é situada temporalmente por varios autores entre os finais
do século XIX e os anos 50/60 (Brandao e Parente, 1998), sendo que neste periodo a funcao
pessoal encontrava-se “numa fase embrionéria, correspondendo a sua conce¢do mais tradicional”
(Branddo e Parente, 1998:2). Nesta fase, as organiza¢fes tinham servicos que se focavam
exclusivamente na gestao de relacdes laborais e questdes sociais como o servi¢o de recrutamento
e formacgdo, e outros servicos sociais predominantes como a “disciplina, a motivacdo, o
cumprimento de regras, e o pagamento, tratadas pela hierarquia” (Des Horts, 1987, cit. in Neves
in Caetano e Vala, 2007:10).

A fase da “gestao de pessoal” situa-se entre os anos 60 e 80, sendo esta identificada como “a fase

de maturidade da funcdo de pessoal” (Brandao e Parente, 1998:3), onde esta funcdo comeca a

4



ganhar semelhancas com outras fun¢des de gestdo. Segundo Des Horts (1988 cit. in Brandéo e
Parente, 1998:3), este periodo € marcado pelo reconhecimento da importancia da motivacéo e
satisfacdo dos trabalhadores que resultam de “preocupag¢des humanistas” que se tornaram
bastante difundidas. Nesta fase a fun¢éo “assume-se como &rea de gestdo, encarregue de gerir
0S recursos em termos de emprego, remuneracdo, formacdo, duracdo do trabalho e
desenvolvimento de instrumentos gestdo especificos” Des Horts (1988 cit. in Brandao e Parente,
1998:3). Nesta concecéo integraram-se duas visdes opostas do pessoal, nomeadamente a sua
visdo como um custo ou recurso, de acordo com a capacidade de mobilizacdo de pessoal nas

organizac@es (Branddo e Parente, 1998).

Em meados dos anos 80 surge a designagao atual de “Diregdo de Recursos Humanos”, cujas
principais caracteristicas sdo: o novo “estatuto de fungéo estratégica (...), a valorizacdo das
pessoas como recurso decisivo da competitividade (...), e o fomento da participacdo mediante o
uso de praticas organizacionais de apoio” (Des Horts, 1988, cit. in Neves in Caetano e Vala,
2007:11). O foco da GRH nesta fase € apostar no desenvolvimento e formagéo dos trabalhadores,
que sdo considerados um recurso importante no qual se deve investir (Neves in Caetano e Vala,
2007).

Embora a funcdo de RH comece a integrar a estratégia econémica da organizacéo, tal ocorre
somente na etapa em que € implementada a estratégia da empresa (Sousa, Duarte, Sanches e
Gomes, 2006), sendo que as condi¢des externas foram os principais fatores que influenciaram as
opcOes estratégicas da organizacdo. Assim, a grande responsabilidade da funcdo de recursos
humanos torna-se alinhar e garantir a consisténcia entre as suas politicas e a estratégia econdémica
da organizacdo, necessitando para isso de adaptar as suas politicas de forma a garantir essa

harmonia (Sousa et al.,2006).

Brewster (1994) e Legge (1995) (cit. in Neves in Caetano e Vala, 2007) realizaram uma revisdo
critica do modelo de GRH utilizando as expressdes “hard” e “soft”, uma metafora informatica. Na
perspetiva “hard”, que se associa a fase de “gestdo de pessoal”’, salienta-se a palavra “recursos”,
de acordo com uma viséo de custo que considera “as pessoas como um recurso organizacional
que devera (...) ser gerido da mesma forma que outro recurso em termos de eficacia e proveito
econdémico” (Neves in Caetano e Vala, 2007:10). A abordagem “soft”, por seu turno, ressalta a
palavra “humanos”, sob uma visdo de investimento, percecionando que as pessoas como “um
recurso raro e diferente dos outros recursos, cuja criatividade, competéncia, qualidade e
envolvimento constituem a esséncia da vantagem competitiva” (Neves in Caetano e Vala,
2007:10). Assim sendo, enfatiza-se a necessidade de existir uma exigéncia, adequacdo e
planeamento acrescido, no que diz respeito a atividades de selecéo, formacdo e compensacao,
por forma a garantir uma integracéo organizacional adequada e uma boa gestédo destes recursos
(Neves in Caetano e Vala, 2007).



1.1.2 . Da gestdo de recursos humanos a gestdo de estratégica de recursos

humanos

Na década de 90 periodo surge a visdo da funcdo de acordo com os dias de hoje, sendo este
periodo marcado por diversas mudancas de “natureza tecnoldgica, econémica, social, politico-
legal, face aos quais as empresas mobilizam todos os seus recursos, inclusive os RH” (Des Horts,
1988 cit. in Serrano, 2010:15). Em resultado desse contexto as estratégias das organizagdes
passam a ser o resultado, ndo s6 de acontecimentos externos como também internos (Sousa et
al.,2006).

Sousa et al., (2006) destacam que a emergéncia do modelo contingencial vem cimentar a ideia de
que a GRH tem um importante efeito na estratégia econémica das organizacdes, a qual passa a
estar alinhada e adaptada. Becker et al. (2001) destacam que esta nova visdo do potencial
estratégico e competitivo dos RH foi acompanhada do reconhecimento de que seria essencial
alinhar os sistemas de RH com a estratégia de neg6cio da organizacdo, assim como avaliar a

eficacia desse alinhamento.

Esta abordagem da GERH compreende quatro dimensdes: “a missdo e estratégia da empresa; a
estrutura da empresa (...); a gestdo de recursos humanos (...), tido como parte integrante do
processo decisional estratégico; a dimensdo ambiental” (Boldizzoni et al.,1990 cit. in Brandao e
Parente, 1998:7). Apesar de promissora, esta nova abordagem “dependeria da sua gestédo
dindmica aos diversos niveis da organizagao” (Branddo e Parente, 1998:7) para garantir, de facto,

uma maior eficacia da organizacéo.

Todas as mudancas e desafios, acompanhadas da evolucdo de diversas abordagens da funcéo
de GRH, condicionaram o renascimento das PGRH que passam a subsistir em contextos
organizacionais, agora marcados pela partilha de decisdo e informacdo a varios niveis da

hierarquia (Serrano, 2010).

De acordo com Peretti (1998, cit. in Serrano, 2010:16,17) as praticas que emergem deste contexto
centram-se nos seguintes aspetos: a) personalizagdo de politicas de RH - através do
estabelecimento de critérios de avaliagdo de desempenho que, quando alcancados, considerem
as expectativas dos trabalhadores (em termos salariais, de progresso na carreira, etc.); b)
adaptacéo e flexibilizacdo da organiza¢do — adequacé@o as mudancgas do seu contexto ambiental
e as necessidades internas e externas; ¢) mobilizacdo dos RH — envolvimento de elementos de
altos niveis da organizagdo capazes de forma a motivar os RH através da partilha de informagéo
e oportunidade de participacdo na resolucdo de problemas; d) partilha - responsabilidade da
funcdo de GRH partilhada por todas as chefias através da sua cooperacdo com o diretor da funcgéo,
devendo o ultimo difundir este conceito de partilha de fungfes; e) antecipagdo — gerir de acordo
com a previsdo e antecipacdo do emprego a médio e a longo prazo com a finalidade de combater

a turbuléncia do meio envolvente.



1.2 . Praticas de trabalho de elevado desempenho

O estudo do impacto das politicas e PGRH sobre os individuos e sobre as organizacdes tem
recebido bastante ateng&o na area da GRH, sendo que cada vez mais investiga¢des defendem a
utilizacéo de PTED (Esteves e Caetano, 2010).

Existem diferentes designacdes para estas praticas, tais como: “praticas de trabalho de elevado
desempenho” (Huselid, 1995:635), “praticas de gestéo de elevado desempenho” (Pfeffer e Veiga,
1999:37); ‘praticas de sucesso’ ou ‘melhores praticas’ (Pfeffer, 1998b) etc. O facto de existir uma
grande variedade de designagdes dificulta a existéncia de uma definicdo comum, no entanto estas
praticas partilham um objetivo comum, o de “manter e desenvolver as competéncias e o

compromisso organizacional dos empregados” (Esteves e Caetano, 2010:162).

O conjunto de PTED tem sido relacionado com varios comportamentos e resultados
organizacionais desejaveis, tendo-se determinado que estes “influenciam as competéncias e (...)
0 compromisso organizacional dos empregados (...) contribuem para desenvolver os
conhecimentos, as capacidades e a motivacao nos trabalhadores” (Esteves e Caetano, 2010:163),
contribuem para o aumento do seu desempenho, para a diminui¢cdo de turnover; e retencéo de
trabalhadores com qualidade. Esteves e Caetano (2010) verificaram que os resultados de varios
estudos (Becker e Huselid, 1998; Cappeli e Neumark, 1999; D’Arcimoles, 1997) sugerem existir
uma ligacao positiva entre a utilizacdo de PTED e o bom desempenho, em termos de produtividade

e financeiramente, das organizacdes.

Pfeffer (1998a) considera que o0 sucesso das empresas em mercados cada vez mais
competitivos depende progressivamente da sua capacidade de inovar, da sua velocidade e
capacidade de adaptacéo; e acrescenta que o alcance de tais vantagens competitivas tem origem
nos RH. As PTED promovem, precisamente, “a inovacdo e a motivacdo do trabalhador,
conduzindo a uma maior satisfacéo e lealdade (comprometimento) e, previsivelmente, a melhores
resultados em termos de performance organizacional” (Cordeiro, 2008:116). As PTED conseguem,
assim, desenvolver ou influenciar o comportamento dos individuos no trabalho, contribuindo

também para o alcance dos objetivos da estratégia da organizacéo (Allen e Wright, 2006).

A abordagem das “melhores praticas” de Pfeffer (1994) assenta na constatacdo de que as
organizagGes com maior sucesso competitivo sdo as que melhor se adaptam a conjuntura atual,
tendendo a caracterizar-se pela boa definicdo de um conjunto de praticas e politicas de recursos
humanos que promovem um elevado envolvimento e que contribuem para grandes melhorias no
desempenho financeiro das organizagdes.

Pfeffer (1998b) identificou sete “praticas de sucesso” que considera “caracterizar a maior parte,
sendo todos, os “sistemas” que geram lucro através das pessoas” (Pfeffer, 1998b:96) e que
permitem a consolidacdo da vantagem competitiva das organizacdes, sendo estas: 1) “a
seguranca no emprego”; 2) a “contratacdo seletiva de novo pessoal’; 3) Um desenho
organizacional que se apoia na existéncia de “equipas autogeridas e descentraliza¢éo do processo

de deciséo”; 4) existéncia de “elevadas retribuicdes, em termos comparativos, contingentes com o
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desempenho organizacional”; 5) o “treino extensivo”; 6) “redugdo de distingcBes de estatuto e
barreiras” e 7) a “partilha extensiva de informacdo financeira e do desempenho por toda a
organizagao” (Pfeffer, 1998b:96).

Huselid (1995) realizou uma investigacao no sentido de encontrar uma relagdo entre os sistemas
de “Praticas de trabalho de elevado desempenho” organizacional. Os resultados demostraram que
estas praticas “estdo associadas a um turnover dos trabalhadores mais baixo e a maior

produtividade e desempenho financeiro da empresa” (Huselid, 1995:667) a curto e longo prazo.

Nesta investigacdo, o autor incorporou um conjunto de PTED que enfatizam a sua perspetiva de
sistemas, e dividiu-as em dois grupos. O primeiro grupo designa-se “competéncias dos
trabalhadores e estruturas organizacionais” (Huselid,1996:645) e aqui estdo agrupadas praticas
gue “pretendem melhorar o conhecimento, capacidades e habilidades dos trabalhadores”(Huselid,
1995:645), sendo algumas delas: descrigédo e analise de fun¢des formal; recrutamento e selecdo
internos; promocdes e partilha de lucros; programas de partilha de informacéo e sistemas formais

de comunicacao interna; compensacdes congruentes com o desempenho; Formacao.

O segundo grupo designa-se “motivacdo do trabalhador”, onde estdo as préticas que tém o
potencial de identificar e promover os determinados comportamentos positivos nos trabalhadores,
nomeadamente as praticas: compensac¢do contingente ao desempenho e sistemas de avaliagcao
de desempenho formais e decisdes de promocao dos trabalhadores contingente ao seu mérito
(Huselid, 1995).

Alguns critérios cruciais para o aproveitamento do potencial destes sistemas de PTED, séo: a) a
implementacao de um sistema de GRH que explore paralelamente o potencial de praticas que se
complementam ou a unido entre essas praticas e que ajudem a implementar a estratégia de
competitividade da empresa (Huselid, 1995) e b) o desenvolvimento de estruturas que promovam
a participacdo dos trabalhadores, gerando assim oportunidades para a aplicacdo dos
conhecimentos e capacidades dos membros da organizacao e d) o investimento constante nestas
praticas (Huselid, 1995). Adicionalmente, Huselid (1995) verificou que o desempenho das
organizagbes pode ser potenciado através de duas formas complementaridade do sistema de
PTED: através do alinhamento interno entre as PGRH e de um alinhamento externo, ou seja, um
alinhamento entre “o sistema de praticas de GRH de uma organiza¢do e a sua estratégia

competitiva” (p. 643), assim como com o seu contexto ambiental.

Becker et al. (2001) e Delery e Doty (1996) também defendem uma abordagem sistémica assente
no elevado desempenho, considerando que um sistema constitui mais do que a simples ’'soma das
suas partes’ devendo para o seu sucesso existir inter-relacdes entre cada componente do sistema
de RH de uma organizac¢édo, e uma ligacao entre o sistema de RH e o sistema de implementacao

estratégica da organizacéo.

Becker et al. (2001) defende que as organizacbes que adotam estes sistemas de elevado
desempenho apostam no seguinte conjunto de praticas: recrutamento e selecdo, na formacéo,

compensacado contingente ao desempenho e trabalho de equipa. Becker et al. (2001) também
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verificaram o grande impacto que estes sistemas tém sobre o desempenho e na diminui¢cdo do

turnover.

Esteves (2008) verificou a inexisténcia de uma escala validada sobre PTED em Portugal. Face a
esta lacuna, a autora desenvolveu uma investigacao aplicada ao setor bancario onde determinou
e testou alguns indicadores que permitem caracterizar essa relacdo, e que se encontram
suportados por uma prévia analise de indicadores utilizados num niimero significativo de estudos.
Para esta andlise a autora adotou as “boas-praticas” integradas nos sistemas de elevado
desempenho de Pfeffer (1998). Assim, tornou possivel a utilizacdo, em estudos futuros, de um
instrumento que permite verificar de que forma as PGRH de uma organizacdo se aproxima das

praticas apontadas pela literatura como PTED.

1.3 . O comprometimento organizacional

Para a sobrevivéncia das organizagdes e alcance de vantagens competitivas, torna-se essencial
reunir trabalhadores comprometidos que desenvolvam esfor¢os pela organizacao onde trabalham,

contribuindo assim, para o bom desempenho da organizacéo.

Na ultima década o constructo de comprometimento organizacional reuniu bastante interesse na
literatura da psicologia industrial e organizacional, e de comportamento organizacional. Alguns dos
autores que estudaram o comprometimento organizacional, e cujos contributos se destacam séo
os dos autores: Meyer e Allen (1991, 1997), Mowday, Steers e Porter (1979), O’Reilly e Chatman
(1986), Mathieu e Zajac (1990), Porter, Steers e Boulian (1974), Becker (1960), Meyer e
Herscovitch (2001) e Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky (2002).

A grande importancia do estudo deste fendmeno tem-se justificado pelo seu potencial de
compreender, desenvolver e manter comportamentos positivos nas organizagées, que conduzem
as organizacdes a uma maior eficacia (Mowday, et al.,1979; Mathieu e Zajac, 1990). Mowday,
Porter, Steers (1982) explicam também que o estudo do comprometimento organizacional se
justifica pelo melhor entendimento que proporciona em relagdo a processos com 0s quais este

fenémeno se relaciona, e que impactam os trabalhadores, as organizacdes e a sociedade.

O facto do comprometimento organizacional ter sido alvo de uma grande multiplicidade de estudos
tornou dificil alcancar consenso quanto a sua definicdo, natureza, diregdo, 0 modo como se
desenvolve, sobre o0 modo como este afeta o comportamento dos trabalhadores (Meyer e

Herscovich, 2001) e sobre a sua forma de medicdo (Mowday et al.,1979).

Meyer e Allen (1991) verificaram que embora o comprometimento organizacional tivesse, até a
data, sido explicado de formas distintas, existe uma visdo comum entre as varias perspetivas: o
comprometimento organizacional traduz-se num “estado psicolégico que (a) caracteriza a relacéo
do trabalhador com a organizacéo, e (b) tem implicagbes na deciséo de continuar ou descontinuar
a sua pertenga na organizacao” (Meyer e Allen, 1991:67). Meyer e Allen (1991) defendem que o

comprometimento organizacional € mais do que um estado psicoldgico, constituindo-se também



pelo “desejo, necessidade e e/ou obrigacdo de permanecer na organizagdo” (Meyer e Allen,
1991:62).

Também Meyer e Herscovich (2001) defendem a existéncia de uma esséncia comum entre as
vérias definicdes propostas, tendo encontrado duas referéncias comuns entre as varias defini¢cdes:
a) o comprometimento organizacional é “uma forga que liga um individuo a uma forma de agir de
relevancia para um alvo e b) pode ser acompanhada de diferentes estados psicoldgicos que

desempenham um papel na modelagédo do comportamento” (Meyer e Herscovitch, 2001:299).

As discordancias surgem, no entanto, quanto a pormenores em torno da natureza e origem dessa
forca estabilizadora capaz de conduzir o comportamento. Os alvos para 0s quais o0
comprometimento se pode dirigir podem ser, a organizacdo, acfes, ocupacdo, supervisores e
lideres, equipa, clientes, etc (Meyer, Becker e Vandenberghe, 2004; Meyer e Herscovitch, 2001).
No caso concreto desta tese de Mestrado, estudar-se-4 o comprometimento direcionado as

organizagoes.

Alguns comportamentos manifestados pelos trabalhadores tém sido identificados e associados em
diversos estudos ao comprometimento, nomeadamente a existéncia de um vinculo que se
manifesta através de agBes consistentes e comportamentos que excedem os requisitos de papel
(Mowday et al.,1979). Um individuo comprometido para com organiza¢ao, demostra-o através de
acbes e comportamentos que assentam nos seguintes fatores: 1) “uma forte crenca e aceitacéo
dos objetivos e valores da organizagdo; 2) disponibilidade para exercer um esfor¢co consideravel

pela organizacdo; 3) um desejo forte de permanecer na organizacdo” (Mowday et al.,1979:226).

De acordo com Meyer e Allen (1991) um trabalhador comprometido tem maior probabilidade de
permanecer na organizacdo do que um trabalhador ndo comprometido. Algumas das carateristicas
dos trabalhadores comprometidos sao a sua pontualidade e assiduidade, o0 cumprimento do seu
horario (excedendo-o0 se necessario), a sua preocupacao em proteger os ativos da organizacéo e
a partilha dos objetivos da organizacdo (Meyer e Allen, 1997). As investigacBes de Eisenberger et
al., 1986; Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro, 1990 (citin Meyer e Smith, 2000:321) defendem
gue existe maior probabilidade do trabalhador desenvolver o seu comprometimento para com uma

organizagdo, quando este perceciona que a este comprometimento € reciproco.

1.31 . Os modelos unidimensionais

A literatura referente ao comprometimento organizacional conta com varias propostas de modelos
conceptuais nos quais 0 comprometimento é visto como um constructo unidimensional ou
multidimensional, existindo também propostas de medi¢do deste fenémeno de acordo com cada
modelo (Meyer e Herscovitch, 2001).

Em resultado desta multiplicidade de perspetivas, as definicbes de comprometimento

organizacional existentes na literatura académica tém sido bastante diversificadas, existindo, no
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entanto, alguns temas comuns (Meyer e Allen, 1997). No anexo 1 pode ser encontrada uma
sintetize destas definicdes. Assim, sobressaem abordagens do comprometimento enquanto
“orientac@o afetiva em relacdo a organizagdo, o reconhecimento de custos associados ao
abandono da organizacdo, e obrigacdo moral de permanecer na organizacao” (Meyer e Allen,

1997:11).

De acordo com Meyer e Allen (1991) existem duas principais abordagens do comprometimento
organizacional que guiaram as correntes de investigacdo: a abordagem atitudinal e a abordagem
comportamental. A distincdo entre estas abordagens tem um importante impacto “ndo s6 na
definicdo e mensuracdo do comprometimento, mas também nas abordagens seguidas no estudo

do seu desenvolvimento e consequéncias” (Meyer e Allen, 1997:9).

A abordagem atitudinal tem sido associada tentativas de calcular a intensidade do
comprometimento sentido, assim como a um conjunto de varidveis propostas como suas
antecedentes ou consequentes. As investigacdes agregadas a esta abordagem tinham duas
finalidades: “(a) demonstrar que um forte comprometimento esta associado a resultados desejados
(...) como um absentismo e turnover mais baixo, ou mais alta produtividade, e (b) determinar que
caracteristicas pessoais e condi¢des situacionais contribuem para o desenvolvimento de um alto
comprometimento” (Meyer e Allen, 1997:9). De acordo com Mowday et al. (1979), cuja perspetiva
aqui se insere, a abordagem do comprometimento atitudinal postula que este tipo de
comprometimento ocorre quando “a identidade da pessoa esta ligada a da organizacéo (...) ou
guando o objetivo da organizacdo e o dos individuos se torna progressivamente integrado e
congruente” (cit. in Mowday et al.,1979:225), o que conduz a decisdo de permanecer na

organizacao.

Por sua vez, a abordagem comportamental prende-se com “o processo pelo qual o comportamento
passado de um individuo contribui para a sua liga¢do (...) com a organizacdo” (Mowday et
al.,1982:25). Nesta abordagem considera-se que o trabalhador se compromete ndo a uma
organizacdo, mas sim a uma determinada forma de se comportar, ou de agir, procurando-se
entender o contexto no qual surge esta forma de comprometimento de um individuo (Meyer e Allen,
1997).

Becker (1960) realizou uma andlise formal do comprometimento organizacional que se focou no
reconhecimento de custos associados ao abandono da organiza¢@o. Assim, Becker (1960) definiu
0 comprometimento organizacional como o desenvolvimento de atitudes e comportamentos
‘consistentes’ assente em ac¢des que servem os interesses do individuo, e que assumem
determinados investimentos ‘side bets’ que, mais tarde, tém determinadas implicacdes. Essas
implicacBes, ou consequéncias, tornam-se evidentes quando o individuo pondera permanecer ou
abandonar a organizagdo, sendo que 0s custos associados a sua saida se constituem a base da
sua decisdo. Esses custos podem ter uma natureza diversa, podendo ser custos financeiros, de
tempo, perda de reputacao, reajuste a uma nova situagao, ou a perda de outros beneficios que

acreditam ter na organizacdo (Becker, 1960).
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Apés uma revisdo de relacdes empiricamente constatadas entre 0 comprometimento
organizacional e as variaveis satisfacdo e turnover, Porter et al. (1974) definem o
comprometimento organizacional como a “forca da identificagdo de um individuo e do seu
envolvimento com uma organizagdo em particular’ (Porter et al.,1974:3). O comprometimento
organizacional pode estar relacionado com alguns fatores:”1) uma forte crenca e aceitacdo pelos
objetivos e valores da organizacéo; 2) disponibilidade para exercer um esfor¢o consideravel em
prol da organizacdo; e 3) um desejo definido de continuar a ser um membro da organizagao”
(Porter et al.,1974:3).

O crescente interesse tedrico e empirico em torno do comprometimento justificou a construgédo e
validacdo do modelo ‘Organizational Commitment Questionnaire (OCQ)' de Mowday et al. (1979),
que pretende medir o comprometimento organizacional. Este modelo partilha a definicdo de
comprometimento organizacional de Porter et al. (1974) e assenta na visdo de que este fenébmeno
€ responsavel por cativar a lealdade dos trabalhadores, que se envolvem e esforgcam por manter
um relacionamento com a organizacao positivo, resultando as suas acfes e comportamentos na

contribuicdo para o sucesso da mesma.

Por sua vez, Wiener (1982) defende uma abordagem normativa do comprometimento
organizacional, definindo-o como a totalidade de pressBes normativas internalizadas que
conduzem a ac¢des que contribuem para o alcance dos interesses e objetivos da organizacéo. De
acordo com os autores quando maior € o nivel de comprometimento sentido, maior é a
probabilidade dos comportamentos do individuo se adaptarem ao comportamento que a
organizacdo deseja. Essa forma de proceder justifica-se pelos fortes valores interiorizados de
lealdade e dever para com a organizacéo. Estes individuos comportam-se em conformidade com
esses valores, ndo porque acreditam alcancgar beneficios resultantes desse comportamento, mas

porque acreditam que essas séo as atitudes moralmente corretas a ter (Wiener, 1982).

1.3.2 . Os modelos multidimensionais

De acordo com Meyer e Herscovitch (2001) a multidimensionalidade do constructo do
comprometimento organizacional tem hoje um amplo reconhecimento. Um fator que contribuiu
para gerar esta visdo multidimensional foi a dificuldade de precisar uma definicdo de
comprometimento organizacional e aferir a natureza desse estado psicol6gico. Torna-se assim

dificil desenvolver um modelo geral de comprometimento no trabalho (Meyer e Herscovitch, 2001).

A abordagem de O’Reilly e Chatman (1986) prossup8e que o comprometimento se trata de uma
ligacéo psicoldgica do individuo para com as organizagdes, traduzindo-se essa ligagédo em atitudes
de aceitacdo e respeito pelas suas normas. Os autores acrescentam que existem varias formas

de desenvolvimento dessas atitudes.

Esta perspetiva desenvolve-se a partir do trabalho de Kelman (1958), que postula a existéncia de

trés tipos de ligacBes psicoldgicas que um individuo pode ter para com uma organizacao, sendo
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estas: 1) a “complacéncia”’, que se manifesta quando um individuo tem determinadas atitudes e
comportamento de acordo com a expectativa de ser recompensado; 2) a “identificacdo”, que surge
guando o individuo aceita determinada influéncia procurando alcancar a satisfacdo de um desejo
de afiliacdo com a organizacdo sendo que, neste caso, o individuo respeita mas nao partilha
necessariamente os valores da organizacdo; e 3) a internalizacdo que tem lugar quando os
individuos aceitam o incitamento dado no sentido de adotar determinadas atitudes ou
comportamentos favoraveis a organizacéo em resultado de uma congruéncia entre os seus valores

e os valores da organizacao (O'Reilly & Chatman, 1986:493).

O'Reilly & Chatman (1986) desenvolveram, assim, um instrumento de medicdo para esses trés
tipos de ligacdes psicoldgicas. No entanto, este modelo acabou por ndo ser desenvolvido o
suficiente pelo facto dos investigadores terem verificado ser dificil distinguir a identificacdo de

internalizacéo (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2007; Meyer e Herscovitch, 2011).

Uma segunda abordagem surge com o modelo de modelo de trés componentes do
comprometimento organizacional dos autores Meyer e Allen (1991). Este modelo surge na
tentativa de unificar os esforgos de varios autores, no sentido de encontrar uma defini¢cdo e escala
de comprometimento organizacional sobre a qual futuras investigacdes se possam apoiar (Meyer
e Allen, 1991).

Meyer & Allen (1991) destacam trés abordagens comuns entre os varios contributos até a data: o
comprometimento enquanto “ligacdo afetiva a organizacdo, a percecao de custos associados a
saida da organizacao, e a obrigacdo de permanecer na organizacdo” (Meyer e Allen, 1991:64).
Estes temas comuns integram-se no modelo de trés componentes de Meyer e Allen (1991), de

acordo com as designacfes: comprometimento afetivo, calculativo e nhormativo.

Estes trés componentes diferem na sua natureza, mas tém a visdo comum do comprometimento
enguanto um estado psicoldgico que influencia a relacdo entre o trabalhador e a sua organizacéao,
e determina a decisdo de permanecer ou abandonar a organizacao (Meyer e Allen, 1991). Cada
trabalhador pode sentir apenas um, ou todos os componentes de comprometimento em simultaneo
e em diferente intensidade (Meyer e Allen, 1991). Pode também existir um conflito entre os

diferentes tipos de comprometimento sentidos (Meyer e Allen, 1997).

O comprometimento afetivo prende-se com a “ligagéo emocional de um trabalhador, identificagéo,
e envolvimento para com a organizgéo” (Meyer e Allen, 1991:67). Quando existe esta componente
de comprometimento, os trabalhadores permanecem na organizgdo porque querem. O
comprometimento calculativo refere-se a “percepgdo de custos associados ao abandono da
organizacdo” (Meyer e Allen, 1991:67) . A sua decisdo de permanéncia deriva, assim, da
necessidade de ficar. Por fim, o comprometimento normativo esta relacionado com o sentimento
de obrigacao, de divida, para com a organizacdo que motiva a sua permanéncia. Estes individuos

escolhem permanecer na organizagéo porque sentem que € o correto a fazer (Meyer e Allen 1991).

Meyer e Herscovitch (2001) desenvolveram um modelo que se constitui uma extencao do modelo

de Meyer e Allen (1991,;1997), no qual verificaram que independentemente do alvo ao qual o
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comprometimento se dirige, qualquer uma das trés componentes de comprometimento vinculam
o individuo a uma forma concreta e constante de agir, a este vinculo os autores atribuem o nome
de “comportamento focal” (Meyer e Herscovitch, 2001:311). Os autores apresentam um quadro
sintetize de algumas das definicbes de comprometimento organizacional incorporadas em

modelos multidimensionais, podendo este ser consultado no anexo 2.

Uma multiplicidade de estudos tem verificado existir uma correlacdo bastante elevada entre a
componente afetiva e a componente normativa, e entre estas componentes e 0 comprometimento
organizacional. Tal faz sobressair a possibilidade de que estes constructos sejam coincidentes
(Meyer e Allen, 1997, Meyer et al., 2002; Meyer e Herscovitch, 2001), sendo que autores como
Klein et al. (2009) e Meyer, (2009) defendem que o facto de cada uma das componentes ter um
diferente impacto sobre varidveis antecedentes e consequentes justifica a sua distingcao (cit. in
Nascimento, 2010).

De acordo com Nascimento (2010) estudos prévios nao verificaram existir uma correlacéo entre a
componente afetiva e calculativa ndo parece existir, sendo que os resultados de Nascimento
(2010) e Meyer et al. (2002) contradizem estes resultados. Foi, contudo, encontrada uma
correlagdo, embora ndo significativa entre a componente normativa e calculativa anteriores
(Nascimento, 2010; Meyer et al.,2002)

Uma correlacdo entre a componente calculativa e o comprometimento organizacional ndo foi
encontrada (Nascimento, 2010), tendo, no entanto, sido verificada a correlacdo direta entre a
componente afetiva e normativa, e a correlacdo entre estas componentes € 0 comprometimento

organizacional (Mowday et al., 1982; Mowday et al., 1979, cit. in Nascimento, 2010).

A componente afetiva do comprometimento organizacional tem sido a componente que tem
recebido mais atencéo, uma vez que se constitui a componente do comprometimento que garante
mais beneficios a organizacdo (Meyer & Allen, 1997; McElroy, 2001). Tal justifica-se pelo facto de
gue a componente afetiva tem sido mais vezes associada a comportamentos positivos no trabalho,
nomeadamente a um maior desempenho, a comportamentos extra-papel menor absentismo e em
comportamentos de cidadania (McElroy, 2001). Esses comportamentos positivos também sido
associados a componente normativa, mas essa influéncia tem menor intensidade (McElroy, 2001).
Por sua vez, a componente calculativa tem tido associa¢des bastante fracas com comportamentos
positivos, e tem sido demonstrado que altos niveis desta componente resultam em

comportamentos negativos (Meyer e Smith, 2000).

Tem sido defendida a possibilidade de existirem mais do que trés dimensdes do comprometimento
organizacional, sendo esta teoria assente no argumento de bidimensionalidade do
comprometimento calculativo (Rego, 2003). Rego (2003) defende a possibilidade deste fenémeno

ser um constructo hexadimensional,..

Existem diversas formas de medir ao comprometimento, em resultado das diversas definicdes

propostas as quais estdo associadas. Meyer e Allen (1997) construiram trés escalas
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desenvolvolvidas com base no trabalho de Meyer e Allen (1991), sendo que cada escala contem

oito items.

O modelo de Meyer e Allen (1991) foi amplamente testado empiricamente por uma grande
multiplicidade de outros estudos, tendo-se demonstrado consistente (Meyer e Allen, 1997).
Adicionalmente, sendo que este modelo resulta da unificacdo de varias abordagens da literatura,
as escalas de medicdo aqui incorporadas vao além das escalas desenvolvidas especificamente

para este modelo (Meyer e Allen, 1997).

Por esse motivo, Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) realizaram um estudo com duas principais
intengdes: 1) “contribuir para o estudo da validagdo do “Modelo das trés-componentes do
comprometimento organizacional” de Meyer e Allen (1991)” (p.118) e 2) “adaptar para portugués
as trés escalas de diagnoéstico do comprometimento organizacional propostas por Meyer e Allen

(1997) e estudar as suas propriedades psicométricas” (Nascimento et al.,2008:119).

Este estudo de Nascimento et al. (2008) partiu do pressuposto de que o comprometimento
organizacional é um constructo multidimensional, que engloba as dimensbes afetiva, normativa e
calculativa. Adicionalmente, consideraram a existéncia de uma correlagdo positiva entre o

comprometimento afetivo e normativo, e a auséncia de correlacdo com a componente calculativa.

Para a traducdo das escalas para portugués foi considerada a verséo de traducdo proposta por
Botelho (1996), e por Rego e Souto (2004) (cit. in Nascimento et al., 2008). Os autores procuraram
garantir que as escalas ficariam traduzidas num portugués corrente e fluente tendo realizado vérias
versdes desta tradugdo e dois pré-testes (Nascimento et al., 2008). A verséo final encontra-se no
anexo 3. A amostra deste estudo foi constituida por 461 individuos com contrato efetivo e uma

antiguidade superior, pertencentes a trés organizacdes diferentes (Nascimento et al., 2008).

Os principais contributos deste estudo foram: a confirmagéo da tridimensionalidade do constructo
do comprometimento organizacional; A validacdo das escalas de Meyer e Allen (1997) para a
medicdo das componentes afetiva, normativa e calculativa; a determinacao de relacfes entre as
trés componentes do comprometimento organizacional, ndo conformes ao previsto do quadro
tedrico. Na tabela 1 s@o apresentados os itens de cada sub-escala, sendo representado por (R)

0s itens cuja escala tera de ser invertida.
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Tabela 1: Escalas do Comprometimento Organizacional

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

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Afective

02: Mo me sinio “emocionalmente ligado™ a esta empresa (R) CAf2l
06 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim CAf &
07: W&o me sinto como “fazendo parte da familia™ nesta empresa (R) CAL_T1
0 MNa realidade sinto 08 problemas dista empresa comd e fossemn meus CAf @
11: Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesia empresa Caf_11
15: Naio me sinto como fazendo parte desta empresa (R) CAf_15_1

Sub-Escala do Comprometiments Organizacional Caleulative

01 Acredite gue hd muiio poucas aliernativas para poder pensar em sair desta empresa CCal_1
03: Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa, mesmo que o pudesse
fazer CCal_3

13: Utna das principais raziies para eu continuar a traballar parg esta empresa & que o saida iria requerer um
eonsiderivel sacrificio pesaoal, porque uma oulra empress poderd ido cobrir a totalidade de beneficios que

tenbo aqui CCal_13
14: Neste momento, manier-me nesta empresa & lanio uma quesido de necessidade material quanto de vontade

pesagal CCal_14
16 Uma das consequdneias negativas par mim se saisse desta empresa resulta da escassez de aliernativas

de emprego que teria disponiveis CCal_16
17: Muito da minha vida ira ser afectada se decidisse guerer sair desta empresa neste momento CCal_17
19: Comao ji ded tanto a esta empresa, no considero achsalmente 3 possibilidade de trabalhar numa outra CCal_19

Sub-Escala do Comprometiments Organizacional Normative
04 Eu ndio ina deixar esta empresa neste momenio porgue sinto que tenho uma obrigagdo pessoal para com

as pessoas que trabalbam agqui CMor_d4
03: Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer ma empresa onde estou sctualmente (R) CMor_5_1
0 Mesmo que fosse ura vaniages para mim, sinle que ndo seria cormecto deixar esta empresa no presente

OB CNoe_8
12: Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora CNor_12
10 Esta empresa merece a minka lealdade CNor_10
1&: Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa CMor_1%

Fonte: Nascimento et al. (2008:121)

1.3.3 . Antecedentes e consequéncias do comprometimento organizacional

Diferentes investigacbes propdem diferentes formas conceptualizar o comprometimento
organizacional, o que resulta em diferentes propostas de possiveis antecedentes consequéncias
do comprometimento organizacional. Alguns dos autores que estudaram os antecedentes e
consequéncias do comprometimento organizacional foram: Porter et al. (1974), Mowday et al.
(1979), Meyer e Allen (1991, 1997), Steers (1977), Meyer et al. (2002), Mathieu e Zajac (1990).

A) Variaveis antecedentes do comprometimento organizacional

Os autores Mowday et al. (1982) apontam quatro grandes tipos de antecedentes do
comprometimento organizacional: as caracteristicas pessoais, as caracteristicas estruturais,
caracteristicas do trabalho e a experiéncia de trabalho. Por sua vez, Meyer et al. (2002:28)
destacam os seguintes grupos de variaveis de antecedentes: “Varidveis demogréficas, diferencas

individuais, experiéncias de trabalho e alternativas /investimentos”.

De acordo com Steers (1977:47) as caracteristicas pessoais “consistem nas variaveis que definem
o individuo”. Nesta categoria encontram-se as variaveis: caracteristicas socio-demograficas como
o “género, idade, antiguidade” (Meyer e Allen, 1997:43) e varidveis disposicionais como a
“personalidade, valores” (Meyer e Allen, 1997:43).

As relagbes encontradas entre as variaveis sociodemograficas e 0 comprometimento
organizacional, ndo tém sido significativas nem confiaveis (Nascimento, 2010; Meyer e Allen,
1997). No entanto, foram encontradas relacdes positivas, ainda que muito fracas entre a variavel
idade (Meyer et al., 2002; Meyer e Allen, 1997; Steers,1977; Mathieu e Zajac, 1990), antiguidade
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na organizacdo e antiguidade na funcdo com as trés componentes do comprometimento

organizacional (Nascimento, 2010; Mathieu e Zajac, 1990).

Meyer e Allen (1997) defendem que o comprometimento afetivo € desenvolvido pela interagao das
caracteristicas relacionadas com a personalidade com determinadas experiéncias no trabalho.
Outros estudos (Finegan, 2000; Meyer e Allen, 1997; etc., cit in Nascimento et al.,2010) “sugerem
uma relacdo positiva quer entre os valores e a ética de trabalho, quer entre a necessidade de
realizagdo pessoal com a componente afetiva e normativa” (Nascimento et al.,2010:39). Steers
(1977) conseguiu estabelecer uma correlacdo entre a necessidade de realizagdo e o

comprometimento organizacional.

Em relacdo as caracteristicas da organizacdo, os resultados encontrados ndo tém sido
significativos e consonantes. No entanto, verificou-se que a perce¢do de justica das politicas da
organizacéo pode afetar o comprometimento organizacional, tendo essa variavel sido “positiva e
significativamente correlacionada” com o comprometimento afetivo (Meyer e Allen, 1997:42).
Outros estudos confirmaram que “a forma como as politicas organizacionais sdo comunicadas

também esta associada ao comprometimento afetivo” (Meyer e Allen, 1997:43).

As experiéncias no trabalho englobam variaveis como: o desafio no trabalho, nivel de autonomia,
capacidades utlizadas pelos trabalhadores, caracteristicas do papel do trabalhador na
organizacao, percecao dos trabalhadores de apoio e justica, a relacdo entre os trabalhadores e os
seus superiores ou lideres e a percec¢édo da sua importancia para a organizacao (Meyer e Allen,
1997). Esta categoria de variaveis tem sido vastamente estudada, e encontra-se positivamente
relacionada com as dimensdes afetiva e normativa, sendo, no entanto, a sua correlagcdo mais
consistente com a dimensédo afetiva do comprometimento (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al.,
2002).

Resultados empiricos confirmam que a percecdo de apoio organizacional encontra-se
positivamente relacionada com as componentes afetiva e normativa (Meyer et al.,2002; Cunha et
al.,2007), sendo esta a variavel com a correlagdo mais forte com a componente afetiva (Meyer et
al., 2002). As percecdes de justica interacional, distributiva e processual foram positivamente
correlacionadas com as componentes normativa e afetiva (Meyer et al., 2002). Steers (1977)
verificou existir uma relagdo entre o comprometimento organizacional e a percecao do trabalhador

da sua importancia para a organizagao.

A ambiguidade de papel e o conflito de papel encontram-se negativamente correlacionadas com
as componentes afetiva e normativa, no entanto estas relagbes séo fracas (Meyer et al., 2002;
Mathieu e Zajac, 1990). Verificou-se também existirem relagfes negativas entre essas duas
varidveis, e entre a sobrecarga de papel e o comprometimento organizacional, assim como uma

correlagdo moderada com a independéncia de tarefas (Mathieu e Zajac, 1990).

Quanto a amplitude funcional, foi demonstrado que “agregando varias medidas e caracteristicas

da funcéol/trabalho, oferece uma predi¢cdo mais consistente do comprometimento organizacional,
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especialmente da componente afetiva, do que essas carateristicas consideradas isoladamente”
(Nascimento, 2010:39).

Alguns resultados empiricos (Whitener & Waltz, 1993 cit in Meyer e Allen, 1997) indicam que
quando os trabalhadores reconhecem a existéncia de investimentos e alternativas disponiveis,

essas variaveis determinam-se antecedentes do comprometimento calculativo.

Pouca atencdo tem sido dedicada a compreender como as PGRH podem influenciar o
comprometimento organizacional (Nascimento, 2010). Ainda assim, contributos como os de Meyer
e Allen (1997), Meyer e Smith (2000) e McElroy (2001) permitiram compreender melhor como as
organizagfes se podem apoiar em PGRH para influenciar o comprometimento organizacional dos
seus trabalhadores.

Existem indicios de que as PGRH sdo antecedentes causais, ainda que distantes, do
comprometimento organizacional (Meyer e Allen, 1997), e de que a natureza e forca do impacto
das PGRH sobre o comprometimento organizacional depende do modo como os trabalhadores
percecionam estas praticas (Meyer e Smith, 2000; Nascimento, 2010). Os resultados de
investigacfes, como as de Koys (1988; 1991), parecem sugerir que o comprometimento “pode ser
mais influenciado pela mensagem que as PGRH transmitem aos trabalhadores do que pelas

préprias praticas” (cit. in Meyer e Smith, 2000:320).

Meyer e Allen (1997) defendem que as politicas e PGRH originam determinadas percec¢fes
associadas a cada componente do comprometimento. Assim, as percecdes de autoestima apoiam
o desenvolvimento da componente afetiva, a percecdo de custos determina a componente
calculativa, e a percecdo de reciprocidade da origem a componente normativa (Meyer e Allen,
1997).

De acordo com Nascimento (2010:38) alguns desses indicios apontam para uma “relacéo positiva
entre uma percecao positiva das politicas e préaticas de recursos humanos e o comprometimento
afetivo e normativo”. Dentro das diferentes PGRH, os processos de socializacao tém sido os mais
estudados, tendo sido verificada uma correlagdo positiva entre a socializacdo inicial e o

comprometimento normativo (Meyer e Allen, 1997) e afetivo (Nascimento, 2010).

Meyer e Smith (2000) destacam os resultados de alguns estudos que verificaram que o
comprometimento pode ser influéncia por PGRH como o recrutamento, a socializa¢do, a formacéo,

a avaliagdo e promocao, e atribuicéo de beneficios.

Meyer e Smith (2000) verificaram existir ligagcbes entre a percecdo das PGRH e o
comprometimento normativo, no entanto, esta correlacdo € mediada por perce¢des de apoio e
justica processual. Meyer e Smith (2000) determinaram também que as PGRH estéo indiretamente
relacionadas com o comprometimento afetivo. Adicionalmente, determinaram que as percecdes
sobre o desenvolvimento de carreira sdo os melhores preditores do comprometimento afetivo e
normativo (Meyer e Smith, 2000). Foram também encontradas correlagdes fortes e indiretas estas

componentes e a perce¢do da avaliacdo de desempenho; uma correlacdo com a percecéo dos
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trabalhadores do programa de beneficios que lhes e oferecido; e uma correlacéo significativa com
a percecdo da formacéo, embora ndo preditiva (Meyer e Smith, 2000). Destaca-se, no entanto,
gue a eficacia destas préaticas depende de uma percecao dos trabalhadores de reciprocidade de
comprometimento entre estes e a organizacéo (Meyer e Smith, 2000).

B) Variaveis consequentes do comprometimento organizacional

Determinam-se variaveis consequentes do comprometimento as intengdes comportamentais que

afetam a organizacéo e os seus resultados (Nascimento, 2010).

Varias investigacdes empiricas procuraram demostrar que o comprometimento organizacional,
destacando-se a componente afetiva, tem uma correlacdo causal negativa com varios
comportamentos de demissdo (Mathieu e Zajac, 1990, Meyer e Allen, 1991, 1997; Meyer et
al.,2002; Porter et al., 1974; Mowday et al.,1982; Nascimento, 2010).

Dentro desses comportamentos de demisséo, o turnover tem recebido particular atencéo, tendo
sido demostrado em diversos estudos que o comprometimento organizacional e, em especial a
sua componente afetiva, tém uma correlagdo causal negativa com esta varidvel (Nascimento,
2010; Meyer et al., 2002); Meyer e Allen, 1997) e com a inten¢do de saida (Nascimento, 2010;
Cunha et al., 2007). Quanto ao absentismo voluntario, esta varidvel determinou-se negativamente
correlacionada com a componente afetiva do comprometimento, e ndo foi encontrada uma
correlacdo significativa com as componentes normativa e calculativa (Meyer et al., 2002;
Nascimento, 2010; Cunha et al., 2007). Em relagdo ao stress, o conflito trabalho-familia e a
negligéncia verifica-se uma correlacdo negativa com as componentes afetiva e normativa, e
positiva com a componente calculativa. No entanto, os resultados quando as primeiras duas

variaveis sdo ainda bastante reduzidos (Meyer et al., 2002).

Na sua revisao de varias investigacées empiricas, Meyer e Allen (1997) verificam uma associacao
positiva entre 0 comprometimento organizacional e varios indicadores de desempenho, tais como:
a assiduidade no trabalho, o0 desempenho na execuc¢éo das tarefas atribuidas e o comportamento

de cidadania no trabalho.

Verificaram-se fortes correlacdes positivas entre o0 comprometimento organizacional e a retencao
dos trabalhadores (Meyer e Allen, 1997) e relagbes positivas entre o comprometimento
organizacional e as variaveis desejo de permanecer na organizacao e intencdo de permanecer na
organizacgao (Steers, 1977). Foi também encontrada uma correlacéo entre a decisao de abandonar

a organizacao e o baixo nivel de comprometimento organizacional (Porter et al.,1974).

A dimenséo afetiva verificou ter um impacto positivo sobre a assiduidade no trabalho (quando a
auséncia do trabalhador ndo se deve a motivos involuntarios), quanto a dimensao calculativa e
normativa, ndo existem ainda dados significativos que confirmem a sua relacdo (Meyer e Allen,
1997). Mathieu e Zajac (1990) encontraram uma correlacdo positiva entre a assiduidade e o

comprometimento organizacional, e uma correlagédo negativa com a falta de pontualidade.
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Existem resultados que confirmam que qualquer uma das trés dimensdes do comprometimento
organizacional se encontram positivamente relacionadas com o desempenho global no trabalho.
No entanto, em relagdo a dimenséo calculativa, 0 nimero de resultados encontrados € ainda

bastante reduzido (Meyer e Allen, 1997).

Alguns estudos, ainda que poucos, verificaram rela¢des positivas entre o desempenho global na
funcdo e as componentes normativa e afetiva, ao passo que a correlacdo com a componente
calculativa foi negativa (Meyer et al.,2002; Meyer e Allen, 1997). Foi também verificada uma
correlagdo positiva entre a componente afetiva e normativa e o esfor¢co no trabalho, sendo a
correlacdo com a componente normativa mais fraca (Meyer e Allen, 1997)

Outros estudos verificaram que a dimenséo afetiva influencia positivamente o desenvolvimento de
um esforgo acrescido e atitudes/ a¢cdes conformes & politica da organizacdo (Meyer e Allen, 1997).
Foram também encontradas relagGes positivas com varios outros indicadores de desempenho,
nomeadamente: o alcance de objetivos de venda e de custos de controlo operacional, o potencial
de promocéo dos trabalhadores, de acordo com as classificacdes dos seus supervisores. Por sua
vez, a dimensdéo calculativa foi negativamente relacionada com o potencial de promoc¢éo baseado

em classifica¢des de supervisores na investigacdo (Meyer e Allen, 1997).

1.4 .Relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e comprometimento

organizacional

De acordo com Guest (1987, cit. in Armstrong, 1999) o comprometimento enquadra-se na filosofia
da GRH, sendo que as suas politicas sao construidas por forma a maximizar a integracéo, o

comprometimento dos trabalhadores, a flexibilidade e a qualidade do trabalho nas organizages.

Existem estudos que defendem uma nova conceptualizacdo de recursos humanos “como uma
nova estratégia de gestao orientada para o compromisso”, sendo estes Guest (1993) e Kochan et
al. (1996) (cit. in Marques, 2010:8). Ambos distinguem praticas inovadoras de trabalho que devem
substituir as rela¢des de trabalho tradicionais. Autores como Swailes (2000), Meyer (2009) e Meyer
e Herscovitch (2001), “consideraram mesmo as estratégias de recursos humanos como uma causa

direta do comprometimento (...) especificamente, do organizacional” (cit. in Nascimento, 2010:1).

Armstrong (1999) distingue duas grandes abordagens do comprometimento: a) a abordagem
liderada por Walton (1985), que assenta nas estratégias de controlo e de comprometimento; e b)
uma abordagem que surge com a escola ‘Japonesa/exceléncia’ liderada por autores como Pascale
e Athos (1981) e Peter e Waterman (1982) que relacionaram esse modelo com o alcance de

exceléncia através do comprometimento dos trabalhadores.

No seu trabalho, Walton (1985) distingue duas estratégias para lidar com os trabalhadores: a
estratégia de controlo e a estratégia de comprometimento. A primeira traduz-se num modelo de
gestéo tradicional do pessoal, que surge “em resposta a divisdo de trabalho em tarefas pequenas,

e fixas, pelas quais os individuos poderiam ser responsabilizados” (Walton, 1985:78). Por sua vez
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a estratégia de comprometimento procura garantir a envolvéncia dos trabalhadores, ouvindo e
absorvendo as suas ideias relacionadas com “métodos de promocéao, solugdo de problemas, e
politicas e PRH” (Walton, 1985:80), sendo que para o efeito existe uma enfatizacdo no
estabelecimento de objetivos de desempenho altos, politicas de compensacdo focadas no

desempenho individual, garantir seguranca no trabalho e formacéo.

Pfeffer e Veiga (1999) defendem que determinadas praticas de gestdo associadas ao alto
desempenho tém um impacto essencial para o sucesso das organizacées, tendo ja verificado em
revisdo de varios estudos os grandes ganhos econdémicos retirados da implementacdo e
persistente aposta nestas praticas. Assim, o conjunto de sete praticas de gestdo de elevado
desempenho que os autores consideram ser capazes de produzir esses efeitos sao: 1) seguranca
no trabalho; 2) recrutamento seletivo, 3) equipas auto-geridas/descentralizagéo; 4) recompensas
baseadas no desempenho; 5) formacao continua; 6) reducdo das diferencgas entre trabalhadores

e 7) partilha de informacéo.

De acordo com Pfeffer (1998b) e Pfeffer e Veiga (1999) a dimensdo seguranca no trabalho tem
sido integrada nos sistemas de gestéo de elevado desempenho porque implementagédo de préaticas
de trabalho inovadoras e de alto desempenho s6é poderdo ter sucesso se os trabalhadores se
sentirem seguros. Adicionalmente, esta pratica € fulcral para a implementacdo da grande maioria
de outras praticas de gestao de elevado desempenho (Pfeffer, 1998b; Pfeffer e Veiga, 1999). Esta
pratica promove o maior esforco dos trabalhadores, a construcdo de uma boa relagcdo com os
clientes da organizacéo, a reducéo do despedimento de trabalhadores; sele¢éo e contratacdo mais
cuidadosa, e uma relagédo de confianga entre a organizacéo e os trabalhadores que se reflete

também numa maior cooperacao (Pfeffer, 1998b; Pfeffer e Veiga, 1999; McElroy, 2001).

Esta pratica afeta assim as componentes do comprometimento organizacional da seguinte forma:
o0 comprometimento afetivo “pode aumentar em resultado da crescente crenga nos valores centrais
da organizagao” (McElroy, 2001:330), resultando também num maior esforgo e preocupagdo com
0 sucesso da organizacdo; A dedicacdo reciproca entre a organizacao e o trabalhador pode
também resultar no aumento do nivel de comprometimento normativo, uma vez que “o trabalhador
pode simplesmente sentir uma obrigacdo moral de retribuir essa lealdade” (McElroy, 2001:330);
Por sua vez, o comprometimento calculativo pode ocorrer da percecdo do trabalhador de que
“abandonar a organizagéo resultaria na perda de uma relagdo de seguranca no trabalho, que

podera nao estar presente num novo contexto de trabalho” (McElroy, 2001:330).

O recrutamento seletivo é outra pratica que transmite aos individuos um sentido de importancia
(McElroy, 2001). Para que esta préatica resulte em ganhos em desempenho, eficacia (Pfeffer,
1998b; Pfeffer e Veiga, 1999) e em comprometimento organizacional (McElroy, 2001; Meyer e
Allen, 1997) revela-se necessario assegurar alguns importantes requisitos, nomeadamente: a)
garantir que existe variedade de candidaturas (Pfeffer, 1998b); b) deve existir uma lista clara e
detalhada das competéncias e atributos necessarios e uma adequada forma de aferir se os
candidato e preenchem esses requisitos (Pfeffer, 1998b; Pfeffer e Veiga, 1999); ¢) deve existir foco

nos atributos que dificilmente se desenvolvem na formacgéo e em qualidades diferenciadoras entre
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os candidatos (McElroy, 2001). Esta prética afeta assim as componentes do comprometimento
organizacional da seguinte forma: O comprometimento afetivo pode aumentar em resultado da
escolha de determinado individuo através do critério de identificacdo com os objetivos
organizacionais e da percec¢éo de que foram escolhidos pelo reconhecimento do contributo valioso
gue podem oferecer; Um aumento de comprometimento normativo também pode resultar da
necessidade de corresponder as altas expectativas do empregador sobre esse mesmo contributo

para a organizagdo (McElroy, 2001)

As praticas que englobam equipas auto-geridas e estruturas organizacionais descentralizadas
também se constituem uma demonstracao da confianca depositada nas capacidades dos seus
trabalhadores (McElroy, 2001). Este tipo de equipas autogeridas concede vantagens as
organizacgfes tais como: a responsabilidade partilhada entre os varios individuos pelo cumprimento
dos seus objetivos (Pfeffer, 1998b), e o brainsotorming entre equipas que da origem a novas ideias
e criatividade que serdo absorvidas para a resolugdo de problemas na organizacéo (Pfeffer e
Veiga, 1999). Estas praticas englobam formas de participacdo que se demostram bastante
eficazes para alcancar maiores niveis de comprometimento para com uma ac¢éo. A participagao
dos trabalhadores na tomada de decisdes e a descentralizacdo tem um elevado impacto,
particularmente, para o comprometimento afetivo (McElroy, 2001). No entanto, a percecdo de que
a organizacao confia nos trabalhadores pode originar um sentimento de obrigacéo de retribuicao,
fazendo aumentar o comprometimento normativo e a percecéo de perda do beneficio de trabalhar
numa organizacdo com este formato de alta autonomia podera resultar num aumento de

comprometimento calculativo (McElroy, 2001).

As organizacfes que investem na formacédo dos seus trabalhadores passam uma mensagem de
aposta e confiangca nos seus membros, sendo que estes terdo motivagdo para retribuir esse
investimento. Essa motivacdo pode ter uma relacdo com a identificacdo do trabalhador com os
objetivos da organizacado, causando um aumento no comprometimento afetivo; A necessidade de
retribuir pode também resultar num aumento do comprometimento normativo; Por sua vez, existe
potencial de aumentar o comprometimento calculativo se as capacidades adquiridas em formagéo
forem dificilmente transferiveis, existindo uma percecdo de perda em caso de abandono da
organizagéo (McElroy, 2001).

A reducao da diferenca de estatutos € essencial aos sistemas de elevado desempenho porque se
pretende que todos os individuos da organizagcéo estejam comprometidos e contribuam com as
suas ideias e esforco, sendo que tal acontece se existir um sentimento de inclusdo e valorizacéo
de igual forma (Pfeffer, 1998b). A implementacao desta pratica pode, no entanto, ter diferentes
efeitos sobre o comprometimento organizacional: para os trabalhadores a que antes era atribuido
um baixo estatuto, existe um “aumento da sua percecdo de valor e de apoio da organizacdo”
(McElroy,2001:332), o que resulta em maior comprometimento afetivo e normativo; Por outro lado
para os individuos antes privilegiados de alto estatuto pode ocorrer um “decréscimo dessas formas
de comprometimento em virtude da perda desse simbolo de status” (McElroy, 2001:332). O

comprometimento calculativo tendera a aumentar para os individuos que percecionem ganhos
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com a reducdo dos estatutos, uma vez que passam a percecionar um custo associado ao
abandono da organizagcdo, ja para os trabalhadores que percecionem perdas com a

implementacéo desta pratica o efeito serd o oposto (McElroy, 2001).

Por sua vez, a partilha de informacgao e a comunica¢éo entre todos os elementos da organizacdo
€ essencial para que estes tenham acesso a informac¢do que Ihes permita utilizar e aplicar os
conhecimentos obtidos através da formacgéo e transformar a sua motivagao num esforgo efetivo
(Pfeffer e Veiga, 1999; Pfeffer, 1998b). Esta pratica tem o potencial de aumentar do
comprometimento afetivo, uma vez que sdo acentuadas as percecdes dos trabalhadores da sua
valorizacdo, de apoio da organizacdo e de justica. Poderd também surgir um aumento no
comprometimento normativo, pelo sentimento de necessidade de retribuicdo dessa confianca e
apoio. Nao é no entanto expectavel existir um aumento do comprometimento calculativo, uma vez

gue ndo existe uma percecao de perda de investimento na organizacao (McElroy, 2001).

A elevada compensacdo, quando contingente ao desempenho organizacional, promove um
sentimento de equidade, valorizacdo e justica nos trabalhadores, ja tendo sido estas variaveis
relacionadas com um aumento da componente afetiva. Embora nédo se preveja que esta pratica
afete o comprometimento normativo, uma vez que este tipo de compensac¢éo € merecida e ndo
oferecida, € possivel que o comprometimento calculativo surja da percecao de que esta forma de
compensacgdo ndo se encontra facilmente em outra organizagdo, resultando numa percecéo de
custo em caso de abandono da organizacdo (McElroy, 2001). De acordo com Pfeffer e Veiga
(1999) e Pfeffer (1998b) a elevada compensacéo leva ao sucesso econdémico das organizacoes.
Tal ocorre porque boas recompensas atraem individuos mais experientes, capazes de prestar um
melhor servico aos clientes que, por sua vez, se reflete num aumento de vendas. Adicionalmente,
guando os individuos acreditam ser bem compensados, o seu esforgco também se revela mais
elevado (Pfeffer e Veiga (1999) e Pfeffer (1998b).

McElroy (2001) defende que as PGRH se constituem um veiculo para gerar comprometimento
organizacional, em particular o comprometimento afetivo. Tal é concretiza-se quando se
implementam PGRH que demostram que a organizacdo apoia o seu esfor¢o, quando existe uma
percecdo de justa e quando a organizacdo se preocupa em elevar a autoestima dos seus

trabalhadores demostrando a sua importancia.

McElroy (2001) destaca sete PGRH identificadas por Pfeffer e Veiga (1999), segundo o qual tém
um grande potencial de desenvolver o comprometimento organizacional. Com esta tabela, o autor
procura demostrar a forma como cada pratica afeta cada componente do comprometimento

organizacional.

Na tabela 2 € demostrado que qualquer uma das sete praticas identificadas afetam positivamente
0 comprometimento afetivo, tendo algumas também impacto sobre as outras componentes de

comprometimento organizacional.
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Tabela 2- O efeito das praticas de recursos humanos nas trés componentes de

comprometimento organizacional

Types of commitment

HR practices Affective Normative Continuance
Employment security + + +

Selective hiring + + [
Self-managed teams/decentralization + + +

High compensation tied to organizational performance + 0 +
Extensive training + + 0/+
Reduction of status differences + - +f + -
Sharing information + + 0

Fonte: McElroy (2001:329)

Pfeffer e Veiga (1999) chamam, no entanto, a atencéo para o facto de que a implementacao das
PGRH antes referidas néo tera grande efeito sobre o comprometimento organizacional se estas
forem implementadas individualmente. Assim, é a implementagéo do conjunto destas sete PGRH
gue garantira as organizacdes a vantagem competitiva que estas ambicionam alcancar. McElroy
(2001) acredita que tal acontece porque estas praticas contribuem para o elevado
comprometimento afetivo dos trabalhadores.
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Il. METODOLOGIA E ESTUDO EMPIRICO

Este capitulo da presente dissertacédo pretende explicitar e caracterizar o objetivo da investigacao
e as opgdes metodoldgicas que a orientaram.

2.1 . Objeto de estudo

O objeto de estudo desta investigacao sao os trabalhadores de uma organizacdo de consultadoria
de inovacao e tecnologia, pertencendo estes a areas geograficas distintas.

Previamente a aplicacédo desta investigacao foi pedida a organizacéo a autorizacéo e colaboragéo
da mesma, tendo esta acedido a prestar o auxilio necesséario, nomeadamente a conceder uma
entrevista junto do diretor de RH da organizagdo e a permite que se aplicasse um inquérito sobre
0 tema em estudo aos seus trabalhadores. A organizacao indicou preferir o seu anonimato.

2.2 . Caracterizacdo da organizagdo em estudo

A organizacdo em estudo nesta investigacdo € uma multinacional francesa com 30 anos de
experiéncia na area de consultadoria de inovacédo e tecnologia, prestando servicos assentes em
quatro linhas de negdcio, nomeadamente: “Intelligent Systems, Information Systems, Lifecycle
Experience, Mechanical Engeneering” (website da organizacéo). Esta organizacdo esta presente
em mais de 20 paises, tem mais de 30.000 trabalhadores e os seus clientes pertencem a uma

grande variedade de setores (website da organizagéo).

A organizagdo comecou a atuar no mercado Portugués em 1998, tendo hoje mais de 1000
trabalhadores em Portugal (website da organiza¢do). Segundo o diretor de RH da organizagéo, o
departamento de RH é constituido presentemente por 22 trabalhadores, que reportam a direcéo
geral. O percurso da organizagdo em Portugal foi marcado por uma série de fusdes e aquisicdes

de outras organizacgdes, tendo sido consolidada a sua marca em 2009 (website da organizacéo).

O mercado dos Servicos de Engenharia e de I&D estd passar por alteracbes em grande
profundidade, prevendo a organiza¢do que o mercado cres¢a substancialmente mais do que os
estudos projetam (website da organizacao). Embora este crescimento tenha permitido também a
organizagado em estudo crescer, criou ao mesmo tempo novos desafios ao departamento de RH,
nomeadamente: adaptacdo da organizacdo a sua nova dimensao, ajuste e integracdo dos novos
reforcos na organizacédo e a dificuldade de recrutar e reter pessoas inerente a area onde a
organizacéo se insere (diretor de RH da organizacdo). Segundo o diretor de RH da organizacdo
em Portugal, existe no setor da tecnologia e inovagdo um “desequilibrio entre oferta e procura” e
“uma caréncia de técnicos quer a nivel nacional, quer a nivel europeu, quer a nivel mundial” que
dificultam a atividade de recrutamento. No entanto, no caso da organizacdo torna-se mais facil

reter trabalhadores uma vez que a organizacdo oferece aos seus trabalhadores a seguranca
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inerente a sua solidez no mercado portugués e pelo seu reconhecimento enquanto organiza¢gado

que melhor paga no mercado.

Na organizacdo estdo implementadas as praticas de formacdo, acolhimento e integracao,
recrutamento e sele¢do, avaliacdo de desempenho, politicas de compensacao e beneficios,

oportunidades de carreira e seguranca no emprego (diretor de RH da organiza¢éo).

Os valores da organizagdo s&o: Dinamismo, Exceléncia, Inovagdo, Consideracdo e
Responsabilidade, acreditando a organizacdo que os seus trabalhadores devem personificar estes
valores. Desta forma, a organizacdo pretende garantir aos seus stakeholders confianca, apoio e
seguranca, alcangando assim o dinamismo, rigor e profissionalismo com que pretendem potencial

0 seu crescimento (website da organizacéo).

2.3 . Metodologia

Em qualquer investigacdo é crucial a tomada de decisdes metodoldgicas, uma vez que estas
guiardo toda investigacao e permitirdo atingir os objetivos propostos. Cada método de investigacéo
engloba um determinado paradigma e estratégia a partir da qual se pretender alcancar o objetivo
da investigacdo (Norwood, 2000 cit. in Fortin et al., 2006). O paradigma de uma investigacao
consiste na lente sobre a qual esta vé o mundo., tal reflete-se na abordagem a partir da qual se
define a questdo de investigacdo e na forma de investigar determinado fenémeno (Fortin et
al.,2006). A estratégia, em seu turno, refere-se a metodologia ou procedimentos utilizados para a

investigacdo do fenédmeno a investigar (Fortin et al.,2006).

De acordo com Bryman e Bell (2015), a importancia da definicdo de perguntas de investigacao
prende-se com o facto de que estas servem de linha condutora de toda a investigagdo. Diferentes
tipos de perguntas estdo ligadas a diferentes métodos de investigagdo, podendo estas ser

perguntas descritivas, explicativas ou preditivas (Fortin et al., 2006).

Com essa consideracdo em mente, e procurando assegurar a coeréncia com o objetivo e objeto
de estudo da presente investigacdo, definiu-se a seguinte pergunta de partida para a presente
investigagcdo: “Existe uma relagéo entre as PTED e o nivel de comprometimento organizacional
dos trabalhadores de uma organizacdo de consultadoria e tecnologia?”. Este tipo de questdo de
investigagdo tem um carater descritivo-correlacional, uma vez que pretende aferir como dois

conceitos se relacionam através da sua medicéo (Fortin et al., 2006).

2.3.1 . Objetivos da investigacédo

Segundo Fortin et al. (2006) o enunciado do objetivo da investigacdo deve ser claro, deve
comunicar as variaveis-chave em estudo, a populagéo a qual se dirige e o ‘verbo de agbes’ que

define a orientacdo da investigacao.
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Assim, definiu-se que o objetivo geral desta investigacdo serd a andlise da relacdo entre as PTED
de uma organizacdo de consultadoria de inovacdo e tecnologia e 0 comprometimento
organizacional dos seus trabalhadores. Definiram-se também os seguintes objetivos especificos:
a) identificar e caracterizar as PGRH existentes na organizacdo; b) aferir a percecdo dos
trabalhadores sobre as PGRH da organizacdo; c) determinar a existéncia de PTED na
organizagéo; d) identificar o nivel de comprometimento organizacional dos trabalhadores; €)
identificar, contextualizar e relacionar o funcionamento das PGRH com os resultados da
investigacéo.

2.3.2 . Tipo de investigacéo

A investigacdo a desenvolver sera de natureza exploratéria, uma vez que nao se pretende alcancar
representatividade, mas sim conhecer a realidade de determinada organizacdo e obter
informagdes que permitam conhecer e restringir a temética que se procura estudar (Cordeiro,
2008). Segundo Yin (2015), muitos investigadores consideram que o estudo de caso € apropriado

na fase exploratdria de uma investigacgao.

2.3.3 . Opcdes Metodolégicas

O propésito das investigagdes descritivas € a aquisicdo de novos conhecimentos, a caracterizacao
de fen6menos existentes, da frequéncia em que ocorre um fenémeno num determinado contexto
e junto de determinado grupo de individuos, ou a classificagéo da informacao (Fortin et al., 2006).
Este tipo de investigacdes é normalmente aplicado em caso de desconhecimento total ou parcial
de uma determinada tematica (Fortin et al., 2006). Em concreto, a presente investigacao tera um
desenho descritivo-correlacional. Este tipo de desenho permite circunscrever determinada
situacao através do estabelecimento de uma relac@o entre pelo menos dois conceitos (Fortin et

al., 2006), sendo estes as PTED e o comprometimento organizacional.

Segundo Fortin et al. (2006), o estudo de caso consiste no estudo em profundidade de um
fenémeno presente num determinado grupo populacional, e é indicado para casos em que existe
pouca informacéo sobre o fendmeno em estudo. Os dados recolhidos neste tipo de investigacao
sdo geralmente obtidos através de fontes como 0s questionarios, entrevistas ou observacdes
(Fortin et al., 2006). De acordo com Yin (2015) a importancia dos estudos de caso prende-se com
a possibilidade de entender um fenémeno social complexo através do foco num caso especifico
gue permite ao investigador suster uma perspetiva holistica e uma perspetiva do mundo real.
Alguns beneficios deste tipo de estudo séo o detalhe de informagéo que se consegue obter e a
determinacdo de relacdes entre variaveis. No entanto, algumas desvantagens sdo a
impossibilidade de generalizacdo, e a possibilidade de os dados recolhidos se revelarem

insuficientes ou dificilmente comparaveis entre si (Fortin et al.,2006).
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Na presente investigacao sera desenvolvido um estudo de caso, uma vez que se pretende estudar
arelacdo entre as PTED e o comprometimento organizacional junto de um grupo de individuos em
especifico: trabalhadores de uma organizagdo de consultadoria de inovacdo e tecnologia. Sera
desenvolvido um estudo de caso Unico que, de acordo com Yin (2015), € indicado quando se
pretende contribuir para o conhecimento de determinada tematica através da confirmacao, do

desafio ou da ampliagédo da teoria na qual a investigagdo se baseia.

Devido a natureza exploratéria desta investigacdo, as limitacdes mencionadas acima néo
comprometeram o alcance do objetivo da investigacdo. Adicionalmente, procurar-se-a obter um
maior niimero e confiabilidade dos dados recolhidos através da triangulacao de trés técnicas de

recolha de dados que serdo apresentadas mais a frente.

234 . Método de investigacéao

Os métodos de uma investigacéo podem seguir duas vias: a quantitativa e a qualitativa. Cada uma
desses métodos comporta uma determinada forma de conceber a realidade e alicerces filoso6ficos

gue daréo acesso a determinados conhecimentos sobre a matéria em estudo (Fortin et al., 2006).

De acordo com Fortin et al. (2006:27) o método quantitativo “caracteriza-se pela medida de
variaveis e pela obtencéo de resultados numéricos suscetiveis de serem generalizados a outras
populacdes ou contextos”. Este método assume que os fendmenos humanos séo previsiveis e
passiveis de controlo (Burns e Grove, 2011 cit. in Fortin et al.,2006), o seu proposito é explicar,
predizer e estabelecer relacdes de causa efeito entre varidveis. Por sua vez, o método qualitativo
vé os fendmenos sociais sobre uma lente naturalista, ou seja, procura compreender esses
fendmenos de acordo com a forma como estes se produzem no meio natural (Fortin et al.,2006).
Este método assenta no pressuposto de que esses fendmenos sdo Unicos e impossiveis de

antecipar, sendo o seu propdsito a sua compreensao total (Fortin et al.,2006).

No caso concreto desta investigacdo, que serd um estudo de caso, existirA uma componente
qualitativa e outra quantitativa de analise, sendo para o efeito utilizadas técnicas de recolhas de
dados de ambas as naturezas. De acordo com Bryman e Bell (2015), a juncdo de técnicas de
recolha e andlise de dados de ambos os métodos de investigacdo tem sido bastante utilizada,
tendo conquistado grande credibilidade devido ao aproveitamento dos pontos fortes de cada
método. Sera aplicado um design convergente e paralelo destes métodos, onde a recolha de
dados de ambos os métodos tem igual prioridade e a andlise desses dados integra a comparacao

e integracdo desses dados (Bryman e Bell, 2015).
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Figura 1 — Investigacdo quantitativa e qualitativa: Design convergente paralelo

[ Investioacao Ouantitativa ]

Comparacéo e fusdo dos

[
dados recolhidos = [ Resultados

[ Investioacdo Oualitativa ]

Fonte: Adaptado de Bryman e Bell (2015:647)

2.3.5 . Técnicas de recolha de dados

Segundo Stake (2012), a triangulacdo de dados permite confirmar conclusdes suscetiveis de
interpretacdo, aumentando a sua credibilidade por via da demonstracdo de semelhancas entre
dados recolhidos através de varias fontes. Yin (2015) acrescenta que a triangulacao de diferentes
dados permite corroborar determinada descoberta e reforcar a validade do constructo da

investigacao.

Assim sendo, para aumentar a confianca dos dados recolhidos e das interpretacfes realizadas
serd feita uma triangulacdo de dados utilizando trés diferentes técnicas de recolha de dados: a)

andlise documental, b) Entrevista, c) Inquérito.

Uma vez que a organizacao se disponibilizou a apoiar duas investigacdes integradas na mesma
escola em simultaneo, ficou acordado que a comunica¢cdo com a organizacado, procedimentos e
instrumentos de recolha de informacdes seriam partilhados e coordenados entre ambas as

investigacgoes.

a) Andlise documental

A técnica de analise documental permite assegurar a exatidao das informacdes recolhidas através
da recolha de documentos com “nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento” (Yin,
2015:110). Algumas vantagens da analise documental sdo a poupanca de tempo e de dinheiro,
assim como evitar o apoio quase exclusivo a técnicas como o inquérito por questionario para aferir

conclustes (Quivy e Campenhoudt, 1992).

Assim, recolheu-se e analisou-se informagéo disponivel no website da organizacéo, em concreto
noticias e informacao sobre a organizacdo e o seu plano estratégico, sobre as suas PGRH e sobre
0 seu percurso. Pretendeu-se utilizar os dados recolhidos através desta técnica para comparar

elou reforcar informacdes ou conclusdes retiradas a partir dos restantes métodos utilizados.

b) Entrevista

Através da interagdo com um elemento pertinente da organizagdo em estudo € possivel a recolha

de informacgdes que acrescentem valor a uma investigacao. A entrevista permite aferir percecdes

29



e reacdes espontaneas do entrevistado perante situacdes ou acontecimentos relevantes para a
investigacdo (Quivy e Campenhoudt, 1992).

A entrevista realizada foi semi-diretiva, sendo o questionario aplicado estruturado e tendo as
questbes uma ordem flexivel (Ghiglione e Matalon, 1993). Dessa forma, foi possivel adaptar a
ordem das perguntas ao discurso do entrevistado, cujas respostas foram bastante completas e

forneceram resposta a varias questdes em simultaneo.

Sendo que se pretendia entrevistar alguém experiente e com elevado nivel de conhecimento sobre
a organizacao e sobre a GRH da mesma, foi entrevistado foi o diretor de RH da organizacédo. A
entrevista foi conduzida pela autora da presente investigacéo, e pela autora de outra investigacao
gue igualmente se aplicou na organizacdo, conforme anteriormente explicado. Também, o guido
de entrevista foi partilhado, contendo questdes de ambas as investigacdes. Assim, as questdes
abrangeram os seguintes temas: 1) caracterizacdo da empresa, 2) organizacdo do trabalho, 3)
funcionamento da direcdo de recursos humanos e 4) praticas de GRH. Este guido pode ser

encontrado no anexo 4.

c) Inquérito

O inquérito por questionario permite obter informa¢des quanto a atitudes, opinides, expectativas e
percecdes dos trabalhadores em relagédo a determinado problema ou acontecimento, assim como

determinar uma relacéo entre variaveis (Quivy & Campenhouldt, 1992).

A presente investigacdo teve como objeto de estudo os trabalhadores de uma organizacéo de
consultadoria de inovacdo e tecnologia. O inquérito, que pode ser encontrado no anexo 5, foi
disponibilizado através dos formularios do google, podendo ser consultado através da seguinte
hiperligacéo:https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSePeCkN3E-YPZDxfHjYmuhhzZVUMHV9

0c0g40Eg6jppa_gJw/viewform?usp=sf link. Na introducdo do inquérito foi assegurada a

confidencialidade das respostas resultantes, assim como se assegurou informaticamente que o
inquérito s6 poderia ser concluido apds resposta a todas as questdes colocadas. Em resultado,
foram obtidas as respostas de 24 trabalhadores, tendo sido esse niimero sido condicionado pela

disponibilidade da organizacéo e dos trabalhadores durante esse periodo.

O guido dos inquéritos foi trabalhado e aplicado conjuntamente com outra dissertacdo de Mestrado
gue decorreu em simultaneo, ha mesma organizacao, de forma a abranger os objetivos de ambas
as investigacdes. Os capitulos que pretendem responder aos objetivos desta dissertacéo séo os

seguintes: B) comprometimento organizacional; C) praticas de GRH; D) dados sociodemograficos.

Na seccao B) do questionario pretendeu-se identificar o nivel de comprometimento organizacional
dos trabalhadores, provém do inquérito testado e adaptado a realidade Portuguesa por
Nascimento et al. (2008) que se baseia no “modelo de trés componentes do comprometimento
organizacional” de Meyer & Allen (1997). Foram utilizadas 18 questdes revistas por Meyer & Allen

(1997) para identificar as dimensdes de comprometimento organizacional existentes, e foi aplicada
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uma escala de likert numerada até 7, onde numero 1 da escala corresponde a “discordo

completamente” e o numero 7 corresponde a “concordo totalmente”.

Na seccéo C), pretende-se identificar e caracterizar as PGRH existentes na organizacdo, aferir a
percecdo dos trabalhadores sobre as PGRH da organizacdo recorrendo a questfes que se
basearam no questionério testado e aplicado por Esteves (2008) para analisar as PGRH de uma
organizacgéo e identificar a existéncia de PTED, tendo por base as “boas-praticas” integradas nos
sistemas de elevado desempenho de Pfeffer (1998). Assim, as praticas em analise sdo: a
seguranca no emprego, oportunidades de carreira, recrutamento seletivo, avaliagdo de
desempenho, praticas de remuneragéo contingentes com o desempenho organizacional, formagéo

e oportunidades de desenvolvimento, oportunidades de participacéo e acesso a informacao.

2.3.6 .Técnicas de tratamento de dados

A presente investigacdo teve um tratamento de dados misto: quantitativo e qualitativo.

O tratamento quantitativo, foi possivel através de uma analise estatistica de dados numéricos
obtidos através da aplicacao de inquéritos recolhidos junto da amostra em estudo. O objetivo foi
agrupar, comparar e correlacionar as respostas obtidas por forma a conseguir estabelecer
relagBes de causa e efeito entre as variaveis em estudo (Fortin et al., 2006) recorrendo para isso
ao programa SPSS (Statistical Package for the Social Ciences), um dos softwares de computador
mais utilizado em investigagBes quantitativas para tratamento de informacéo (Bryman, 2012). No
caso concreto desta investigacdo, as variaveis definidas sdo as PGRH e o comprometimento

organizacional.

No que se refere ao tratamento qualitativo de dados, foram analisados os dados recolhidos através

da entrevista e da andlise de documentos disponibilizados publicamente na internet.

No capitulo de analise e discussé@o de resultados, as informag6es recolhidas através das trés
técnicas de recolha de dados sao apresentadas em conjunto.
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1. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.1. Amostra

Foram disponibilizados inquéritos através da plataforma de formularios do Google, tendo sido
rececionadas as respostas de 24 trabalhadores da organizacdo em estudo, uma consultora de
inovacao e tecnologia. A amostra é constituida por 22 inquiridos do sexo masculino e 2 inquiridos

do sexo feminino.

Em termos de distribuicdo dos inquiridos por faixa etaria, predominam as respostas de inquiridos
com idades entre os 26 a 34 anos concentradas em 75% das respostas, segue-se com 12,5% a
faixa etaria de 35 a 44 anos, depois com 8,33% das respostas obtidas estdo os inquiridos entre os

45 a 54 anos, por fim com 4,17% das respostas estdo os inquiridos com idades entre os 18 e 0s

25 anos.
Gréfico 1 — Distribuicdo dos inquiridos por faixas etarias
75,00%
4,17% 12,5% 8,33%
18 A 25 ANOS 26 A 34 ANOS 35 A 44 ANOS 45 A 54 ANOS

Fonte: Inquérito por questionario

Relativamente as habilitages literarias dos inquiridos, predominam os individuos que tém
habilitacdes a nivel de Licenciatura ou Bacharelato completo com 52% das respostas obtidas,
seguem-se 0s inquiridos que completaram o grau académico correspondente a Mestrado com

38%, e por fim inquiridos com Doutoramento com 10% das respostas rececionadas.

Grafico 2 — Distribuigdo dos inquiridos por habilitac8es literarias

¥ Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Fonte: Inquérito por questionario
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Dentro dos 24 individuos inquiridos, 83,33% estéo localizados no Fundéao, e 16,67% encontram-
se a exercer fungbes na Sede da organizacdo, em Lisboa. Quanto ao departamento ou servico a
gue pertencem, 91,67% enquadram-se na Producéo / Servico Operacional, 4,17% pertencem ao

departamento de qualidade, e outros 4,17% dos inquiridos integram a direcdo da organizacgéo.

Quanto a antiguidade na organizacdo, a maioria dos inquiridos, 37,5%, encontra-se na
organizagdo ha menos de 1 ano, 33,33% tem entre 1 a 2 anos de antiguidade na organizacgéo,

25% tem entre 2 a 5 anos de antiguidade, e 4,17% tem entre 5 a 10 anos de antiguidade.

Relativamente a sua distribuicdo por funcdo, a maioria dos inquiridos, 54,17% sao técnicos,
seguindo-se 29,17 % dos inquiridos que ocupam a funcdo de operador, 8,33% integram a funcéo
de supervisdo, 4,17% sédo chefes de seccao, 4,17% preencheram tanto a funcédo de técnico como

de operador.

Grafico 3- Distribuicdo dos inquiridos por Fung¢ao

54,17 %
29,17 %

8,33%
4,17% 4,17 %

CHEFE DE SECGAO OPERADOR(A) SUPERVISOR(A) TECNICO(A) TECNICO(A),
OPERADOR(A)

Fonte: Inquérito por questionario

Quanto a antiguidade por funcdo, a maioria dos inquiridos, 45,83% tem menos de 1 ano de
antiguidade, 29,17% dos inquiridos tem entre 1 a 2 anos de antiguidade, 16,67% tem entre 2 a 5
anos de antiguidade na funcéo e, por fim 8,33% dos inquiridos ocupa a sua fungcéo ha mais de 15

anos.

Foi feita uma comparacéo entre a antiguidade de func&o dos inquiridos e a sua funcéo atual. Os
inquiridos com a funcéo de chefe de sec¢do tém 1 a 2 anos de antiguidade, entre os operadores
42,9% tem menos de 1 ano de antiguidade nessa funcdo e 57,1% tem entre 1 a 2 anos de
antiguidade. Os supervisores tém em igual percentagem, uma antiguidade entre menos de 1 ano
e entre 1 a 2 anos. A maioria dos técnicos (46,2%) tem menos de 1 ano de antiguidade na funcéo,
30,8% tem entre 2 a 5 anos, 15,4% tem uma antiguidade superior a 15 anos, e 7,7% tem uma

antiguidade entre 1 a 2 anos na sua funcéo.

33



Grafico 4 - Distribui¢cdo dos inquiridos por antiguidade na func¢ao

8,33 %

m< 1 Anos
16,67% X
45,83% 1-2 Anos
2 -5 Anos
> 15 Ano

Fonte: Inquérito por questionario

No caso da distribuicdo dos inquiridos de acordo com a sua antiguidade na organizacao € possivel
verificar que a maioria, 37,5% tem menos de um ano de antiguidade, 33,33% tem uma antiguidade
entre 1 a dois anos, 25% entre 2 a 5 anos e 4,17% encontra-se na organiza¢cao por um periodo

entre os 5 a 10 anos.

Comparando a antiguidade na organizacdo com as respetivas faixas etarias dos inquiridos, é
possivel verificar que os individuos com idades entre os 26 e os 34 anos (idade predominante dos
inquiridos) se destacam tanto na categoria de maior antiguidade (5 a 10 anos), como na de menor

antiguidade (<1 ano).

Gréfico 5 - Distribuicdo dos inquiridos por antiguidade na organizagao

37,5% 33,33%
25%

4,17 %

<1ANO 1-2ANOS 2 -5ANOS 5-10 ANOS

Fonte: Inquérito por questionario

Por fim, quanto ao vinculo laboral, predominam os inquiridos que tém um vinculo laboral sem termo
(79,17%), 16,67% dos individuos encontram-se na organizagdo com um vinculo laboral a termo

certo, e 4,17% dos individuos tem vinculo laboral a termo incerto.

ApOs comparagdo entre a antiguidade na organizacdo e o respetivo vinculo contratual dos
inquiridos, é possivel perceber que os inquiridos com vinculos de contrato sem termo tém na sua
maioria menos de um ano de antiguidade (36,8%), seguindo-se a antiguidade entre 1 a 2 anos
(31,6%) e a antiguidade entre 2 a 5 anos (26,3%). Com contrato a termo incerto apenas se
encontram inquiridos com antiguidade entre os 2 a 5 anos e com contrato a termo certo, em igual
percentagem (50%) encontram-se inquiridos com antiguidades inferiores a 1 ano e entre 1 a 2

anos.
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Gréfico 6 - Distribuicao dos inquiridos por vinculo contratual

Contrato a termo certo

Contrato a termo incerto

79,17 %

Contrato sem termo / Efetivo

Fonte: Inquérito por questionario

3.2. Préticas de gestdo de recursos humanos

Numa primeira fase de andlise das respostas obtidas através dos inquéritos, foi testada a
consisténcia interna das perguntas que se referiam as PGRH, realizando para o efeito o célculo
de Alpha de Cronbach. Este teste provém do trabalho de Cronbach (1951) e permite medir a
correlacdo média entre as questfes colocadas num inquérito, através de uma andlise as respostas

obtidas (Field, 2009). Esta é a medida mais comum da confiabilidade de uma escala (Field, 2009).

Se os resultados deste teste comprovarem que existe confiabilidade interna, isso significa que a
medi¢do de determinado questionario se demonstra fiel ao conceito que esta a medir (Field, 2009).
Para que os dados revelem ter confiabilidade interna devem situar-se entre 0.8 e 1, sendo que
quando mais perto do valor 1, melhor (Bryman e Cramer, 1993). E, no entanto, importante ter em
consideracéo que o valor do Alpha € influenciado pelo nimero de items presentes na escala em
andlise (Field, 2009).

Na tabela 3 € possivel consultar o valor do Alpha de Cronbach de cada pratica, tendo sido estes
valores observados na tabela “Reliabilitty Statistics”. Pode concluir-se que todos os valores séo
superiores a 0,8, comprovando ser cada um deles internamente consistente uma vez que se
aproximam do valor 1. Destaca-se a pratica de avaliacdo de desempenho pelo valor mais alto

entre as restantes praticas, 0.930.

Ainda na tabela 3 encontram-se valores retirados da tabela “Inter-Item Correlation Matriz”’ que
testa a correlagdo entre os diferentes items correspondentes as PGRH. Em analise a estes valores,
€ necessario ter em consideracdo o valor geral do Alpha anteriormente analisado, devendo os
valores dos diferentes items ser proximos do Alpha. Globalmente, os valores sdo razoaveis,
existindo médias sempre superiores a 0.5. O valor mais alto é 0,953, correspondendo a correlacéo
de dois items pertencentes a pratica de acesso a informacgédo. Por sua vez, o0 nimero mais baixo

ndo € inferior a 1 (0,243), e corresponde a correlacdo de items da pratica de seguranga no

emprego.
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Tabela 3-Valor do Alpha de Cronbach e Intercorrelagcédo dos items das PGRH

PGRH Alpha de Cronbach Média Minimo Maximo
Seguranca no emprego 0,815 0,526 0,243 0,743
Avaliacdo de desempenho 0,930 0,654 0,410 0,941
Préaticas de remuneracgéo 0,844 0,580 0,360 0,812
Oportunidades de carreira 0,916 0,727 0,498 0,925
Formacéo e oportunidades de
. 0,918 0,749 0,568 0,919
desenvolvimento
Oportunidades de participagao 0,898 0,645 0,396 0,839
Acesso ainformacéao. 0,877 0,708 0,564 0,953

Fonte: Inquérito por questionario

No quadro “ltem-Total Statistics” € possivel verificar que os valores da coluna “corrected item-
Total correlation” globalmente s&o satisfatorios, sendo todos superiores a 0.4. Na andlise a coluna
“Cronbach’s Alpha if item deleted” de cada prética é possivel verificar que globalmente o valor do
Alpha, caso se elimine um item especifico, ndo melhoraria, ou nao melhoraria significativamente.
No entanto, as exceg¢des ocorrem no item “Permitem-me ter informacgé&o regular sobre a situacéo
econdémico-financeira da empresa” que corresponde a pratica acesso a informagao; Sendo o Alpha
desta pratica 0,877, eliminando este item o Alpha teria uma melhoria significativa, passando o seu
valor a ser 0,976. No entanto, uma vez que o valor do Alpha sem essa alteracdo continua bastante

satisfatdrio, optou por se manter esse item.

Na tabela 4 é possivel verificar a média e desvio padrao das respostas dos inquiridos. Destaca-se
a média mais alta (4,47) pertencente a formacéo e oportunidades de desenvolvimento, e a média
mais baixa (3,03) pertencente as praticas de remunerag¢éo. Abaixo da média de todas as médias

(4,07) encontram-se apenas as praticas de remuneracao e as oportunidades de carreira.

Tabela 4— Média e Desvio padréo das PGRH

Seguranga no emprego 4,36 1,45
Avaliacdo de desempenho 4,21 1,65
Préaticas de remuneragao 3,03 1,46
Oportunidades de carreira 3,86 1,85
Formacao e oportunidades de 4,47 1,58
desenvolvimento

Oportunidades de participagao 4,44 1,62
Acesso ainformacéo. 4,10 1,73

Fonte: Inquérito por questionario

36



3.2.1 Seguranga no emprego

A tabela 5 permite verificar a distribuicdo das frequéncias das respostas dos inquiridos em relacéo
a préatica de seguranca no emprego, assim como a média e o desvio padrao das respostas obtidas.
Enfatiza-se a média mais alta com o valor de 5 no item “Permitem-me ter seguranca de emprego”
e a média de 4,38 no item “Dao-me a oportunidade de concorrer a novas fun¢des quando abrem

vagas”.

E possivel verificar que a grande maioria dos individuos, cerca de 71%, acredita ter seguranga no
emprego. Existem, no entanto, alguns inquiridos que indicam n&do sentir seguran¢ga no emprego,
sendo que cerca de 21% de respostas enquadram-se na escala de discordancia. Quando cruzado
este item com a antiguidade na organizacgéo, verifica-se que os inquiridos com antiguidade entre
0s 5 e os 10 anos, inquiridos com menos de 1 ano de antiguidade na organizagdo e com
antiguidade entre 1 a 2 anos tém maiores frequéncias de resposta entre as escalas de
concordancia (100%, cerca de 90% e cerca de 63% respetivamente). Por sua vez os inquiridos
com antiguidade na organizag&o entre os 2 e os 5 anos forneceram respostas mais dispersas ao

longo da escala (50%, “Discordo em parte”; 33,3%, Concordo em parte; 16,7%, Concordo).

Tabela 5 - Seguranga no emprego: Distribuicdo de frequéncias, Média e Desvio padréao

Permitem-me ter

4,17% 16,67% 8,33% 25% 33,33% 12,50% 5.00 1,532
seguranca de emprego
D&o-me a oportunidade
de concorrer a novas
8,33% 16,67% 4,17% 25% 8,33% 20,83% 16,67% 4,38 1,974

fungBes quando abrem
vagas.

Permitiram-me
frequentar um programa
de integracdo na 8,33% 25% 4,17% 20,83% 16,67% 8,33% 16,67% 4,04 1,989
empresa quando fui

admitido.

Permitem-me ter
acesso a agoes de
reconversao, em caso
5 8,33% 16,67% 4,17% 29,17% 25% 8,33% 8,33% 4,04 1,706
de reestruturacédo do
servico em que

trabalho.

Fonte: Inquérito por questionario

Esta percecao global de seguranca no emprego pode dever-se ao facto de que a organizacéo
providéncia aos seus trabalhadores a estabilidade inerente a sua solidez no mercado, sendo uma
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das organizacfes mais sélidas em Portugal. De acordo o estudo de Pfeffer (1998a) a percecao
dos trabalhadores de que o seu trabalho ndo esta em risco é essencial para motivar a cooperagao
e produtividade dos trabalhadores, sendo por isso esta pratica fundamental a implementacéo das
restantes PTED.

Apesar de nem todos os individuos percecionarem ter acesso a esta oportunidade, o diretor de
RH da organizacdo garante que existe preferéncia pelo recrutamento interno na organizacao,
recorrendo-se a recrutamento externo apenas quando ndo existem candidaturas internas
suficientes ou viaveis. Os grandes focos na avaliagcdo de um candidato sdo as competéncias
comportamentais, linguisticas e, tendo em conta a area de atuacéo da organizacéo, sobretudo, as
competéncias técnicas (diretor de RH da organizacdo). E crucial que os trabalhadores
personifiquem os valores da organizagéo (diretor de RH da organizag&o). De acordo com Pfeffer
e Veiga (1999), as competéncias e habilidades dos trabalhadores devem ser consistentes com os
requisitos da vaga a preencher e com a forma como a organizacao pretende abordar o mercado

onde se insere.

Em relagéo a participacao dos inquiridos em programas de integracao no periodo de admisséo na
organizagéo, a maioria indica ter tido essa oportunidade, existindo cerca de 42% de concordancia
nas respostas obtidas. Ainda assim cerca de 38% dos inquiridos ndo sente ter tido essa
oportunidade, e cerca de 21% “ndo concorda nem discorda”. Quando cruzada a antiguidade na
empresa com este item destacam-se os 66,7% de respostas no campo “Discordo” entre os
individuos com antiguidade entre os 2 e 0s 5 anos. De acordo com o diretor de RH da organizacéo,
todos os novos trabalhadores recém-licenciados ou candidatos seniores tém acesso a um
programa de integracédo onde estéo informacdes sobre a organizacdo, sobre a sua funcéo e sobre
as normas de funcionamento da organizagdo; existe também uma atividade intitulada de
‘introduction day’, que diz respeito ao dia de aculturagdo a organizacdo e, adicionalmente,

acompanhamento normalmente pelo superior hierarquico num periodo inicial.

No que diz respeito ao acesso a acdes de reconversdo em caso de restruturacéo do servico onde
trabalham, cerca de 42% acredita ter esta oportunidade e destacam-se 29,17% das respostas que
se concentram em “N&o concordo nem discordo”. Novamente se destacam 66,7% de respostas

“Discordo” entre os individuos com antiguidade entre os 2 e 0s 5 anos.

Globalmente os resultados obtidos em reacéo a prética de seguranca no emprego vao ao encontro
dos resultados obtidos no estudo de Esteves (2008), tendo a autora também determinado existir
uma maioria de percentagens de concordancia em todos os itens desta pratica. No entanto, a
excecdo do item que diz respeito a percecdo de segurangca no emprego, as percentagens de

concordancia obtidas no presente estudo ndo séo tao elevadas.
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3.2.2 Avaliacdo de desempenho

De acordo com os dados da tabela 6, € possivel destacar-se as médias mais altas nos seguintes
items relativos a avaliacdo de desempenho: “Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de
desempenho” com média de 5,46; “Integram a autoavaliagdo na avaliagdo do meu desempenho”
com uma média de 4,63; e o item “Baseiam a avaliagdo do meu desempenho nas minhas atitudes

e comportamentos de trabalho” com uma média de 4,29.

Tabela 6— Avaliacdo de desempenho: Distribuicao de frequéncias, Média e Desvio padrao

Baseiam a avaliacdo do
meu desempenho na

20,83% 20,83% 4,17% 4,17% 20,83% 25% 4,17% 3,75 2,111

concretizacéo de
objetivos de trabalho

Baseiam a avaliacdo do
meu desempenho nas
minhas atitudes e 8,33% 12,50% 8,33% 16,67% 25% 25% 4,17% 4,29 1,732
comportamentos de
trabalho

Consideram na
avaliacédo do meu
desempenho o
. 20,83% 16,67% 12,83% 25% 20,83% 4,17% 3,83 2,036
cumprimento de metas
de formagéo e de

aprendizagem.

Permitem-me ter uma
ideia clara dos critérios
- ) 20,83% 20,83% 4,17% 4,17% 25% 16,67% 8,33% 3,75 2.132
utilizados para avaliar o

meu desempenho.

Permitem-me recorrer
da avaliagdo de
25% 12,50% 20,83% 20,83% 20,83% 3,75 1,871
desempenho quando

ndo concordo com ela

Integram a auto-
avaliagcdo na avaliagdo 16,67% 8,33% 16,67% 8,33% 29,17% 20,83% 4,63 2,183
do meu desempenho.

Permitem-me ter uma
entrevista de avaliagdo 4,17% 8,33% 16,67% 12,50% 20,83% 37,50% 5,46 1,668
de desempenho

Fonte: Inquérito por questionario

No que se refere a avaliagdo de desempenho os items que reuniram maior consenso foram: a
possibilidade de ter uma entrevista de avaliacdo de desempenho, incidindo cerca de 71% de
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respostas de concordancia; na integracdo de uma componente de autoavaliacdo na avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores, reunindo cerca de 60% de respostas de concordancia; e na
avaliacdo de desempenho contingente as atitudes e comportamentos no trabalho, verificou-se
54,17% de concordancia. No estudo de Esteves (2008) estes items reuniram também uma maioria
de respostas concordantes embora, no caso da integracdo da componente de autoavaliacdo a
percentagem seja inferior e superior no caso da integracdo de atitudes e comportamentos na

avaliacdo de desempenho.

Relativamente aos outros items as respostas foram mais dispersas ao longo da escala. No caso
da possibilidade de recorrer a avaliacdo de desempenho quando ndo se concorda com o seu
resultado, a maioria dos inquiridos (41,66%) considera poder fazé-lo, 20,83% n&o concorda nem
discorda e 37,5% escolheu opc¢Bes de discordancia. No estudo de Esteves (2008) os resultados

deste item foram semelhantes, existindo, no entanto, uma percentagem de discordancia inferior.

Quanto a avaliacdo de desempenho contingente a concretizagdo de objetivos de trabalho, 50%
dos inquiridos escolheram opcdes de concordancia, cerca de 46% dos inquiridos optaram por
opcoes de discordancia; Em relagdo ao conhecimento claro dos critérios utilizados na avaliagdo
de desempenho as estatisticas foram iguais as do item anterior; Por fim, a considera¢@o de metas
de formagéo e de aprendizagem na avaliagdo de desempenho reuniu 50% de respostas de
concordancia e cerca de 38% de discordancia. Em qualquer um destes trés itens sobressai a maior
percentagem de concordancia. Esteves (2008) reuniu no seu estudo uma maioria de respostas
concordantes nestes itens, sendo apenas as respostas mais dispersas ao longo da escala no caso

do conhecimento claro dos critérios utilizados para a avaliagdo de desempenho.

A concordancia da maioria dos inquiridos em relacao a possibilidade de ter entrevista de avaliagao
de desempenho, de executarem a sua autoavaliacdo, ou de recorrer & avaliacdo de desempenho
efetuada pode prender-se com o facto de que a organizagéo realiza reunides trimestrais com 0s
respetivos superiores hierarquicos com a finalidade de recolher previamente o feedback dos
trabalhadores em relacdo a aspetos do seu desempenho. As avaliacdes de desempenho realizam-
se formalmente na organizacéo, pelo que essas reunides apoiam os trabalhadores no sentido de

os conduzir a uma boa avaliacéo final.

3.2.3 Pratica de remuneracao

A tabela 7 corresponde a prética de remuneracgéo, pode destacar-se a média mais alta de 3,58 no

item “Permitem-me receber prémios monetarios com base no meu desempenho”.

Pode verificar-se que a maioria dos inquiridos, cerca de 67% n&o acredita auferir uma
remuneracdo mais elevada em compara¢éo com a préatica no setor para funcdes idénticas. Esteves
(2008) também determinou existir discordancia neste item, mas em menor percentagem. Quando
cruzadas as respostas com a funcéo dos inquiridos verifica-se que quem mais discorda sao os

operadores(as) cujas respostas estdo maioritariamente na escala de discordancia (cerca de 86%),
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seguidos pelos técnicos (cerca de 62%). Quando cruzadas as respostas com a sua antiguidade
na organizacéo € possivel verificar que quem mais discorda neste item sdo os inquiridos com
antiguidade entre 1 e 2 anos (100% discordéancia), e os inquiridos com antiguidade entre os 2 e 0s

5 anos (100% discordancia).

Tabela 7- Prética de remuneracdo: Distribui¢cdo de frequéncias, Média e Desvio padréo

Permitem-me ter uma
remuneracao mais
elevada que a praticada
no setor para funcdes
idénticas.

41,67%

8,33%

16,67%

25%

4,17%

4,17%

2,54

1,560

Permitem-me aceder a

beneficios

29,17%

4,17%

25%

16,67%

16,67%

8,33%

3,13

1,702

Permitem-me receber
prémios monetarios
com base no meu
desempenho.

25%

4,17%

12,50%

20,83%

25%

8,33%

4,17%

3,58

1,863

Permitem-me receber
prémios de desempenho

com valor significativo.

41,67%

4,17%

12,50%

25%

4,17%

8,33%

4,17%

2,88

1,918

Fonte: Inquérito por questionario

O diretor de RH afirma que a organizagéo é reconhecida como a organizagao que melhor paga no
mercado onde se insere, sendo que a remuneracao difere de acordo com a funcéo. Pfeffer e Veiga
(1999) referem casos de organiza¢gbes que oferecem salarios altos uma vez que, assim, tém
acesso a trabalhadores com melhores competéncias e habilitagdes literarias que, por sua vez,
proporcionam aos clientes da empresa um servigo de elevada qualidade. Tal vai de encontro a

estratégia e objetivos da organizacdo em estudo (website da organizacéo).

Tendo em conta a informac&o recolhida junto do diretor de RH da organizagéo e os dados obtidos
através deste cruzamento de respostas com a funcdo e antiguidade, parece existir consisténcia
com os resultados verificados por Cordeiro (2008) que determinou que no caso das organizacées
com estratégias assentes na qualidade e inovacdo a remuneracao base no caso dos quadros

superiores tende a ser alta.

Cerca de 58% discorda também ter acesso a beneficios versus os 25% que concordam. Quando
cruzadas as respostas a esse item com as fung8es dos inquiridos sobressai a maior percentagem
de discordancia entre os (as) técnicos (as) (69,3%), seguido dos(as) operadores(as) (60,2%). Em

termos de antiguidade na organizacao, verifica-se que quem mais discorda ter acesso a beneficios
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sdo os inquiridos com 1 a 2 anos de antiguidade (cerca de 88% discorda) e entre os 2 a 5 anos de
antiguidade (66,7% discorda).

Em momento de entrevista com o diretor de RH da organizacéo foi esclarecido que, mediante a
funcéo que o trabalhador ocupa, este tem acesso a alguns beneficios que podem ser: cheques de
infancia, cheques de cresce para os trabalhadores, carro da empresa, o combustivel, pensoes,
ensino, etc. Mais se acrescenta que na organizagdo em estudo 20% do salario auferido pelos
trabalhadores pode ser transformado em qualquer um dos beneficios propostos pelo trabalhador,
desde que sejam legais (diretor de RH da organizac¢éo). De acordo com o estudo de Cordeiro
(2008), no caso dos quadros superiores com perfis técnicos ou de lideranga, as organizagdes com
estratégias assentes na inovacéo e qualidade tendem a integrar na remuneracao 0 acesso a carro

da organizacao, prémios variaveis e apoios na formagédo dos seus trabalhadores.

Quanto a obtengédo de prémios monetarios de acordo com o desempenho, 41,67% dos inquiridos
discorda ter acesso a estes prémios, cerca de 37,5% diz ter acesso e 20,83% n&o concordam nem
discordam. Analisado as respostas a este item de acordo com as func¢des dos trabalhadores
verifica-se que quem tem maiores percentagens de discordancia sdo os operadores (57,2%),
seguido dos técnicos (46,2%). Por sua vez, quem mais concorda sao os supervisores (100%) e os
chefes de secgdo (100% na opgdo “concordo em parte”). Cruzando as respostas com a
antiguidade verifica-se que a frequéncia de discordancia nas respostas € maior entre os inquiridos

2 a 5 anos de antiguidade (cerca de 67%).

No caso dos itens relativos a percecédo de acesso a beneficios e prémios monetarios os resultados

diferem dos encontrados por Esteves (2008), onde existe uma maioria de respostas concordantes.

Por fim, destacam-se cerca de 42% dos inquiridos que escolheram “discordo completamente” e
25% que escolheram “N&o Discordo nem Concordo” quando questionados acerca da recegéo de
prémios de desempenho com valor significativo para si. Comparando as respostas dadas com a
antiguidade na organizagéo dos inquiridos verifica-se, a excecao dos inquiridos com antiguidade
entre os 5 e 10 anos, todos os outros inquiridos discordam globalmente neste item, destacando-
se os individuos com antiguidade entre 1 a 2 anos na organiza¢éo (cerca de 88% de discordancia).
Quanto a este item, no estudo de Esteves (2008) verificaram-se percentagens quase idénticas

entre os inquiridos que concordam e discordam no acesso a estes prémios.

Pfeffer (1998a), Pfeffer e Veiga (1999) e McElroy (2001) defendem que as organizacdes devem
conceder aos seus trabalhadores salérios altos e contingentes ao desempenho da organizacgéo,
considerando que quando tal ocorre esta prética constitui-se uma PTED. No caso da organizagao
estudada na presente investigacdo, ndo existem indicios claros para determinar que esta PGRH

seja uma PTED.
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3.24 Oportunidades de carreira

A tabela 8 diz respeito & perce¢éo dos inquiridos de oportunidades de carreira. Destacam-se a

média de 4,38 de respostas no item “Permitem-me ter oportunidades de evolugao na carreira”.

A maioria dos inquiridos, cerca de 58% acredita que a organizag&o proporciona oportunidades de
evolucdo na carreira. Em termos de antiguidade na organizacdo, os inquiridos que mais
frequentemente concordaram neste item s&o os inquiridos com menos de 1 ano de antiguidade
(88,8%). Analisando por faixa etaria, globalmente existe concordancia em relacéo a este item a

excecdo da faixa etaria dos 18 aos 25 anos.

A maioria dos inquiridos acredita que esta oportunidade de progresséo esta relacionada com o
desempenho (42% de concordancia), ao passo que cerca de 38% discorda; a maioria concorda
gue esta oportunidade esta associada as competéncias (50%), destacando-se, no entanto, 25%

dos inquiridos que escolheu a opgao “discordo completamente”.

Tabela 8 — Oportunidades de carreira: Distribuicdo de frequéncias, Média e Desvio padréo

Associam as minhas
oportunidades de

20,83% 12,0% 4,17% 20,83% 16,67% 16,67% 8,33% 3,83 2,036

progress&o ao meu
desempenho.

Associam as minhas
oportunidades de
. 25% 8,33% 4,17% 12,50% 25% 16,67% 8,33% 3,88 2,112
progresséo as minhas

competéncias.

Associam as minhas
oportunidades de
. 33,33% 4,17% 33,33% 16,67% 8,33% 4,17% 3,38 1,952
progresséo a minha

antiguidade.

Permitem-me ter
oportunidades de 20,83% 4,17% 4,17% 12,50% 20,83% 20,83% 16,67% 4,38 2,163
evolucdo na carreira.

Fonte: Inquérito por questionario

Quanto a relagdo da oportunidade de progressédo com a antiguidade, cerca de 38% n&o concorda
e cerca de 29% considera que existe esta relacdo. Em relacdo a este Ultimo item verifica-se,
cruzando as respostas dos inquiridos com a sua antiguidade na organizagdo, que quem mais

perceciona que a sua progressao esta associada a sua antiguidade sdo os individuos com a menor
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antiguidade na organiza¢éo (<1 ano com 44,4% de concordancia), e os individuos com uma maior
antiguidade (5 a 10 anos, 100% de concordancia). Por sua vez quem mais discorda sdo os
inquiridos com antiguidade de 2 a 5 anos de antiguidade que tém uma frequéncia de respostas em
“discordo completamente” de cerca de 83%. O estudo de Cordeiro (2008) verificou que no caso
dos quadros superiores, a modalidade de progressdo menos valorizada é a progressao por

antiguidade.

A organizacédo defende que se compromete ativamente a promover oportunidades de crescimento
pessoal e profissional, progressdo da carreira e oportunidades de mobilidade aos seus
trabalhadores, mencionando que faz parte da sua estratégia de RH recompensar o mérito dos
seus trabalhadores facultando-lhes oportunidades de progressao na carreira (Diretor de RH;
website da organizagdo). No estudo de Cordeiro (2008) que se debrugou sobre os quadros
superiores, verificou-se que a modalidade de progressdo mais valorizada pelos inquiridos é a
progressédo por desempenho e por mérito. Os resultados encontrados em relacdo a esta pratica
sdo consistentes com os de Esteves (2008) que também verificou existir perce¢cdo de acesso a
oportunidades de evolugdo na carreira uma associagdo positiva desta progressdo com 0
desempenho e competéncias dos trabalhadores, mas ndo com a antiguidade na organizacao.

3.25 Formacdo e oportunidades de desenvolvimento

Através da tabela 9 é possivel verificar que a maioria dos inquiridos (50%) acredita que a
organizacdo investe na sua formacao profissional, ainda assim cerca de 42% discorda. Quando
cruzadas as respostas deste item com a antiguidade na organizacao, verifica-se que os inquiridos
com maior nivel de concordancia (cerca de 78%) tém uma antiguidade de menos de 1 ano na
organizagao, ja os individuos com antiguidade entre 1 e 2 anos e entre 2 a 5 anos, tém 63% e
66,6% de discordancia, respetivamente. Em termos de antiguidade por funcdo, destacam-se os
inquiridos com menos de 1 ano de antiguidade com 73% de concordancia, e os inquiridos com 2
a 5 anos de antiguidade, com 75% de discordancia. Em termos de faixas etarias, os individuos
gue mais percecionam este investimento na formacéo séo os inquiridos dos 35 aos 44 anos (66,7%

de concordancia) e dos 45 aos 54 anos (100% de concordancia).

Globalmente, os inquiridos concordam que a organiza¢do apoia o aumento das suas qualificacbes
académicas (cerca de 46% de concordancia), acredita ter acesso a formacdo Util para o
desempenho das suas func¢des (cerca de 67% de concordancia), assim como acesso a formagéo

que melhore o seu futuro e/ou progresséo de carreira (58% de concordéancia).

Os resultados determinados em relacdo a pratica de formacao e desenvolvimento véo ao encontro
dos verificados por Esteves (2008), onde a maioria dos inquiridos também mantém uma posicao

de concordancia em relagéo todos os itens aferidos nesta prética.
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Tabela 9 — Formacéo e oportunidades de desenvolvimento: Distribuicdo de frequéncias,

Média e Desvio padréo

Demonstram que a

organizagao investe na

. 8,33% 16,67% 16,67 8,33% 16,67% 20,83% 12,50% 4,21 1,956
minha formagéo
profissional.
Permitem-me ter apoio da
organizagéo para o
12,50% 8,33% 8,33% 25% 16,67% 16,67% 12,50% 4,25 1,894

aumento das minhas

qualificagcdes académicas.

Permitem-me ter acesso a
formacao para adquirir
conhecimentos Uteis para 4,17% 8,33% 4,17% 16,67% 33,33% 20,83% 12,50% 4,79 1,587
o desempenho da minha

fungédo atual

Permitem-me ter acesso a
formacéo para adquirir
competéncias necessarias
4,17% 8,33% 8,33% 20,83% 25% 25% 8,33% 4,63 1,583
ao desempenho da funcao
no futuro ou para progredir

na carreira.

Fonte: Inquérito por questionario

Esta percecao global de aposta, incentivo e desenvolvimento de acdes de formagédo por parte da
organizacgao vai de encontro as informac¢des recolhidas junto do diretor de RH da organizacéo. De
acordo com 0 mesmo, a organizagdo acredita ser fundamental acompanhar e desenvolver as
competéncias dos trabalhadores, existindo uma area especifica de formac¢do composta por um
coordenador de equipa e um conjunto de pessoas que gerem essa area. O plano de formacéo
pode englobar formacdo em sala e-learning com acesso a certificacdes, formacdo em soft skills e
formacao linguistica. Existe um programa de formacéo anual, sendo realizado um levantamento
de necessidades de formacédo para 0 ano seguinte, sdo ouvidos os trabalhadores em relacdo as
suas expectativas de formacéo e é efetuada uma avaliagao do sucesso dos trabalhadores no fim
da formacg&o. Acrescenta-se, também, que a organizacdo tem uma academia de gestdo
internacional que se foca no desenvolvimento profissional para gestores e equipas comerciais da
organizacdo (website da organizacéo). O estudo de Cordeiro (2008) que se focou nos quadros
superiores, determinou que a aposta na formacdo profissional é mais proeminente em
organizacGes com estratégias que se focam na qualidade e inovacao, e que esta promocao da
formacao tem associados objetivos como: melhorias a nivel de competitividade e produtividade, e
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melhoria da qualidade de servico dos clientes. A estratégia da organizacdo em estudo e o servico

gue pretende prestar aos seus clientes assenta na qualidade e inovacéo (website da organizacéo).

De acordo com Pfeffer (1998a) esta visdo de aposta e investimento na formacdo e

desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores é essencial para que estes tenham

motivacdo, capacidades e conhecimentos que permitam a organizagdo ser inovadora, flexivel e

ter um servigo de qualidade.

3.2.6 Oportunidades de participacéo

Verifica-se na tabela 10 que a média de respostas mais baixa (3.25) pertence ao item “Levam-me

a participar em reunides ou equipas para discutir questdes relacionadas com o funcionamento da

organizagao”.

Tabela 10 — Oportunidades de formagao: Distribuigdo de frequéncias, Média e Desvio

padrao

Permitem-me apresentar
formalmente as minhas 12,50% 8,33% 8,33% 16,67% 12,50%
aspiracOes de carreira.

33,33%

8,33%

4,42

1,932

Permitem-me participar no
levantamento das minhas 12,50% 8,33% 12,50% 20,83%
necessidades de formagéo.

41,67%

4,17%

4,83

1,494

Levam-me a participar em
reuniées ou equipas para
discutir questdes
. 25% 20,83% 8,33% 20,83% 8,33%
relacionadas com o
funcionamento da

organizacgao.

8,33%

8,33%

3,25

1,984

Levam-me a participar em
reunides para discutir
questdes relacionadas com 12,50% 8,33% 4,17% 8,33% 8,33%
o funcionamento da minha

equipa.

29,17%

29,17%

4,96

2,156

Permitem-me participar na
definicdo dos meus 12,50% 8,33% 4,17% 4,17% 20,83%
objetivos de trabalho.

37,50%

12,50%

4,75

1,984

Fonte: Inquérito por questionario
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Globalmente os inquiridos sentem que podem apresentar formalmente as suas aspiracdes de
carreira (54,16% de concordancia); acreditam existir abertura para participar no levantamento das
suas necessidades de formacéo (cerca de 67% de concordancia); acreditam ter oportunidade de
participar em reunifes relacionadas com o funcionamento de equipa (cerca de 67% de
concordancia); assim como oportunidade de participar na definicdo dos seus objetivos de trabalho
(cerca de 71% de concordéancia). Sobressai, no entanto, a discordancia (54,16%), em relacéo a
oportunidade de participar em reunides ou equipas para discutir questdes relacionadas com o

funcionamento da organizacao.

Na sua maioria, estes resultados sédo consistentes com os de Esteves (2008) acrescentando-se
gue, no caso deste estudo, as percentagens de concordancia sdo superiores. Apenas no caso da
percecdo de participacdo em reunibes que abordam o funcionamento da organizacdo existe
inconsisténcia com o estudo Esteves (2008) que determinou existir concordancia quanto a este

item.

Em termos da participacdo de acordo com as funcbes dos inquiridos, os(as) operadores(as) e
os(as) técnicos(as), sdo os que menos acreditam poder apresentar formalmente as suas
aspiracdes de carreira (57,2% e cerca de 54% de discordancia, respetivamente) e 0s que menos
acreditam ter oportunidade de participar em reunides ou equipas para discutir o funcionamento da
organizacdo (71,4 e cerca de 54% de discordancia, respetivamente). No caso do estudo de
Esteves (2008) também foram os individuos que ocupam func¢des técnicas que menos

consideraram poder participar em reunides sobre o funcionamento da organizacao.

A concordancia reunida nesta investigagdo em torno dos itens mencionados acima € consistente
com as informacdes recolhidas junto da organizacdo, sendo que os trabalhadores tém uma reunido
trimestral com os seus responsaveis de equipa no sentido de transmitir e receber feedback em
relacdo a varios aspetos relacionados com o seu trabalho (Diretor de RH da organizag&o). Foi
confirmada especificamente a recolha de informacédo sobre as expectativas de formacgéo junto dos

trabalhadores (Diretor de RH da organizacao).

3.2.7 Acesso a informacao

A tabela 11 permite verificar as respostas obtidas em relacdo a percecao de acesso a informagao
dos inquiridos. O item com uma média mais baixa, 3,58, é: “Permitem-me ter informacao regular

sobre a situagcdo econdmico-financeira da empresa’.

A maioria dos inquiridos ndo acreditam ter acesso a informacdo regular sobre a situagéo
econdmico-financeira da organizacao (54,17%), ainda assim 37,5% acreditam conseguir obter
essa informacao; Em relagdo ao acesso regular a informacao sobre a estratégia da organizacéo,
50% dos inquiridos acredita ter acesso, enquanto cerca de 42% discorda; Quanto ao acesso a
informagédo sobre acontecimentos importantes da vida da organizacdo cerca de 54% concorda que

consegue obter essa informacéio, ao passo que cerca de 37% discorda. A excecdo da percecéo
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negativa de acesso regular sobre a situacdo econémico-financeira da empresa, os restantes itens

mostram-se consistentes com os resultados encontrados por Esteves (2008).

Tabela 11 — Acesso a informacéao: Distribuicdo de frequéncias, Média e Desvio padrao

Permitem-me ter informacgao
regular sobre a situagao

econdmico-financeira da 16,67% 20,83% 16,67% 8,33% 16,67% 12,50% 8,33% 3,58 1,976
empresa.
Permitem-me ter informacéo
regular sobre a estratégia 8,33% 8,33% 25% 8,33% 25% 8,33% 16,67% 4,25 1,871

da empresa.

Permitem-me ter informacéo
regular sobre

acontecimentos 8,33% 8,33% 20,83% 8,33% 16,67% 20,83% 16,67% 4,46 1,933

importantes da vida da

empresa.

Fonte: Inquérito por questionario

De acordo com Pfeffer e Veiga (1999) é crucial integrar a partilha de informacao nos sistemas de
trabalho de elevado desempenho, devendo os trabalhadores ter acesso a informag¢des como o
desempenho financeiro da organizacdo, estratégia e aspetos importantes do funcionamento da
organizag&o. No caso deste estudo, globalmente os inquiridos consideram ter acesso a informagéo
relevante sobre a organizacdo e constatou-se, em analise ao website da organizagdo, que sao
publicamente disponibilizadas noticias sobre parcerias, projetos, iniciativas e novas contratacdes
gue a organizagao vai realizando. Também esté disponivel o plano estratégico da organizagao que
vigora até 2020.

Em suma, apds analise da resposta dos inquiridos, globalmente existem indicios que apontam
para a existéncia de PTED na organiza¢@o. Apenas se destaca a pratica de remuneracéo por ndo
existirem indicios claros de que seja uma PTED, uma vez que ndo existe consisténcia e clareza
entre as informacgdes recolhidas junto da organizacéo e a perce¢éo dos trabalhadores em relagao
a existéncia de salarios superiores aos da concorréncia e no acesso a prémios e beneficios. Estes
resultados sédo semelhantes aos do estudo de Esteves (2008), que igualmente destacou duvidas
em relagdo a préatica de remuneracdo. No caso da investigacdo de Monteiro (2013) que se focou

no setor bancario, todas as praticas revelaram indicios de ser PTED.
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3.3.  Comprometimento organizacional

Foi realizado o teste de Alpha de Cronbach para verificar a consisténcia interna das perguntas

referentes ao comprometimento organizacional.

Na tabela 12 é possivel consultar o valor do Alpha de Cronbach de cada componente do
comprometimento organizacional, tendo sido estes valores retirados da tabela “Reliabilitty
Statistics”. Todos os valores de Alpha sé@o superiores a 0,9 sendo bastante confiaveis. Destaca-

se o Alpha mais alto, 0,977 que diz respeito ao comprometimento afetivo.

Tabela 12— Comprometimento organizacional: Alpha de Conbach

PGRH Alpha de Cronbach Mean Minimum Maximum
Comprometimento Afetivo 0,977 0,876 0,787 0,974
Comprometimento Calculativo 0,904 0,562 -0,14 0,861
Comprometimento Normativo 0,964 0,844 0,699 0,925

Fonte: Inquérito por questionario

Também no quadro acima é possivel verificar valores de correlagédo entre os varios itens destes
componentes do comprometimento, retirados da tabela “Inter-Iftem Correlation Matriz”.
Globalmente os valores sao bastante bons, pertencendo as médias mais altas & componente
afetiva (0,876) e normativa (0,844). Também a componente calculativa tem uma média satisfatoria,
estando acima do valor 0,5. Esta componente destaca-se, no entanto, pelo valor minimo mais
baixo (-0,14), que ndo € um bom valor por se encontrar abaixo de 0, sendo que néo se distancia
demasiado desse valor. Por sua vez o valor mais alto pertence a componente afetiva (0,974),

estando muito perto de 1.

Os valores verificados na tabela “Item-Total Statistics”, na coluna “corrected item-Total
correlation”, sdo globalmente bastante satisfatorios encontrando-se, na sua maioria, acima de 0.8.
Destaca-se o valor mais baixo, ainda satisfatério (0,537), que pertence ao item 10 da componente
calculativa. Quanto aos valores da coluna “Cronbach’s Alpha if item deleted” verifica-se que,
globalmente, a exclusdo de qualquer um dos items analisados ndo melhoraria o Alpha, ou néo

melhoraria significativamente

Foi também realizado um teste de correlagao bivariada, ou calculo de “coeficiente de correlagéo
produto-momento de Pearson” que permite calcular um valor que traduz a forca de associacéo
de uma variavel com outra (Bryman e Cramer, 1993). Este teste mede a correlagdo entre duas
variaveis, sendo que se o coeficiente de correlagédo entre as variaveis for 1, tal indica que existe
uma correlacdo positiva perfeita, ou seja, quando uma variavel aumenta, a outra diminui na

mesma medida; se o coeficiente for inferior a 1, tal indica uma correlagdo negativa perfeita; por
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fim, se o coeficiente for 0, tal acusa a inexisténcia de uma relacao linear, o que se traduz na
auséncia de mudanca de uma variavel, caso a outra sofra alteracbes (Field, 2009).
Adicionalmente, Field (2009) indica que valores na casa de 0,10 revelam uma correlagéo fraca,
valores a partir de 0,30 indicam uma correlacdo média, e valores superiores a 0,5 revelam uma

forte correlagdo entre variaveis.

Assim, na tabela 13 é possivel verificar os coeficientes de correlagdo de Pearson entre as
componentes do comprometimento organizacional. Tendo em conta a classifica¢é@o de correlagbes
de Field (2009), observa-se que o comprometimento afetivo tem uma correlacdo média positiva
com o comprometimento calculativo (0,401), e uma correlagdo substancial positiva com o
comprometimento normativo (0,697). Por sua vez o comprometimento calculativo apresenta uma

correlacdo substancial positiva com o comprometimento normativo (0,693).

Tabela 13 — Correlacdo de Pearson: Componentes do comprometimento organizacional

Pearson Correlation 1 ,401 697"
Sig. (2-tailed) ,052 ,000

Pearson Correlation ,401 1 ,693"
Sig. (2-tailed) ,052 ,000

Pearson Correlation ,697" ,693" 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000

Fonte: Inquérito por questionério

Também Meyer e Allen (1997), Meyer et al. (2002), Meyer e Herscovitch (2001) e Nascimento
(2010) verificaram uma correlagdo positiva forte entre a componente afetiva e normativa do

comprometimento, sendo os resultados desta investigacao idénticos.

Em consonancia com Nascimento (2010) e Meyer et al. (2002), esta investigacdo determinou
existir uma correlacdo positiva entre a componente afetiva e calculativa, assim como uma

correlacdo positiva entre o comprometimento normativo e calculativo.

Na tabela 14 é possivel verificar os valores da média e desvio padrao das respostas obtidas
através do inquérito. Assim, constata-se que o valor mais alto da média pertence ao
comprometimento afetivo (3,74), e o valor mais baixo diz respeito ao comprometimento calculativo
(3,08).
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Tabela 14 — Componentes do comprometimento organizacional: Média e Desvio padréo

Média 3,74 3,08 3,52
Desvio Padrao 2,10 1,57 1,91

Fonte: Inquérito por questionario

A tabela 15 diz respeito a distribuicdo de frequéncia de respostas quanto & componente afetiva do
comprometimento. Também na tabela estédo os valores da média e desvio padréo das respostas,
destacando-se a média mais alta (4,00) correspondente ao item “Sinto-me como fazendo parte

desta empresa”.

Tabela 15 — Comprometimento Afetivo: Tabela de distribuicdo de frequéncias, Média e

Desvio padrao

Sinto-me “emocionalmente

. 29,2% 8,3% 4,2% 8,3% 25% 12,5% 12,5% 3,79 2,245
ligado” a esta empresa.
Esta empresa tem um

grande significado pessoal 33,3% 4,2% 4,2% 4,2% 29,2% 12,5% 12,5% 3,79 2,303

para mim

Sinto-me como “fazendo
parte da familia” nesta 29,2% 8,3% 4,2% 8,3% 20,8% 25% 4,2% 3,75 2,172
Organizacg&o.

Na realidade sinto os
problemas desta empresa
29,2% 8,3% 4,2% 16,7% 16,7% 16,7% 8,3% 3,67 2,160
como se fossem

Meus

Ficaria muito feliz em passar
o resto da minha carreira 33,3% 8,3% 12,5% 4,2% 16,7% 20,8% 4,2% 3,42 2,165
nesta empresa.

Sinto-me como fazendo
25% 12,5% 4,2% 29,2% 16,7% 12,5% 4,00 2,246
parte desta empresa.

Fonte: Inquérito por questionario

Globalmente as respostas dos inquiridos sugerem existir uma ligagdo emocional dos mesmos para
com a organizagao concentrando este item 50% de respostas concordantes; 54,2% indicam que

a organizagao tem um grande significado para si; 50% indicam sentir que fazem “parte da familia”
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da organizacéo e 58,4% concordam sentir que fazem parte da organizagao. Apenas o item “Ficaria
muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa” reuniu na sua maioria respostas
discordantes (54,1%). Este resultado é positivo, uma vez que esta € a componente do
comprometimento que garante mais beneficios a organizacdo (Meyer & Allen, 1997; McElroy,
2001) tendo sido mais vezes associada a comportamentos positivos no trabalho como o maior

desempenho, comportamentos extra-papel e comportamentos de cidadania (McElroy, 2001).

Tabela 16 — Comprometimento Calculativo: Tabela de distribuicéo de frequéncias, Média e

Desvio padréo

Acredito que ha muito
poucas alternativas para

) 45,83% 8,33% 4,17% 12,50% 4,17% 16,67% 8,33% 3,04 2,293
pensar em poder sair desta
empresa.
Seria materialmente muito
penalizador para mim, neste
33,33% 29,17% 12,50% 4,17% 16,67% 4,17% 3,21 1,978

momento, sair desta empresa,
mesmo que o pudesse fazer.

Uma das principais razdes
para eu continuar a trabalhar
para esta empresa € que a
saida me iria requerer um

consideravel sacrificio 54,17% 8,33% 4,17% 4,17% 8,33% 16,67% 4,17% 2,71 2,216
pessoal, porque uma outra
empresa podera ndo cobrir a
totalidade dos beneficios que
tenho aqui.

Neste momento manter-me

nesta empresa € tanto uma

quest&o de necessidade 29,17% 12,50% 4,17% 16,67% 16,67% 16,67% 4,17% 3,46 2,064

material quanto de vontade
pessoal.

Uma das consequéncias
negativas para mim se saisse
desta empresa resulta da 50% 16,67% 12,50% 4,17% 4,17% 4,17% 8,33% 2,42 1,976
escassez de alternativas de

emprego que teria disponiveis

Muito da minha vida iria ser
afetada se decidisse querer

. 33,33% 20,83% 4,17% 4,17% 16,67% 12,50% 8,33% 3,21 2,206
sair desta empresa neste
momento.
Como ja dei tanto a esta
empresa, ndo considero
20,83% 25% 12,50% 20,83% 16,67% 4,17% 3,00 1,560

atualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra.

Fonte: Inquérito por questionario
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A tabela 16 diz respeito & componente calculativa do comprometimento, e permite verificar que a
média das respostas apresentam valores entre os 2,42 e 3,46. A distribuicdo de frequéncia das
respostas em relacdo & componente calculativa concentrou-se maioritariamente nos itens de
discordancia. Destacam-se 62,5% de respostas de discordancia quanto a percec¢do de que saida
da organizagao seria muito penalizadora para si; 54,17% indicou “discordo completamente” quanto
a percecao de que mudanca de organizagdo seria um sacrificio, e significaria perda de beneficios;
cerca de 46% de respostas de discordancia quanto a permanéncia na organizagdo por
necessidade; 79,17% de respostas de discordancia quanto a percecéo de escassez de alternativas

de emprego disponiveis no caso da sua saida da organizacéo.

A tabela 17, que diz respeito a componente normativa do comprometimento. A média das

respostas aos itens desta componente situa-se em 3.5.

Eu néo iria deixar esta
empresa neste momento
porque sinto que tenho
uma obrigacéo pessoal
para com as pessoas que

trabalham aqui.

Tabela 17 — Comprometimento Normativo: Tabela de distribui¢c&o de frequéncias,

20,83%

8,33%

Média e Desvio padréo

25%

12,50%

12,50%

12,50%

8,33%

3,58

1,954

Sinto que tenho o dever
moral em permanecer na
empresa onde estou

atualmente.

29,17%

4,17%

12,50%

20,83%

12,50%

12,50%

8,33%

3,54

2,064

Mesmo que fosse uma
vantagem para mim, sinto
que nao seria correto
deixar esta empresa no

presente momento.

29,17%

4,17%

16,67%

16,67%

25%

8,33%

3,96

2,216

Sentir-me-ia culpado se
deixasse esta empresa
agora.

33,33%

8,33%

16,67%

8,33%

16.67%

8,33%

8,33%

3,25

2,090

Sinto que tenho um
grande dever para com

esta empresa.

29,17%

8,33%

12,50%

16,67%

25%

4,17%

4,17

3,29

1,876

Fonte: Inquérito por questionario
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Destaca-se que o item que se refere ao sentimento de obrigacdo moral de permanecer na
organizagao reuniu cerca de 46% de respostas na escala de discordancia; a maioria dos inquiridos
indicam que ndo se sentiriam culpados se abandonassem a organizacdo (58% de respostas
discordantes); e a maioria indica ndo sentir um grande dever para com a organizacao (50% de

respostas de discordancia).

3.3.1. Comprometimento organizacional e varidveis sociodemogréaficas e

profissionais

Alguns autores cujas investigacGes se focaram no estudo de antecedentes do comprometimento
organizacional conseguiram identificar relacdes entre este fendmeno e as variaveis
sociodemogréaficas foram Meyer et al. (2002); Meyer e Allen (1997); Steers (1977); Mathieu e Zajac
(1990) e Nascimento (2010).

Assim sendo, foi analisada a média de respostas entre o comprometimento organizacional e
algumas varidveis sociodemogréficas e as possiveis correlacdes entre este fenomeno e essas

varidveis. Os resultados podem ser consultados no anexo 6.

3.3.1.1. Comprometimento organizacional e variavel género

A média de respostas mais alta pertence a dimenséo afetiva do comprometimento e diz respeito
aos trabalhadores do sexo masculino (3,98). Em qualquer uma das dimensdes, as médias dos
trabalhadores do sexo feminino destacam-se por serem consistentemente mais baixas. Este
resultando pode dever-se ao facto de existir um nimero consideravelmente reduzido de inquiridos

do sexo feminino face ao sexo masculino.

N&o se determinou existir uma correlagdo entre nenhuma das componentes do comprometimento
organizacional com a variavel sexo, uma vez que todos os coeficientes de correlacdo se
apresentam negativos. Mathieu e Zajac (1990) e Meyer et al. (2002) também nao determinaram
existir uma correlagédo entre esta varidavel e o comprometimento organizacional. Por sua vez,
Nascimento (2010) verificou existir uma correlacéo fraca entre esta variavel e 0 comprometimento

organizacional.

3.3.1.2. Comprometimento organizacional e variavel grupo etario

Na andlise das médias do comprometimento organizacional por grupo etario destaca-se a média
mais alta (6,83) que pertence ao grupo etario dos 45 aos 54 anos, e diz respeito a componente
afetiva. A componente calculativa apresenta as médias mais baixas entre as trés dimensées,

destacando-se o valor da média mais alto (3.88) pertencente ao grupo etario dos 45 aos 54 anos.
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Quanto a componente normativa, destaca-se a média mais alta (5,40) que pertence ao grupo etario

dos 18 aos 25 anos.

Todas as componentes do comprometimento organizacional se correlacionam positivamente com
a variavel idade. Destaca-se a correlacdo média (0,299) entre esta variavel e a componente afetiva
do comprometimento. As restantes correlagbes encontradas, embora positivas, sdo fracas. Estes
resultados sdo consonantes com as correlagdes positivas, ainda que fracas, encontradas entre a
variavel idade e o comprometimento organizacional pelos autores Meyer et al. (2002), Meyer e
Allen, (1997), Steers (1977) e Mathieu e Zajac (1990). No caso desta investigacéo, apenas se

destaca que a correlacdo com a componente afetiva ndo foi fraca, foi de média intensidade.

3.3.1.3. Comprometimento organizacional e variavel habilitagdes literarias

As médias mais altas encontradas entre o comprometimento organizacional e a variavel
habilitacdes literarias pertenceram consistentemente aos individuos com habilitacdes literarias
com nivel de Licenciatura ou bacharelato. Destaca-se que a média mais alta pertence a dimensao

normativa (3,85), e que os valores da média mais baixos pertencem a dimenséao calculativa.

N&o se verificou existir uma correlacdo entre 0 comprometimento organizacional e a variavel
habilitac6es literarias, sendo todos os valores de coeficiente de correlagdo negativos. Destaca-se
o coeficiente de correlagcdo mais baixo, que pertence a dimenséo afetiva (-0,41). Estes resultados
sdo consistentes com 0s encontrados nos estudos de Steers (1977), Meyer et. al. (2002) e Mathieu
e Zajac (1990) que também nado determinaram existir uma correlagcdo entre 0 comprometimento
organizacional e esta variavel. Por sua vez Nascimento (2010) determinou existir uma correlacéo

fraca entre esta varidvel e o comprometimento organizacional.

3.3.1.4. Comprometimento organizacional e variavel antiguidade na organizagao

O valor da média mais alto (5,26) pertence aos trabalhadores com uma antiguidade na organizacdo
inferior a 1 ano, e integra-se na componente afetiva do comprometimento. No caso da dimenséo
calculativa a média mais alta é a dos trabalhadores com antiguidade entre os 5 a 10 anos (4,88),
e no caso da dimensdo calculativa os individuos com menos de 1 ano de antiguidade na

organizagéo.

Nao foi encontrada uma correlagdo entre o comprometimento organizacional e a variavel
antiguidade na organizac¢éo, sendo todos os valores de coeficiente de correlagdo negativos. Estes
resultados contrariam os determinados por Meyer et al. (2002), Nascimento (2010) e Mathieu e
Zajac (1990) que verificaram existir uma correlacéo fraca entre a antiguidade na organizagdo e o

comprometimento organizacional.
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3.3.1.5. Comprometimento organizacional e variavel antiguidade na funcéo

A andlise as médias do comprometimento organizacional de acordo com a antiguidade na funcéo
permite verificar que a média mais alta (4,62) pertence aos individuos com antiguidade inferior a 1
ano na funcéo e corresponde a componente afetiva do comprometimento. Em oposicdo, a média
mais baixa pertence aos individuos com antiguidade entre os 2 a 5 anos na funcéo, e corresponde
a componente calculativa (1,63). A média mais alta da componente normativa é a dos

trabalhadores com menos de 1 ano de antiguidade na fungéo.

Nao foi encontrada uma correlacdo entre o comprometimento organizacional e a variavel
antiguidade na funcédo, sendo todos os valores negativos. Em oposi¢cdo, Meyer et al. (2002),
Nascimento (2010) e Mathieu e Zajac (1990) determinaram existir uma correlacao, ainda que fraca,

entre a antiguidade na funcéo e o comprometimento.

3.3.1.6. Comprometimento organizacional e variavel vinculo contratual

A média mais alta de respostas entre o comprometimento organizacional e a variavel vinculo
contratual pertence aos trabalhadores com contrato a termo incerto e componente calculativa
(5,63). A média mais baixa pertence aos individuos com contrato sem termo e componente afetiva
(2,00). A o valor da média mais alto da dimenséo normativa pertence aos individuos com contrato

a termo incerto (5,00).

Foi encontrada uma correlacéo positiva fraca entre a componente afetiva do comprometimento e
a variavel vinculo contratual (0,44). As restantes componentes tém correlacfes negativas com esta
varidvel. No estudo de Monteiro (2013), foi encontrada uma correlagdo positiva fraca com a

componente normativa, e negativa com as restantes.

34 Comprometimento Organizacional e préaticas de gestao de recursos humanos

Autores como Meyer e Allen (1997), Meyer e Smith (2000), McElroy (2001) e Nascimento (2010)
estudaram a relacdo entre as PGRH e o comprometimento organizacional dos trabalhadores.
Foram encontrados indicios de relacdes de antecedéncia causal, ainda que distante, entre as
PGRH e o comprometimento organizacional (Meyer e Allen, 1997), e de que a natureza e forca do
impacto das PGRH sobre o comprometimento organizacional depende da percecdo dos

trabalhadores destas praticas (Meyer e Smith, 2000; Nascimento, 2010).

A tabela 18 permite analisar os coeficientes de correlagdo entre o comprometimento
organizacional e as PGRH organizacdo em estudo. E possivel verificar que o comprometimento

organizacional se correlaciona positiva e significativamente com todas as PGRH.
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Tabela 18 — Correlagéo de Pearson: Comprometimento organizacional e PGRH

Pearson Correlation 797" ,383 ,715™
Sig. (2-tailed) ,000 1065 ,000
Pearson Correlation ,504" 429 ,506"
Sig. (2-tailed) 012 1037 012
Pearson Correlation ,618™ ,534™ ,583"
Sig. (2-tailed) ,001 ,007 ,003
Pearson Correlation ,593" ,563" ,661™
Sig. (2-tailed) ,002 1004 ,000
Pearson Correlation ,812" ,354 ,668™
Sig. (2-tailed) ,000 1089 ,000
Pearson Correlation ,798™ 432 ,660™
Sig. (2-tailed) ,000 035 ,000
Pearson Correlation ,598™ ,554” ,631"
Sig. (2-tailed) ,002 1005 ,001
N 24

Fonte: Inquérito por questionario

A pratica seguranca no emprego tem uma correlacdo positiva muito forte com o
comprometimento afetivo (0,797) e com o comprometimento normativo (0,715), verifica-se também

uma correlagdo positiva média com o comprometimento calculativo (0,383).

A forte correlacdo com o comprometimento afetivo pode prender-se como o “resultado da
crescente crenga nos valores centrais da organizagdo” (McElroy, 2001:330), de um esforgo
acrescido e preocupacdo com a organizacdo; a forte correlacdo com o comprometimento
normativo pode justificar-se pela percecéo de existéncia de um comprometimento reciproco e/ou
do sentimento de obrigac@o de retribuir a aposta e fidelidade na organizacéo; por sua vez a
correlagdo positiva com o comprometimento calculativo pode prender-se com a perce¢do de
perdas ou prejuizos no caso do trabalhador decidir abandonar a organizagdo (McElroy, 2001).

Destaca-se, no entanto, que esta Ultima correlacéo € a menos forte.

A pratica avaliagao de desempenho tem uma correlagdo positiva forte com o comprometimento
afetivo (0,504) e com o comprometimento normativo (0,506), e uma correlacdo média positiva com
0 comprometimento calculativo (0,429). A pratica de remuneragdo tem uma correlacdo positiva
forte com todas as componentes do comprometimento organizacional, destacando-se que a

correlagdo mais forte € com o comprometimento afetivo (0,618).

As correlacdes com o comprometimento afetivo e calculativo vao de encontro ao defendido por
Meyer & Allen (1997) de que esta pratica pode ter especial efeito de reforco sobre estes
componentes do comprometimento organizacional, no entanto, também a componente normativa

se determina ser alvo de um refor¢co. A forte correlacdo com o comprometimento afetivo pode
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justifica-se pelo sentimento de equidade, valorizacéo e justifica que os trabalhadores sentem em
relacdo ao salario ou beneficios que auferem (McElroy, 2001). Ao contrario do previsto por McElroy
(2001), verificou-se que correlacdo desta pratica a componente normativa é forte. Por sua vez a
forte correlacdo com o comprometimento calculativo pode justificar-se pelo medo de perda da

forma de compensacéo que recebem na organizagédo em caso de saida (McElroy, 2001).

A pratica oportunidades de carreira verifica também ter uma correlagado positiva forte com todas
as componentes do comprometimento organizacional. Destaca-se que esta € a PGRH com um
coeficiente de correlagdo mais forte com o comprometimento calculativo (0,563), e que o
comprometimento normativo tem o valor de correlagdo mais forte com esta pratica entre todas as

componentes do comprometimento (0,661).

A prética oportunidades de formacgao tem uma correlagéo positiva forte com o comprometimento
normativo (0,668) e uma correlagdo positiva muito forte com o comprometimento afetivo (0,812),
sendo este o valor de correlacdo mais alto em toda a tabela de correlagbes entre o
comprometimento organizacional e as PGRH. Por fim, a correlacdo com o comprometimento
calculativo € também positiva, mas de média intensidade (0,354), destacando-se também este

valor por ser o coeficiente de correlagdo mais baixo da tabela.

Meyer e Allen (1997) defendem ser expectavel que esta pratica cause um especial refor¢co do
comprometimento afetivo e normativo, o que vai se encontro aos resultados encontrados. O
reconhecimento de que a organizacdo confia e investe na formagdo dos seus trabalhadores
podera ser uma motivacdo para a identificacdo do trabalhador com a organizacéo e os seus
objetivos, podendo justificar a forte correlagdo encontrada com a componente afetiva (McElroy,
2001). Também o valor forte de correlagdo com o comprometimento normativo se pode justificar

pelo reconhecimento e necessidade de retribuir o investimento da organiza¢éo (McElroy).

A pratica oportunidade de participagdo tem uma correlagdo muito forte com o comprometimento
afetivo (0,798), uma correlacdo média com o comprometimento calculativo (0,432) e uma
correlacdo forte com o comprometimento normativo (0,660). Meyer e Allen (1997) acreditam que
esta prética tem especial efeito sobre a promog¢éo do comprometimento afetivo e normativo, tal foi

verificado nesta investigacao.

Por sua vez, a pratica acesso a informacdo verifica ter correlagBes fortes com todas as
componentes do comprometimento organizacional, sendo o seu coeficiente de correlagcdo 0,598
com o comprometimento afetivo, 0,554 com o comprometimento calculativo, e 0,631 com o

comprometimento normativo.

Os resultados encontrados em relacdo ao comprometimento afetivo e normativo vao de encontro
ao previsto por Meyer e Allen (1997) de que estes componentes pudessem ser especialmente
afetados positivamente pela pratica de acesso a informacdo. No entanto também o
comprometimento calculativo teve uma forte correlagdo com esta pratica, o que entra em
desacordo ao defendido pelos autores, de que esta componente do comprometimento ndo seria

afetada.
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O facto de que a correlagdo mais forte entre esta prética ter sido com o comprometimento
normativo parece sugerir que os trabalhadores sentem uma necessidade de retribuir a confianca
depositada pela organizacdo quando lhes disponibiliza informagées sobre a mesma (McElroy,
2001); a forte correlacdo com o comprometimento afetivo também sugere que os individuos
percecionam que o facto de receberem essa informacéo significa que séo valorizados, apoiados e
tratados com justica pela organizacao (McElroy, 2001). Apesar de McElroy (2001) indicar que n&o
€ expectavel existir uma relacdo significativa com o comprometimento calculativo, a relagéo

encontrada com esta componente foi também forte.

Em suma, os resultados encontrados determinam que existem correlacdes significativas entre as
PGRH e o comprometimento organizacional. Destaca-se que a média dos valores de coeficiente
de correlacao de Pearson mais altos pertencem a componente afetiva, o que vai de encontro ao
argumento de McElroy (2001) e Meyer e Allen (1997) de que as PGRH afetam todas as
componentes do comprometimento organizacional, destacando a sua especial influéncia sobre o
comprometimento afetivo. Destaca-se também que o comprometimento calculativo apresenta
consistentemente valores de correlacdo mais baixos com as PGRH do que as restantes

componentes do comprometimento organizacional.
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Conclusao

A presente investigacao teve como objetivo analisar a relacdo entre as PTED de uma organizacao
de consultadoria de inovacdo e tecnologia e o comprometimento organizacional dos seus
trabalhadores. Os objetivos especificos desta investigacdo foram: identificar e caracterizar as
PGRH existentes na organizacdo; aferir a percecdo dos trabalhadores sobre as PGRH da
organizagdo; determinar a existéncia de PTED na organizacdo; identificar o nivel de
comprometimento organizacional dos trabalhadores e identificar, contextualizar e relacionar o

funcionamento das PGRH com os resultados da investigagéao.

Através dos resultados determinados na sequéncia da andlise da percecao dos inquiridos das
PGRH, é possivel concluir que as praticas mais valorizadas sdo a seguranga no emprego, as

oportunidades de carreira e 0 acesso a informacéo.

A grande maioria dos inquiridos acredita ter seguranca no emprego, o que vai de encontro a
informacéo recolhida na entrevista ao diretor de RH na organizacéo, sendo também consistente
com o estudo de Esteves (2008). Entre os inquiridos, quem mais sente ter seguran¢ga no emprego
sdo os trabalhadores com antiguidade na organizacao inferior a 1 ano, entre 1 a 2 anos e entre 5

a 10 anos.

A maioria dos inquiridos perceciona que a sua avaliagdo de desempenho tem por base critérios
como o alcance dos seus objetivos de trabalho, as suas atitudes e comportamentos no trabalho, o
alcance das suas metas de formacdo e a sua autoavaliacdo. Estes resultados sdo consistentes

com os de Esteves (2008).

Globalmente os inquiridos ndo consideram que a sua remuneracdo seja mais elevada que a
remuneracao auferida no setor para fungdes idénticas, e ndo consideram ter acesso a beneficios.
Quem mais discordou nestes itens foram os inquiridos que ocupam as func¢des de operadores e
técnicos e, em termos de antiguidade na organizacéo, os inquiridos com 1 a2 anosecom?2 a5
anos de antiguidade. Apesar desta percecdo, a organizacdo afirma ser reconhecida como a
organizacdo que melhor paga no mercado onde se insere (diretor de RH da empresa). Os
resultados relativos ao acesso a beneficios e prémios monetéarios diferem dos encontrados por
Esteves (2008).

A maioria dos inquiridos considera ter oportunidade de progredir na carreira, predominando esta
percecao entre inquiridos com menos de 1 ano de antiguidade na organizacéo. Estes resultados
sdo consistentes com os encontrados por Esteves (2008) e com a informacao recolhida através
de andlise documental, na qual se verificou existir uma preocupa¢do com a promocao ativa de

oportunidades de evolucdo na carreira dos seus trabalhadores.

A maioria dos inquiridos considera que a organizagao investe na sua formacao profissional, apoia
0 aumento das suas qualificacbes académicas, lhes proporciona informagéo util ao desempenho

das suas funges, assim como formacdo que melhore o seu futuro e oportunidades de progresséo
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na carreira. Estes dados sdo consistentes com os encontrados por Esteves (2008). A informacao
recolhida através da entrevista e analise documental confirma que a organizacdo desenvolve
esforcos de diversas formas no sentido de acompanhar e desenvolver as competéncias dos seus
trabalhadores.

Globalmente os inquiridos sentem que tém oportunidade de participar na organizagdo das
seguintes formas: podem apresentar formalmente as suas aspira¢fes de carreira, no levantamento
das suas necessidades de formacdo, em reunides relacionadas com o funcionamento de equipa
e na definicdo dos seus objetivos de trabalho. Esta informacao foi verificada através da entrevista
realizada. Globalmente os resultados foram consistentes com os de Esteves (2008), a exce¢éo da
concordancia encontrada pela autora na participacdo em reunides sobre o funcionamento da

organizacéo.

N

Em relagcdo ao acesso a informacdo, a maioria dos inquiridos considera que lhes séo
disponibilizadas informacdes sobre a estratégia da organizacdo e sobre acontecimentos
importantes da vida da organizacdo. Estes resultados foram verificados através da andlise
documental. A excecdo da percecdo negativa de acesso regular a informagdo sobre a situacio
econdémico-financeira da empresa, 0s restantes itens mostram-se consistentes com os resultados
encontrados por Esteves (2008).

Apés esta andlise das PGRH, existem indicios que apontam para a existéncia de PTED na
organizagdo. Apenas se destaca que em relagdo a pratica de remuneragdo, nao existem muitos
indicios de que seja uma PTED. Esta conclusédo é semelhante a determinada no estudo de Esteves
(2008).

Através do calculo de correlacdo de Pearson, verificou-se que o comprometimento afetivo tem
uma correlacdo média positiva com o comprometimento calculativo, e uma correla¢@o substancial
positiva com 0 comprometimento normativo. Estes dados vao de encontro aos estudos de autores
como Meyer e Allen (1997), Meyer et al. (2002), Meyer e Herscovitch (2001) e Nascimento (2010)
gue verificaram existir uma correlag@o positiva forte entre a componente afetiva e normativa do
comprometimento. Por sua vez o comprometimento calculativo apresenta uma correlacdo
substancial positiva com o comprometimento normativo, o que foi também antes verificado por
Nascimento (2010) e Meyer et al. (2002).

Globalmente as respostas dos inquiridos sugerem existir um grau de comprometimento afetivo
para com a organiza¢cdo. Em relagcdo ao comprometimento normativo e calculativo, ndo existem
indicios que verifiquem a existéncia destes tipos de comprometimento organizacional. Este
resultado € benéfico para a organiza¢@o porque indica que os trabalhadores sentem um lago
afetivo para com a organizacdo, permanecendo apenas porque querem (Meyer e Allen, 1997) e
porque o comprometimento afetivo tem sido associado a uma diversidade de comportamentos
positivos no trabalho (Meyer & Allen, 1997; McElroy, 2001).

Em relacdo a analise da correlacdo dos componentes do comprometimento organizacional com

as variaveis sociodemograficas, os resultados desta investigacdo confirmaram existir uma
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correlacdo positiva entre todas as componentes do comprometimento organizacional com a
variavel idade, destacando-se a correlacdo mais alta com a componente afetiva do
comprometimento. Estes resultados sdo consistentes com as correla¢des positivas, ainda que
fracas, encontradas entre a variavel idade e o comprometimento organizacional pelos autores
Meyer et al. (2002), Meyer e Allen, (1997), Steers (1977) e Mathieu e Zajac (1990); destacando-
se apenas que a correlacdo entre a componente afetiva e a varidvel idade, no caso desta
investigagdo ndo foi fraca, foi de média intensidade. Adicionalmente foi encontrada uma correlacéo

positiva fraca entre a componente afetiva do comprometimento e a variavel vinculo contratual.

Nao foram encontrados indicios de existir uma correlacéo entre 0 comprometimento organizacional
e a variavel género, habilitacGes literarias, antiguidade na organizacdo e antiguidade na funcéo.
Relativamente a variavel género, estes resultados sao consistentes com os de Mathieu e Zajac
(1990) e Meyer et al. (2002) mas diferem dos encontrados por Nascimento (2010) que verificou
uma correlagdo fraca com o comprometimento organizacional. Em relacéo a variavel habilitaces
literarias os resultados sdo consistentes com os encontrados por Steers (1977), Meyer et. al.
(2002) e Mathieu e Zajac (1990) e diferem dos de Nascimento (2010) que determinou existir uma
relagdo fraca com o comprometimento organizacional. Os resultados encontrados em relacdo a
antiguidade na organizacéo e na fungéo contrariam os dados encontrados por Meyer et al. (2002),
Nascimento (2010) e Mathieu e Zajac (1990) que determinaram existir uma correlagéo entre estas
variaveis e o comprometimento organizacional. Foi encontrada uma correlac¢éo positiva fraca entre
a componente afetiva do comprometimento e a variavel vinculo contratual, o que difere dos
resultados encontrados por Monteiro (2013) que encontrou uma relacdo positiva fraca com a

componente normativa, e negativa com as restantes.

Verificou-se nesta investigacdo a existéncia de correlagdes significativas entre as PGRH e o
comprometimento organizacional. Destaca-se que a média dos valores de coeficiente de
correlacdo de Pearson mais altos pertencem a componente afetiva, o0 que vai de encontro ao
argumento de McElroy (2001) e Meyer e Allen (1997) de que as PGRH afetam todas as
componentes do comprometimento organizacional, tendo especial influéncia sobre o
comprometimento afetivo. Adicionalmente, destaca-se que o comprometimento calculativo
apresenta consistentemente valores de correlacdo mais baixos com as PGRH do que as restantes

componentes do comprometimento organizacional.

Determinou-se que as praticas de seguranca no emprego e avaliagao de desempenho tiveram
uma correlacdo positiva forte com o comprometimento afetivo e normativo, e uma relagdo positiva
média com o comprometimento calculativo. As praticas de remuneragao tiveram uma correlagdo
positiva forte com todas as componentes do comprometimento organizacional, destacando-se que
a correlacdo mais forte € com o comprometimento afetivo. Estes resultados vao de encontro as
expectativas de Meyer & Allen (1997) de que esta pratica possa ter especial efeito sobre estes
componentes do comprometimento organizacional, no entanto, também a componente normativa
se determina ser alvo de um reforgo. Por sua vez, McElroy (2001), verificou existir uma correlagéo

forte com o comprometimento normativo.
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A pratica oportunidades de carreira teve uma correlacdo positiva forte com todas as
componentes do comprometimento organizacional, destacando-se a correlacdo mais forte com o
comprometimento normativo. A pratica oportunidades de formacé&o teve uma correlagéo positiva
forte com o comprometimento normativo e afetivo, e uma correlacdo positiva média com o
comprometimento calculativo. Estes resultados vao de encontro as expectativas de Meyer e Allen
(1997) que defendem ser expectavel que esta pratica causasse um especial reforco do
comprometimento afetivo e normativo. A préatica oportunidade de participacdo tem uma
correlagédo forte com o comprometimento afetivo, uma correlagdo média com o comprometimento
calculativo e uma correlacdo forte com o comprometimento normativo. Meyer e Allen (1997)
acreditam que esta pratica tem especial efeito sobre a promocédo do comprometimento afetivo e

normativo, tal foi verificado nesta investigagéo.

Por sua vez, a pratica acesso a informacao verifica ter correlagbes fortes com todas as
componentes do comprometimento organizacional. Os resultados encontrados em relacdo ao
comprometimento afetivo e normativo vdo de encontro ao previsto por Meyer e Allen (1997) de
que estes componentes pudessem ser especialmente afetados positivamente pela pratica de
acesso a informacdo. No entanto também o comprometimento calculativo teve uma forte
correlagdo com esta prética, sendo até a correlagdo mais forte entre as componentes, 0 que entra
em desacordo ao defendido pelos autores, de que esta componente do comprometimento nao
seria afetada. Apesar de McElroy (2001) indicar que ndo € expectavel existir uma relacdo
significativa com o comprometimento calculativo, a relacdo encontrada com esta componente foi
também forte.

Os objetivos desta investigacdo foram, grosso modo, alcancados. E, no entanto, importante
mencionar algumas limitagbes metodoldgicas desta investigacdo empirica, nomeadamente a
dimensédo reduzida da amostra, tendo sido apenas recolhidas 24 respostas ao inquérito
disponibilizado. Reforca-se, no entanto, que a presente investigacao é de natureza exploratoria,
ndo se procurando que estes resultados sejam representativos, apenas existiu a pretensdo de
aprofundar conhecimentos e interesse na tematica estudada e de que este estudo pudesse vir a
ser a introducéo e preparacdo para um outro estudo futuro.

Destaca-se que se procurou aumentar a confianga nos dados recolhidos e nas interpretacdes
realizadas através de uma triangulacdo de dados. Assim, foram utilizadas trés técnicas de recolha
de dados: analise documental, a entrevista e o Inquérito, o que permitiu também que a investigacéo
tivesse uma abordagem qualitativa e quantitativa. Previa-se a oportunidade de acesso a
documentos sobre as PGRH da organizacéo, assim como ao funcionamento do departamento de
RH que permitissem uma analise documental e interpretacdo mais profunda do que a conseguida,
no entanto, por constrangimentos temporais na recolha de autoriza¢des junto da hierarquia da
organizagéo nao foi possivel obter acesso aos documentos referidos.

Em suma, face as limitagbes e natureza exploratéria deste estudo deixam-se algumas

consideracdes para um estudo futuro a incidir nesta teméatica:
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e sugere-se a realizacdo de estudos sobre a relagdo das PTED e do comprometimento
organizacional que incidam entre varios setores de atividade, por forma a comparar os
resultados obtidos em organiza¢fes de diferentes setores de atividade.

e sugere-se a realizacdo de estudos sobre a relagdo das PTED e do comprometimento
organizacional em organizacdes de varios paises, por forma a comparar resultados entre

estes paises e Portugal.
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ANexos



Anexo 1 - Definigbes do comprometimento organizacional enquadradas em modelos

unidimensionais

“The attachment of an individual’s fund of affectivity and emotion to the group” (Kanter,
1968:507)

“A partisan, affective attachment to the goals and values of the organization, to one’s
role in relation to the goals and values, and to the organization for it's own sake, apart from

it's purely instrumental worth” (Buchanan, 1974:533)

“The relative strength of an individual’s identification with and involvement in a

particular organization” (Mowday, Porter, Steers, 1982:27)

“An attitude or an orientation toward the organization which links or attaches the
identity of the person to the organization” (Sheldon, 1971:143)

“The process by which the goal of the organization and those of the individual become
increasingly integrated and congruence” (Hall, Schneider, Nygren, 1970, pp.176-177)

“Profit associated with continued participation and a ‘cost’ associated with leaving.”
(Kanter, 1968:504)

“Commitment comes into being when a person, by making a side bet, links extraneous

interests with a consistent line of activity” (Becker, 1960:32)

“A structural phenomenon which occurs as a result of individual-organizational
transactions and alterations in side bets or investments over time” (Hrebiniak e Alutto,
1972:556)

“Commitment behaviors are socially accepted behaviors that exceed formal and/or

normative expectations relevant to the object of commitment” (Wiener e Gechman, 1977: 48)

“The totality of internalized normative pressures to act in a way which meets

organizational goals and interests” (Wiener, 1982:421)

“The commitment employee considers it morally right to stay in the company
regardless of how much status enhancement or satisfaction the firm gives him or her over the
years” (Marsh e Mannatri, 1977:59)

Fonte: Adaptado de Meyer e Allen (1997) e Meyer e Allen (1991)



Anexo 2 - DefinigcBes do comprometimento organizacional enquadradas em modelos

multidimensionais

Value commitment

“Commitment to support the goals of the organization”

Commitment to stay

Compliance

“Commitment to retain their organizational membership

“Instrumental involvement for specific extrinsic rewards”

Identification

“Attachment based on a desire for affiliation with the organization”

Internalization

“ Involvement predicated on congruence between individual and

organizational values”

Affective

Moral Acceptance of and identification with organizational goals” (p.46)
) “A commitment to an organization which is based on the employee
Calculative L o
receiving inducements to match contributions” (p. 46)
“Organizational attachment which results when an employee no
) ] longer perceives that there are rewards commensurate with
Alienative

investments; yet he or she remains due to environmental pressures”
(p.48)

“The employee’s emotional attachment to, identification with and

involvement in the organization”

Continuance

“An awareness of the costs associated with leaving the organization”

Normative

Value

“The desire to remain a member of the organization”

“A belief in and acceptance of organizational goals and values and

willingness to exert considerable effort on behalf of the organization”

Continuance

Affetive

“The desire to remain a member of the organization”

“The degree to which an individual is psychologically attached to an

employing organization through feelings such as loyalty, affection,

warmth, belongingness, fondness, pleasure, and so on” (p.954)

Continuance

“The degree to which an individual experiences sense of being

locked in place because of the high costs of leaving” (p.953)

Moral

“The degree to which an individual is psychologically attached to an
employing organization through internalization of its goals, values
and missions” (p.955)

Fonte: Adaptado de Meyer & Herscovitch (2001)

~
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Anexo 3- Escalas do comprometimento organizacional validadas por Nascimento et al.

(2008)

Fonte: Nascimento et a. (2008)

Estudo sobre a validogdo do “Muodelo de Comportamento Ohrpanizacional”™ de Meyer e Allen

CQuadro 1

Escalas do Comprometimento Ovganizacional (Baseado em Mayer & Allen, 1997, pp. 118-119)

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Afective

02 Miio me sinbe “emocmalmente ligado™ a esta empresa (B) CAL 2]
(4 Esta empresa lem um grande significado pessoal pam mim CAL R
07 Mo me sinbe como “Tarzendo parte da famila® nesta ermpeesa (B) CAL T
0F: Ma realidade sinto o8 problemas desta empresa como se fossem mess CAL S
11: Ficaria muito feliz em passar o resio da minha cameira nesta empresa Cafl_11
15: Mo me sinko como Gaendo parte desta empresa (R) CAf 151
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Calealative
01 Acredis que b muite poocas allernativas para poder pengar em sair desta emprssa Cial_1
03: Sera materalments muilo pesalizador para mim, neste monenlo, sair desla empresa, mesmo que o pudesse

farer CCal 3
13: Uma dss principads razdes para eu continuar a trabalhar par esta empresa & que a saida ina requerer um

comsnderivel serificn pessoal, pongue umsa oulra empresa poderd nfo cobrir a Wialidsde de benelicios gue

temhi agui CCal 13
14: Meste momento, manter-me nesla empresa & Emio uma questio de necessudade material guanty de vontade

pessdl CCal 14
16: Llma das consequéncias negalivas par mim s saisse dista empresa resulia da escasser de allemalivas

die emprego que leria disponives CCal_l&
17: Musto da minha vida iria ser afectada se decidisse quersr sair desta empress neste momenlo CiCal_17
19: Cormo j4 dest o 3 e$ia emprssa, ndo considero sctualmente a possibilidade de irabalhar numa outra CCal_14
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Normative
0d: Eu ndio irla deixar esta empress nesle momenlo porgue siale que teahd uma obrigagio pessoal para com

as pessoas que traballsm aqui C™or 4
05: Sinlo que niio lenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde eston scwalmente (R) C™or 51
(8 Mlesmw que fosse uma vantagem para mim, sinlo que ndo sena comecbo detxar it empresa no predente

ATl C™or_ 8
12: Sentir=mes-1a culpado se deixasse exta empresa agom C™or_12
1l Exta empresa merece 2 minha lealdade C™or_10
1%: Sino que tenho um prande dever para com egla empresa Chor 18
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Anexo 4- Guido de entrevista
1. Caracterizacdo da empresa:

1.1 Como descreveria a missdo da empresa e os seus valores? Como pensa que Sao

percecionados pelos clientes?
2. Organizagéo do trabalho:

2.1 Tipo de producgéo (se tem um grande leque de clientes estrangeiros, quais 0s servigos
gue fornece)

2.2 Processo de constituicdo das equipas de trabalho. (Essas equipas sdo envolvidas nas
decisbes da empresa, existem mecanismos de envolvimento dos trabalhadores na
empresa)

2.3 H& definicdo formal das caracteristicas do posto de trabalho, dos procedimentos ou
modos operatérios e normas de comportamento das pessoas (horarios que as mesmas

tém de cumeprir, dias de descanso, turnos, e entre outros)?

3. Dire¢do de Recursos Humanos

3.1 A Direcao de Recursos Humanos depende de quem?

3.2 A DRH é constituida por quantas pessoas? E, quais as suas principais funcdes?

3.3 Atualmente quais sdo as principais dificuldades e desafios da DRH?

3.4 Quem séo os grandes parceiros da organizacdo?

3.5 Quando se trata das praticas de Recursos Humanos, como se procede a sua

implementac¢éo?

4. Praticas de Gestao de Recursos Humanos
4.1 Quais sdo, neste momento, as préaticas que estao formalizadas.
4.2 E, qual é para si a pratica fundamental? E a funcao principal da Direcdo de Recursos
Humanos?
4.3 Tendo em conta a pergunta 4.1, existe a aplicacdo de préaticas, nomeadamente do
Recrutamento e Selecdo. Se sim...
4.3.1 A organizacdo tem frequentemente processos de recrutamento em vigor? E, sdo
recrutados, em maior volume, para que funcdes?
4.3.2 Que competéncias sdo valorizadas nos candidatos (competéncias técnicas e sociais)
4.3.3 Tipo de recrutamento e selecéo (interno/ externo/misto) E, este recrutamento tem que
fontes (anuncio, empresa de consultadoria, candidatura espontanea, trabalhadores
da propria empresa, empresa de trabalho temporario, e entre outros.)
4.3.4 Neste momento, no mercado de trabalho, é dificil encontrar pessoas com o perfil que

procuram? Porqué?
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4.4
4.4.1

4472
4.4.3

444

Acolhimento e integracéo

Existe um programa formalizado de acolhimento? E, como pensa que este
programa é sentido pela comunidade trabalhadora?

O acolhimento é realizado de forma individualizada ou em grupo

Quem o realiza (técnico de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia
direta, colegas, e entre outros)?

Existe um manual de acolhimento? Desde quando € que o mesmo existe? E, qual
acredita ser a atitudes das pessoas face ao mesmo (consultam ou preferem

guestionar acerca do que 0s importuna, e entre outros)?

4.5 Formacgéao profissional.

45.1
45.2
45.3
454
4.5.5

A empresa dispfe de um programa anual de formacéo profissional?
Quem faz o levantamento das necessidades?

A formacao é realizada interna ou externamente?

Quem sdo os destinatarios dessa formacéo?

Existe a avaliacdo das a¢fes de formacéo?

4.6 Avaliacdo de desempenho.

46.1

4.6.2

4.6.3
46.4

A empresa dispde de um sistema formalizado de avaliacdo de desempenho? Se
sim, qual a sua finalidade?

Como reagem os trabalhadores a uma avaliacdo de desempenho? E, 0s mesmos
veem que a mesma é benéfica ou sdo indispenséaveis?

Quem procede a avaliagao de desempenho?

Com que periodicidade é realizada?

4.7 Remuneragodes. Se sim...

4.7.1
4.7.2
4.7.3

4.7.4

4.8

48.1

4.8.2

4.8.3

4.8.4

Existe uma politica de diferenciacao salarial?

A politica de remuneracdes é fixa ou variavel?

Existem beneficios para os trabalhadores? Se sim, que tipo de beneficios sé@o
atribuidos?

A frequéncia de acdes de formacdo tem efeito sobre as remuneragcbes dos
trabalhadores.

Mecanismos de participacdo dos trabalhadores

Como caracterizaria o clima organizacional existente?

Na organizac¢éo, quais os grandes grupos de inter-rela¢des que existe, por exemplo,
gestores, departamento de Recursos Humanos e entre outros?

Em termos de lideranca, quais as func¢des dos que desempenham a mesma. E quais
0s critérios para ocupar a posicdo de lider?

Existe representatividade dos trabalhadores, por algum sindicato ou associacdo do
género?
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Anexo 5 — Inquérito aplicado

Questionario sobre o Comprometimento Organizacional e
Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho

Este guestionano integra-se numa Investigagio que se realzs no ambito de uma
disseriacio de mestrado cujo objetivo & analisar 8 sua opinido sobre o sew trabalho &
sobre as praticas de gestdo de recursos humanos da organizagdo onde trabalha.

Este questionario & andnimo & confidencial. Por motivos estritaments estatisticos &
necessano recolher alguns elementos sociodemograficos sobre os participantes.

FPedimos as suas respostas sejam de acordo com & su3 expenéncia profissional na
organizagdo em gue trabalha presentements. Mo ha resposias cerias ou emadas,

Bpenas nos inkeressa a sua opinido pessoal.

Por favor tente responder a todas a5 perguntas e assinalar apenas uma resposta por
pergunia.

Comprometimento Organizacional

Por favor selecione o algarismo que melhor traduz a sua opiniao (1,2,3,4,5,6.7),

Bm que:
1 - Discordo completamente

2 - Discordo

3 - Discordo ligeiraments

4 - N30 concordo nem discordo
5 - Concordo ligeraments

& - Concordo

T - Concordo completaments

1. Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta empresa. *

1 2 3 4 5 & T

Discordo Completamente | T [T [T |7 |7 |7 |7 | concordo completamente
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2. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

Discorda Completamente | © [T | T | T |7 |7 [T |concorde compietamente

3. Sinto-me como Yazendo parte da familia™ nesta Organizagio.

1 2 3 4 I T

Discorda Completamente [ T | T | T | T |7 | T | T | concorde completaments

4. Ma realidade sinfo os problemas desta empresa como e fossam meus.

1 2 3 4 ] &

Discorda Completamenta [ © [T | T |0 |7 | T |7 | concordo completaments

5. Ficaria muito feliz em passar o resfo da minha cameira nesta empresa.

1 2 3 4 3 & T

Discorda Completamente [ © [T | T |7 |7 |7 |7 | concorde completaments

6. Sinto-me como fazendo parie desta empresa.

1 2 3 4 a 8 T

Discorda Completamentz | © [T | T | T |7 |7 |7 |concorde completarmente

7. Acredio qus ha muito powcas akemafivas para pensar em poder sair desta
BIMEresa.

Discordo Completamentz [ © [T | T |0 |7 |7 |7 |concordo completaments

8. 5Sena matenalmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta

empresa, mesmo gue o pudesse fazer.

1 2 3 4 & T

Discorda Complatamente | T | T | T | T | T |7 |7 |concorde completamente

5. Uma das principais razfies para eu continuar a trabalhar para esta empresa & que
a saida me iria requerer um considerdvel sacrificio pessoal, porgue uma outra
empresa podera ndo cobrir & totalidade dos beneficios que tenho agui
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1 2 3 4 3 & T

CHO T o0 |0 | Y | concordo completameants

Discordo Completarmentea
10. Meste momento manter-me nesta empresa & tanto uma guesido de necessidade

material guanto de vontade pessoal.

1 2 3 4 3 & T

CHO T o0 |0 | Y | concordo completameants

Discordo Completaments

11. Uma das consequéncizs negativas para mim =& saisse desta empresa resulta da

escassez da altemativas de emprego gue tenia disponiveis.
1 2 3 4 3 & T

O[T [T T | concorda completaments

Discordo Completaments

12. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta emprasa neste

miomento.
1 2 3 4 3 & T

LT 1T 1T [T |7 | concordo completaments

Discordo Completameants

13. Como ja dei tanto a esta empresa, néo consider atualmeante a possibilidade de

trabalhar numa outra
1 2 3 ] 5 B T

~lelelelele e Con " "

Discordo Completaments

14. Eu ndo ira deixar esta empresa neste momento porgue sinto gque Enho uma
obrigagdo pessoal para com a5 pessoas que trabalham aqui
1 2 3 4 3 & T

O[T [T T | concorda completaments

Discordo Completaments

15. Sinto gue tenho o dever moral em permanacer Na empresa onde estou

atualmente.

Clejc|ec e Concordo completamente

Discordo Corrpletamente
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16. Mesmo gue fosse uma vantagem para mim, sinto gue n&o sena comreto deixar
esia empresa no presents momento.

1 2 3 4 5 & T

~lelelelele e

Discordo Completarments Concorndo complelamsnte

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.

1 2 3 4 3 B T

R I O O

Discordo Completamsants Conoondo completarmsante

18. Esta empresa merecs a minha kealdades.

1 2 3 4 5 6 T

Discordo Complstamente | © [T | T | T T |7 |7 |concorde completamente

19. 5into que tenho um grande dever para com esta empresa.

Digcordo Completamente | © | © [ © |7 | T [T |7 | concordo completamente

Praticas de trabalho de elevado desempenho

Por favor selecione o algarismo gue melhor traduz a sua opinido (1,2,3,4,5), em

que:
1 - Discordo completaments

2 - Discordo

3 - M&o concordo nem discordo
4 - Concordo

5 - Concordo completaments

1. Permitem-me ter seguranga de emprago.

Discorde Completamente | ~ | ~ | ~ | ~ | ~ | Concordo complatamente
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2. Ddo-me a oporiunidade de concomer a novas fungdes guando abrem vagas.

Digcosdo Completaments

Concordo complalameants

3. Permitiram-me frequentar um programa de integragdo na empresa quando fu

admitidao.

Discordo Completamsanla

Concondo complalaments

4. Permiiem-me ter acesso a agdes de reconvarsdo, em caso de reestruturagdo do

senvigo em gue trabalho.

Digcordo Completaments

Concondo completlamants

5. Baseiam a avaliagio do meu desempenho na concretizagio de objetivos de

trabalho.

Digcordo Completamants

Concordo completameants

6. Baseiam a avaliagio do meu desempenho nas minhas atitudes & comporameantos

de trabalho.

1

Digcordo Completamanta

-

Concondo compbelaments

7. Consideram na avaliagdo do meu desempenho o cumprimento de metas de

formagdo e de aprendizagem.

Discordo Completarments

~

Concordo complelaments

8. Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para avaliar o meu

desempenho.

Discordo Completaments

Concondo complelamente
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5. Permitem-me recomer da svaliagio de desempenho quando ndo concordo com ela.

Discordo Completaments | ~ | ~ | ~ | ~ | ~ | Concordo completamente

10. Integram a autc-avaliagdo na avaliagio do meu desempanho.

1 2 3 4 5

Discordo Completarments r r r r r Concondo compleiaments

11. Permitem-me ter uma entrevista de avaliagdo de desempenho.

1 2 3 4 5

Discordo Completamentz | ~ [ ~ | ~ | = |~ | Concordo complelamente

12. Permitem-me ter uma remuneragdo mais elevada que a praticada no setor para
fungdes idénticas.

1 2 3 4 5

Discoedn Completarmentz | ~ | ~ | ~ | ~ | = | Concosdo complelaments

13. Permitem-me aceder a beneficios (p.e. crédito & habftagio, crédito individwal,

o) 1 2 3 4 5

Discordo Completamentz | ~ [ ~ | ~ | = |~ | Concordo complelamente

14. Permitem-me receber prémios monatarios (prémios de desempenho, partibha de

lucros) com base no mew desempenho.

1 2 3 4 5

Discordo Completarments r ' r - ' Concondo compleiamente

15. Pemmitem-me receber prémios de desempenho com valor significativo.

1 2 3 4 B

Discordo Completamente | ~ [ ~ | ~ | ~ | ~ | Concordo completamente

16. Associam a8s minhas oportunidades de progress&o ao meu desempeanho.

1 2 3 4 5

Discordo Complelamenle ~ ~ i~ ~ | Concorda complalaments

80



17. Associam as minhas oportunidades de progressdo s minhas competéncias.

1

2

3

5

Digoordo Complatamante

~

~

P

~

~

Concondd complalamants

18. Associam 8s minhas oportunidades de progress8o & minha aniiguidade.

1

2

3

5

Disoordo Completameante

I"

e

-

I"

e

Concondo complelaments

14, Permitem-me ter oporiunidades de evolugio na carreira.

1

2

3

5

Disoordo Completameants

-

r

P

r

r

Concordo complaiamente

20. Demonstram gue a crganizagdo investe na minha formagio profissional.

1

2

3

5

Disoordo Complatamants

I"

e

-

I"

e

Concordo complsiamenta

21. Permiterm-me ter apoio da organizagdo para o suments das minhas qualificagies

académicas.

1

5

Disoordo Complatamants

I"

e

I"

e

Concordo complsiamenta

22. Pemmitem-me ter acesso 8 formagio para adquirr conhecimentos Obeis para o
desempenho da minha fungio atual.

1

2

3

5

Digoordo Complatamants

~

~

P

~

~

Concordo compleiaments

23. Pemmitem-me ter acesso a formagéo para adquirr competéncias necessarias ao

desempenho da fungio no futuno ou para progredir na cameira.

1

5

Discordo Completameants

r

r

r

r

Concordo comphelameants

24. Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspiragbes de carmeira.

Discordo Completaments

Concondo complelaments
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25. Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de formacgéo.

1

2

3

4

5

Discordo Completaments

~

-

e

~

-

Concordo complelamente

26. Levam-me a participar em reunibes ou equipas para discutir questbes
relacionadas com o funcionamento da organizacio.

1

2

3

4

5

Discordo Completamenta

-

r

-

-

~

Concordo completaments

27. Levam-me a participar em reunides para discutir questdes relacionadas com o

funcionamento da minha equipa.

1

2

3

4

5

Discordo Completamente

~

.

-

e

-~

Concordo completamente

28. Permitem-me participar na definicdo dos meus objetivos de trabalho.

1

2

3

4

5

Discordo Completaments

~

C

-

P

-

Concordo completamente

29. Permitem-me ter informacgao regular sobre a situagdo econdmico-financeira da

empresa.

1

Discordo Completaments

~

-

-

-

-

Concordo completamente

30. Permitem-me ter informac&o regular sobre a estratégia da empresa.

1

2

3

4

5

Discordo Completaments

-

r

~

P

-~

Concordo completamente

31. Permitem-me ter informac&o regular sobre acontecimentos importantes da vida da

empresa.

Discoedn Completarmeante

Concordo completaments
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Dados Socio- demograficos

Agradeciamos, neste momento, que nos disponibiliza-se alguns elementos sobre si,
assinalando a resposta adequada.

1. Sexp

Feminino

Masculino
2. ldade

= 25 anos
25— 34
35 — 44
45 — 54
= 5

3. Habilitagbes literdnias

Até a0 9 ano ou equivalentie

12® ano ou equivalentse

Grau de Licenciatura ou bacharelato completo
Grau de Mestre

4. Trabalhador estudante
Sim
MaEo

5. Antigudade na organizagio

< 3 anos

3 -9 anos
10 — 15 anos
16 — 20 anos

=3 anos

6. Antiguidade na fungio

< 3 anos

3 -9anos
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Anexo 6 — Comprometimento e variaveis sociodemogréficas

Tabela 1-Média: Comprometimento organizacional de acordo com a variavel sexo

3,19

1,00

1,88

1,30

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 2 — Correlagao de Pearson: Comprometimento organizacional de acordo com

Pearson Correlation

a variavel sexo

-,401 -

235

-,359

Sig. (2-tailed)

,052 ,268

,085

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 3 —-Média: Comprometimento organizacional de acordo com a variavel grupos

etarios

4,17 3,13

3,49 2,97 3,28
3,00 3,21 3,27
6,83 3,88 5,20

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 4 — Correlagdo de Pearson: Comprometimento organizacional de acordo com

a variavel grupos etarias

Pearson Correlation ,299 ,144 , 136
Sig. (2-tailed) ,156 ,501 ,525
N 24 24 24

Fonte: Inquérito por questionario
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Tabela 5— Média: Comprometimento organizacional de acordo com a variavel

habilitacdes literarias

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 6 — Correlagdo de Pearson: Comprometimento organizacional de acordo com

a variavel habili¢cbes literarias

-,041

-,453"

-,273

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

,861

,039

,232

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 7 —-Média: Comprometimento organizacional de acordo com a variavel

antiguidade na organizagao

5,26

3,87

3,08 2,28 2,70
2,14 2,65 2,50
4,83 4,88 4,40

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 8 — Correlagcdo de Pearson: comprometimento organizacional de acordo com

a variavel antiguidade na organizacéo

-,481"

-,188

-,408"

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

,017

,380

,048

Fonte: Inquérito por questionario

85




Tabela 9 —Média: Comprometimento organizacional de acordo com a variavel

antiguidade na funcéo

4,62

3,97

3,19

2,48

2,21

1,63

1,65

3,83

3,19

3,40

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 10 — Correlagdo de Pearson: Comprometimento organizacional de acordo

com a variavel antiguidade na funcao

Pearson Correlation

-,362

- 477"

-,499"

Sig. (2-tailed)

,082

,018

,013

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 11 —Média: Comprometimento organizacional de acordo com a variavel

vinculo contratual

Fonte: Inquérito por questionario

Tabela 12 — Correlagdo de Pearson: Comprometimento organizacional de acordo

com a variavel vinculo contratual

,044

-,195

-,038

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

Fonte: Inquérito por questionario

,839

,362

,861
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