Maria Joana de Sousa Freitas

Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional:

Estudo de uma Empresa Portuguesa.

UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA

FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

PORTO, 2010



Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional:

Estudo de uma Empresa Portuguesa.

Maria Joana de Sousa Freitas

Dissertacdo de Mestrado apresentada a
Universidade Fernando Pessoa, orientada pelo
Professor Doutor Jose Manuel Soares Martins,
como parte dos requisitos para a obtencdo do

grau de Mestre em Ciéncias Empresariais.



RESUMO

A Psicologia Organizacional tem manifestado, nas Ultimas décadas, interesse
significativo e constante no estudo do comprometimento das pessoas com 0 seu
trabalho. O vinculo do individuo com a sua actividade profissional, é complexo e
multidimensional. Apesar da crescente aten¢do dada ao estudo deste constructo existe
ainda, muita controvérsia sobre a sua definicdo (Meyer & Herscovitch, 2001). De entre
as especificacBes mais citadas, encontra-se, 0 comprometimento organizacional, visto
como “um estado psicoldgico que une o individuo a organizacdo (tornado o turnover
menos apetecivel)” (Allen & Meyer, 1990, p. 4). Em termos tedricos, existe igualmente
alguma problematica quanto a concep¢do unidimensional ou multidimensional deste
conceito. Numa tentativa de clarificar esta situacao, apresenta-se diferentes modelos que
caracterizam cada uma destas modalidades, sendo dado particular destaque ao Modelo
Multidimensional de Meyer e Allen (1991).

A Gestdo de Recursos Humanos envolve todas as decisfes ao nivel da gestdo e
de todas as praticas que afectam directamente os colaboradores que trabalham numa
organizacdo. Consequentemente, este conceito ¢ encarado como uma “arma
competitiva” capaz de tornar as organiza¢des mais eficazes e unicas no mercado. Este
investimento nas pessoas € no entanto, um processo a ser desenvolvido a longo prazo.
(Morrow e McElroy, 2001).

A investigagdo pratica incidiu sobre 152 trabalhadores, que integram 5 empresas
do GRUPO RANGEL INVEST. Apobs a resposta a versdo traduzida e adaptado do
questionario de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1991), para a
Populagdo Portuguesa, foi possivel determinar os niveis de comprometimento
evidenciado pelos diferentes colaboradores, bem como determinar eventuais diferencas
em funcdo de um conjunto de variaveis independentes seleccionadas. O conhecimento
dos resultados obtidos, podera levar a referida empresa a desenvolver um conjunto de
estratégias, para aumentar em termos globais o nivel de comprometimento afectivo dos
diferentes colaboradores, beneficiando eventualmente a medio, longo prazo de maiores
niveis de rendimento, satisfacdo no trabalho e coesdo grupal e outras varidveis que

sejam subsequentes deste tipo de comprometimento.
3



ABSTRACT

The Organizational Psychology has shown in recent decades, significant interest
and constant study of the involvement of people with their work. The link with one's
professional activity is complex and multidimensional. Despite the growing attention
given to study this construct there is still much controversy about its definition (Meyer
& Herscovitch, 2001). Among the most mentioned specifications, is the organizational
commitment, seen as "a psychological state that binds the individual to the organization
(turnover become less desirable)” (Allen & Meyer, 1990, p. 4). In theoretical terms,
there are also some issues about the design of this one-dimensional or multidimensional
concept. In an attempt to clarify this situation, it presents different models that feature
each of these modalities, particular attention being given to the multidimensional model
of Allen and Meyer (1991).

The Human Resource Management involves all the decisions in the management
and all practices that directly affect employees who work in an organization.
Consequently, this concept is seen as a "competitive weapon” that can make
organizations more effective and unique in the market. This investment in people is

however, a process to be developed in the long term. (Morrow and McElroy, 2001).

The practical investigation focused on 152 workers, which include five
companies of the group RANGEL INVEST. After responding to the version translated
and adapted from the Organizational Commitment Questionnaire Meyer and Allen
(1991), for the Portuguese population, it was possible to determine the levels of
commitment shown by different employees, and to determine any differences in terms
of a set of variables independently selected. Knowing the outcome, it may take this
company to develop a set of strategies to increase the overall level of affective
commitment of different collaborators, eventually benefiting the medium, long-term
higher levels of income, job satisfaction and cohesion group and other variables that are

following this type of commitment
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Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional: Estudo de uma Empresa Portuguesa.

INTRODUCAO

As alteracBes constantes a nivel econdémico, tém lugar a uma velocidade
revolucionaria. Largamente impulsionada por forcas externas derivadas do desejo de
aumentar a competitividade e a eficiéncia, a recente liberalizacdo e as reformas
industriais e politicas das Ultimas décadas, a explosdo tecnoldgica de informacéo e a
globalizacdo alteram constantemente o mercado e a sua regulacdo. (Geringer, Frayne &
Milliman, 2000). Neste contexto, quer ao nivel pratico quer da literatura existente,
considera-se que o nivel e o tipo de compromisso que o colaborador desenvolve perante
a organizagdo, podem determinar niveis de produtividade, motivacéo e satisfacdo com a
tarefa (Meyer e Allen, 1991, 1997), Porter, Steers e Mowday, Boulian (1974), McElroy
(2001). Pelo contrario, colaboradores com menores niveis de comprometimento podem
gerar uma série de contrariedades a nivel organizacional, uma vez que, 0S menos
comprometidos tendem por exemplo, a desempenhar unicamente as tarefas que Ihes séo
atribuidas, ndo procurando aperfeicoar e criar formas mais eficazes de as efectuar,
mudam mais facilmente de emprego por qualquer outra proposta que seja mais atraente
ainda que apenas a nivel financeiro. Perante problemas e/ou constrangimentos ndo se
sentem, muitas vezes, na obrigacdo de ajudar a empresa a resolvé-los pois ndo se véem

como fazendo parte daquele grupo (Chang & Albuguerque, 2002).

A estrutura laboral sofreu mudancas significativas nas Ultimas décadas, sendo
que em termos praticos, a no¢do de um emprego para toda a vida, deixou de existir.
Neste sentido, torna-se essencial analisar as alteracdes existentes as formas de trabalho,
distinguindo nomeadamente a forma de trabalho tradicional e outras formas atipicas,
como sejam o Trabalho Temporario, os Contratos a Termo Certo e os Trabalhadores
Independentes, percebendo as suas implicagcbes ao nivel do Comprometimento

estabelecido para com as referidas organizagoes.

Face aos objectivos desta investigagdo, como sejam: a) identificar quais 0s
niveis do compromisso organizacional afectivo, compromisso organizacional
calculativo e compromisso organizacional normativo, evidenciados pelos diferentes
colaboradores e, b) verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores com um

contrato a termo certo e com contrato sem termo, relativamente ao nivel de
12
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compromisso organizacional afectivo, compromisso organizacional calculativo e
compromisso organizacional normativo. Foram estabelecidos outros objectivos mais
especificos que estdo descritos na parte pratica da investigacdo. Assim sendo,

estruturamos este trabalho da seguinte forma:

O | Capitulo, onde se efectua o enquadramento tedrico da dimenséo
Comprometimento Organizacional, desde a reflexdo sobre a problematica existente &
volta da definicdo de conceitos, passando de seguida, para uma analise relativa a
perspectiva atitudinal e comportamental do comprometimento. Outro aspecto que
assume particular relevancia em termos de literatura nesta area prende-se, com o
caracter unidimensional e multidimensional do Comprometimento. Neste sentido,
abordamos os principais modelos teoricos, defensores de cada uma das vertentes. Deu-
se particular destaque a Teoria Multidimensional de Meyer e Allen (1991), ndo sé pela
importdncia que lhe é atribuida na andlise e explicacdo do Comprometimento
Organizacional, mas também por se tratar do modelo tedrico que serviu de base a
investigacdo efectuada neste estudo. Ainda nesta 12 fase, fizemos referéncia as
implicacdes do Comprometimento Organizacional na Gestdo de Recursos Humanos,
descrevendo um conjunto de praticas que poderdo ser levadas a cabo para melhorar o
compromisso dos colaboradores para com a organizacdo que integram, nomeadamente o
Comprometimento Organizacional Afectivo, dado ser considerado o mais Util em termos
de literatura (Meyer e Allen, 1991, McElroy, 2001).

No Il Capitulo, desenvolve-se uma descricdo sobre a evolucdo do trabalho ao
longo dos séculos, procurando perceber sobretudo, as implicacBes das alteracBes
sofridas nos ultimos anos no Comprometimento Organizacional. Passamos igualmente,
e com o intuito de estabelecer a ligacdo com a parte empirica desta investigacdo por
analisar a relacdo do Comprometimento Organizacional com as diferentes formas de
vinculo contratual. Terminamos a abordagem tedrica com uma andlise estatistica
relativa ao 3 trimestre de 2009, em que se analisa 0 mercado de trabalho Portugués em
funcdo do tipo de contrato e o sexo. Por ultimo, a Il parte da investigagdo, desenvolveu-
se o trabalho empirico, efectuando a analises dos niveis de Comprometimento
Organizacional existente numa empresa Portuguesa na area da Distribuicdo e Logistica,

procurando verificar os objectivos previamente mencionados.
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| CAPITULO

1. O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

A preocupagdo com o conceito de comprometimento estd historicamente
vinculada ao desenvolvimento das organizagfes no contexto da Sociedade Capitalista e
da evolucdo da propria sociedade. As questbes basicas com que se defrontaram as
organizagOes a partir do surgimento do sistema de fabricas foram inicialmente questdes
econdmicas. Também no século XI1X e XX, vemos uma preocupacao crescente com 0s
aspectos politicos e legais do trabalho. A partir da Segunda Guerra Mundial, com a
consolidacdo do capitalismo monopolista e a evolucdo das condigdes sociais e culturais
das populacdes nos paises desenvolvidos, as preocupacgdes centram-se, inicialmente, nos
aspectos psicologicos e posteriormente sociolégicos do trabalho. Ao analisar esse
quadro evolutivo, Westley (1979), considera que “os principais problemas relativos ao
trabalho surgidos ap6s 1950 sé@o a alienacdo e a anomia, esta Ultima considerada no

sentido da auséncia de um quadro de valores sociais de referéncia” (p.122).

De acordo com uma revisdo de literatura efectuada por Bastos (1993), as actuais
abordagens relativas ao comprometimento tiveram origem em trés disciplinas. Da
Sociologia, especificamente de Becker (1960, 1964), surgiu o0 conceito de
comprometimento instrumental ou calculativo, enquanto de Weber (1947) teria surgido
a nocdao de comprometimento como decorrente da autoridade e subordinacéo
legitimadas no contexto de trabalho. Das Teorias Organizacionais, de autores como
(Barnard, March, 1958, & Simon e Etzioni, 1968, Citado por Bastos, 1993), teria
surgido a tradi¢do atitudinal ou afectiva; embora as suas ideias possam igualmente ter
influenciado a dimensé@o instrumental ou calculativa, bem como o normativa. Da
Psicologia Social de Azjen e Fishbein (Citado por Bastos, 1993), teria emergido uma
segunda influéncia sobre a dimensdo normativa, enquanto das ideias de Kurt Lewin e
Festinger (Citado por Bastos, 1993), teria nascido a abordagem comportamental, que vé
0 comprometimento como "um estado de ser em que as ac¢Ges determinam crencgas que

sustentam a actividade e o0 seu préprio envolvimento™ (Bastos, 1993, p. 55).
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N&o surpreendentemente, a Gestdo de Recursos Humanos acompanha esta
evolucdo passando de uma acgédo apenas relacionada com a Gestdo Administrativa de
Pessoal, para uma posicdo de destaque na gestdo estratégica das organizacOes, visando
0 desenvolvimento dos valores humanos e focalizando-se no comprometimento dos
colaboradores e ndo na sua submissdo (Lado & Wilson, 1994, Barney, 1991, 1995). A
Psicologia Organizacional tem manifestado, nas Ultimas décadas, interesse significativo
e constante no estudo do comprometimento das pessoas com o seu trabalho. O vinculo
do individuo com a sua actividade profissional, é complexo e multidimensional. Este
compreende, ndo sé a relagdo com o trabalho em si, mas também com a equipa de
trabalho, com a carreira ou ocupacdo, com o sindicato e com a propria organizagdo na
qual trabalha, entre outras. Varios topicos, presentes na agenda actual dos que se
preocupam com a gestdo de pessoas, podem implicar mudancas nos padrdes de
comprometimento, de entre as quais se destaca; (a) a gestéo de carreiras, (b) a reducéo
de pessoal; (c) o enfraquecimento do papel dos sindicatos. Assim, a multi-determinagéo
do comportamento humano no contexto organizacional torna bastante complexa a
identificacdo dos factores preditores do comprometimento, tarefa empreendida pela

pesquisa cientifica, como seré descrito com maior pormenor a segulir.

1.1. DEFINICAO DE CONCEITOS

A descricdo que acabou de ser efectuada, reitera o comprometimento no trabalho
como sendo um topico que tem suscitado elevado interesse ao longo do tempo, sendo
discutivel o seu potencial para influenciar a eficicia organizacional e o bem-estar dos
colaboradores. Apesar da crescente atencdo dada ao estudo deste constructo existe
ainda, muita controvérsia sobre a sua definicdo (Meyer & Herscovitch, 2001). Ao
iniciar-se uma pesquisa nesta area, verifica-se que muitas das revisGes de literatura
efectuadas sobre o conceito (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1991; 1997,
Meyer & Herscovitch, 2001, Morrow, 1983), reuniram uma lista consideravel de
definicOes e analisam as diferencas e semelhangas entre todas elas, com o intuito de
servirem de base ao desenvolvimento de uma definicdo que represente a esséncia do

comprometimento organizacional. Este ultimo, pode ser descrito segundo Shahnawaz &
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Juyal, (2006, p. 172) como “uma forga que direcciona o comportamento do individuo a
efectuar um conjunto de accdes relevantes para atingir um determinado objectivo”.
Genericamente, 0 comprometimento pode ser definido como “um estado no qual o
individuo fica vinculado pelas suas accOes e através dessas mesmas acgdes a uma
determinada actividade” (Salancik, 1977, p. 62) ou como refere Becker (1960, p. 32) “o
comprometimento acontece quando uma pessoa investe numa certa area e se
compromete de forma consistente com uma determinada actividade ”. Contudo, e para
além das definicbes de cariz mais geral, surgem na literatura diversas definicdes de
comprometimento em fungédo da sua orientacdo para um determinado alvo (foco), com o

qual o individuo se compromete.

De entre as especificagdes mais citadas deste constructo, encontra-se, o
comprometimento organizacional, visto como “um estado psicolégico que une o
individuo & organizagéo (tornado o turnover menos apetecivel)” (Allen & Meyer, 1990,
p. 4) ou ainda como “0 grau de identificagdo de um individuo para com a sua
organizagdo” (Mowday, Porter & Steers, 1982, p. 226), o comprometimento com a
funcdo, definido por Rusbult e Farrel (1983) como a probabilidade de um colaborador
ficar “preso” ao seu trabalho e se sentir psicologicamente ligado ao mesmo, quer este 0
satisfaca ou ndo. Quando falamos de comprometimento com a carreira, referimo-nos “a
atitude de um individuo perante a sua profissdo ou vocacao” (Blau, 1985, p. 278), e 0
comprometimento com um objectivo ¢ entendido como “a ligacdo de um individuo a um
determinado objectivo, independentemente da sua origem” (Latham, Erez & Locke,
1988, p. 24), ou entdo como “ a assungdo e manutencdo de uma determinada
performance que levard a concretizacdo de um certo objectivo, independente das
dificuldades existentes” (Tubbs, 1993, p. 86). Nesta mesma linha de analise e num
esforco de sistematizacdo, Morrow (1983), compilou, como podemos observar abaixo, a

panoplia de defini¢des existentes em cinco categorias segundo a sua especificidade.

1. Focalizagéo nos Valores
- Adesdo ao Movimento Etico-Protestante no Trabalho (Blood, 1969);
- Adesdo ao Movimento Etico no Trabalho (Mirels & Garrett, 1971);
- Etica no Trabalho (Buchhoiz, 1978).
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2. Focalizagéao na Carreira
- Comprometimento na Carreira (Quadagno, 1978);
- Enfase na Carreira (Greenhaus, 1971);
- Enfase na Carreira (Mulheres), (Alquimist, & Angrist, 1971);
- Compromisso com a Profissdo (Sheldon, 1971).

3. Focalizacgdo no Trabalho
- Envolvimento no Trabalho (identificacdo pessoal com a dimensdo trabalho),
Lawler & Hall, 1970);
- Orientagdo para o Trabalho (Eden & Jacobson, 1976);
- Ligacdo ao Trabalho (Koch & Steers, 1978);

- O trabalho como interesse central (Dubin, 1956);

4. Focalizagdo na Organizacao
- Comprometimento Organizacional (dimensdo moral e calculativa, Mowday, et al,
1979);
- Comprometimento Organizacional, (dimensdo calculativa, Hrebiniak & Alluto,
1972; Stevens, Beyer & Trice, 1978);
- Comprometimento Organizacional (dimensdo moral, Hall, Snyder & Nygfren,
1970);

- Comprometimento Organizacional (dimensao moral, Buchanan, 1979);

5. Focalizagéo nos Sindicatos
- Comprometimento com os Sindicatos (Gordon, Philpot, Burt, Thompson &
Spiller, 1980);

6. Dimensdes combinadas de Comprometimento
- Envolvimento no Trabalho (Lodahl & Kejner, 1965);
- Valores no Trabalho (Cherrington, Condie & England, 1979);
- Envolvimento Ocupacional (Faunce, 1959);
- Vontade de aceitar uma anuidade (Kaplan & Tausky, 1977);
- Orientacdo para a carreira (Gannon & Hendrickson, 1973);
- Envolvimento (Beehr, Walsh & Taber, 1976);
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- Envolvimento no Trabalho (Green, 1967);
- Envolvimento Organizacional (dimenséo, alienativa, calculativa, moral, Etzioni,
1961, Gould, 1979) (Citado por Morrow, 1983).

Estas descri¢cdes, mesmo ndo sendo exaustivas, conseguem facilmente clarificar
a existéncia de definicdes onde o comprometimento é encarado como um conceito
unidimensional (Becker, 1960) e noutros multidimensional (Allen & Meyer, 1990). No
entanto, em todas 0s conceitos existe um ponto de acordo assente no facto de o
comprometimento ser uma forca estabilizadora ou impositora, que direcciona o
comportamento (ex.: restringe a liberdade ou conduz o sujeito a uma determinada
accdo). Um outro aspecto importante a considerar nas varias conceptualizagdes é saber
se 0 comprometimento se pode distinguir de outros constructos relacionados (ex.:
motivacao, atitude), isto é, serd o comprometimento mais do que um motivo para se
envolver numa determinada accdo ou uma atitude positiva perante uma determinada
entidade que predispde o sujeito a assumir um comportamento que € benéfico a essa
mesma entidade?. Se assim ndo for o comprometimento perde o seu valor exploratorio
(Meyer e Herscovitch, 2001). Uma das conceptualizagbes de comprometimento mais
citada na literatura, tem sido o comprometimento organizacional (Meyer & Allen,
1997). Duas abordagens dominam o seu estudo. A componente comportamental
(Becker, 1960) e a componente atitudinal/ afectiva de Mowday, Steers e Porter (1979).

A seguir, procede-se a uma analise mais detalhada de cada uma delas.

1.2. PERSPECTIVA ATITUDINAL E COMPORTAMENTAL DO
COMPROMETIMENTO

Das varias tipologias de comprometimento existentes na literatura, a distin¢do
entre a abordagem atitudinal e comportamental encontra-se claramente estabelecida.
Reichers, (1985), Salancik, (1977), Scholl, (1981), Staw, (1977). De acordo com
Mowday, Porter e Steers (1982, p. 26) “a perspectiva atitudinal do comprometimento
focaliza-se no processo através do qual o individuo é levado a pensar sobre a sua

relagdo com a organizagdo”. Em muitos casos € vista como um processo mental no
18



Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional: Estudo de uma Empresa Portuguesa.

qual o individuo avalia o grau de congruéncia entre os seus objectivos e os valores e
objectivos organizacionais. A perspectiva comportamental por seu turno, “relaciona-se
com o processo pelo qual os individuos se relacionam com o processo pelo qual se
sentem vinculados a uma dada organizacédo e a forma como lidam com esta mesma

situacdo” Mowday, Porter e Steers (1982, p. 26).

A distingéo entre estas diferentes abordagens reflecte-se claramente, no tipo de
pesquisas associadas a cada uma delas. Na abordagem atitudinal, as pesquisas foram
largamente direccionadas para o desenvolvimento do comprometimento e nas suas
consequéncias comportamentais (ex.: Buchanan, 1974, Steers, 1977), enquanto na
abordagem comportamental, as pesquisas se centraram, primeiramente, na identificagéo
das condicdes sobre as quais um comportamento uma vez exibido se tende a repetir,
bem como nos efeitos desse comportamento, na mudanca de atitudes (ex.: O’Reilly &
Caldwell, 1981; Pfeffer & Lawler, 1980). A diferenca entre estas duas abordagens, €
definida claramente por Meyer, Allen e Gellatly (1990, p. 710) ao afirmarem que "0s
colaboradores que apresentam um forte comprometimento afectivo permanecem na
organizacdo porgue desejam, enquanto os que manifestam um forte comprometimento
calculativo permanecem porque necessitam”. A varidvel dependente da presente
pesquisa foi o comprometimento afectivo. Veja-se, de seguida, as caracteristicas mais
significativas de ambas as perspectivas.

Na abordagem atitudinal/afectiva o comprometimento é definido a partir da
identificacdo e do envolvimento do empregado com a sua organizacdo (Dunham, Grube
& Castaiieda, 1994). Os estudiosos desta perspectiva atitudinal, encaram o
comprometimento como uma caixa negra de contetidos, determinados por um conjunto
de factores organizacionais e individuais, de entre as quais se destacam: a) as
caracteristicas pessoais, b) a definicdo de papéis na organizagdo, c) o estatuto do
colaborador e, d) as diversas experiéncias laborais. Estes aspectos, determinam o0s
niveis de comprometimento que, por sua vez, afectam resultados como o turnover, a
pontualidade e o grau de esfor¢co na execugcdo de uma determinada tarefa (Meyer &
Allen, 1991). Algumas das explicagOes dadas, neste campo, sdo baseadas na Teoria da
Recompensa, para a qual as pessoas com atitudes positivas estdo predispostas a oferecer

0 seu comprometimento em troca da antecipacdo de recompensas futuras (Angle &
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Perry, 1983). As dimensdes afectiva e calculativa do comprometimento também foram
associadas a esta abordagem (Allen & Meyer, 1990, Angle & Lawson, 1993).

Kanter (1968), utiliza o termo comprometimento calculativo, para descrever a
dedicacdo dos membros na continuidade e sobrevivéncia da organizagdo, resultante de
um conjunto de sacrificios e investimentos que acabam por retardar ou dificultar o
abandono da organizacdo. Becker (1960), descreveu o comprometimento como o
resultado trocas laterais ““side-bets” que um individuo faz ao longo do tempo de trabalho
na organizacdo tais como, beneficios na reforma, ou um seguro de trabalho. Nesta
mesma linha, o comprometimento calculativo, traduz-se na tendéncia a permanecer
numa organizagdo, devido aos custos percebidos com a sua saida. Adicionalmente &
distingdo entre a componente afectiva e calculativa, Allen e Meyer (1990), descrevem o
comprometimento normativo, como um sentido de obrigacdo que leva o individuo a
assumir um certo curso de accOes. Wiener (1982), descreve-o como a total
interiorizac&o por parte do individuo, da necessidade de actuar em conformidade com os

objectivos e interesses organizacionais.

Em suma, o comprometimento atitudinal pode assim, ser definido como um
estado de obrigacdo positivo para com a organizacdo e a um conjunto de accOes
passadas. Este estado de comprometimento obriga, por seu turno, o individuo a assumir
um leque de acg¢des que incluem a vontade de permanecer na organizagao, a promessa
de suportar os seus interesses e de se esforcar pelo cumprimento dos objectivos
funcionais definidos. (Brown, 1996). Apesar das diversas conceptualizaces acerca do
comprometimento atitudinal, todas reflectem um dos trés termos, sdo eles: a) ligagéo
afectiva; b) percepc¢éo dos custos e, ¢) obrigacdo (Meyer & Allen, 1987a). Veja-se, cada

uma delas, com maior detalhe.

Ligacdo Afectiva

Para varios autores o0 termo comprometimento é usado para descrever a
orientacdo afectiva para com a organizacdo. Kanter (1968), define o que chama de
comprometimento de coesdo como “a ligagdo de um individuo com base na

afectividade e emocdo para com o grupo” (p. 507). Buchanan (1974), descreve o
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comprometimento como “a sélida ligacdo afectiva aos objectivos e valores de uma
organizacdo para a sua propria seguranca, a parte do seu valor puramente
instrumental” (p. 533). Por ultimo, Mowday, Porter e Steers (1979), Porter, Crampon e
Smith (1976), Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974, p. 226), consideram o
comprometimento como “ a forga relativa resultante da identificagdo do individuo com
um envolvimento numa organizacdo em particular”. O instrumento mais utilizado para
medir a ligacdo afectiva para com uma organizacdo € o Organizacional Commitment
Questionnaire (OQC, Mowday, Porter & Rubin, 1974), uma escala composta por 15
itens designada a avaliar a aceitacdo para com os valores, a prontiddo para se esforgar e
0 desejo de permanecer na organizacdo. Mowday, Porter e Rubin (1974), conseguiram
fortes evidéncias relativamente & consisténcia interna, a fidelidade convergente e

discriminatoria e & validade preditiva do instrumento.

Custos Percebidos

Alguns autores véem 0 comprometimento como a continuacdo da accéo,
resultante do reconhecimento dos custos associados a saida da empresa. Becker (1960),
descreve 0 comprometimento como “uma disposi¢éo do individuo para se envolver em
linhas constantes de actividade” (p. 33), resultante da acumulacdo de diversas trocas
paralelas “side-bets”, que se perderdo se a accdo for descontinuada. No caso do
comprometimento com a organizacdo o investimento é feito quando alguma coisa
importante para o individuo (ex:. salario, reforma) se torna contingente a sua
permanéncia nessa mesma organizacdo. De igual forma, Kanter (1968), define o
comprometimento cognitivo-calculativo, como o que ocorre quando ‘“existe um
beneficio associado a continuidade na empresa e um custo associado a sua saida” (p.
504).

Para Stebbins (1970), o comprometimento calculativo representa “ a consciéncia
da impossibilidade de escolher uma identidade social diferente (...) devido d enorme
penalizacdo trazida pela saida da empresa” (p. 527). Apesar de alguns autores
utilizarem o termo calculativo para descreverem o comprometimento baseado na
consideracdo dos custos e beneficios associados com os elementos da organizagéo, isto
ndo estd relacionado com os afectos (Etzioni, 1975; Hrebiniak & Alutto, 1972). Por
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ultimo, Farrel e Rusbult (1981), sugerem que o comprometimento se encontra
“relacionado com a probabilidade de um individuo vir a deixar o seu trabalho e

envolve sentimentos de ligacdo psicoldgica independentes do afecto” (p. 79).

Sera importante notar que a Teoria do Side-Bet, de Becker (1960, 1964), tem
sido incluida na abordagem comportamental do comprometimento Mowday, Steers e
Porter (1979), Scholl (1981), Salancik (1977). Existe no entanto, uma diferenca
fundamental que tem sido ignorada. Para Becker (1960), o comprometimento requer o
reconhecimento por parte do individuo dos custos associados a interrupcdo da
actividade. Sendo que, sem esse reconhecimento ndo ha comprometimento. Isto é,
segundo as suas proprias palavras, “0 elemento de reconhecimento do interesse na
accdo é uma recompensa necessaria do comprometimento uma vez que mesmo tendo
esse interesse, o individuo ndo actuara na sua implementacdo a menos que o considere

necessario” (p. 36).

Obrigacgao

Por Gltimo, uma abordagem menos comum embora ndo menos viavel, vé o
comprometimento como a obrigacao para permanecer na organizacdo. Marsh e Mannari
(1977), por exemplo descrevem o envolvimento continuo como aquele que “considera
moralmente correcto permanecer na organizac¢ao, independentemente do estatuto ou da
satisfacdo que a empresa lhe possa proporcionar ao longo dos anos” (p. 59). Da
mesma forma, Wiener (1982), define o comprometimento como a total pressdo para
actuar em funcdo das normas que vdo de encontro aos objectivos e interesses
organizacionais e sugere que os individuos exibem esses comportamentos apenas por

“acreditarem que € o que € moralmente correcto fazer” (p. 421).

Como ja referimos anteriormente, a abordagem comportamental do
comprometimento estd largamente centralizada no processo pelo qual os individuos
desenvolvem um sentido de comprometimento ndo com uma organizagdo, mas com as
suas proprias ac¢Ges ou comportamentos (Becker, 1964, Salancik, 1977, Staw, 1976).
Nesta abordagem comportamental existem duas tendéncias diferentes. A primeira,

reside na nogdo de “Side Bets” de Becker, que postula que os individuos ficam
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focalizados num conjunto especifico de acg¢fes, uma vez que se assim nao fosse 0s
investimentos passados seriam perdidos. A segunda, defendida por Salancik (1977),
concentra-se no processo pelo qual os individuos desenvolvem o sentimento de posse

pelas suas ac¢des, comprometendo-se a manté-la no tempo.

Este mesmo autor, Salancik (1977), argumenta que o0 comportamento é
desenvolvido néo pela possibilidade de antecipar uma recompensa, mas pelo desejo de
manter comportamentos psicoldgicos consistentes em diferentes situacdes. Assim
sendo, devido ao desejo de consisténcia nas intencdes, as atitudes e crencas de um
individuo podem ndo ser simplesmente determinantes do comportamento mas também
das suas consequéncias. Esta abordagem, assume que as atitudes sdo relativamente
privadas, maleaveis e podem nem sempre ser demonstradas. Em comparacdo, 0s
comportamentos sdo publicos e depois de realizados ndo podem mais ser revogados.
Levado a um extremo, isto pode significar que cada vez que um individuo tem uma

accdo podera ocorrer uma alteragdo na atitude se existir alguma inconsisténcia.

Salancik (1977), refere ainda a existéncia de quatro condicdes contextuais
determinantes do comprometimento do individuo com as suas proprias acc@es, sdo elas:
a) a clareza; b) a revogabilidade; c) a notoriedade e, d) a vontade. Isto é, quanto mais
explicita for uma accéo, mais dificil se torna reverté-la e mais voluntario e puablica se
torna, assim como maior serd 0 comprometimento com a mesma devido ao investimento
psicolégico existente. Contrariamente a perspectiva de Salancik (1977), Becker (1964),
argumenta que os investimentos concretos encorajam o comprometimento uma vez que

aumentariam os custos materiais com a retirada (dissonancia).

Contrariamente para Salancik (1977), as condi¢fes que contribuem para a
iniciacdo e continuidade de um comportamento podem ser muito subtis e sem
reconhecimento consciente. Para além disso, mais do que o reconhecimento dos custos,
0 estado psicologico associado ao comprometimento comportamental tendera a ser o
desejo de continuar a ac¢do ou a atraccdo para 0 objecto dessa ac¢do. Ou seja, sob
condigdes normais (ex:. liberdade de escolha) o concordar em trabalhar numa
organizacdo pode resultar numa intencdo para continuar empregado, seguido pelo
desenvolvimento de uma atitude positiva para com a organizacdo que justifica o
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comportamento (O’Reilly & Caldwell, 1981). Quando se pretende distanciar a Teoria de
Becker (1960), da perspectiva comportamental, assume-se que o reconhecimento dos
custos associados a saida da organizacdo € um estado psicoldgico consciente que é
formado por condicdes ambientais e tem uma implicagdo no comportamento. Assim, na
opinido de Meyer e Allen (1991), as preposicdes basicas da Teoria do Side-Bet sdo mais
consistentes com a abordagem atitudinal do que com a comportamental como se

verifica na Figura 1.

PERSPECTIVA ATITUDINAL

l

Condi¢cdes | —— | Estado Psicologico Comportamento
L3

PERSPECTIVA
COMPORTAMENTAL

Condicdes (Ex.: escolha)

\) Comportamento
Comportamento <
Estado Psicolagico

A

Figura 1 - Perspectiva Atitudinal e Comportamental do Comprometimento
Adaptado de Meyer e Allen (1991)

Mowday, Porter e Steers (1982), defende que o comprometimento atitudinal e
comportamental estdo relacionados de forma circular e reciproca. Isto €, as atitudes do
comprometimento levam ao comportamento do comprometimento enquanto a redugéo
da dissonéncia leva a situacdo contraria. Perante estas duas abordagens, podem tomar-se
duas opgdes em termos de acgdo. A primeira, implica abandonar o conceito de
comprometimento organizacional como um constructo global e identificar um conjunto
mais especifico de comprometimento (Reichers, 1985, 1986). Outra alternativa, é

manter o conceito de comprometimento organizacional, mas desenvolver uma estrutura
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que combine os elementos mais Uteis das diferentes abordagens. Recompensas e
investimentos podem ser combinados e estimar o nivel de comprometimento do

individuo.

Apesar da distincdo entre o comprometimento atitudinal (afectivo) e o
comprometimento comportamental, Mowday, Porter e Steers (1982), tentaram integrar
as duas perspectivas num processo de influéncia reciproca. Estes autores defendem
assim que, sob condicBes que aumentem a responsabilidade o comportamento pode ser
instrumental na definicdo de certas atitudes que, por sua vez, influenciam o0s
comportamentos subsequentes. Assim por exemplo, um colaborador que apresente um
elevado nivel de desempenho pode tornar-se comportamentalmente envolvido com esse
desempenho e consequentemente desenvolver uma atitude positiva para com a
organizacdo. Esta atitude, uma vez desenvolvida pode assegurar a continuidade de
elevados niveis de performance futuros. O reconhecimento desta relacdo pelos autores
acima mencionados, estd patente na inclusdo do comprometimento comportamental
como um antecedente do comprometimento afectivo e como parte de um feedback na
qual as atitudes positivas no trabalho aumentam o comprometimento comportamental e
afectam consequentemente o comprometimento afectivo. Nesta mesma linha de
pensamento, e como se podera verificar numa fase posterior deste capitulo, Meyer e
Allen (1997), incorporam, no seu Modelo Tridimensional do Comprometimento

Organizacional estas duas abordagens, também como complementares.
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1.3.  UNIDIMENSIONALIDADE E MULTIDIMENSIONALIDADE DO
COMPROMETIMENTO

As analises efectuadas ao longo deste capitulo, permitem-nos concluir que
muitas das pesquisas sobre 0 comprometimento organizacional, se baseiam em modelos
unidimensionais quer em termos de definicdo quer de mensuragdo do constructo. E
importante assinalar, contudo, que nesta medida global e unidimensional, o
comprometimento é considerado como sendo um vinculo afectivo, pela proeminéncia

da relacdo de ligacéo entre o individuo e a organizacéo.

Dentro desta corrente, e para além dos trabalhos de Becker, (1960), Wiener,
(1982), uma das definicbes mais conhecidas e utilizadas em posteriores trabalhos
empiricos é a de Mowday, Steers e Porter (1979, p.201), que consideram que 0
compromisso organizacional ¢ “a forca da identificagdo de um individuo com uma
organizacdo em particular e da sua participagdo na mesma”. Este constructo,
caracteriza-se essencialmente, pela presenca de trés factores, séo eles: a) uma forte
conviccdo e aceitacdo dos objectivos e valores da organizacdo; b) uma predisposicédo
para exercer um esforco consideravel em beneficio da organizacéo e, ¢) um forte desejo

de permanecer como membro da organizagao.

Um outro trabalho cléssico nesta area, foi desenvolvido por Becker (1960), em
que o autor descreve 0 comprometimento instrumental como uma ‘“tendéncia do
individuo para desenvolver linhas consistentes de actividade” (p. 33). Desta forma, o
comprometimento instrumental é visto como um mecanismo psicossocial, cujos
elementos side-bets — consequéncias de ac¢des prévias (recompensas e custos), impdem
limites ou restringem acc¢Oes futuras, caracteristicas de certos tipos de pessoas. Assim,
uma linha consistente de actividade pode ser entendida como, por exemplo, a
permanéncia do individuo na organizacdo e as side-bets (trocas laterais) seriam 0s
diversos investimentos feitos pelo individuo que tornam dificil o abandono da

organizacao.

A componente normativa, € importante na compreensao do comprometimento

organizacional porque advém da identificacdo do individuo para com a organizacdo
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através de missdo, valores e objectivos organizacionais. Existe o sentimento de
coeréncia entre o individuo e a organizacdo que desperta no trabalhador a obrigacéo
moral de permanecer na empresa porque acredita que € certo fazé-lo. Uma das primeiras
tipologias elaboradas sobre 0 compromisso organizacional foi desenvolvida por Etzione
(1961). Para este autor o compromisso pressupde o grau de conformidade que o
individuo vivencia relativamente as normas e valores organizacionais. O compromisso
pode, neste caso, assumir varias formas as quais constituem trés estados diferentes de
uma postura continua do compromisso: a moral, a calculista e a alienadora. Veja-se

uma sumaria descricao de cada uma delas.

A dimensdo moral, produz uma orientacdo positiva e intensa face a empresa e
pressupde a interiorizacdo das metas, valores e normas organizativas e a identificacdo
com a autoridade. A dimensdo calculista, é caracterizada por uma ligacdo menos
intensa, resultante da relacdo entre a empresa e 0s seus colaboradores. Isto é, o0s
individuos comprometem-se com a organizacao porque consideram que a relacdo de
intercambio é benéfica e equitativa, existindo uma correspondéncia entre o valor das
contribuicdes que ddo a empresa e as recompensas que recebem. Por Gltimo, a dimenséo
alienadora, distingue-se das restantes por pressupor uma orientacdo negativa face a
organizacdo e desenvolve-se em consequéncia da existéncia de situacdes em que o

comportamento dos individuos é amplamente condicionado.

Nesta mesma linha, Wiener (1982), conceptualiza o comprometimento
normativo como a totalidade das pressées normativas que levam o individuo a alcancar
0s objectivos organizacionais pré-estabelecidos. Enfatiza, ainda, que o elemento central
da definicdo do comprometimento normativo - aceitar os valores e 0s objectivos
organizacionais, representa uma forma de controlo sobre as ac¢des das pessoas, 0 qual
denomina de normativo-instrumental. Para o autor, os individuos comprometidos
exibem determinados comportamentos porque acreditam que é certo fazé-lo. Robbins
(2005), afirma que 0 comprometimento € o grau em que 0 empregado se identifica com
uma determinada empresa € com 0s seus objectivos, desejando manter-se parte da
mesma. Assim sendo, as normas parecem ser 0 meio racional no processo de
identificacdo individuo/organizacdo, através dos objectivos individuais e 0s

organizacionais. Apesar da grande abrangéncia do referencial tedrico existente,
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Medeiros e Enders (1998a), afirmam que é importante a procura por novas dimensdes

que possam existir no comprometimento organizacional.

Recentemente, 0s tedricos e investigadores da atitude do compromisso
organizacional comecaram a reconhecer que este € um conceito multidimensional
(Morrow, 1993; Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky, 2002). Tal consenso
provocou o surgimento de uma linha de investigagdo que pretende identificar as
diferentes dimensdes integrantes do compromisso. Neste sentido, tém surgido diferentes
propostas teoricas. De entre elas, pode-se fazer mencéo a contribuicéo de Jaros, Jermier,
Koehler e Sincich (1993). Ainda que, os modelos mais difundidos e representativos de
tal corrente sdo, por um lado, o desenvolvido por Meyer e Allen (1991) e, por outro, 0
de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991). Ambos definem 0s componentes integrantes
do compromisso organizacional considerando as bases do mesmo, quer dizer, cada
componente procura reflectir os motivos que geram a adesdo do colaborador face a sua
organizagdo. Independentemente da sua origem, a existéncia de diferentes estruturas
multidimensionais dificulta o desenvolvimento de um modelo geral de compromisso
organizacional, bem como na definicdo das dimensbes a serem estudadas. Numa
tentativa de objectivar esta problematica procede-se, de seguida, a uma descri¢ao
sumaria dos principais modelos multidimensionais desenvolvidos possibilitando assim,

uma comparacao das diferentes caracteristicas definidas em cada um deles.

2. MODELOS MULTIDIMENSIONAIS DO COMPROMETIMENTO

2.1. Modelo Tridimensional de Meyer e Allen

Meyer e Allen (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1984, 1991),
desenvolveram o seu Modelo Tridimensional do Comprometimento Organizacional
baseado na observacdo de que existem semelhancas e diferencas nas varias
conceptualizagbes unidimensionais de compromisso organizacional. Comum a todos é

segundo os autores, a crenca de que o compromisso liga um individuo a uma
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organizagdo reduzindo consequentemente o turnover. As diferengas estariam na
estrutura de pensamento que caracteriza esse compromisso. Estas estruturas mentais
(convicgdes), reflectem trés temas distintos, sdo eles: a) a ligacdo afectiva a
organizacdo, b) os custos percebidos com a saida da organizacéo e, ¢) a obrigacédo de
permanecer na organizacdo. Meyer e Allen (1990, 1991), discutem o facto de o
comprometimento poder ser constituido por mais do que uma destas convic¢Ges. Em
estudos recentes, de avaliacdo do modelo, Allen e Meyer (1996), concluem a existéncia
de evidéncias que confirmam a dimensionalidade deste constructo. Dada a aceitacéo e
utilizacdo deste modelo far-se-a uma descri¢do mais detalhada do mesmo num momento

posterior deste trabalho.

2.2. Modelo Multidimensional de O’Reilly e Chatman’s

O’Reilly e Chatman (1986), desenvolveram o seu modelo multidimensional do
compromisso baseando-se no pressuposto que este representa uma atitude de um
individuo para com uma determinada organizacdo, existindo varios mecanismos atraves
dos quais estas mesmas atitudes se desenvolverem. Desta forma e, baseado nos
trabalhos de Kelman (1958), sobre as atitudes e alteracdo de comportamentos. Os dois
autores argumentam que o compromisso pode assumir trés formas distintas, séo elas: a)
a complacéncia, b) a identificacéo e, c) interiorizacdo. A complacéncia ocorre quando
as atitudes e respectivos comportamentos sdo adaptados apenas com vista a obtencdo de
recompensas especificas. A identificacdo, surge quando um individuo se deixa
influenciar na manutencdo de relacdes satisfatdrias com outros membros. Por Gltimo, a
interiorizacdo surge quando os individuos se deixam influenciar porque as atitudes e

comportamentos a adoptar sdo congruentes com os seus proprios valores.

O’Reilly e Chatman (1986), estudam um suporte para esta estrutura
tridimensional na medida do compromisso. Em alguns estudos posteriores, alguns
investigadores manifestaram alguma dificuldade em distinguir a identificacdo com a
interiorizagdo (Caldwell, Chatman & O’Reilly, 1990, O’Relly, Chatman & Caldwell

1991; Valderberg, Self & Seo, 1994). A medida destas duas dimensGes mostra a
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existéncia de uma correlacdo positiva entre ambas. Consequentemente, nas suas
pesquisas mais recentes, O’Reilly (1991), combinou o0s itens correspondentes e a
interiorizacdo e formou uma nova escala apelidada de compromisso normativo. De
salientar que este constructo se assemelha com o compromisso afectivo do modelo de
Meyer e Allen (1991), e ndo deve ser confundido com o termo compromisso normativo

deste mesmo modelo.

A complacéncia (também apelidada de compromisso instrumental em estudos
mais recentes), é claramente distinta da identificacdo e da interiorizacdo. Nao sé na
base da aceitagdo da influéncia, mas também na relacdo com o turnover. Neste campo,
O’Reilly e Chatman (1986), constataram a existéncia de uma correlagdo negativa entre a
complacéncia e o turnover. Neste sentido e, estando o compromisso normalmente
considerado como uma variavel que reduz o turnover, esta descoberta podera levar a
questionar até que ponto o constructo podera ser considerado uma forma de
compromisso organizacional (Meyer e Allen 1997). Se efectuarmos uma andlise mais
cuidada dos varios itens da escala de complacéncia podera surgir uma outra explicacdo
para a relacdo anteriormente descrita. Assim sendo, os diferentes itens utilizados
referem-se sempre a motivacdo para cumprir uma performance diaria de trabalho e nédo
a pressdo para continuar na organizacdo. Neste sentido, em vez de medir 0 compromisso
para permanecer na organizacao, pode estar a medir o compromisso com a performance
(O’Reilly e Chatman 1986). Se assim for, a complacéncia seria similar, em alguns
aspectos, ao compromisso calculativo de Meyer e Allen (1991) embora com um foco

comportamental diferente.

2.3. Outros Modelos Multidimensionais

Angle e Perry (1981), distinguem entre o compromisso com o0s valores e 0
compromisso de permanecer na organizacdo, baseado nos resultados da analise
factorial aos itens do Organizational Commitment Questionnaire (OCQ, Mowday,
Steers e Porter 1979, Porter, Crampon & Smith 1976). Mesmo sendo considerado uma

medida unidimensional, as analises de Angle & Perry (1981), revelaram a existéncia de
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dois factores subjacentes ao OCQ. Uma constituida por itens que avaliam o desejo de
ficar na organizacdo e a outra que avalia a defesa dos objectivos organizacionais
(compromisso com os valores). Baseado nestes trabalhos, bem como nos resultados das
suas proprias pesquisas, Mayer e Schoorman (1992, 1998), sugerem igualmente a
existéncia de duas dimensbes do compromisso que apelidam de compromisso
calculativo (desejo de se manter na organizagdo) e compromisso com os valores (desejo
de se esforcar). E de notar que a escala do compromisso calculativo é composta por um
conjunto de itens que se referem primeiramente aos custos percebidos associados a

saida.

Segundo Meyer e Allen (1991), as trés componentes do compromisso (afectivo,
calculativo e normativo) diferem na sua base na estrutura mental (conviccdes), que
ligam o individuo a organizacdo. A consequéncia primaria a nivel das competéncias das
trés estruturas de pensamento é a mesma — continuar empregado. Por sua vez, Angle e
Perry (1986) e Mayer e Schoorman (1981), fazem a distingdo em termos de
consequéncias comportamentais e ndo na estrutura de pensamento — 0 COmMPromisso
calculativo é presumivelmente associado a decisdo de permanecer ou abandonar a
organizacdo, enquanto o comprometimento com os valores € associado ao nivel de
esforco para atingir os objectivos organizacionais. Jaros, Jeremier, Koehler, Sincich
(1993), sugerem uma conceptualizagdo multidimensional muito similar a defendida por
Meyer e Allen (1991). Mais especificamente, distingue trés componentes do
compromisso, como sejam: a) compromisso afectivo, b) compromisso calculativo e, c)
compromisso moral. O primeiro deles, é descrito como “0 grau no qual o individuo se
sente psicologicamente ligado a organizacdo que labora, através de sentimentos de
lealdade, afeicdo, sentimento de pertenga, entusiasmo, ternura, entre outros” (Jaros,
Jeremier, Koehler, Sincich, 1993, p. 954). A segunda, ¢ descrita como sendo “0 grau em
que as experiéncias individuais e o sentido de estar ‘preso’ a organizagdo, devida aos
elevados custos associados a sua saida” (Jaros, Jeremier, Koehler, Sincich 1993, p.
953). Por ultimo, o compromisso moral, é referido como sendo “0 grau em que 0
individuo se sente psicologicamente ligado a organizagdo que integra, pela
interiorizacao dos seus objectivos, valores e missdo” (Jaros, Jeremier, Koehler, Sincich
1993, p. 955).
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Existem algumas diferengas importantes a considerar. Em primeiro lugar, e
apesar das duas abordagens se referirem ao compromisso afectivo como o reflexo de
uma ligacdo afectiva com a organizacdo. Jaros, Jeremier, Koehler, Sincich (1993),
colocam maior énfase na experiéncia afectiva actual do que Meyer e Allen (1990,
1991). Para além disso, a definicdo de compromisso moral de Jaros, Jeremier, Koehler,
Sincich (1993), assemelha-se mais a definicdo de compromisso afectivo de Meyer e
Allen (1991) do que a sua definicdo de compromisso normativo. S6 no caso do

compromisso calculativo é que coincidem ambas as definigdes.

Por ultimo, Penley e Gould (1998), desenvolveram um modelo multidimensional
baseado nos trabalhos de Etzioni (1961). Mais especificamente, estes autores
distinguem trés formas de compromisso, sdo elas: a) compromisso moral, b)
compromisso calculativo e, ¢) compromisso alienativo. Relativamente ao primeiro, é
definido “como a aceitaco e identificacdo com os objectivos organizacionais” (Penley
e Gould, 1998, p. 46), j& o compromisso calculativo ¢ visto como “a ligagdo a uma
organizacao, baseado na persuasao dos individuos a contribuirem para a organizacéo ”
(Penley e Gould, 1998, p. 46). A componente alienativa do compromisso € vista como
“a ligacéo a organizacdo mesmo quando o colaborador ndo vé qualquer ligacao entre
as recompensas e 0s investimentos, permanecendo na organizacéo, apenas por pressao
ambiental” (Penley e Gould, 1998, p. 48). A definicdo de compromisso moral deste
ultimo modelo, corresponde a definicdo preconizada por Jaros, Jeremier, Koehler,
Sincich (1993) e sobrepde-se a definicdo de compromisso afectivo de Meyer e Allen
(1991) e com o compromisso com os valores de Angle e Perry (1981) e Mayer e
Schooman’s, (1992, 1998). O compromisso calculativo corresponde mais a definicdo de
complacéncia de O’Reilly e Chatman (1986), podendo ser mais apropriadamente
considerada uma forma de motivacdo instrumental (Wiener, 1982) do que
compromisso. A nogdo de compromisso alienativo corresponde, em certa medida, ao
compromisso calculativo apresentado por Meyer e Allen (1991) e Jaros, Jeremier,
Koehler, Sincich (1993).

Ao aceitarmos a nogdo de que existem multiplos factores com 0s quais 0s
colaboradores se podem comprometer, é necessario compreender a forma como esses

compromissos se combinam e determinam muitos do comportamentos organizacionais.
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Meyer e Allen (1991), pretenderam com o seu Modelo Tridimensional do
Comprometimento, integrar as principais varidveis existentes na literatura sobre esta
tematica, esperando igualmente que o referido modelo sirva de base a andlise do

compromisso organizacional.

2.4. Modelo Tridimensional de Meyer e Allen

O compromisso tal como é conceptualizado nas trés abordagens descritas a
seguir, serd referido como afectivo, calculativo e normativo. Comum a estas trés
abordagens é a definicdo do compromisso como um estado psicoldgico que caracteriza
a relacdo dos colaboradores com a organizacdo e as implicagdes dessa decisdo na
continuidade ou n&o nessa mesma organizacdo. E claro, contudo, que a natureza do
estado psicologico difere. O compromisso afectivo, refere-se a identificacdo e ao
envolvimento do colaborador na organizacdo. Colaboradores com um compromisso
afectivo forte, permanecem na organizacdo porque querem. J& O COMPromisso
calculativo refere-se a consciéncia dos custos associados com a saida da organizacao.
Assim sendo, os sujeitos cuja primeira ligacdo a empresa se baseia no compromisso
calculativo permanecem na organizacdo porque precisam de o fazer. Por ultimo, o
compromisso normativo, reflecte o sentimento de obrigacdo em continuar empregado.
Estes colaboradores, sentem o dever de continuar na organizagdo. Meyer e Allen
(1991), consideram mais apropriado considerar o “compromisso afectivo, normativo e

calculativo como componentes e ndo tipos de compromisso” (p. 67).

Para Meyer e Allen (1991), o comprometimento implica um estado psicoldgico
que caracteriza cada uma das trés formas de compromisso como sendo mutuamente
exclusivas. Desta forma, serd& mais razoavel esperar que os colaboradores possam
experienciar as trés formas a varios niveis. Um colaborador pode, por exemplo, sentir
um forte desejo e necessidade de permanecer e pouca obrigacdo de o fazer. Outro
colaborador, pode sentir pouco desejo, uma moderada necessidade e uma forte
obrigacdo de estar numa determinada empresa. Uma das primeiras implicactes de

encarar o compromisso desta forma, € que as varias formas deste constructo podem
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interagir e influenciar o comportamento. Em virtude das diferencas conceptuais, parece
que os estados psicolégicos subjacentes as trés componentes do compromisso se
desenvolveram em funcédo de trés antecedentes diferentes e com diferentes implicagdes
no trabalho e no turnover. Na revisdo de literatura efectuada por Meyer e Allen (1991),
os autores propde um Modelo Tridimensional do Compromisso Organizacional que
represente “0 que de melhor existe até a data, sobre os principais variaveis associadas
as trés componentes do compromisso e a identificar as areas onde mais investigacao é
necessaria” (p. 68). Procede-se, de seguida, a descricdo das varias componentes deste

modelo.
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Figura 2 — Modelo Tridimensional do Comprometimento Organizacional
(Adaptado de Meyer e Allen, 1991)
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2.4.1. ANTEDECENTES DO COMPROMISSO

Compromisso Afectivo

Mowday, Porter e Steers (1982), consideram como antecedentes do
compromisso afectivo genericamente quatro categorias, sdo elas: a) caracteristicas
pessoais; b) caracteristicas estruturais; ¢) caracteristicas relacionadas com a fungao e,
d) experiéncias no trabalho. Neste caso, Allen e Meyer (1991), optaram pela utilizagédo
do termo experiéncia no trabalho para se referirem as suas caracteristicas objectivas e

subjectivas.

Caracteristicas Pessoais

Apesar das caracteristicas demograficas, como a idade, o sexo e a educacao
estarem relacionadas com o compromisso (ex.: Morris & Sherman, 1981, Morrow &
McElroy, 1987), as relacOes entre estas varidveis ndo sdo consistentes. Nesta mesma
linha de pensamento Mottaz (1988), demonstrou que a relagdo entre as caracteristicas
demograficas e 0 compromisso sdo indirectas e desapareceram quando as recompensas
resultantes do trabalho e da aceitacdo e partilha dos valores organizacionais forem
controlados. Para além destas variaveis, as disposi¢fes pessoais como a necessidade de
realizacéo (Steers & Spencer, 1977), o Locus de controlo (Luthans, Baack & Taylor,
1987), entre outras, parecem correlacionar-se moderadamente com 0 COMpPromisso.
Uma outra abordagem que examinou os efeitos das predisposi¢fes individuais no
compromisso considerou a sua interaccdo com os factores ambientais. Individuos, cujas
experiéncias de trabalho sdo compativeis com as suas proprias disposi¢cGes pessoais
(ex.: necessidades de realizacéo, utilizacdo das suas competéncias, expressao de valores,
entre outras) deverdo evidenciar atitudes mais positivas no trabalho do que aqueles
cujas experiéncias sdo menos compativeis (Hackman & Oldham, 1976). Até a data
foram ainda poucos os estudos que testam a relacdo individuo-ambiente, como
pertencendo ao compromisso organizacional (Blau, 1987, Cook & Wall, 1980, Steers e
Spencer, 1977).
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Estrutura Organizacional

Mesmo com o0s poucos estudos efectuados acerca da relacdo entre as
caracteristicas organizacionais e o compromisso (Glisson & Durick, 1988), existem
algumas evidéncias sobre a relacdo entre o compromisso afectivo e a descentralizacéo
no processo de tomada de decisdo (Morris & Steers, 1980) e a formalizagdo de politicas
e procedimentos (O’Driscoll, 1987). Na maior parte dos estudos realizados, sdo
utilizados medidas individuais e ndo organizacionais no nivel de anélise. Talvez por
isso, as caracteristicas estruturais do comprometimento ndo sejam directas, mas
mediadas por experiéncias de trabalho como a relacdo empregado/chefia, a clareza de
papel. (Podsakoff, Williams & Todor, 1986).

Experiéncias no Trabalho

Em contraste com as caracteristicas organizacionais e pessoais, existe um
consideravel nimero de estudos sobre a relacdo entre as experiéncias no trabalho e o
compromisso afectivo. No entanto e, como refere Reichers (1985, p. 467) “a literatura
ainda se caracteriza por uma lista significativa de antecedentes e variaveis
correlacionais”, estando pouco sistematizada a investigacdo nesta area. Meyer e Allen.
(1991), partem neste campo do pressuposto que o compromisso se desenvolve como o
resultado de experiéncias capazes de satisfazerem as necessidades dos colaboradores ou
pelo facto de serem compativeis com os seus valores. Assim sendo, e com base na
distingdo de Herzberg (1966), entre factores motivacionais e higiénicos, Meyer e Allen
(1991), observam que “as variaveis relacionadas com a experiéncia no trabalho, podem
ser divididas em duas categorias, as que satisfazem a necessidade de conforto fisico e
psicoldgico do individuo na organizacdo e as que contribuem para sentimentos de

competéncia no seu desempenho” (p. 70).

Dentro das categorias de conforto, foram encontradas correlagbes com o
compromisso afectivo em variaveis como a equidade na distribuicéo das remuneracdes
(Lee, 1971; Ogilvie, 1986) no suporte organizacional (Eisenberger, Fasolo & Davis-
LaMastro, 1990), na clareza de papel (Blau, 1988, Jamal, 1984), entre outras.

Relativamente as experiéncias relacionadas com a competéncia incluem-se, variaveis
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como a autonomia (DeCottis & Summers, 1987), a justica na distribuicdo das
recompensas (Curry, Wakefield, Price & Mueller, 1986), o desafio funcional
(Buchanan, 1974; Meyer e Allen, 1988), a participacdo no processo de tomada de
decisdo (Rhodes & Steers, 1981), entre outros. Serdo necessarios, mais estudos para se
desenvolver uma taxonomia de comprometimento e as experiéncias no trabalho (Meyer
e Allen, 1991).

Compromisso Calculativo

Ao considerar-se 0 compromisso calculativo como sendo o reconhecimento dos
custos associados a saida da organizacdo, qualquer factor que aumente o0s custos
percebidos pode ser considerado um antecedente. Os estudos mais frequentes nesta area
estdo relacionados com a questdo dos investimentos realizados e com a avaliacdo de

alternativas.

Becker (1960), sugere que o0 compromisso perante uma determinada accéo,
desenvolve-se a medida que o individuo faz um conjunto de investimentos que serao
perdidos com a sua saida da organizacdo. Estes investimentos podem estar ou nao
directamente relacionados com o trabalho, por exemplo, a) a ameaca de perder o
investimento em determinadas competéncias que ndo sdo transferiveis para outra
organizacao, b) a perda de beneficios atractivos, c) a perda de privilégios na reforma, d)
a mudanca de residéncia, entre outras, podem ser percebidos como potenciais custos de
sair da organizacdo. Tanto em experiéncias laboratoriais como de campo, as pesquisas
evidenciaram que o compromisso com o trabalho aumenta hd medida que aumenta a
magnitude e o nimero de investimentos e a atractividade pelas alternativas existentes
diminui. Rusbult e Farrel (1983), Farrel e Rusbult, (1981). Apesar destes resultados
parecerem suportar a interpretacdo dos custos percebidos do comprometimento, é
necessaria alguma cautela nesta andlise. Isto porque, como defende Meyer e Allen,
(1991), as medidas utilizadas para medir 0 compromisso consistem num conjunto de
questdes sobre a intencdo do individuo de permanecer na funcdo, ndo sendo claro se
estas mesmas questoes reflectem a necessidade de ficar. O facto de “a satisfagdo no

trabalho, estar igualmente positivamente correlacionada com o compromisso nestes
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estudos sugerem que a medida do compromisso reflecte mais alguma coisa para além

do compromisso calculativo” (p. 72).

Compromisso Normativo

Neste campo, a literatura relativa ao compromisso normativo é segundo Meyer e
Allen (1991), mais tedrica do que empirica. Wiener (1982), sugere que o0 sentimento de
obrigacdo de permanecer na organizacdo pode resultar ou ser consequéncia da
interiorizacdo das pressdes normativas existentes sobre um individuo antes mesmo da
sua entrada na organizacdo (ex.: familia, processo de socializacdo) e apds a sua entrada
(ex:. socializagdo organizacional). O compromisso normativo, pode ainda ser
desenvolvido em consequéncia da antecipacdo de recompensas por parte da organizacdo
(ex.: pagamento das propinas no mestrado, custos de formacdo). O reconhecimento
destes investimentos por parte da organizacdo pode provocar algum desequilibrio na
relacdo entre o individuo e a organizacdo, fazendo com que o colaborador se sinta
obrigado a se envolver na organizacdo até sentir que ja ndo esta em débito com a mesma
(Scholl, 1981).

2.4.2. AS CONSEQUENCIAS DO COMPROMISSO

Os estudos mais amplamente realizados sobre o comprometimento
organizacional, envolvem ou a permanéncia na organizagdo ou 0 Seu 0posto, o turnover.
A hipotese da correlacdo negativa entre 0 compromisso e o turnover (ou intencdo de
turnover) foi encontrada em estudos quando se utilizaram medidas no compromisso
afectivo (ex.: Angle e Perry, 1981, Bluedorn, 1982, DeCottis e Summers, 1987, Lee &
Mowday, 1987, Werbel & Gould, 1984) e o compromisso normativo (Wiener & Vardi,
1980). As varias evidéncias encontradas, fazem com que o comprometimento tenha sido
incorporado como a principal variavel em muitos estudos sobre o processo de turnover
(Arnold & Feldmen, 1982, Bluedorn, 1982, Price & Mueller, 1986, Steers & Mowday,
1981). As pesquisas levadas a cabo com o intuito de analisar a ligagdo existente entre o

compromisso e comportamentos no trabalho, obteve resultados positivos em alguns
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estudos (ex.: Blau, 1986, Steers, 1977) e resultados negativos noutros (Angle & Perry,
1981; Jamal, 1984). Foram igualmente encontrados resultados positivos na correlagdo
de nivel individual e grupal da performance (Ex.: Blau, 1988; DeCottis e Summers,
1987; Lee, 1971) e negativos em estudos realizados por Green, Blank & Lidem, (1983).

Apesar de ser prematuro estabelecer conclusbes sobre a relacdo entre o
compromisso e 0s comportamentos relacionados com o trabalho, que ndo seja o
turnover, devido a baixa quantidade de estudos efectuados parece razoavel afirmar que
os colaboradores que querem pertencer a uma organizacdo (compromisso afectivo)
podem esforcar-se mais em prol da organizacdo do que os colaboradores que ai
permanecem porque necessitam (compromisso calculativo) ou 0s que se sintam
obrigados a pertencer (compromisso normativo). Segundo Meyer e Allen (1991) é de
salientar o facto de “os estudos que reportarem correlacdes positivas entre o
compromisso e o rendimento a grande maioria recorrer a medidas de compromisso

afectivo” (p. 74).

Em suma e, apesar de um nivel elevado de compromisso calculativo ser
suficiente para manter ou vincular o individuo a organizacdo, ndo quer dizer que um
colaborador com um baixo nivel de compromisso calculativo saia. Independentemente
da baixa necessidade de ficar, um colaborador pode fazé-lo por desejo ou obrigacéo.
Serdo no entanto, necessarios mais estudos para comprovar a influéncia dos trés tipos de

compromisso com o comportamento do colaborador.
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3. IMPLICACOES DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A Gestdo de Recursos Humanos envolve todas as decisdes ao nivel da gestdo e
de todas as praticas que afectam directamente os colaboradores que trabalham numa
organizacdo. Sendo a década de 90, uma época de proliferacdo de politicas de
downsizing e outsourcing pode até parecer incongruente debater-se a questdo do
commitment na organizac¢do. Contudo, actualmente a Gestdo de Recursos Humanos, vé
neste conceito uma “arma competitiva” capaz de tornar as organiza¢es mais eficazes e
unicas no mercado. Este investimento nas pessoas é no entanto, um processo a ser

desenvolvido a longo prazo (Morrow e McElroy, 2001).

Neste contexto, Meyer e Herscovitch (2001), através dos Varios estudos
efectuados, concluem que o compromisso afectivo é a mais desejada forma de
compromisso do ponto de vista da organizacdo. Esta afirmacdo advém, concerteza, da
extensa literatura na qual a organizacdo é o alvo do compromisso. Meyer e Allen
(1990), encontraram fortes relacfes positivas entre o compromisso organizacional
afectivo e uma outra variedade de medidas (ex.: percepcao de coesdo grupal, clima
organizacional, desafio funcional, dependéncia organizacional, participacdo, dificuldade
no alcance dos objectivos, importancia pessoal), relativamente ao compromisso

calculativo e normativo.

Globalmente, o compromisso organizacional afectivo, tem-se mostrado
positivamente relacionado com os comportamentos organizacionais internos e externos,
do que o compromisso normativo. Enguanto o compromisso normativo com a
organizacdo se tem mostrado negativamente correlacionado com estes comportamentos
(Meyer, Allen & Smith, 1993; Meyer, Paunonen, Gellaty, Goffin & Jackson, 1989;
Morrison, 1994). E precisamente esta literatura que leva Allen e Grisaffe (2001), a
focalizarem o seu modelo sobre a relacdo entre o compromisso organizacional e as

reacgoes dos clientes na dimenséo afectiva do compromisso.
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Em segundo lugar, Meyer e Herscovitch (2001), alertam para o facto de que o
desenvolvimento de uma forma de compromisso poder afectar outras formas desse
mesmo conceito. Isto &, existe a possibilidade de os efeitos positivos esperados com a
utilizacdo de uma técnica para aumentar o compromisso afectivo, serem neutralizados
ou diminuidos pelo efeito negativo do aumento do compromisso calculativo que gerou
esta mesma pratica. Veja-se um exemplo mais concreto. A formacédo, pode ser utilizada
para aumentar o compromisso afectivo do colaborador com a organizacdo, atraves da
criacdo da percepcdo que a organizacao valoriza os seus colaboradores. Contudo, se 0s
colaboradores consideram que as competéncias que vao adquirir limitam a sua
transferéncia para outras organizacGes, o compromisso calculativo, pode igualmente
aumentar. Ou seja, as competéncias adicionais que vao adquirir podem constituir uma
outra escolha que vincule os colaboradores & organizacdo. Este fendmeno, pode levar
em algumas situacdes a um excesso de compromisso. (Meyer e Herscovitch 2001).
Neste caso, o “truque” reside de acordo com Meyer e Allen (1997), em incorporar
praticas de Recursos Humanos que aumentem o compromisso afectivo e ndo tém um
efeito adverso nas outras formas de compromisso organizacional. Como forma de
ilustrar o papel desempenhado por algumas praticas de recursos humanos no
desenvolvimento do compromisso organizacional. McElroy (2001), apresenta um
conjunto de sete praticas que mais caracterizam as organizagdes e que enfatizam o papel
dos recursos humanos, mostrando que cada uma delas afecta positivamente o
compromisso afectivo, sendo que algumas influenciam igualmente outras formas de
compromisso organizacional. O foco destas praticas, que se descrevem de seguida, de

forma mais detalhada, € o compromisso organizacional.

PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS T'FTOS o< CON_'PROMISSO.
Afectivo | Normativo | Calculativo
Seguranca dos Colaboradores - - +
Contratacédo Selectiva + - 0
Equipas Auto-Geridas/Descentralizacio + + +
Recompensas baseadas no Desempenho + +
Formagcéo Continua + + 0/+
Reducdo das Diferencas entre Colaboradores +/- +/- +/-
Partilha de Informacéo + + 0

Figura 3 — Praticas de Recursos Humanos

(Adaptado de McElroy, 2001)
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Seguranca dos Colaboradores

Pfeffer e Veiga (1999), defendem que a seguranca no trabalho é uma filosofia
essencial que coloca o colaborador em primeiro lugar e promove 0 Sucesso
organizacional, bem como o envolvimento dos colaboradores. E considerada uma

pratica fundamental que impulsionaria muitas outras préaticas.

A segurancga fornecida aos colaboradores, particularmente num contexto de crise
e de downsizing que se vivencia presentemente, representa 0 compromisso da empresa
para com o0s seus colaboradores (Pfeffer, 1995). De acordo com a regra da
reciprocidade, este compromisso deve obter o retorno por parte dos diferentes
colaboradores. Por outro lado, os niveis de compromisso afectivo, pode ser melhorada
pelo aumento da crenca do colaborador nos valores da organizacdo e no aumento do
desejo de fazer parte e se esforcar em prol do crescimento da empresa. Outro aspecto a
referir € o de que esta reciprocidade no compromisso também pode ser de natureza
normativa. Isto é, o colaborador pode simplesmente sentir-se moralmente obrigado a
retribuir este sentido de lealdade. Por ultimo, postula-se que a seguranca oferecida e
sentida pelo colaborador afecta 0 compromisso calculativo para com a empresa devido
ao facto de a saida implicar uma perda de seguranca que pode nao estar presente noutras

organizagoes.

Contratacgéo Selectiva

As préaticas de contratacdo selectiva, constituem um outro método através do
qual a organizacdo transmite uma clara mensagem aos colaboradores que as pessoas €
que contam. Aumentar a pull de candidatos e seleccionar apenas os melhores desse
mesmo grupo, aumenta o compromisso afectivo (McElroy, 2001). Esta pratica, ajuda
por exemplo, a assegurar que s6 os candidatos que se ajustem plenamente aos
objectivos organizacionais sdo seleccionados. Para além disso, o facto de saberem que
foram escolhidos de um bom grupo de candidatos, aumentam a sua percepcéo sobre a
sua qualidade com profissionais e sobre a expectativa que a propria organizacdo coloca
sobre 0 seu desempenho e as suas contribui¢des futuras (Meyer & Allen, 1997). Fazer

com que o candidato se sinta especial no momento da contratacdo, aumenta o sentido de
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obrigagdo moral, sendo por isso de prever a existéncia de um aumento do compromisso
normativo. Contudo, se o mero facto de ser contratado ndo implicar beneficios que
sejam perdidos caso venha a abandonar a organizacdo, nao existird uma relacao positiva

entre a contratacdo selectiva e 0 compromisso calculativo.

Equipas Auto-Geridas/Descentralizagéo de Estruturas

Estas praticas encontram-se intimamente ligadas ao ponto anterior, uma vez que,
no caso do recrutamento deverdo ser seleccionados individuos com comportamentos e
capacidades que se adaptam a estas circunstancias. Ambas as praticas sdo formas de
participagdo. Esta ultima, tem sido vista como uma poderosa ferramenta no aumento do
compromisso face a uma determinada acgédo (ex.: na formulacdo de objectivos, Latham,
Erez & Locke, 1988), parecendo igualmente aumentar 0 compromisso afectivo quer em
termos de tomada de decisdo (Jermier & Berkes, 1979; Rhodes e Steers, 1981) quer de
descentralizacdo (Bateman & Strasser, 1984). Dar aos colaboradores a oportunidade
para fazer e efectivamente assumir a responsabilidade por decisdes que afectam o seu
trabalho, aumenta o seu sentido de responsabilidade e estimula a capacidade de
iniciativa e esforco (Pfeffer e Veiga, 1999). Passar de um sistema de controlo
hierarquico para outro sistema no qual os individuos sdo encorajados a demonstrar
iniciativa e autonomia, mostra claramente o apoio da organizacao aos colaboradores e a
valorizacdo que atribui as suas ideias e opinifes. Esta situacdo, ira segundo Meyer e
Allen (1997), aumentar o0 compromisso organizacional afectivo. O grau de investimento
e de confianca depositada pela organizacdo relativamente aos diferentes colaboradores,
espera-se seja compensado com um aumento no sentido de obrigacdo por parte dos
mesmos. Consequentemente, sugere-se também, neste caso, um aumento do
compromisso normativo. E igualmente possivel, verificar-se um incremento do
compromisso calculativo, na medida em que o colaborador percebe que terdo de abdicar
deste sistema de auto-determinacdo se abandonar a organizacdo. Isto assumindo
naturalmente, que este valoriza a autonomia e que as restantes organizagOes nao

desenvolvem estas mesmas praticas.
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Sistema de Recompensas Baseados na Performance Organizacional

“Fornecer elevadas recompensas devera levar a um aumento do compromisso
afectivo, em virtude de uma série de mecanismos” (McElroy, 2001, p. 331). Em
primeiro lugar, permite a organizacdo atrair um maior nimero de candidatos para
seleccionar, em segundo lugar, constitui um outro mecanismo através do qual a empresa
demonstra o valor dos seus colaboradores, aumentando por sua vez, a sua auto-estima e
a percepcao do seu valor. Em terceiro lugar, fazer com que as recompensas sejam
contingentes a performance organizacional associa as recompensas individuais
directamente a riqueza da empresa. Esta situacdo, podera levar os colaboradores a
exercerem um maior esforco em nome da organizacdo. Por Gltimo, a associa¢do da
compensacao claramente a performance organizacional podera tornar as comparacoes
sociais entre os empregados mais equitativas, aumentando por sua vez, as percepcoes de
justica para com a organizacdo. A percepcdo de justica, foi demonstrado estar
positivamente ligada ao compromisso organizacional afectivo (Schaubroeck, May &
Brown, 1994).

Esta ligacdo da compensacdo a performance ndo devera, por seu turno, criar a
norma da reciprocidade associada ao compromisso normativo. A razdo subjacente a esta
situacdo é a percepcdo de que a compensacdo € ganha e ndo dada. Como tal, os
individuos tendem mais a atribuir a elevada compensacdo a factores internos (ex.:
esforco), do que externos, como a organizacdo. Consequentemente, ndo sera de
antecipar a existéncia de um aumento do compromisso normativo. O facto de a
recompensa ser associada a performance da organizacdo, podera no entanto influenciar
o0 compromisso calculativo. Isto é, os colaboradores podem perceber uma perda de
controlo sobre as suas elevadas recompensas se decidiram deixar a organizagdo
(assumindo novamente que as organizagOes alternativas ndo fazem esta mesma

associacgéo).

Formacéo Continua

O primeiro mecanismo através do qual a formacao se torna num factor preditor

do compromisso organizacional é porque aumenta a auto-valorizagdo. As empresas que
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investem na formac&o, efectuam um investimento visivel nos seus colaboradores que
irdo, por sua vez, retribuir na mesma medida. Esta resposta, pode ser uma ligacao
psicoldgica mais forte a organizacdo e aos seus objectivos (compromisso afectivo) e/ou
uma obrigacdo moral de compensar a organizacdo pelo valor dispendido com a sua
formagdo (compromisso normativo). Caso a formacgdo permita a aplicacdo de
conhecimentos no local de trabalho aumentardo o compromisso afectivo por aumentar a
eficacia funcional de colaboradores. A formacgdo continua deve ter um efeito pouco
significativo no compromisso calculativo, a ndo ser que esta implique a aquisicdo de
competéncias especificas a organizacdo, desenvolvendo no colaborador a percepcao dos
custos ou da perda de investimento efectuado se abandonar a organizagdo. E também de
esperar que a existéncia de programas longos de formacéo (ex:. Curso de Educacéo e
formacdo de Adultos), possa invocar um maior compromisso calculativo (McElroy,
2001).

Reducéo das Diferencas de Estatuto

As tentativas para diminuir as diferencas de estatuto parecem ter diferentes
efeitos no compromisso organizacional. Os colaboradores que se encontram nos niveis
hierarquicos mais baixos, deveriam experienciar um aumento da auto-estima e sentir o
apoio por parte da organizacdo. Estes factores, ja foram considerados como
antecedentes do compromisso normativo e afectivo. J& nos colaboradores que se situam
nos niveis hierarquicos mais elevados podem vivenciar uma diminuicdo destas formas
de compromisso em virtude da perda de alguns simbolos estatutarios adquiridos. Este
efeito, sO serd expectavel se estes colaboradores perceberem as perdas como um
indicador de perda do seu valor para a organizagdo. Como exemplo, uma alteracéo
generalizada para um vestuario menos formal que minimize as diferencas hierarquicas
existentes, ndo sera expectavel que influencie os niveis de compromisso afectivo e
normativo. A reducdo dos simbolos estatutarios deverd aumentar o nivel de
compromisso calculativo do colaborador com um estatuto mais baixo que comparam as
praticas da sua chefia como menos igualitarias. Por outro lado, uma diminuigdo das
diferencas de estatuto pode diminuir o compromisso calculativo de colaboradores com
um estatuto organizacional mais elevado. A implementacdo destas praticas, conduz a

que os empregados com um maior estatuto deixam de ver interesse em investir nesses
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simbolos estatutarios e consequentemente deixam de associar a saida da organizagdo de

ser uma alternativa viavel (McElroy, 2001).

Partilha de Informacéo

Uma outra pratica é a partilha de informacdo. Isto porque, o aumento de
confianca e o0 sentimento relativamente ao grau de confianca depositada pela
organizagdo nos seus desempenhos tem um impacto directo nos antecedentes do
compromisso afectivo (Meyer e Allen, 1997). Adicionalmente, a partilha de informacao
deverd permitir o aumento da percepcdo de justica na natureza € nos Processos
decisionais. O aumento das percepgdes de confianca, apoio e justica pode levar a
obrigagcdo moral de retribuir, aumentando assim, os niveis de compromisso normativo.
De um modo geral, ndo serd de esperar que a partilha de informacdo afecta o
compromisso calculativo, uma vez que em caso de saida da organizacdo nao ha nenhum

investimento perdido.

Pfeiffer e Veiga (1999), defendem que a aplicacdo destas sete praticas como um
todo trara significativas vantagens competitivas as organizagdes, colocando a tonica nas
pessoas. Na mesma linha de pensamento, Meyer e Allen (1997), postulam que a maior
parte das praticas que aumentam o compromisso afectivo, particularmente as que estdo
associadas ao aumento do apoio da empresa para com os colaboradores, também
aumenta 0 compromisso normativo, ainda que numa menor escala. Ambas as formas de
compromisso estdo associadas a organizacfes nas quais 0s colaboradores excederam as
expectativas no seu papel dentro da organizacdo. Nestes casos, ha que salientar que o
compromisso afectivo é maior que o compromisso normativo (Meyer & Allen 1997).
Consequentemente, a ressalva feita por Meyer e Herscovitch (2001), sobre o excesso de
compromisso se refere mais & vertente calculativa do que as duas outras formas. Neste
ambito, é quase intuitivamente aceite que o sentir-se vinculado ou obrigado a estar na
organizacdo (compromisso calculativo) produzird resultados diferentes relativamente
aqueles individuos que ficaram na organizacdo porque se identificaram com a mesma e
com 0s seus objectivos (compromisso afectivo) ou porque tém um sentido de obrigacdo

moral (compromisso normativo).
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Em suma, a chave para o uso das préaticas de recursos humanos que aumentem o
compromisso afectivo é desenvolver estratégias que apoiem os colaboradores,
contribuam de forma justa e equitativa para o seu desenvolvimento pessoal e
profissional. Infelizmente, as actuais politicas de downsizing e de contratacdo a termo
ndo contribuem para fomentar o compromisso dos colaboradores com as organizac6es
que integram, podendo ter consequéncias negativas no crescimento de ambos (McElroy,
2001).

3.1. POTENCIAIS EFEITOS DE DIFERENTES NIVEIS DE COMPROMISSO
ORGANIZACIONAL

Em 1956, White escreve uma obra The Organization Men, na qual faz a apologia
dos perigos do excesso de compromisso de um individuo para com a organizacao que
integra. Apos esta obra, o termo foi abordado extensamente embora sempre baseado na
assuncdo, de que elevados niveis de compromisso organizacional sdo bons (Randall,
1987). Existem varios estudos que confirmam este propésito (Bateman e Strasser, 1984,
Logan, 1984, Ouchi & Wilkins, 1985). S6 ocasionalmente surgiram algumas referéncias
aos potenciais perigos de um elevado nivel de compromisso. (Mowday, Porter & Steers,
1982). Com excepcéo a estudos sobre a tomada de decisdo (Janis, 1972, Salancik, 1977,
White, 1986), a literatura sobre os perigos dos elevados niveis de compromisso
mantém-se esporadica e parca. Pesquisas em diversas areas cientificas indicam que
elevados niveis de compromisso organizacional podem ser associados a) a falta de
criatividade e resisténcia a mudanca (March & Simon, 1958, Thompson, 1965) b) a um
elevado nivel de stresse e tensdo fora das relacdes de trabalho (Mowday, Porter e
Steers 1982), c) a ineficacia na utilizacdo dos recursos humanos (Rowan, 1981) e d) a
tendéncia a envolver-se em atitudes ilicitas em beneficio da organizacdo (Clivard &
Yeager, 1980, Geis, 1982). Exactamente porque a relacdo entre 0o compromisso e
resultados organizacionais menos positivos nao esta claramente explicada, desenvolve-
se de seguida, uma analise mais detalhada sobre os aspectos potencialmente positivos e

negativos do compromisso organizacional nas empresas e nos colaboradores.
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Compromisso Organizacional — Aspectos Negativos e Positivos

Para uma visdo mais clara e objectiva dos potenciais aspectos positivos e

negativos provenientes de diferentes niveis de compromisso organizacional sdo

apresentados na Figura 4, que se descreve abaixo.

Nivel

Compromisso

Individuo

Positivas

Negativas

e Maior criatividade, originalidade e inovacéo

® Progressdo mais lenta de carreira;

individual; e Aumento dos custos pessoais em fun¢do de atitudes
Baixo e Utilizagdo mais eficaz dos recursos Humanos discordantes da cultura organizacional;
e AccOes contrarias aos objectivos organizacionais;
e Tentativa de abandonar a organizacdo
e Aumenta o sentimento de pertenca, seguranga, | e Limitagdo nas oportunidades de promogdo e
eficacia, lealdade e davida; desenvolvimento de carreira.
Moderado ) o
e Individuos mais criativos. Manutengdo de uma
identidade distinta da organizagéo
e Aumenta a promocdo de carreira 0 que é | e O crescimento e capacidade de inovagdo conduz a maior
recompensado pela organizagéo; rotatividade;
e Maior motivacéo individual. e Maior resisténcia a mudanca organizacional;
Alto o Aumenta da tenséo nas relagdes extra-familiares;
e Aumenta a solidariedade com os pares;
e Diminui a energia/tempo despendido com actividades
extra-profissionais.
Nivel Colectivo

Compromisso

Positivas

Negativas

e Aumenta o turnover e diminui a performance

com menor qualidade;

e Aumenta o turnover; ® Absentismo, ® Baixa intengdo de

permanecer na organizagao; e Baixa produtividade;

Baixo ® As saidas de delatores podem ser benéficas. ® Baixa lealdade para com a organizagéo;
e Eventual actividade ilegal e prejudicial a organizagao;
® Baixo controlo organizacional sobre os colaboradores.
e Aumenta o sentimento de posse; ® Possivel decréscimo da eficacia organizacional;
e Diminui a inteng¢@o de abandonar a organizagdo; | ® O colaborador estabelece um equilibrio entre o seu
Moderado :
e Diminuir o turnover e aumenta a satisfagdo no papel dentro e fora da empresa.
trabalho.
e Forga de trabalho estavel; e Utilizagdo ineficaz dos Recursos Humanos;
e Os colaboradores aceitam as directrizes | ® Menor flexibilidade e inovagéo organizacional;
Alto organizacionais com vista a aumentar eficacia; | e Atitudes ilegais cometidas em prol da organizagéo;

e Os objectivos organizacionais s3o mais

facilmente alcancaveis.

e Menor capacidade de colocar em causa politicas
organizacionais;

® Pouca flexibilidade de colaboradores mais zelosos

Figura 4 — Aspectos Negativos e Positivos dos varios Niveis de Comprometimento
Organizacional
(Adaptado de Randall, 1987)
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Tal como podemos verificar, a existéncia de baixos niveis de compromisso
organizacional tornam-se disfuncionais quer para o individuo quer para a organizacao.
O desenvolvimento da carreira pode ser severamente comprometido, enquanto a
organizacdo encontrar uma forca de trabalho instavel e desleal. A vantagem da
existéncia de niveis moderados de compromisso sobrepde-se igualmente as
desvantagens. Neste caso, a forca de trabalho torna-se mais estavel e com maior grau de
satisfacdo. Os individuos conseguem variar 0 grau de compromisso para com a
organizacdo em funcdo dos diferentes niveis de atraccdo e das necessidades
provenientes das diferentes actividades. Existird assim, um maior equilibrio entre as

necessidades individuais e organizacionais.

Relativamente a elevados niveis de compromisso organizacional parece que 0S
custos compensam as vantagens. Isto porque, os individuos podem evoluir, muito
rapidamente na carreira, atingindo os objectivos organizacionais de forma mais rapida.
Contudo, muitos colaboradores podem sentir um aumento de problemas pessoais
familiares, sociais. Nestas circunstancias, as exigéncias da vida profissional podem
deixar de ser satisfatdrias e aliciantes para os individuos (Scott & Hart, 1981). Para
além disso, a organizacdo pode perder flexibilidade, tornando-se excessivamente
burocrética e com um conjunto de colaboradores excessivamente zelosos que muitas
vezes se tornam vulneraveis a uma variedade de comportamentos pouco éticos e ilegais
(McElroy, 2001). Naturalmente que, em termos préaticos, serdo necessarios mais estudos
para se confirmar as relacdes positivas ou nao dos diferentes niveis de compromisso
organizacional, bem como as suas implicagcdes praticas para a organizacdo. Apds o
diagndstico dos diferentes niveis de compromisso existentes na organizacdo, a gestdo
pode perceber os custos e beneficios de cada nivel e as accBes mais ajustadas para

controlar os seus efeitos.

No futuro, a reducdo dos niveis de compromisso organizacional pode néo ser
uma prerrogativa da gestdo. Os gestores podem vir a ser forcados a lidar com
colaboradores com niveis baixos de compromisso, mesmo considerando que a situacdo
contréria sera mais benéfica. Presentemente, um nimero consideravel de colaboradores

estd a recusar-se a um total compromisso com a organizacdo, estando a mobilidade
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organizacional a atingir niveis nunca antes expectaveis (Koman, Witting-Bernen &
Lang, 1981; Mowday, Porter e Steers, 1982, Thackray, 1981).

3.2. COMPROMISSO ORGANIZACIONAL EXTERNO

Como j& referimos anteriormente, existem duas abordagens principais no estudo
do compromisso. Uma delas, defendida por Morrow (1983, 1993), v& o compromisso
no trabalho como sendo uma constelacdo de constructos. Mais concretamente, 0 seu
modelo sugere que o grau de compromisso do individuo para com o seu trabalho, inclui
quatro formas universais, como sejam: a) respeito pela ética no trabalho; b)
compromisso com a carreira; ¢) compromisso organizacional e, d) envolvimento no
trabalho. Uma segunda abordagem, defende a utilidade de se orientar a investigacédo
para examinar o compromisso do individuo perante um conjunto de constituintes como
sejam: 0 compromisso com a chefia, com a organizagdo, com um grupo de trabalho
(Brown, 1996; Reichers, 1985; Zacarro & Robbins, 1989, Becker, 1992). Para além
destas abordagens, surgiu uma outra que aborda o compromisso organizacional externo
e que se torna igualmente um aspecto ao qual o Gestor de Recursos Humanos deva
atender com algum detalhe. Procede-se de seguida, a um referéncia ainda que sumaria a

alguns aspectos deste constructo especifico.

A ideia de que o individuo pode estar comprometido com uma organizagdo
externa ndo é nova, dado o interesse que ja tem vindo a despertar na literatura (Fullager
& Barling, 1989; Gordon, Philpot, burt, Thompson, Spiller 1980). O conceito de
construir relagdes com outras entidades deriva da necessidade de conquistar cada vez
mais a lealdade dos clientes e fazer face ao mercado cada vez mais competitivo criando
parcerias que promovam a evolucdo de ambas as organizagdes no mercado (Dyer &
Singh, 1998; Kim & Frazier, 1997). O interesse pelo estabelecimento de parcerias
adveém, igualmente, da adopcdo de uma politica de Total Quality Managment (TQM),
que postula a existéncia de relacdes com empresas externas (Dean & Bowen, 1994).
Nesta abordagem, focaliza-se a atencéo no grau de compromisso que um individuo pode

manifestar relativamente a uma empresa externa a qual trabalha. Desta forma, o
50



Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional: Estudo de uma Empresa Portuguesa.

Compromisso Organizacional Externo (COE), € visto como um constructo especifico e
nédo global. Ou seja, os colaboradores que lidam com diferentes organizagfes externas
poderdo manifestar um certo grau de compromisso perante determinada empresa cliente
mas nao as organizagdes cliente em geral. A compreensdo sobre o COE é importante
por varias razles, de entre as quais se destacam: a) o facto de muitas ocupactes
implicarem que um determinado colaborador mantenha uma relagdo longa com uma
outra organizacdo (Dwyer, Schurr & Oh, 1987), Consultores, Publicitarios, Técnicos de
Recrutamento e Seleccdo, Auditores, constituem exemplos de individuos que se
encontram em posi¢Oes de desenvolver um certo grau de compromisso para com a
organizacdao cliente; b) o conhecimento deste conceito podera ajudar a nossa
compreensdo sobre o grau de performance, de satisfacdo e de turnover dos profissionais
que exercem este tipo de funcdo; c) as pesquisas ja existentes sugerem que os clientes
preferem desenvolver uma relacdo com um individuo em particular do que com a
organizacao em si, como um todo (Berry, 1995). Um potencial risco desta situacéo é a
possibilidade de se perder o negdcio se este elemento deixar a organizacao (Seabright,
Levinthal & Fichman, 1992). Em suma, uma maior compreensdo do COE,
nomeadamente pela anélise do modelo desenvolvido por McElroy, Morrow, Laczniak
(2001), poderé fornecer informagdes importantes sobre a forma como este constructo
especifico evolui e se altera com o tempo. Dado que ndo se pretende uma andlise
exaustiva desta problematica, far-se-4 de seguida apenas referéncia aos aspectos
positivos e negativos que este conceito de COE, apresenta quer para o colaborador quer

para a organizacao.

3.2.1. Consequéncias do COE para a Organizacéo

Um dos factores potencialmente positivos do COE é o facto de os colaboradores
que mais desenvolveram este sentimento estarem mais predispostos a exercer esforcos e
a ultrapassarem nas suas ac¢des 0 mero dever para com a organizagdo cliente. Na
literatura sobre esta tematica, este tipo de comportamentos sdo denominados de
comportamentos de cidadania organizacional (Smith, Organ & Near, 1983). Um outro
aspecto potencialmente positivo € o facto de, com o aumento do COE a empresa cliente
ficard mais satisfeita com os servigos prestados, podendo alargar o nimero de projectos

gue mantém com a empresa prestadora de servicos.

51



Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional: Estudo de uma Empresa Portuguesa.

O aumento do COE poderad acarretar alguns efeitos menos positivos para a
organizacdo. Neste caso, a empresa externa podera correr o risco de ficar dependente do
conhecimento e/ou servico prestado pelo colaborador da outra organizacdo. Esta
inversdo, pode conferir a empresa que presta o servico um poder negocial forte. Por seu
turno, a empresa prestadora do servi¢co podera correr o risco de um maior nivel de
turnover por parte dos colaboradores que desenvolverem uma ligacdo e um

compromisso afectivo com a organizacao cliente.

3.2.2. Consequéncias do COE para o Individuo

O aumento do COE acarreta naturalmente consequéncias positivas a nivel
individual. Deste ponto de vista, 0 grau de compromisso para com a organizagao
externa pode ser benéfico em varios aspectos. O primeiro deles, reside no aumento do
afinco no trabalho e para com a organizacdo que integra. A demonstracdo destes
comportamentos podera conduzir a uma evolucdo profissional e a um enriquecimento
funcional. Por Gltimo, o elevado nivel de COE poderé levar o individuo a receber
propostas de trabalho mais enriquecedoras e desafiantes, dada a credibilidade que

obteve por parte de empresa cliente.

Para o individuo o impacto negativo da existéncia de elevados niveis de COE,
poderd advir do aumento do stresse no trabalho, do aumento do conflito ou da
ambiguidade de papel, ou simplesmente da sobrecarga de trabalho. Apesar de algumas
pesquisas terem encontrado uma relagcdo negativa entre 0 compromisso organizacional e
as varias formas de stresse no trabalho (Glisson, & Durick, 1988; Jamal, 1990; Zaccaro
& Robbins, 1989), postula-se que pelo facto de envolver uma segunda entidade, o COE

poderd levar a um maior stresse (McElroy, 2001).
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3.3. CONSIDERACOES FINAIS

A maior parte da literatura existente sobre o conceito de compromisso estd
repleta de prescri¢cbes sobre a forma como aumentar 0 compromisso organizacional,
bem como os outros focos mais especificos, que este constructo pode assumir (ex.:
compromisso com a tarefa, com a hierarquia, com a carreira, entre outras),
relativamente aos colaboradores que tém um vinculo sem termo com a organizag&o.
Segundo Meyer e Allen (1997), a existéncia de uma relacdo positiva com as chefias
(antecedente do compromisso afectivo) podera ndo ter tempo de se desenvolver numa
relagdo de trabalho a curto prazo, devendo recorrer-se a outras estratégias para tentar
estabelecer o nivel de compromisso. Neste ambito, assume particular importancia no
contexto do trabalho contingente a necessidade de os Gestores de Recursos Humanos
reconhecerem que existem outros niveis de compromisso mais importantes do que o
compromisso organizacional e que deverdo ser desenvolvidos para o estabelecimento de

relagcbes mais eficazes e de envolvimento entre as relagcdes de trabalho contingentes.

Os Profissionais de Recursos Humanos, tém igualmente a necessidade de
integrar a forca de trabalho contingente nos restantes grupos de trabalho. No entanto,
esta integracdo implica a atencdo a certas questdes. H4 medida que o récio de
trabalhadores contingentes aumenta numa determinada funcdo, a confianca
organizacional diminui (Pearce, 1993). De acordo com lbarra e Andrews, (1993),
podemos esperar que o grau de compromisso dos colaboradores efectivos seja afectado
com o aumento dos colaboradores temporarios. Uma outra questdo a considerar é a da
memoria organizacional. Quando algum sistema organizacional é desenvolvido por
trabalhadores independentes, o conhecimento esta centrado neles proprios, a ndo ser que

a partilha de informacdo e conhecimento seja muito elevada.

Relativamente ao conceito de COE, trata-se de um fendmeno que néo e para ser
encorajado ou desencorajado, antes necessita de ser gerido, potenciando as suas
vantagens e minimizando as suas limitagcdes. Os profissionais de Recursos Humanos
poderdo comecar por avaliar qual a postura dos seus colaboradores para com as
empresas clientes, medindo o grau de compromisso e lealdade para com as mesmas.
Haverd organizacbes que pelo cariz do seu negocio, serdo mais propicias ao
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desenvolvimento do COE, como empresas de Consultoria ou Auditoria. Nestas
situacOes, os Recursos Humanos deverdo estar atentos e controlar as relagdes que se véo
estabelecendo. O enfraquecimento das mesmas pode ser conseguido através, por
exemplo, da rotatividade dos colaboradores que lidam com determinadas empresas
clientes, ou aumentando o nimero de empresas atribuidas a cada colaborador. O
controlo sobre o nimero de visitas a efectuar & empresa pode igualmente diminuir o
COE.

Neste contexto, os factores situacionais como sejam: a) a reac¢do do individuo
ao ambiente de trabalho e b) as politicas de recursos humanos da empresa podem
diminuir o COE. Neste sentido, as clausulas contratuais que proibem os colaboradores
de exercer uma actividade profissional numa empresa concorrente apds a sua saida da
organizacdo, ou a promoc¢do de uma cultura de lealdade para com o cliente. Estas
organizagbes conseguem diminuir o stresse funcional, o turnover e as perdas de
clientes. Assim sendo, as diferentes praticas de recursos humanos, as quais se fez
referéncia anteriormente, devem ser desenvolvidas de forma a minimizar ou aumentar o
COE conforme seja o objectivo da organizagdo. “as organizacfes que conseguem gerir

os niveis de COE ganham uma genuina vantagem competitiva” (McElroy, 2001, p. 254)
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Il CAPITULO

1. EVOLUCAO DO TRABALHO AO LONGO DO TEMPO

O trabalho é tdo antigo quanto o homem. Segundo alguns historiadores, o
trabalho foi instituido inicialmente como um castigo ou como uma dor. A palavra surgiu
no sentido de tortura, no latim tripaliare, torturar com tripalium, méquina de trés
pontas. A etimologia admitida para o vocabulo trabalho é a do latim trabs, trabis, viga,
de onde se originou inicialmente um tipo trabare, que deu no castelhano trabar,
etimologicamente obstruir o caminho por meio de uma viga e logo depois outro tipo
diminutivo de trabaculare, que produziu trabalhar. A nogédo de trabalho tem assumnido
diferentes significados quanto a sua natureza, forma e valor. Da Pré-historia, a
Antiguidade, da Idade Média a ldade Moderna, o trabalho viu a sua no¢édo evoluir de
trabalho-castigo para trabalho-realizacéo. (Ferrari, Nascimento, Martins & lIves, 1998).
Para melhor se compreenderem as actuais formas de trabalho, far-se-4& uma resenha
historia sobre a evolucao do trabalho ao longo dos tempos. Veja-se com um pouco mais

de detalhe as caracteristicas de cada uma destas etapas.

O trabalho na Pré-Historia

Em todo o periodo da pré-historia, 0 homem teve de trabalhar para satisfazer as
suas necessidades basicas e assegurar sua defesa pessoal. A necessidade de se defender
dos animais e de outros homens, iniciou-se na fabricacdo de armas e instrumentos de
defesa. Nesta fase, ndo havia diviséo de trabalho, estando a populagdo organizada em
pequenos grupos, que trabalhavam conjuntamente. Posteriormente, foi organizada uma
divisao de trabalho por sexo, na qual competia aos homens dedicarem-se ao trabalho de
maior risco, enquanto as mulheres colhiam os frutos (espontaneos) da natureza. Com o
surgimento da Era dos Metais surgem outros principios economicos e as relagdes
tornam-se mais complexas, surgindo a necessidade de regras e leis de regulamentacéo.
Conclui-se, assim, a fase arqueoldgica, fazendo surgir as primeiras civilizagdes.
(Tavares, 1995)
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A Civilizagéo Egipcia, era predominantemente dedicado a agricultura, dadas as
vantajosas condicdes geograficas. Ao Estado, cabia a regulamentacéo do trabalho rural
do pais, que era feito por escravos, servos da gleba e trabalhadores livres, todos
obrigados, quando necessario, a prestacdo de servicos em obras publicas. A manufatura,
constituia também um ramo econémico de grande importancia. Foram, igualmente,
efectuadas actividades de grande relevancia, como a producéo de tecidos, a construgdo
de navios, entre outras. Ja na civilizagdo Romana, a estratificacao social € composta por
homens livres e escravos. A pratica escravagista surgiu das guerras, isto porque se huma
fase inicial, as lutas contra grupos ou tribos rivais, os adversarios feridos eram mortos,
posteriormente, ao invés de mata-los, percebeu-se que era mais Util escravizar o
derrotado na guerra, aproveitando 0s seus servicos. Os trabalhos manuais mais
exigentes eram apanagio exclusivo dos escravos, portanto, considerado actividade
subalterna, desonrosa para 0s homens vélidos e livres. Eram tratados como carga.
(Tavares, 1995, Baines & Malek, 1991).

A civilizacdo Grega, foi a primeira a ter uma preocupacédo racional, sem base
teoldgica ou metafisica. Os gregos consideravam o trabalho manual desprezivel.
Desvalorizavam o trabalho dependente e qualquer actividade que comportasse fadiga
fisica ou, de algum modo, a execucdo de uma tarefa. ApGs a escraviddo, segue-se 0
servilismo, apesar da escraviddo nao ter sido completamente abolida. A servidao é uma
caracteristica das sociedades feudais, sendo que a maioria das terras agricolas na Europa
estava dividida em areas conhecidas como feudos. Cada propriedade feudal tinha um
senhor. A estratificagdo social da sociedade feudal era dividida em: a) a aristocracia,
com o dever de combater para defender a comunidade; b) os clérigos e monges, com 0
dever de rezar e ¢) os camponeses, com o dever de trabalhar para criar riquezas para
toda a comunidade. Mais uma vez, o trabalho produtivo era relegado ao Gltimo degrau

da hierarquia social (Levi, 1991).

O trabalho servil foi um tipo de trabalho organizado, no qual o individuo, sem
ter a condigdo juridica de escravo, ndo dispunha de liberdade, visto que os seus senhores
eram o0s donos da terra e de todos os direitos. Sujeitavam-se & abusivas restricoes,
inclusivé de deslocacgéo, submetidos a um regime de total dependéncia do senhor feudal.

Havia muitos pontos comuns entre a servidao e a escraviddo. O senhor podia mobiliza-
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los obrigatoriamente para a guerra e também cedia seus servos aos outros senhores. Na

época, o trabalho era considerado um castigo. Os nobres ndo trabalhavam.

As Corporacoes de Oficio

Sequencialmente e, ainda dentro da Idade Média, surgiram as Corporacdes de
Oficios, que comportam na sua estrutura trés tipos de trabalhadores, sdo eles: a) os
mestres, b) os companheiros e c) os aprendizes. As CorporacGes eram grupos de
produtores, organizados rigidamente, que “correspondiam a um esfor¢co no processo de
centralizacdo do poder”(Melo, 2001, p. 372). O sistema significava uma forma mais
branda de escravizacdo do trabalhador. Apesar de significar um avango em relacdo ao
servilismo, por ter o trabalhador um pouco mais de liberdade, o Corporativismo foi um
sistema de enorme opressdo, visto o trabalhador ndo poder exercer o seu oficio
livremente, era necessario que estivesse inscrito numa Corporacdo. Assim, foi
simplesmente uma forma menos dura de despojar o trabalhador. As Corporagdes
regulavam a capacidade produtiva e a técnica de producdo. Nestas corporagdes 0s
artesdos eram agrupados de acordo com o seu ramo de actividade e a sua localizacdo

fisica.

A Revolucéo Industrial

Um outro marco temporal na evolugdo do trabalho foi a Revolugdo Industrial.
Tratou-se de um fendmeno de mecanizacdo dos meios de producdo. Consistiu num
movimento de mudanca econdmica, social, politica e cultural. O trabalho artesanal foi
substituido pelas méaquinas, que passaram a produzir em grande quantidade. A
Revolugdo Industrial representa um momento decisivo da vitdria do Capitalismo.
Houve a substituicdo do trabalho escravo, servil e corporativo pelo trabalho assalariado
em larga escala. A manufatura cedeu lugar a fabrica. Foi na Inglaterra, antes de
qualquer outra regido, que surgiram as primeiras maquinas, as primeiras fabricas e os
primeiros operarios. Na Inglaterra do séc. XVII houve uma multiplicagdo das
manufaturas, que mais tarde deram origem as fabricas. Os agricultores deixaram o
campo para se instalarem nos suburbios industriais. O objetivo do trabalhador era sair

da miséria e vir para o centro urbano. A mecanizacdo da indudstria, pelas oportunidades
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de trabalho que oferecia, melhores ganhos e maior qualidade de vida, seduziram o
trabalhador campesino, estimulando o seu deslocamento para as cidades. Mulheres e
criancas também disputavam o mercado de trabalho. Substituia-se o trabalho adulto
pelo das mulheres e menores, que trabalhavam mais horas, recebendo salarios inferiores
(lannone, 1992, Silva, 1999).

Nos primeiros anos do século XIX, as fabricas sdo numerosas, as cidades
industriais dispde de contingente cada vez maior de méo-de-obra. Pela natural lei do
mercado, o0 aumento da oferta de trabalho leva a uma diminuicdo dos salarios. As
relacOes de trabalho passam a ser mais objectivas, menos dependentes das obrigacoes,
vassalagens e fidelidades tipicas do modo de producdo anterior, 0 modo de producédo
feudal. A divisdo do trabalho € levada ao extremo, acelerada pela automatizacdo das

maquinas e por novas fontes de energia. (Silva, 1999, Aquino, Denize & Oscar, 1989).

O trabalhador ndo estava preparado para lidar com a méaquina. Ndo havia
prevencdo contra acidentes de trabalho. A riqueza estava acumulada nas méos de
poucos. Ao lado do progresso via-se a exploracdo. Neste contexto, nascem as ideias
socialistas, surgidas em resposta aos problemas econémicos e sociais criados pelo
capitalismo, a chamada Questdo Social. O Socialismo criticava o Capitalismo e o
Liberalismo, preconizava nova organizacao da sociedade, beneficiando as classes mais
numerosas, 0S mais pobres, o proletariado. O Socialismo utdpico propunha uma
sociedade ideal do futuro, onde houvesse salde, riqueza e felicidade para todos. No
Capitalismo, os poucos que nao trabalhavam, viviam com luxo e conforto, gracas a
propriedade privada dos meios de producdo. A solucdo que os socialistas utopicos
apresentaram era a propriedade comum dos meios de producdo. Robert Owen esta
ligado a formacdo das primeiras Trade Unions na Inglaterra, e ele préprio foi, em
grande parte, o inspirador dos regulamentos de fabrica. Foi a primeira das testemunhas
contra a organizacéo industrial do trabalho. Pedia uma lei para p6r fim a exploracédo dos
adultos e das criancas (Nere, 1977).

Em 1848, foi publicado o Manifesto Comunista por Marx e Engels. Criticava as
condicBes de trabalho da época e exigia mudancas em beneficio do mundo obreiro. O
Manifesto teve grande relevancia nas lutas proletarias, do espirito de luta do
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proletariado contra o capitalismo. Ajudou a despertar a consciéncia dos trabalhadores, a
lutar pelos seus direitos. Propde a Revolugdo como Unica saida, pregava a unidao dos
trabalhadores para a construcdo de uma ditadura do proletariado, para suprimir o
capital, com uma passagem prévia pela apropriacdo estatal dos bens de producéo, e
posteriormente, uma sociedade comunista. O ponto fundamental do programa do
comunismo era a abolicdo da propriedade privada burguesa, base da exploragéo
capitalista. Numa discutivel divisdo temporal, pode marcar-se um periodo entre 1880 e
a segunda Guerra Mundial, em que se releva a expansdo do Capitalismo Monopolista a
todo o planeta, por via do colonialismo, sendo da maior oportunidade a edigéo e o
estudo do livro de Lénine O Imperialismo - fase superior do Capitalismo (Silva, 1999).

A segunda Grande Guerra veio ser o trampolim para grandes transformacdes,
particularmente no que respeita a producdo de energia, factor essencial no processo
produtivo, Estdo instaurados os primordios da “revolucdo cientifica e técnica”, da
internacionalizacéo das relagcBes econdmicas e do comeco dos processos de integracdo
de espacos econOmicos, e estimou-se ser, também, o inicio da crise estrutural do
capitalismo ou, no minimo, da sua fase de capitalismo monopolista de Estado. As duas
ultimas décadas do século, os anos 80 e 90, foram de recuperacdo do Capitalismo, de
resisténcia e vitorias de certo modo surpreendentes da luta de classes, num quadro de
imposi¢cdo de mecanismos neo e ultraliberais, aproveitando fraquezas, concessoes,
fragilidades e traicdes. Foi no comegco dos anos 80 que as empresas multinacionais,
conscientes da gravidade da crise e do agravamento da guerra concorrencial, colocaram
0 objectivo da conquista dos sectores e servicos publicos. A explosdo das
telecomunicagdes, iniciou a sociedade de informagdo. (Silva, 1999).

Na actualidade, os processos produtivos e as formas de trabalho estdo em
mutacdo devido a informatizacdo e a automacdo. A difusdo da informéatica é uma
realidade em todos os campos da vida econdmica e social, existindo programas
informaticos especificos para todas as areas de actividade e construidos em funcéo das
necessidades das empresas. A informatizagdo, veio trazer mais rapidez, melhor
qualidade e maior racionalidade a todos os sectores da vida humana, uma vez que

possibilita uma melhor programacéo das actividades e gestdo de meios e tarefas.
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A produgdo industrial beneficia cumulativamente da automagéo. Os sistemas de
automacdo permitem a producdo sem a intervencdo do homem ao nivel da execucao da
tarefa, como, por exemplo, a pintura industrial de automoveis. A aplicacdo de
dispositivos automaticos nos processos produtivos industriais permite a flexibilizacédo
da producdo no sentido de a adaptar as necessidades do mercado, nomeadamente

introduzindo inovagdes no produto.

A Era da Inovacdo tecnologica conduz ao desenvolvimento de uma economia
global baseada nos conceitos de informacéo e conhecimento. Caracteriza-se segundo
Vaz (2008, p. 1), por um “funcionamento em rede, sem barreiras de tempo, distéancia e
localizagdo e por novas formas de organizacao do trabalho, mais flexiveis e adaptaveis,
menos hierarquizadas, onde o trabalho em equipa serd privilegiado bem como a

polivaléncia e a autonomia individual”.

Estas transformag6es acabam por colocar em causa a viséo fordista do trabalho,
defensora de relacBes de trabalho estaveis e continuas, desenvolvidas em regime de
tempo completo, por um trabalhador para uma determinada empresa (Rebelo, 2006).
Consequentemente, nas ultimas décadas desenvolveram-se diversas formas de trabalho
que pouco se aproximam da visdo classica do emprego. Estas formas emergentes de
trabalho nas quais se incluem o trabalho a tempo parcial, trabalho temporario, trabalho
independente, sdo designados por varios autores como formas atipicas de emprego. No
entanto, actualmente esta designacdo podera suscitar alguma reflexdo, dado que deixam
cada vez mais de ser modalidades de trabalho condenadas ao desaparecimento para
ocuparem o centro das novas estratégias da forca de trabalho Koésac (2000). Esta mesma
visdo é corroborada por Rebelo (2006 p. 4), quando refere que “0s contratos de
trabalho de duracdo determinada (v.g., a termo e temporarios), a tempo parcial e/ou de
teletrabalho, se tornaram uma das caracteristicas essenciais do mercado de trabalho
europeu, deixando de ser considerados como uma excepcdo a lei e tornando-se ‘de

facto’ a norma”.

Ainda que ndo seja o0 objectivo deste estudo uma anélise exaustiva destas novas
formas de trabalho, far-se-4 uma breve alusdo as principais caracteristicas das formas de
trabalho mais presentes no actual mercado de trabalho.
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1.2. O COMPROMISSO ORGANIZACIONAL E AS DIVERSAS FORMAS DE
VINCULO CONTRATUAL

O tdpico sobre o compromisso organizacional, tem recebido consideravel
atencdo quer por parte dos gestores quer da comunidade académica. De um ponto de
vista préatico, existem frequentes referéncias dos gestores a existéncia de uma forca de
trabalho fortemente comprometida ou de um conjunto de gestores manifestamente
comprometidos com o desenvolvimento dos seus colaboradores. Relativamente a
perspectiva académica e, como ja referimos anteriormente, o topico relativo ao
compromisso conduziu a uma enorme quantidade de estudos. Em muitos deles, a
investigacdo neste dominio, seguiu dois caminhos diferentes, embora sobrepostos. A
primeira delas, trata quase exclusivamente o compromisso do individuo para com a
organizacdo (Mowday, Porter e Steers, 1982; Pierce & Dunham, 1987). A segunda
perspectiva, levou ao desenvolvimento de evidéncias tedrico-préaticas sobre o facto de o
conceito de compromisso assumir alvos (focos) especificos (Becker, 1992; Blau, Paul &
St. John, 1993; Meyer e Allen, 1997; Morrow, 1983, 1993). Assim, para além do
compromisso organizacional surgem conceitos como compromisso com 0 emprego,
compromisso com a fungdo, compromisso com a carreira (Blau, 1985; Morrow &
Goetz, 1988). Outros investigadores alargaram o conceito a outras organizagdes como
sindicatos (Gordon, Philpot, Burt, Thompson & Spiller, 1980).

A estrutura laboral sofreu mudancas significativas nas ultimas décadas, sendo
gue em termos praticos, a nocao de um emprego para toda a vida, deixou de existir.
Neste sentido, torna-se essencial analisar as alteragdes existentes as formas de trabalho,
distinguindo nomeadamente a forma de trabalho tradicional e outras formas atipicas,
como sejam o Trabalho Temporario, os Contratos a Termo Certo e os Trabalhadores
Independentes. Efectua-se igualmente, algumas implicacbes préticas que deverdo ser

levadas em consideracéo pelos Gestores de Recursos Humanos.

1.2.1. Compromisso Organizacional e Formas Tradicionais de Trabalho

O modelo tradicional de trabalho, implica a existéncia de uma relacéo

permanente entre empregador-empregado. Este ultimo termo, € utilizado pois implica
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uma responsabilidade conjunta. Por exemplo, um contabilista pode ser empregado de
uma empresa, enquanto outro trabalha nessa mesma empresa, mas pertence a um
Gabinete de Contabilidade. Na relacdo tradicional o colaborador manifestara o seu nivel
de compromisso em termos afectivos, normativos ou calculativos apenas em relacdo a
uma unica organizacdo. Um outro aspecto a considerar ¢ o facto de o papel
desempenhado pelo colaborador se misturar inevitavelmente com outros agentes
organizacionais, como sejam, supervisores, colegas de equipa, clientes, fornecedores,
levando a existéncia de diferentes graus de compromisso para com cada um destes
agentes (Meyer & Allen, 1997; Reichers, 1985). Assim, por exemplo, um colaborador
pode decidir permanecer na organizacdo por manifestar um elevado grau de
compromisso com o seu grupo de trabalho, mas ndo com a empresa na sua totalidade.
Da mesma forma, um trabalhador pode abandonar um grupo de trabalho, ou manifestar
essa intengdo e permanecer na organizacao por uma outra atribuicdo. Trata-se, como se
pode verificar, de uma relacdo algo complexa que necessita de mais estudos e

especificacbes (Gallagher & Parks, 2001).

1.2.2. Compromisso Organizacional e o Trabalho a Tempo Parcial

Na sua definicdo legal, o trabalho a tempo parcial, contempla o trabalho que
corresponde a um periodo normal de trabalho semanal igual ou inferior a 75% do
praticado a tempo completo numa situacdo comparavel (lei n°. 103/99). Este tipo de
contrato tem vindo a assumir uma importancia crescente na Unido Europeia, surgindo
como uma das novas formas de trabalho integrado no principio da partilha do trabalho
com um estatuto ambiguo, uma vez que tanto pode ser encarado como uma reparticao
mais igualitaria de mao-de-obra quer como um instrumento que permitira uma maior
inser¢do laboral do individuo. Em 1997 e, segundo Fonte do Eurostat, dos 124,6
milhdes de assalariados da Unido Europeia, cerca de 22 milhdes trabalhavam a tempo
parcial. Globalmente e ainda que se possam verificar algumas diferencas entre 0s varios
paises europeus, o trabalho a tempo parcial, conhece um visivel acréscimo, ndo s6 em
termos de numero de trabalhadores abrangidos como em termos de sectores de

actividade.
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Como referimos anteriormente, as mulheres sdo particularmente abrangidas por
este tipo de contratacdo (Cruz, 2004), existindo segundo esta autora situagoes
claramente diferenciadoras consoante a idade, o sexo, a escolaridade, entre outras. Para
além de ser bastante “feminizado”, o trabalho a tempo parcial €, em muitas situacoes,
involuntario fazendo com que se transforme numa situagdo de trabalho parcial. Segundo
a Foundation Europeéne pour L’amelioration de Conditions de Vie et de Travail (1995),
o0 trabalho a tempo parcial esta estritamente ligado as mulheres e permite em muitos
casos que as maes possam tratar dos seus filhos e realizar as suas tarefas domésticas ao
mesmo tempo que exercem um emprego remunerado. Em Portugal, este tipo de contrato
passa a ter enquadramento legal, a partir de 1999, tal como se pode constatar pelo

quadro resumo abaixo apresentado.

Contrato de Trabalho a Tempo Parcial

Contempla-se a referéncia a um periodo semanal igual
ou inferior a 75% do tempo completo (n°. 1 do art. 1°).
Exige-se de forma escrita para a celebracéo do contrato
nele devendo constar expressamente o horario de
trabalho semanal e diario (n°. 5 art. 1°.).

Anterior Lei
Regime da Lei n°. 103/99 de 26-07

Mantém-se a referéncia a um periodo semanal igual ou
inferior a 75% do tempo completo (n° 1 do art. 180°).
Cddigo do Trabalho Exige-se forma escrita para a celebracdo do contrato.
Regime da Lei n°. 99/2003, de 27-08 Contudo, o nimero de dias de trabalho deve ser fixado
por acordo mas ndo tem de ficar clausulado por escrito
(n® 3 do art. 180° e n° 3 do art. 184°.).

Figura 5 — Sinopse do Contrato de Trabalho a Tempo Parcial
(Adaptado de Rebelo, 2006)

A situacdo dos trabalhadores a tempo parcial diverge consideravelmente
segundo os sectores de actividade. Na administracdo, banca e seguros, o trabalho a
tempo parcial é objecto de negociacdo e de uma forma geral resulta de uma escolha
explicita por parte dos trabalhadores. Pelo contrario, noutros sectores, como é o caso da
restauracdo, do comércio a retalho, entre outros, o trabalho a tempo parcial quase se

instituiu como a norma. Nas duas Ultimas décadas, assistiu-se a um aumento
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generalizado do trabalho a tempo parcial nos paises desenvolvidos. N&o deixa de ser
curioso verificar que, sdo 0s prdprios governos a encorajar/facilitar esta forma de
emprego, numa tentativa de diminuir, as elevadas taxas de desemprego. Mas, a0 mesmo
tempo, varios estudos permitem concluir com alguma seguranca que uma parte
substancial dos trabalhadores com um horario inferior ao normal gostariam de ter um

trabalho com um horario completo (Cabral, 1998).

1.2.3. Compromisso Organizacional e Empresas de Trabalho Temporario

A grande parte dos estudos cientificos efectuados sobre o compromisso
organizacional, efectuam uma anélise da importancia dos factores individuais e
organizacionais na predi¢cdo do compromisso (Becker, 1993; Blau, 1987). Na lista de
antecedentes organizacionais mais cotados e correlacionados com o compromisso estdo
variaveis como a ambiguidade e o conflito de papel, caracteristicas do trabalho
(variedade de competéncias, autonomia funcional, grau de desafio), relacbes de
lideranca e satisfacdo no trabalho (intrinseca e extrinseca) (Mathieu e Zajac, 1990).
Paradoxalmente, apesar das empresas de trabalho temporario, serem legalmente
definidas como as organizacGes empregadoras, muitas das varidveis organizacionais
mencionadas anteriormente, estdo fora do controlo directo das empresas de Trabalho
Temporario. Apesar de esta Ultima, determinar alguns aspectos extrinsecos da relagao
de trabalho, como seja o salario. Neste caso, a organizagdo-cliente atribui ao
trabalhador temporariamente as suas tarefas e responsabilidades, definindo os graus de

supervisdo a que estdo sujeitos.

O grau de ambiguidade de papel que possa existir vai depender em grande
medida do facto de a empresa cliente providenciar ao trabalhador temporario: a)
instrucGes e supervisdo adequadas; b) efectuar exigéncias adequadas ao tempo que este
permanece na organizagdo; C) e promover a sua integracdo na organizagao.
Teoricamente, considera-se que em qualquer momento do tempo, os trabalhadores
temporarios podem ter dois tipos de compromisso organizacional. Um para com a

empresa de trabalho temporario que contratou o colaborador € 0 compromisso com a
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empresa na qual exerce a funcdo (organizacdo cliente). Nos varios modelos de
compromisso organizacional, os factores antecedentes do compromisso afectivo estéo
sob o controlo da empresa cliente, impedindo desta forma, a empresa de trabalho
temporéario de aumentar os niveis de compromisso afectivo. Mesmo dispondo de uma
variedade de factores que poderdo construir 0 compromisso organizacional no trabalho
temporéario, ndo existem dados relativamente ao interesse que a empresa-cliente

manifesta na construcao deste tipo de compromisso.

A compreensdo sobre a forma como os trabalhadores temporarios se sentem
comprometidos com a empresa de trabalho temporario pode ser importante. Dado o
curto espaco temporal que os colaboradores permaneceram na empresa cliente, é
razoavel considerar que os colaboradores se sintam mais compensados com a empresa
de trabalho temporario, uma vez que esta 0s podera colocar sucessivamente em novas
organizacdes (Gallagher e Parks, 2001). Em suma, e de uma perspectiva tedrica, a
natureza transitoria do trabalhador nas empresas de trabalho temporério, levanta
basicamente, trés tipos de questdes. A primeira delas, refere-se ao facto de o nivel de
compromisso do trabalhador temporario para com a empresa cliente poder ser medido,
uma vez que este pode manifestar diferentes niveis de compromisso nas diversas
organizagcOes em que exerce fungdes. A segunda questdo, considera que ao aceitar-se o
argumento de que o compromisso para com a empresa cliente se pode misturar com o
compromisso perante a empresa de trabalho temporéario e de que 0 compromisso com a
primeira delas, é variavel seria expectavel que os niveis de compromisso com a empresa
de trabalho temporario pudessem variar em funcdo da empresa na qual o colaborador foi
colocado e do periodo de tempo em que se fez a medicdo. Em terceiro lugar, e partindo
do pressuposto que 0 compromisso com a organizacao cliente pode ser o reflexo de um
conjunto de experiéncias positivas ou negativas acumuladas, o nivel de compromisso
depende do tipo de experiéncias vivenciadas nessas mesmas empresas (Gallangher e
Parks, 2001).
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1.2.4. Compromisso com Colaboradores Contratados a Termo Certo

Apesar do termo trabalhador temporario, estar frequentemente associado a
empresas de trabalho temporario, um ndmero significativo, de trabalhadores
temporarios, sdo contratados directamente pelas organizacfes que dispde de uma bolsa
de colaboradores a que recorrem para satisfazer necessidades pontuais ou para fazer
face a determinadas actividades sazonais. Em muitos casos, a natureza das atribuicdes
temporéarias envolve a experiéncia positiva por parte dos colaboradores de que um
desempenho bem sucedido podera levar a realizacdo de um contrato sem termo, numa
das areas da organizacdo (Mclean Parks, Kidder & Gallagher, 1998). Esta relacdo de
trabalho temporario caracteriza-se pela: a) presenca de uma relacéo identificada entre
empregador-empregada, mesmo que curta duracdo; b) a existéncia de uma Unica
organizacdo para a qual o colaborador exerce a funcdo e pode estar comprometida; c) a
existéncia de varios papeis que podem ser desempenhados em diferentes sectores dessa
empresa e com 0s quais o colaborador se pode comprometer e, d) uma rotatividade de
funcGes tendo em conta as experiéncias demonstradas e o grau de integracdo

demonstrada pelo colaborador em diferentes areas (March e Simon, 1958).

Do ponto de vista do compromisso organizacional, as motiva¢bes do
colaborador contratado a termo certo, levantam algumas questdes interessantes. A mais
significativa € a natureza do compromisso evidenciado por estes colaboradores, que
basicamente, assenta no compromisso afectivo e em algumas preocupacdes de cariz
calculativo. Para os colaboradores a contrato a termo certo, com expectativas a méedio
prazo, a decisdo de permanecer na organizacdo envolve a expectativa de passar a um
contrato sem termo ou a um horério full-time. Por isso, deixar a referida organizacdo
pode envolver um compromisso calculativo na medida em que a probabilidade de
encontrar uma situacdo de contrato sem termo pode ser mais dificil de encontrar em

novas organizacoes.

1.2.5. O Compromisso em Trabalhadores Independentes

O ndmero de trabalhadores independentes tem sido uma das categorias laborais

com maior crescimento nos Gltimos anos (Cohany, 1996). A relacdo do Trabalhador
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Independente com a organizagédo caracteriza-se por: a) colaborador com um controlo
total sobre a forma como o trabalho é executado e o nimero de horas de trabalho
efectuadas; b) a existéncia de um contrato de prestacdo de servigo para uma actividade
especifica e definida no tempo; ¢) os trabalhadores independentes sdo responsaveis pela
sua propria formacdo, pelos equipamentos e ferramentas de trabalho e; d) o desempenho
de diferentes papéis em diferentes areas ou departamentos, aos quais o colaborador pode
apresentar um compromisso (afectivo, calculativo, normativo). O recurso a um
Trabalhador Independente, baseia-se na supressdao de uma necessidade especifica da
empresa onde os conhecimentos técnicos desse profissional sdo considerados uma mais

- valia.

No caso deste tipo de trabalhadores, o compromisso organizacional para com a
empresa cliente torna-se mais dificil de conceptualizar. Mais especificamente, muitos
dos itens que integram as componentes afectiva, calculativa e normativa do
compromisso, parecendo fazer sentido para o trabalhador independente (Gallagher e
Parks, 2001). Para este ultimo, o compromisso com o cliente e com a tarefa pode
acumular-se ao longo do tempo (quer em termos de nimero de clientes, mas também
pelo nimero de projecto em cada cliente) resultando num conceito mais global de

CoOmpromisso.

Face ao crescimento do desemprego, os poderes publicos tendem a definir uma
série de medidas de politica de emprego que visam a criacdo de empregos e de empresas
pelos jovens e pelos desempregados de longa duracdo. Em Portugal 1162 mil sdo
trabalhadores independentes e representam 26 por cento do total da populacdo
empregada. A maior parte — 39 por cento - trabalha nos servigos e representam 20 do
total. Os trabalhadores por conta propria do sector agricola tém caracteristicas proprias e
diferenciadas dos outros que trabalham nos outros sectores. Em 1998, representavam 73
por cento do emprego total no sector agricola e 38 por cento do total dos trabalhadores

por conta propria.

A fim de traduzir ainda que muito sumariamente a realidade das formas de
mercado de trabalho flexivel em Portugal, apresentamos seguidamente, alguns dados

quer de ordem descritiva quer estatistica.
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2. 0 MERCADO DE TRABALHO EM PORTUGAL

Portugal, & semelhanca de outros paises Europeus, caminha desde a década de
70, para a adopcdo progressiva de medidas de flexibilidade laboral, encarada em termos
socioecondémicos como uma forma de aumentar a produtividade. Em termos estatisticos,
a populacdo empregada em Portugal, que era de 5 054,1 mil individuos em 2009,
registou um decréscimo de 2,8% (143,7 mil individuos) face ao ano anterior. Portugal
costuma ser referido como um pais cujo mercado de trabalho é muito regulado e, por
conseguinte, muito rigido. No entanto, a flexibilizacdo da forca de trabalho avanca,
como alids, nos outros paises da Unido Europeia, independentemente do grau de
regulacdo do mercado de trabalho. De acordo com uma sondagem referente a uma
amostra representativa da populacdo portuguesa em 1999, cerca de 3/4 dos empregados
tinham contrato de trabalho, 17,7% ndo tinham, sobretudo na agricultura/pescas
(58,7%) e no comércio (60%); mais de metade (55,1%) tinham contrato sem termo,
20% contrato a termo e 20% contrato de prestacdo de servicos.

Estes dados diferem bastante dos dados do Instituo Nacional de Estatistica
(INE): em 1999, 80,4% do emprego era com contrato sem termo, 13,8% com termo,
1,5% de contrato de prestacdo de servicos e 4,4% outro tipo de contrato. Um inquérito
feito em 1997, indicou os seguintes dados: emprego sem qualquer contrato 21,5%, com
contrato com duracdo indeterminada 67,5% e com contrato a termo certo 11,5%
(Cabral, 1998.) Um dos principais problemas é conhecer com exactiddo a extensdo e a
evolucdo das diversas formas de emprego flexivel, bem como saber quais 0s grupos
sociais mais atingidos. Em diversos estudos realizados (Vaz, 1997; Moniz, Kovécs,
1997; Rosa, 2000; Santana, Centeno, 2000; Cerdeira, 2000), transparece a dificuldade
de obter dados estatisticos adequados. Efectivamente, a partir das fontes estatisticas
nacionais torna-se extremamente dificil proceder a um estudo quantitativo rigoroso, ndo
sO devido a dispersdo dos dados por multiplas fontes, mas também porque séo variadas
as amostras, porque sdo distintos os critérios metodologicos e 0os métodos de recolha e
tratamento (por vezes, mesmo no &mbito das mesmas fontes de informacgdo). Deste
modo, confrontamo-nos com valores diferentes quando analisamos as modalidades de

emprego, consoante as fontes de origem. Em Portugal, esta assimetria na evolugdo da
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composigdo do emprego tem-se vindo a acentuar com 0s contratos com termo e o

trabalho independente a representarem uma percentagem crescente do emprego total.

2.1. Os contratos a Termo Certo e o Trabalho Temporario

Os contratos a termo certo comportam uma dimenséo temporal fixa, isto é, tém
os seus limites de inicio e fim bem definidos. No caso Portugués, o DL 64 A/89 de 27-
02, legisla o regime de contrato de trabalho a termo certo e incerto, sendo o aspecto
mais relevante a criacdo de uma tipificacdo das situacdes nas quais se admite o0 recurso
legal a este tipo de contratacdo. O Codigo do Trabalho que entrou recentemente em
vigor, permite que este tipo de contratos seja renovado trés vezes e até ao limite de seis
anos (n° 1 e n° 2 art. 139 CT). Até ha alguns anos atrds, o recurso a contratos de
duracdo determinada funcionava como uma fase de experimentacdo, uma espécie de
processo de "pré-recrutamento” de trabalhadores efectivos, Hoje este tipo de contrato
deixou de significar 0 acesso a um emprego estavel; resulta sim, muitas vezes, numa
nova situacdo precaria. Inicialmente este tipo de relacdo contratual cobria
maioritariamente mao-de-obra pouco qualificada. Contudo, indicadores recentes
mostram que o nivel das qualificacbes dos trabalhadores com contrato de duracdo

determinada tende a aumentar.

A populacdo empregada por conta de outrem, que correspondia a 76,3% da
populacdo empregada total em 2009, registou um decréscimo menos intenso do que a
populacdo empregada total, de 2,4% (94,0 mil individuos). Este decréscimo ocorreu
sobretudo entre empregados com contrato sem termo, cujo nimero diminuiu 1,3% e
abrangeu 40,6 mil individuos. O numero de empregados com contrato com termo
também diminuiu, mas abrangeu um menor nimero de individuos (4,6% e 33,1 mil). O
decréscimo da populacdo empregada por conta propria foi de 3,7% (43,9 mil). O
trabalho temporario assemelha-se ao contrato de duracdo determinada. Uma das
diferencas essenciais reside na existéncia de uma relagédo triangular entre empresa de
trabalho temporéario (ETT) como empregador, a empresa utilizadora e o trabalhador. O

trabalhador trabalha na empresa utilizadora, mas tem vinculo contratual com a ETT. A
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duracdo do contrato pode ser a termo certo (3, 6 ou 12 meses renovavel até maximo de
2 anos) ou termo incerto. Ainda existe a modalidade de contrato renovavel
semanalmente até ao maximo de 12 meses. Por vezes, as empresas utilizadoras
estabelecem com as empresas de trabalho temporario uma relacdo de fidelidade. Elas
impdem as empresas de trabalho temporario a escolha de pessoas com perfis bem
definidas, pessoas essas que ja foram "testadas" a nivel de qualificacbes profissionais
anteriormente. No caso Portugués, o DL n° 358/89 de 17-10, veio preencher uma

lacuna legislativa, evitando abusos na utilizacao deste tipo de actividade laboral.

2.2. Trabalho Independente/Auto-emprego

O trabalho independente € realizado pelo individuo que exerce a sua actividade
por conta propria. Trata-se de um trabalhador que pode simultaneamente ser um
empresario. A nivel das estatisticas em Portugal (INE), o trabalho por conta prépria,
sem recorrer a assalariados, constitui uma modalidade de situacdo na profissdo. Mas,
por exemplo, a OCDE junta na mesma categoria do trabalho independente patrdes e
pessoas que trabalham por conta prépria, por sua vez, a Eurostat considera trabalhador
independente aquele que possui uma empresa, exploracdo agricola ou profissdo liberal e
nela trabalha com o objectivo de lucro. Assim, trata-se de uma forma de emprego nao sé
antiga, mas também muito complexa e diversificada. Em Portugal, o artigo 1154, do
Cadigo Civil, define o contrato de Prestacdo de Servigos sempre que “uma das partes se
obriga a proporcionar a outra certo resultado do seu trabalho intelectual ou manual,

com ou sem retribuicdo” (Cabral, 1998).

A existéncia de um numero elevado de trabalhadores independentes ou com
contratos de curta duracdo transmite uma falsa ideia de flexibilidade, que tem associada
custos de eficiéncia e de bem-estar para trabalhadores e empresas. Portugal caiu num
ciclo vicioso. Os custos de eficiéncia impostos pela deficiente regulamentacdo do
mercado de trabalho revelam-se nos baixos niveis de formacdo, que causam baixa
produtividade (rendimento), que por sua vez ndo promovem mais investimento em

capital humano (formacéo). A legislacdo laboral estd assim associada ao sentimento de
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precariedade. Estas perdas de eficiéncia levam a assinalaveis perdas de bem-estar, ndo
sO porque o crescimento econdmico é penalizado, mas porque o nivel de satisfacdo dos
trabalhadores com o emprego € reduzido. Surge na economia um paradoxo entre o grau
de proteccdo ao emprego induzido pela legislagdo e a preocupacdo dos trabalhadores

com a perda do emprego (Cabral, 1998).

O trabalho independente cresce no sector de servigos, enquanto decresce no
sector agricola. O trabalho independente resulta de duas estratégias opostas: uma que
decorre da desvalorizacdo do trabalho, na medida em que serve essencialmente para
transferir a gestdo do trabalho e os riscos para os trabalhadores que tém pouca
qualificacdo ou se encontram numa situacdo de vinculagdo contratual precaria; outra
que valoriza o trabalho, visto que o recurso ao trabalho independente implica grandes
capacidades de inovacdo e adaptacdo de trabalhadores autobnomos com altos niveis de

qualificagdes.

Os dados estatisticos sobre trabalho independente escondem, na maior parte das
vezes, situacOes de trabalho muito heterogéneas desde o trabalho dependente precério
até o trabalho altamente qualificado dos profissionais independentes. Nela se encontram
aqueles que deliberadamente optam por serem independentes, no sentido literal do
termo, e também os chamados falsos independentes que sdo forcados a aceitar essa
situacdo num contexto de precariedade laboral. Ao longo dos anos, o trabalho
independente nem sempre beneficiou do mesmo estatuto. O numero de trabalhadores
por conta prépria (como empregadores ou como isolados) também diminuiu, embora o
seu contributo para a diminuicdo global do emprego tivesse sido menor: 0 nimero de
empregados nesta situacdo na profissao diminuiu 3,7%, abrangendo 43,9 mil individuos
(INE, 2009).

Em suma e segundo dados do ultimo trimestre de 2009, a distribuicdo da
Populacdo Portuguesa segundo o tipo de contrato e 0 sexo encontra-se descrita no
quadro abaixo indicado.
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Valor Trimestral (Milhares de Individuos)

Portugal Sexo

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
HM [ 51373 | 51180 | 5122,8 | 5122,6 | 5159,5 | 5169,7 | 5197,8 | 5054,1
Populagdo Empregada H | 28164 | 2787,1 | 2784,2 | 27654 | 2789,7 | 2789,3 | 2797,1 | 26876
M | 23209 | 23309 | 2338,6 | 2357,2 | 2369,8 | 2380,4 | 2400,7 | 2366,5
HM | 4560,1 | 4520,7 | 4543,6 | 4546,5 | 4577,1 | 45438 | 45782 | 44658
A Tempo Completo H | 2619,1 | 2584,8 | 2586,1 | 2572,2 | 2582,4 | 2566,3 | 2590,3 | 2486,5
M | 1941,0 | 1936,0 | 1957,5 | 1974,2 | 1994,7 | 19775 | 19879 | 19793

HM | 5772 | 5972 | 5792 | 5761 | 5824 | 6259 | 6196 | 5883

A Tempo Parcial H 1973 | 2023 | 1981 | 1932 | 207,3 | 2230 | 2068 | 2011
M 3799 | 3949 | 381,1 | 3829 | 3751 | 4029 | 4128 | 387,2
Trabalhadores por conta HM | 37479 | 3736,0 | 3782,3 | 3813,8 | 3898,1 | 3902,2 | 3949,7 | 38557
H | 2016,7 | 1994,0 | 2006,0 | 20206 | 2072,9 | 2061,1 | 2086,9 | 1991,1
de Outrem M [ 17312 | 1742,0 | 1776,2 | 1793,1 | 18251 | 1841,1 | 1862,8 | 1864,6
HM | 3560,3 | 3534,8 | 3582,5 | 3611,5 | 3698,0 | 36769 | 3712,6 | 3628,7
A Tempo Completo H 1976,7 | 1954,3 | 19652 | 1979,4 | 2029,0 | 2011,1 | 2034,9 | 1943,0
M | 15836 | 15805 | 1617,4 | 1632,1 | 1669,0 | 1661,8 | 1677,7 | 16857

HM | 1875 | 2012 | 1997 | 2023 | 200 | 229,3 | 2371 | 227

A Tempo Parcial H 39,9 39,7 40,9 41,2 43,9 50,0 52,0 48,1
M 1476 | 1615 | 1589 | 1611 | 1561 | 1794 | 1851 | 1789

Tipo de Contrato de Trabalho

HM | 20425 | 2967,5 | 3031,8 | 3070,5 | 3096,8 | 3029,5 | 3047,4 | 3006,8
Sem Termo H | 16155 | 16,142 | 1630,5 | 16429 | 1668,0 | 16119 | 1634,4 | 15749
M [ 13269 | 13533 | 1401,3 | 1427,6 | 14288 | 14176 | 1413,0 | 1432,0

HM | 5068 | 5812 | 570,4 | 580,3 | 6341 | 6848 | 727,4 | 6943

Com Termo H 2913 | 2751 | 272,9 | 2857 | 3183 | 3546 | 3683 | 336,5
M 3055 | 3061 | 2975 | 2946 | 3158 | 3302 | 359,1 | 357,9

HM | 2086 | 187,3 | 1801 | 1630 | 1671 | 187,9 | 1749 | 1546

Outros H 1098 | 1047 | 1027 | 921 86,6 | 947 84,2 79,8
M 98,8 82,6 775 70,9 805 | 932 90,7 74,8

Figura 6 — Populacdo Empregada Total e por conta de outrem por regime de

duracdo e sexo, populacédo empregada por conta de outrem por tipo de contrato e

SEeX0.

(Fonte: INE Estatisticas de Emprego — 4 Trimestre 2009)

Através da evolucdo historica sobre o trabalho desenvolvida ao longo deste

capitulo, nomeadamente a situacdo actual de maior flexibilidade laboral, devera ser

estudada de forma mais consistente e aprofundada, procurando descodificar as suas

implicagdes praticas ao nivel da gestdo de recursos humanos e mais concretamente no

nivel de comprometimento evidenciado pelos colaboradores que ndo se encontram em

situacOes contratuais sem termo.
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO
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PROBLEMATICA DO ESTUDO

O compromisso organizacional é um dos tdépicos do comportamento
organizacional mais amplamente pesquisado (Mathiew & Zajac, 1990; Morrow, 1993).
Este conceito tem sido sistematicamente ligado a diminuicdo do absentismo, as
intengBes de turnover e ao turnover, bem como a elevados niveis de satisfacdo
organizacional e performance organizacional (Mathiew & Zajac, 1990; Meyer & Allen,
1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Mowday, 1998). Tal como foi demonstrado quase
ao longo de duas décadas de pesquisas, 0 compromisso organizacional serve como um
importante preditor para resultados positivos e negativos num vasto conjunto de
variaveis (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Os colaboradores que
expressam maiores niveis de satisfacdo, estardo mais receptivos a manifestar
comportamentos que contribuem positivamente para a organizacdo que integram
(Cohen, 2003; Meyer Stanley, Herscovitch & Topolnytsky,. 2002).

As crescentes alteracbes no mercado de trabalho fomentam o aparecimento de
novas formas de emprego como o trabalho temporario e o auto-emprego. Um nimero
crescente de colaboradores possui um tipo de emprego que difere do tradicional
contrato sem termo (Gallagher & McLean Parks, 2001). Enquanto existem alguns
estudos que focalizam a sua atencdo no compromisso organizacional entre
trabalhadores temporarios (Connelly; Gallagher & Gilley, 2007; Coyle-Shapiro &
Kessler, 2002, Coyle-Shapiro & Morrow, 2006; Suerke, Gallagher & Hellgren, 1999),
sO0 alguns deles reflectem sobre o compromisso para com a forma de contrato de
trabalho (Torka, 2004). Assim sendo, o nivel de compromisso dos colaboradores que
possuem estas novas formas de contratacdo permanece ainda pouco clara. Dos estudos
disponiveis sobre o nivel de compromisso dos individuos em fungdo do tipo de contrato
de trabalho os resultados encontrados sdo por vezes contraditdrios. Por exemplo, Pearce
(1993), comparou o nivel de compromisso afectivo entre colaboradores com um
contrato a termo e colaboradores efectivos de uma grande empresa de aviagdo. Uma das
hipbteses levantadas nesse estudo, refere que os colaboradores com contrato a termo
certo apresentariam um menor nivel de compromisso relativamente aos colaboradores
com um contrato sem termo. Na pratica, ndo foram no entanto, encontradas evidéncias

entre o nivel de compromisso nestes dois tipos de colaboradores. Resultados idénticos
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foram encontrados por Van Dyne e Ang, (1998). Estes autores verificaram na sua
investigacdo que os colaboradores com contratos a termo certo mostravam um nivel
inferior de compromisso afectivo relativamente aos colaboradores da mesma
organizacdo que possuiam um contrato sem termo. Resultados idénticos foram

encontrados no estudo de Lee e Johnson (1991).

Como referem Gallagher, McLean Parks (2001) “o crescimento do trabalho
contingente ou de outras formas alternativas de trabalho, fazem sobressair a
necessidade de mais estudos nos quais 0 compromisso organizacional saia fora da
tradicional relacdo empregador-empregado (p. 204). O interesse e consciéncia desta
problemética por parte do autor deste trabalho, bem como a manifesta importancia
atribuida pelos Recursos Humanos do Grupo Rangel, constituiram o mote para o
desenvolvimento desta investigacdo. Nesta fase, considera-se pertinente efectuar uma
descricdo relativa & historia e a estrutura da referida organizacdo, de forma a
contextualizar e clarificar os propdsitos da investigagao.

Constituido em 1980, o Grupo Rangel rapidamente marcou posicdo como um
dos mais activos e inovadores grupos do sector. O Grupo cedo se apercebeu da
necessidade de as empresas tomarem decisdes estratégias relacionadas com a procura de
parceiros especializados na gestdo de aprovisionamentos e distribuicdo fisica dos seus
produtos, concentrando a sua principal atencdo nos aspectos criticos do seu negécio. Foi
esta necessidade que marcou a posicdo do grupo, tornando-o num parceiro logistico
Global. A situacdo economica actual, a globalizacdo, a era das comunicacdes e 0
cenario de mudanca acelerada, sdo alguns dos factores que levam as empresas a tomar
decisdes estratégicas relacionadas com a procura de parceiros especializados na gestéo
de aprovisionamentos e distribuicdo fisica dos seus produtos. Foi esta necessidade que
determinou a concepcdo da Rangel e do servigo que prestam e que contemplam: a) O
proporcionar Solugbes de Logistica Global, b) Atingir a Exceléncia nas varias
actividades que desenvolvem, c) Estabelecer relagcdes de confianca para com 0s seus
clientes e parceiros de negdcio e, d) Desenvolver a organizacdo e todos 0s seus

colaboradores.
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Presentemente o Grupo Rangel, agrupa, tal como podemos verificar na Figura 6
abaixo indicado, uma completa organizacéo de empresas que conta com a experiéncia e
especializacdo nas actividades de logistica, transporte, armazenagem, distribuicéo fisica,
Courier Expresso, formalidades aduaneiras, feiras e exposicOes e sistemas de

informacdo, tornando possivel a prestacdo de um servigo integrado de gestéo logistica.

Rangel
Invest

(Holding)

FeirExpo, 5 A
(Portugal)

Figura 7 — Empresas que integram a Holding da Rangel Invest.

A Rangel Invest (Holding), apresenta uma implantagdo nacional e internacional,
efectuando uma cobertura global em 220 paises. A descricdo que se encontra no site da
organiza¢do e que refere “A nossa equipa de profissionais experientes e motivados
privilegiam o atendimento personalizado, trabalhando diariamente para oferecer o
melhor servi¢co a um variado leque de empresas nos varios sectores de actividade, onde
se incluem grandes lideres de mercado e também aquelas que trabalham para serem
vencedoras amanha”, traduz a importancia atribuia a gestdo de recursos humanos e a
necessidade de promover o desenvolvimento dos seus colaboradores, procurando

compreender as suas principais motivacdes e interesses e de que forma estes poderdo ser
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compatibilizados com 0s interesses organizacionais. Sendo a questdo do
comprometimento organizacional uma tematica que a referida empresa considera
relevante, foram escolhidos para este estudo, cinco empresas do grupo, como sejam, a
Rangel Distribuicéo e Logistica, a Rangel, a Rangel Expresso 1l, a Rangel Fedex e a
Rangel Transitarios. Esta escolha ocorreu por se tratarem das empresas em que, se
pretendia uma confirmacdo sobre a percepcao, ja existente, por parte da Direccdo de
Recursos Humanos, das eventuais diferencas existentes ao nivel do comprometimento,
quer entre as empresas consideradas de “elite”, que representam o “core business” do
negdcio, e as restantes que apresentam tracos culturais diferenciadores que poderdo ser
influenciadas pela prépria localizacdo geografica e no seu conjunto, potenciar alteracdes
ao nivel do comprometimento organizacional. Assim sendo, e ap0s uma reunido de
analise e compatibilizacdo de objectivos definiram-se os seguintes objectivos que irdo

nortear a investigacdo pratica, sao eles:

Objectivo 1 — Identificar quais os niveis do compromisso organizacional afectivo,
compromisso organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo,

evidenciados pelos diferentes colaboradores.

Objectivo 2 — Verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores das diversas
faixas etarias, relativamente ao nivel de compromisso organizacional afectivo,

compromisso organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo.

Objectivo 3 — Verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores das diversas
empresas do grupo, relativamente ao nivel de compromisso organizacional afectivo,

compromisso organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo.

Objectivo 4— Verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores dos diversos
locais de trabalho, relativamente ao nivel de compromisso organizacional afectivo,

compromisso organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo.

Objectivo 5 — Verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores das varios
departamentos, relativamente ao nivel de compromisso organizacional afectivo,

compromisso organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo.
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Objectivo 6 — Verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores das diversas
funcdes, relativamente ao nivel de compromisso organizacional afectivo, compromisso

organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo.

Objectivo 7 — Verificar a existéncia de diferencas entre os colaboradores com um
contrato a termo certo, contrato a termo incerto e com contrato sem termo,
relativamente ao nivel de compromisso organizacional afectivo, compromisso

organizacional calculativo e compromisso organizacional normativo.
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METODO

PARTICIPANTES

Participaram neste estudo 152 sujeitos de ambos 0s sexos, que integram, neste
momento, 0 GRUPO RANGEL.

Tabela 1

Distribuicdo dos sujeitos da amostra por sexo

Variavel N %
Masculino 123 80,9
Feminino 29 19,1

Relativamente a idade, a distribuicdo dos sujeitos da amostra encontra-se representada

na tabela 2.

Tabela 2

Distribuicdo dos sujeitos da amostra por Idade

Variavel N %
18-25 anos 21 13.8
26-35 anos 75 49.3
36-45 anos 39 25.7
Maior ou igual a 45 anos 17 11.2

No que respeita a varidvel Local de Trabalho, 0s sujeitos encontram-se

distribuidos por nove localidades diferentes, conforme dados do gréafico 1
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Local de Trabalho
25,0%

22,4%

25,097
20,4%

20,01

12,5%
15,04

7,9%

Percentagem

10,04

3
2,6% 9 9
5.0 2,6%  2,6%

0,04
Colaboradores

B@Maia BMontijo @ Albaraque B Coruche B MoreiradaMaia BPrior Velho B0ia @Leiria BSintra

Graéfico 1 — Distribuicao dos sujeitos da amostra de acordo com o Local de
Trabalho.

No que respeita, a empresa do grupo a que pertencem, a distribuicdo dos sujeitos da

amostra encontra-se representada na Tabela 3.

Tabela 3

Distribuicdo dos sujeitos da amostra por Empresa

Variavel N %
Rangel Distribuicdo e Logistica 60 39,5
Rangel 24 15,8
Rangel Expresso 11 31 20,4
Rangel Fedex 32 21,1
Rangel Transitarios 5 3,3
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Na tabela 4, procedemos a distribuicdo dos sujeitos da amostra pela diversas

empresa em fungdo da idade.

Tabela 4

Distribuicdo dos sujeitos da amostra por ldade e Empresa

Empreslldade oumiRoL VT R L
Expresso Il Transitarios
N % N % N % N % N %

Grupo 1 - (18-25 anos) 11 524 2 9,5 5 238 3 14,3 - -
Grupo 2 - (26-35 anos) 24 320 10 133 19 253 21 280 1 1,3
Grupo 3 (36-45 anos) 6 410 7 179 6 154 7 179 3 7,7
Grupo 4 (> 45 anos) 9 529 5 294 1 59 1 59 1 59

No gréfico 2, abaixo representado, retrata a distribuicdo dos sujeitos pelos varios

departamentos das diversas empresas do grupo.

Departamento

' 20%

Colaboradores

Percentagem

Logistica OperagBes ® RDL = Tabaqueira  * Financeiro Armazém = Comercial Stocks BOutras

Gréfico 2 — Distribuicao dos sujeitos da amostra de acordo com o Departamento
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Tabela 5
Distribuicdo dos sujeitos da amostra por Fungéo

Variavel N %
Administrativo 17 11.2
Comercial/Vendedor 5 3.3
Conferente 70 46.1
Motorista 16 10.6
Armazém 9 5.9
Estafeta 8 5.3
Gestor 4 2.6
Director 3 2,0
Chefe de Equipa/Supervisor 8 5.3
Operacional 6 3.9
Telesale 1 0.07

A ultima variavel descritiva a que se faz referéncia neste estudo, € ao tipo de
contrato. O grafico 3, descreve os resultados encontrados na amostra de sujeitos deste
estudo.

Contrato Termo Certo Contrato a Termo Incerto Contrato Sem Termo

B Contrato Termo Certo B Contrato a Termo Incerto O Contrato Sem Termo

Gréfico 3 — Distribuicao dos sujeitos da amostra de acordo com o Tipo de Contrato
de Trabalho
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INSTRUMENTO

Considerando o comprometimento organizacional como um constructo
multidimensional, cada uma das suas trés componentes, afectiva, calculativa e
normativa, pode ser medida através de uma escala especifica: a) Escala de
Comprometimento  Afectivo (“Affective Commitment Scale”), b) Escala de
Comprometimento Calculativo (“Continuance Commitment Scale”) e, ¢) Escala de
Comprometimento Normativo (“Normative Commitment Scale”). Estas escalas so
constituidas por afirmacdes representativas da dimensdo especifica que esta a ser
medida. A resposta € dada numa escala de tipo Likert de 7 pontos, na qual (1)
corresponde a “Discordo Totalmente” ¢ (7) a “Concordo Totalmente”. Numa primeira
versdo do Commitment Organizational Questionnaire (Allen & Meyer, 1990) as trés
escalas eram constituidas por 8 itens cada, num total de 24 itens, e apresentaram uma
consisténcia interna, medida pelo coeficiente Alpha de Cronbach, de 0,87 para a

afectiva, de 0,75 para a calculativa e de 0,79 para a normativa.

Na Gltima versdo proposta (Meyer e Allen, 1997), as escalas foram revistas
passando a ser constituidas por seis itens para a escala de comprometimento afectivo,
trés dos quais devem ser invertidos (itens 3, 4 e 6), sete para a escala de
comprometimento calculativa e seis para a escala de comprometimento normativa, dos
quais um (item 1) deve ser invertido. A Escala de Comprometimento Normativo foi
profundamente revista e alterada, tendo sido proposta uma nova formulacao dos itens.
As trés sub-escalas, na versao revista, apresentam uma consisténcia interna aceitavel.
Meyer e Allen (1997, p. 120) encontraram os seguintes valores de coeficientes Alpha de

Cronbach: 0,85 para a escala afectiva, 0,79 para a calculativa e 0,73 para a normativa.

Para o presente estudo, iremos utilizar a versdo traduzida e adaptado deste
questionario para a populacdo portuguesa efectuada por (Nascimento, Lopes, &
Salgueiro, 2008). Inicialmente, as escalas foram traduzidas literalmente, sem ter havido
uma grande preocupacao de adaptacdo linguistica. Seguidamente foram corrigidas de
forma a ficarem num portugués corrente e fluente. Neste processo de traducdo, 0s

autores deste estudo, tiveram em consideracgdo a versdo proposta por Botelho (1996) e
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as versoes utilizadas por Rego e Souto (2004a; 2004b). Essa primeira versao em
portugués foi retrovertida para inglés por um professor de inglés, sendo o resultado
comparado com o original. Foram depois introduzidas alteracdes a primeira versdo. A
nova versao foi sujeita a apreciacdo de 15 individuos (gestores e técnicos de recursos
humanos, professores universitarios e professores de portugués) que, para o efeito,
foram entrevistados individualmente. Com as observag6es e recomendagdes recolhidas

formulou-se a versdo de cada uma das trés escalas que iria ser pré-testada.

Realizou-se em seguida o pré-teste, tendo-se utilizado uma metodologia
cognitiva, que se centrou no processo mental de resposta do sujeito (Krosnick, 1999). O
primeiro pré-teste envolveu 13 sujeitos com funcGes de supervisor ou operador fabril,
empregados de uma empresa farmacéutica nacional, caracterizada por ter producdo de
medicamentos. O questionario foi aplicado a grupos de trés elementos, de forma
faseada, escala a escala. No fim da aplicagéo de cada escala foi discutida a interpretagéo
dada a cada questdo, as dificuldades sentidas e o significado de termos especificos
usados na formulacdo de cada item. Com base nos comentarios obtidos, foi realizada
uma nova revisao das trés escalas. Com essa nova versao do questionario foi realizado o
segundo pré-teste. Este envolveu 32 individuos, estando representadas funcdes de
direccdo, gestdo, técnicas e administrativas. Neste segundo pré-teste, para além da
empresa atrds referida, foi incluida uma outra empresa, também farmacéutica, mas
multinacional e sem producdo fabril. O questionario foi aplicado, a grupos de seis
elementos. Apds o preenchimento, os participantes foram questionados no sentido de
identificaram as principais dificuldades em responder, o porqué dessas dificuldades, e a
forma como o questionario podia ser melhorado para optimizar as respostas. Com base
nas observacBes dos sujeitos, efectuou-se uma ultima revisdo do questionario,

chegando-se a sua versao final.

Por fim, procedeu-se a uma ordenacéo aleatoria dos itens que constituem cada
sub-escala, através de um numero de ordem gerado aleatoriamente com recurso ao
Excel. Manteve-se a escala de resposta de tipo Likert de 7 pontos, proposta pelos
autores (Meyer & Allen, 1997). Manteve-se também a formulacdo negativa de alguns
itens. No Quadro 1 séo descritos os itens de cada sub-escala, sendo representado por (R)

0s itens cuja escala tera de ser invertida.
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Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Afectivo

02: Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa (R). CAf_2_|
06: Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. CAf_6
07: Ndo me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa (R). CAf_7_I
09: Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus. CAf_9
11: Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa. CAf_11
15: Ndo me sinto como fazendo parte desta empresa (R). CAf_15_|
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Calculativo

01: Acredito que had muito poucas alternativas 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. ceels
13: Uma das principais raz6es para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saida iria requerer um

consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que | cCal_13

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

sessoal. cCal_14
16: Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez de alternativas de

emprego que teria disponiveis. ccal-16
17: Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta empresa neste momento. CCal_17
19: Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero actualmente a possibilidade de trabalhar numa outra. CCal_19

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Normativo

04: Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagdo pessoal para com as

pessoas que trabalham aqui. o4
05: Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou actualmente (R). CNor_5_1I
08: Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correcto deixar esta empresa no presente

momento. hor-8
12: Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. CNor_12
10: Esta empresa merece a minha lealdade. CNor_10
18: Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa. CNor_18

Tabela 6 — Escalas do Comprometimento Organizacional

(Adaptado de Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008)

Tendo em conta que, na presente investigacdo iremos recorrer ao Instrumento

adaptado para a populacdo portuguesa por Nascimento, Lopes, & Salgueiro (2008), de

validacdao das trés escalas de diagndstico do Comprometimento Organizacional proposta

por Meyer e Allen (1997), torna-se pertinente referir os resultados estatisticos

encontrados pelos autores relativos a fidelidade e validade do referido instrumento.

Assim sendo e, em termos de consisténcia interna, os resultados encontrados foram os

seguintes: a sub-escala do comprometimento organizacional afectivo, obteve um

coeficiente Alpha de Cronbach de 0,91,

sub-escala do comprometimento

organizacional normativo, obteve um coeficiente Alpha de Cronbach de 0,84 e, a sub-
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escala de comprometimento organizacional calculativo obteve um coeficiente 0,91.
Todos estes valores se revelaram superiores aos encontrados por Meyer e Allen (1997),
0,85 para a sub-escala de comprometimento organizacional afectivo, 0,73 para a sub-
escala de comprometimento organizacional normativo e 0,79 para a sub-escala de
comprometimento organizacional calculativo, e por e Meyer et al. (2002), cujos valores
foram os seguintes: 0,82 para a sub-escala de comprometimento organizacional
afectivo, 0,73 para a sub-escala de comprometimento organizacional normativo e 0,76

para a sub-escala de comprometimento organizacional calculativo.

No que se refere & validade do instrumento, as analises factoriais exploratérias
efectuadas, permitiram encontrar “uma estrutura constituida por trés factores
correspondentes respectivamente as componentes afectiva, normativa e calculativa .
(Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008, p. 129), sendo igualmente confirmada a
estrutura tridimensional do comprometimento organizacional apresentada e defendida
por Meyer e Allen (1991).
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PROCEDIMENTO

Todo o estudo que implique uma evidéncia empirica, recorre necessariamente a
uma amostra para testar as hipéteses levantadas ao longo da investigacdo. A andlise do

comprometimento organizacional em contexto empresarial, € disso um exemplo.

No caso particular deste trabalho e tendo em conta a sua amplitude, recorreu-se
apenas a uma empresa para a recolha de dados. Numa fase inicial, efectuou-se o
contacto com uma empresa na area de telecomunicac6es, dado apresentar ao nivel dos
Recursos Humanos varias tipologias de contrato (sem termo, a termo certo, trabalho
temporario e outsourcing), que fariam parte das distingbes tedricas que pretendiamos
enfatizarem no plano tedrico. Efectuou-se a apresentacdo do projecto e dos seus
objectivos e apesar do interesse na sua realizagdo por parte da referida organizagéo,
surgiram alguns constrangimentos que ao implicarem uma maior extensdo no tempo da
investigacdo iriam colocar e causa o cumprimento dos prazos pré-estabelecidos, pelo

que esta opc¢do ndo se tornou viavel.

A segunda opcao, para a realizacdo do trabalho prético recaiu sobre a empresa
de transporte e Logistica GRUPO RANGEL. Estabeleceu-se uma primeira reunido com
o Director de Recursos Humanos da referida organizacdo, onde foram analisados 0s
objectivos do estudo e as eventuais mais-valias dos resultados obtidos para um maior
conhecimento dos recursos humanos das varias empresas do grupo percebendo com
maior eficacia as possiveis diferencas que poderdo vir a ser encontradas. Manifestado o
interesse do GRUPO RANGEL, iniciou-se um trabalho de caracterizacdo genérico da
organizacdo e de todas as suas areas de actuacdo para determinar a posteriori a

constituicdo da amostra.

Feita esta andlise e, numa segunda reunido com o Director de Recursos
Humanos, decidiu-se tendo em conta 0s interesses de ambas as partes, quais as
empresas do grupo iriam fazer parte da amostra e, dentro de cada uma, quais as fungdes
que iriam ser escolhidas. Com o apoio de uma das Técnicas de Recursos Humanos, foi

efectuada uma informacgdo interna as varias empresas do grupo e respectivos
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departamentos, sobre os objectivos do estudo e a forma como iria decorrer a
administragdo dos questionarios. Apds a aceitacdo dos varios individuos seleccionados,
foram escolhidos os dias em que os questionarios iriam ser administrados e a logistica
do processo. Para diminuir a possibilidade de serem entregues questionarios em branco,
optou-se por marcar uma hora com os varios colaboradores de cada empresa do grupo,
ficando o respectivo responsavel de recursos humanos encarregue de fornecer as

instrucdes de preenchimento, esclarecimento eventuais davidas existentes.

Foi marcada uma data a entrega de todos o0s questionarios na Direccédo central de
Recursos Humanos. Apds a verificagdo dos mesmos pela Técnica de Recursos

Humanos os questionarios foram entregues para se efectuar a respectiva analise.
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ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

Para a analise e tratamento estatistico dos dados recorreu-se ao programa

“Statistical Package for Social Sciences — SPSS — Windows” (versdo 16).

CARACTERISTICAS PSICOMETRICAS DO INSTRUMENTO

SENSIBILIDADE

A sensibilidade dos resultados numa determinada prova, diz respeito “ao grau
em que os resultados obtidos aparecem distribuidos diferenciando os sujeitos entre si
no seus niveis de realiza¢do” (Leandro & Freire, 1997, p. 144).

As escalas do instrumento utilizado conseguem discriminar 0s sujeitos nas
dimens@es utilizadas pois as estatisticas descritivas vao de encontro aos valores

sugeridos por Garrett (1962).

Tabela 7 — Estatisticas descritivas das trés dimensbes do Comprometimento

organizacional

Escalas Média  Mediana D.P. C.Assimetria  C.Kurtose
Comprometimento  Organizacional
) 22,27 22 3,2 154 .610
Afectivo
Comprometimento  Organizacional
) 31,7 32 79,2 -311 -373
Calculativo
Comprometimento  Organizacional
26,58 27 55,6 -238 201

Normativo
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FIDELIDADE

Tal como refere Leandro e Freire (1997), o conceito de fidelidade fornece-nos
informacdes relativamente a capacidade que determinado instrumento tem para avaliar a
mesma coisa quando aplicado em dois momentos diferentes aos mesmos sujeitos
(estabilidade de resultados), bem como a sua consisténcia interna ou homogeneidade

dos itens que compdem esse mesmo instrumento.

A fim de se determinar os indices de consisténcia interna do instrumento

utilizado recorreu-se ao célculo do coeficiente “alpha de Cronbach”.

Os valores de Alpha de Cronbach, obtidos para cada uma das escalas foram os
seguintes: .50, para a sub-escala de Comprometimento organizacional Afectivo, .85 para
a sub-escala de Comprometimento Organizacional Calculativo, e . 57 para a sub-escala

de Comprometimento Organizacional Normativo.

Estes resultados, tal como referimos na analise do instrumento, apresentam
resultados inferiores nas sub-escalas, Comprometimento organizacional Afectivo e
Comprometimento Organizacional Normativo, aos que foram encontrados por
Nascimento, Lopes, & Salgueiro (2008), na adaptacdo e validacdo das trés escalas de

diagnostico do comprometimento organizacional proposta por Meyer e Allen (1997).

VALIDADE

Um indice de validade traduz segundo Freeman (1990) “0 grau em que um teste

mede o que visa medir” (p. 98).

No presente trabalho, procurou-se efectuar o estudo da validade de constructo do
instrumento utilizado, pelo método da andlise factorial de componentes principais,
seguida de Rotacdo Varimax.
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Para manter a consisténcia com o racional tedrico do instrumento, foram extraidos

trés factores que no seu conjunto explicam 55,2% da variancia total dos resultados (ver

tabela 8).

Tabela 8

Estrutura factorial da Escala de Compromisso Organizacional

Factores Eigenvalue Variancia Explicada (%6) Variénci?(;/A;:umulada
0

Factor | 6,86 36,07 36,09

Factor II 2,2 11,60 47,69

Factor 111 1,42 7,49 55,20

Pela andlise da tabela 9, podemos verificar que a grande maioria dos itens

consegue posicionar-se nos respectivos factores.

O 1°. Factor com eigenvalue 6.86, explica 36,07% da variancia total de resultados. Os
itens com saturacdo superior a .40 pertencem todos a escala da Comprometimento

Organizacional Calculativo.

O 2°. Factor com eigenvalue de 2,2, explica 11.60% da variancia total dos resultados.
Os itens com saturacdo superior a .40 pertencem todos a escala da Comprometimento

Organizacional Afectivo

O Factor 111 com eigenvalue de 1,42, explica 7,49% da variancia total dos resultados. O
maior numero de itens com saturacdo superior a .40 pertencem a escala a escala da
Comprometimento Organizacional Normativo, apesar de conter itens pertencentes as

escalas de comprometimento organizacional afectivo.
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Tabela 9 — Matriz Factorial da Escala de Comprometimento Organizacional

Sub-escalas Itens Factor | Factor Il Factor 111
2 78
6 ,69
. . . 7 -,76
Comprometimento Organizacional Afectivo 9 61
11 95
15 ,80
1 .66
3 ,61
13 ,60
Comprometimento Organizacional Calculativo 14 A1
16 81
17 a7
19 ,89
4 12
5 -41
. . . 8 79
Comprometimento Organizacional Normativo 12 44 76
10
18 .56

ANALISES DESCRITIVAS

Com o intuito de verificar o primeiro objectivo do presente estudo, e de analisar
0 tipo de comprometimento dos participantes da amostra, podemos concluir a partir das

pontuacdes médias que 0s sujeitos pontuam mais alto na dimensdo Comprometimento
Calculativo X = 31,70, DP = 9,16 e mais baixos na dimensdo Comprometimento

Afectivo X = 22,27, DP = 3,23

ANALISES DIFERENCIAIS

Nesta fase, proceder-se-4 a analises diferenciais entre as diversas variaveis
independentes consideradas no presente estudo, mais concretamente: a) o0 sexo, b) a
idade, ¢) a empresa do grupo em que o0s participantes trabalham, d) a funcdo que

desempenham, e) o departamento em que se inserem, f) o local de trabalho e g) o tipo
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de contrato e cada uma das dimensdes do Comprometimento Organizacional, como
sejam, o Comprometimento Organizacional Afectivo, o Comprometimento
Organizacional Calculativo e o Compromisso Organizacional Normativo, segundo a
teoria de Meyer e Allen (1997).

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL AFECTIVO

Para averiguarmos a existéncia de diferencas entre a variavel sexo e os niveis de
Comprometimento Organizacional Afectivo, recorremos ao teste ndo paramétrico t-
student para amostras ndo relacionadas. Os resultados obtidos ndo se mostraram
significativos, (ver tabela 10).

Tabela 10
Diferenca de médias entre a Sub-escala Comprometimento Organizacional

Afectivo e 0 sexo.

Sexo Sexo

Sub-Escalas/Sexo Masculino Feminino (t-Student)  DF p
M D.P. M DP

Comprometimento Organizacional Afectivo 22,37 328 2186 291 ,756 148,432,893

Na tentativa de verificar a existéncia de diferencas entre as restantes variaveis
independentes utilizadas e 0 comprometimento organizacional afectivo, recorreu-se a
analise de variancia (ANOVA ONE WAY).

Em termos da variavel Idade ndo foram encontradas diferencas significativas no
que respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional Afectivo, [F (3,146) = 0,78;
P =,531].
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Quanto a varidvel empresa do grupo em que trabalha, encontraram-se diferengas
significativas no que respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional Afectivo,

descritas na tabela 11, a seguir apresentada.

Tabela 11
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Afectivo e a empresa do grupo em que trabalha.

Grupo 1 RDL Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Post-Hoc
Sub-Escala/empresa Rangel Rangel Rangel Rangel F DF
s Test (LSD)
Expresso |1 Fedex Transitarios

M DP M DP M DP M DP M DP

Comprometimento
Organizacional Bl 30 26 41 29 33 22325 B8 Ky 2961 4145 022 GI>G2G3
Afectivo

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05

Relativamente & varidvel Funcdo, ndo foram encontradas diferencas
significativas no que respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional Afectivo [F
(10,134) = 0,48; P =,889].

No que respeita & varidvel departamento em que trabalha, ndo foram
encontradas diferencas significativas, no que respeita a dimensdo Comprometimento
Organizacional Afectivo [F (8,136) =,699; P =,692].

No caso da variavel independente Local de trabalho, ndo foram encontradas
diferencas significativas no que respeita a sub-escala Comprometimento Organizacional
Afectivo [F (8,140) = ,568; P = ,803].

A Ultima variavel independente utilizada no presente estudo € o tipo de contrato.
Neste campo, foram encontradas diferencas marginalmente significativas apds o
cruzamento desta varidvel com a sub-escala Comprometimento Organizacional

Afectivo, como se pode observar pela tabela 12, abaixo apresentada.
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Tabela 12
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Afectivo e o tipo de contrato.

Post-Hoc

Sub-Escalas/Tipo de Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 F DF p

Contrato Termo certo  Termo Incerto Sem Termo Test (LSD)
M DP M DP M DP

Comprometimento G1>G2

Organizacional Afectivo 223 3.2 183 88 22,1 3.1 617 140 077 G3>G2

* As diferencas de médias sdo marginalmente significativas para um nivel de significancia de 0,05

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL CALCULATIVO

Para averiguarmos a existéncia de diferencas entre a variavel sexo e os niveis de
Comprometimento Organizacional Calculativo, recorremos ao teste ndo paramétrico t-
student para amostras ndo relacionadas. Os resultados obtidos ndo se mostraram

significativos, (ver tabela 13),

Tabela 13
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e o sexo.

Sexo Sexo

Sub-Escalas/Sexo (t-Student)  DF p

Masculino Feminino

M DP. M DP
Comprometimento Organizacional Calculativo 320 87 30,3 108 ,888 150,37 095

A fim de verificar a existéncia de diferengas entre as restantes varidveis
independentes utilizadas e 0 Comprometimento Organizacional Calculativo, recorreu-se
a analise de variancia (ANOVA ONE WAY).

Em termos da variavel Idade foram encontradas diferencas significativas no que
respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional Calculativo, tal como se pode

verificar pela tabela 14 abaixo descrita.
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Tabela 14
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e a idade.

Post-Hoc

Sub-Escala/ldade Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 F DF p Test
(18-25anos) (26-35anos) (36-45an0s) (45 anos) (LSD)
M DP M DP M DP M DP
. G4>G2,
Comprometimento P9 77 W2 90 33 99 379 69 358 3148 016 gucs

Organizacional Calculativo

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05

No que concerne a variavel empresa do grupo em que trabalha, verifica-se pela

tabela 15 abaixo indicada, a existéncia de diferencas significativas.

Tabela 15
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional
Calculativo e a empresa do grupo em que trabalha.

Sub-Escala/E: Grupo 1 RDL Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 F DF Post-Hoc
up-esca mpresa Rangel
p g Rangel Rangel Rar?glel- Test (LSD)
Expresso |1 Fedex Transitéarios
M DP M DP M DP M DP M DP
Comprometimento G1>G4
Organizacional B9 88 02 16 R8 55 282 92 X4 16 2,957 4,147 ,022 G3>G4
Calculativo

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05

Quanto & variavel Funcdo, e apesar de terem sido encontradas diferencas
significativas no que respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional
Calculativo [F (10,136) = 2,066; P = ,031], ndo foi possivel efectuar analises Post-Hoc,

em virtude de um dos grupos ter um numero muito reduzido de participantes.

No que respeita & variavel departamento em que trabalha, foram encontradas

diferencas significativas, descritas na tabela 16, que a seguir se apresenta.
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Tabela 16
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e o departamento em que trabalha.

2 £ g £ s
< x @ ‘D r S
= @ o 5
Sub-Escala/ e & 2 < & z 8 & IS F DF p PHT(LSD)
Departamento 3 i - - ® ® o ® @
(=] (=] (=] (=] o o o o o
Q Q Q Q Q Q Q Q Q
2 2 2 2 2 2 2 2 2
Q Q Q Q Q Q Q Q [©]
M DP MDP MDP MDP MDP MDP MDP MDP M DP
. G3>G1,G7
Comprometimento G4>G7
Organizacional 289 7,729,9 7.6 390 92324 11 380 53 37,256 241104 20742 30976 2174 8138 033 .
Calculativo G6>G1, G2, G7

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05

Relativamente a variavel independente local de trabalho, foram encontradas
diferencas significativas no que respeita a sub-escala Comprometimento Organizacional

Calculativo, tal como se pode verificar pela analise da tabela 17.

Tabela 17
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e o Local em que trabalha.

Sub-Escala/

Local de Trabalho F DF p PHT(LSD)

Grupol — Maia

Grupo 2 — Montijo
Grupo 3 — Albarraque
Grupo 4 — Coruche
Grupo 5 — M. da maia
Grupo 6 — Prior Velho
Grupo 7 - Oia

Grupo 8 — Leiria
Grupo 9 — Sintra

MDP MDP MDP MDP MDP MDP MDP M DP M DP

. G1>G2, G6
Comprometimento G3>G6
Organizacional 33980286 89316 94 38388 334 39254 86 3408038032 31691 3418 8142 001 ., o3 e
Calculativo GS>GZ: a6

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,001

A Ultima variavel independente utilizada no presente estudo € o tipo de contrato.
Neste campo, ndo foram encontradas diferencas significativas ap0s o cruzamento desta
variavel com a sub-escala Comprometimento Organizacional Calculativo, [F (2,142) =
1,281; P =,281].
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COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL NORMATIVO

Para averiguarmos a existéncia de diferencas entre a variavel sexo e 0s niveis de
Comprometimento Organizacional Normativo, recorremos ao teste ndo parametrico t-
student para amostras ndo relacionadas. Os resultados obtidos ndo se mostraram

significativos, (ver tabela 18),

Tabela 18
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Normativo e o sexo.

S S
Sub-Escalas/Sexo e e (t-Student) DF p

Masculino Feminino

M D.P. M DP
Comprometimento Organizacional Normativo 26,9 53 253 65 1,334 14937 217

Na tentativa de verificar a existéncia de diferencas entre as restantes variaveis
independentes utilizadas e o Comprometimento Organizacional Normativo, recorreu-se
a analise de variancia (ANOVA ONE WAY).

Em termos da varidvel Idade foram encontradas diferencas significativas no que
respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional Normativo, tal como se pode

verificar pela tabela 19 abaixo descrita.

Tabela 19
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Normativo e a idade.

Sub-Escala/ldade Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Post-Hoc Test
(18-25 anos) (26-35anos) (36-45anos)  (>45 anos) F DE p (LSD)
M DP M DP M DP M DP
Comprometimento G1>G2
G3>G2
Organizacional Normativo 29 A7 247 56 280 54 298 43 6438 3147 000 g

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,001
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No que concerne a variavel empresa do grupo em que trabalha, verifica-se pela
tabela 20, abaixo indicada, a existéncia de diferencas significativas.

Tabela 20
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Normativo e a empresa do grupo em que trabalha.

Grupo 1 RDL Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Post-Hoc
Sub-Escala/Empresa Rangel Rangel Rangel Rangel F DF
s Test (LSD)
Expresso Il Fedex Transitarios

M DP M DP M DP M DP M DP

Comprometimento G1>G3,
Organizacional 280 54 267 60 B3 53 246 52 304 45 3,101 4,146 ,017 G1> G4
Normativo G5>G4

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05

Quanto & variavel Funcdo, e apesar de terem sido encontradas diferencas
significativas no que respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional Normativo
[F (10,135) = 3,169; P <,001], ndo foi possivel efectuar analises Post-Hoc, em virtude

de um dos grupos ter um numero muito reduzido de participantes.

No que respeita a variavel departamento em que trabalha, foram encontradas

diferencas significativas, descritas na tabela 21, que a seguir se apresenta.

Tabela 21
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Normativo e o departamento em que trabalha.

Sub-Escala/Departamento F DF p PHT(LSD)

Grupol — Logistica
Grupo 2 — Operagdes
Grupo 4 — Tabaqueira
Grupo 5 — Financeiro
Grupo 6 — Armazém
Grupo 7 — Comercial

Grupo 3—- RDL
Grupo 8 — Stocks
Grupo 9 - Outras

MDP MDP MDP MDP MDP M DP MDP M DP M DP

Comprometimento G3>G1, G2, G5, G9
Organizacional 23,950 24,4 46 283 52 28153 230 80 289 44 256 7,8 27,351 23649 275 8137 008 G4>Gl G2 G9
Normativo G6>GL, G2, G5, G9

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05
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Relativamente a variavel independente local de trabalho, ndo foram encontradas
diferengcas moderadamente  significativas no que respeita a sub-escala

Comprometimento Organizacional Normativo, [F (8,141) = 1,121; P = ,353],

A (ltima variavel independente utilizada no presente estudo € o tipo de contrato.
Neste campo, ndo foram encontradas diferencas significativas apds o cruzamento desta
variavel com a sub-escala Comprometimento Organizacional Normativo, [F (2,141) =
,042; P = ,959].

As analises efectuadas até ao momento, analisam a variavel independente, sexo
em geral, com o objectivo de verificar a existéncia de eventuais diferencas entre homens
e mulheres nas varidveis em que foram encontradas diferencas significativas, segue-se

um novo conjunto de analises diferenciais.

Em termos da variavel Idade foram encontradas diferencas marginalmente
significativas no que respeita a dimensdo Comprometimento Organizacional
Calculativo, nos sujeitos do sexo masculino e feminino da amostra, tal como se pode

verificar pela tabela 22, abaixo descrita.

Tabela 22
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e a idade em sujeitos do sexo masculino e feminino.

Sexo Masculino

Sub-Escala/ldade Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Post-Hoc Test
(18-25anos) (26-35anos) (36-45an0s) (=45 anos) F DF P (LSD)
M DP M DP M DP M DP

2827 3119 042 G2>G3

Comprometimento G3< G4
Organizacional Calculativo 334 86 313 80 02 98 snr i
Sexo Feminino
Sub-Escala/ldade Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Post-Hoc Test
(18-25anos) (26-35anos) (36-45an0s) (=45 anos) F DF p (LSD)

M DP M DP M DP M DP

G2<G3

Comprometimento 2878 325 056 g

Organizacional Calculativo 32 33 56 118 313 94 387 16

* As diferencas de médias sdo marginalmente significativas para um nivel de significancia de 0,05
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Ao efectuarmos uma analise de variancia entre a variavel independente idade e a
dimensdo Comprometimento Organizacional Calculativo, verifica-se que nos sujeitos
do sexo masculino nao existem diferencas significativas [F (5,117) = ,512; P = ,767]. Ja
no que se refere aos sujeitos do sexo feminino e tal como se observa pela tabela 23, a

seguir indicada, foram encontradas diferencgas significativas.

Tabela 23
Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e a empresa do grupo em que trabalham em sujeitos do sexo feminino.

Grupo 1 RDL Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Post-Hoc
Sub-Escala/Empresa Rangel Rangel Rangel Rangel F DF
o Test (LSD)
Expresso 11 Fedex Transitarios

M DP M DP M DP M DP M DP

Comprometimento
Organizacional 23 51 38 143 A1 51 24195 B7 152 3,044 4,24 ,037  G1>G4,G5
Calculativo

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05

Ao testarmos as eventuais diferencas entre a varidvel independente
departamento e a dimensdo Comprometimento Organizacional Calculativo, verifica-se
gue nos sujeitos do sexo masculino ndo existem diferencas significativas [F (8,110) =
1300; P =,251], o mesmo acontecendo nos sujeitos do sexo feminino [F (6,21) = 1155;
P =,367].

Na averiguagdo das possiveis diferengas existentes entre a dimensdo
comprometimento organizacional calculativo e o local de trabalho, pode constatar-se
conforme dados da tabela 24, a seguir descrita, a existéncia de diferencas
marginalmente significativas entre os sujeitos do sexo masculino e significativas entre

0s sujeitos do sexo feminino.

101



Os Niveis de Comprometimento em Contexto Organizacional: Estudo de uma Empresa Portuguesa.

Tabela 24

Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Calculativo e o local de trabalho nos sujeitos do sexo masculino e feminino.

Sexo Masculino

Sub-Escala/

Local de trabalho F DF p PHT(LSD)

Grupo 3 — Albarraque
Grupo 4 — Coruche

Grupo 5 — M. da maia
Grupo 6 — Prior Velho

Grupol — Maia
Grupo 2 — Montijo
Grupo 7 - Oia
Grupo 8 — Leiria
Grupo 9 — Sintra

MDP MDP MDP MDP MDP MDP MDP M DP M DP

Comprometimento G1>G2, G6
Organizacional 34,2 82298 84302 9,2 38,79,6 32,0 ,71 279 7,3 34,0 8,0 38,03,2 3309,4 8,113 1,985 ,054 G4>G2, G3,G6
Calculativo G8>G6

Sexo Feminino

L 2 2
2 g 2 g g
o 2 5 g s -
Sub-Escala/ ' S k=l 5 g g
Local de trabalho 2 2 < © 2 < F DF p PHT(LSD)
- ~ © < [t ©
o o o o o o
(=N (=N (=N (=N Qo (=N
3 3 3 = S =
(O] (O] (O] O (O] O
M DP M DP M DP MDP MD M DP
Comprometimento G1>G6
Organizacional 322 70 240 97410 43 37,686 347 49 158 67 6550 523 001 gizgggg
Calculativo oy

* As diferencas de médias sdo marginalmente significativas para um nivel de significancia de 0,05 e 0,001

Nas andlises ja efectuadas anteriormente, foram encontradas algumas diferencas
significativas entre a dimensdo do comprometimento organizacional normativo e
algumas variaveis independentes. De seguida, efectuar-se-do andlise diferenciais para
verificar se nestas relaces ha diferencas significativas em sujeitos do sexo masculino e

feminino.

Na verificagdo das possiveis diferencas existentes entre a dimensédo
comprometimento organizacional normativo e a idade, pode constatar-se, conforme
dados da tabela 25, a seguir referida, a existéncia de diferencas significativas entre 0s

sujeitos do sexo masculino e feminino.
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Tabela 25

Diferenca de médias entre a Sub-escala de Comprometimento Organizacional

Normativo e a idade nos sujeitos do sexo masculino e feminino.

Sexo Masculino

Sub-Escala/ldade Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Post-Hoc Test
(18-25anos) (26-35anos) (36-45an0s) (=45 anos) F DF P (LSD)

M DP M  DP M DP M DP

G1>G2
3,574 3,118 016 G3,5G2

Comprometimento 28 43 %3 52 78 57 2007 4.2 65

Organizacional Normativo

Sexo Feminino

Sub-Escala/ldade Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Post-Hoc Test
(18-25anos) (26-35anos) (36-45an0s) (45 anos) F DF p (LSD)
M DP M DP M DP M DP

G3>G2

Comprometimento 4650 3,25 010 Caes

Organizacional Normativo B0 52 23 64 %00 30 330 36

* As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,05 e 0,010

As analises diferenciais efectuadas entre a dimensdo Comprometimento
Organizacional Normativo e a empresa do grupo em que trabalham revelou que, ndo
existem diferencas significativas, nos sujeitos do sexo feminino [F (4,24) = 1,981; P =
,130], nem nos sujeitos do sexo masculino [F (4,117) = 1,507; P = ,204].

Com o objectivo, de analisar a existéncia de diferencas entre a dimensdo
Comprometimento Organizacional Normativo e o departamento em que trabalham
revelou que, no caso dos sujeitos do sexo feminino, as diferencas encontradas nao se
revelaram significativas [F (6,21) = 1,102; P = ,394], enquanto que nos sujeitos do sexo
masculino e apesar de terem sido registadas diferencas significativas, ndo foi possivel
efectuar analises Post-Hoc, em virtude de um dos grupos ter um numero muito reduzido

de participantes.

A Ultima varidvel independente que foi cruzada com a dimensdo

Comprometimento Organizacional Normativo, foi o local de trabalho. Neste ambito,
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ndo foram encontradas diferencas significativas nos sujeitos do sexo masculino [F
(8,112) =,698 P = ,692], e nos sujeitos do sexo feminino [F (5,23) = 2,271; P =,081].

Em termos de correlacdo entre as trés dimensGes do comprometimento
Organizacional do modelo de Meyer e Allen (1997), os dados encontram-se descritos na
tabela 26.

Tabela 26
Analise Correlacional entre as trés dimensdes do Comprometimento

Organizacional de Meyer e Allen (1997).

Comportamento Organizacional ~ Comportamento Organizacional ~Comportamento organizacional

Afectivo Calculativo Normativo
Comportamento  organizacional R 247** R 249%*
Afectivo P 002 P 002
Comportamento organizacional R 247** R JAB5**
Calculativo P ’002 P 000
Comportamento  organizacional R 249** R 465**
Normativo p '002 P ’000

** As diferencas de médias sdo significativas para um nivel de significancia de 0,01

Constata-se pela analise dos dados da tabela anterior que o Comprometimento
Organizacional Afectivo se encontra positivamente correlacionado com o
Comprometimento Organizacional Calculativo. Meyer e Allen (1990); encontraram
uma correlacdo idéntica embora bastante menos acentuada (r=.01). Rego e Souto
(2004b) e Nascimento, Lopes, & Salgueiro (2008), encontraram uma relacdo negativa
entre estas duas dimensdes. Este Gltimo resultado, ndo estava no entanto, previsto no
racional tedrico do modelo proposto por Meyer e Allen (1997). A correlacdo entre o
Comprometimento Organizacional Afectivo e o Comprometimento Organizacional
Normativo, corrobora os resultados referidos por Allen e Meyer (1990) quando referem
que “0 sentimento de obrigacéo de permanecer na organizagdo, apesar de ndo serem
idénticos ao desejo de ficar, podem estar moderadamente ligados” (p. 8). Este resultado
vai ainda de encontro aos resultados de outros estudos empiricos de Meyer, Stanley,
Herscovitch & Topolnytsky, (2002), Rego e Souto (2004a); Rego e Souto (2004b).
Relativamente & correlagdo encontrada entre o Comprometimento Organizacional

Calculativo e 0 Comprometimento Organizacional Normativo, os resultados vao, mais
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uma vez de encontro aos publicados por Allen e Meyer (1990) e Nascimento, Lopes, &
Salgueiro (2008).

Da regressao linear efectuada, e cujos valores sdo apresentados na tabela 27,
verifica-se que as variaveis preditivas ou independentes, Comprometimento
Organizacional Normativo e Comprometimento Organizacional Calculativo, explicam
56% a variavel criterial ou dependente, Comprometimento Organizacional Afectivo,
sendo o valor de beta= +.171 e .250, respectivamente. Isto significa que, quando os
valores do Comprometimento Organizacional Normativo e do Comprometimento
Organizacional Calculativo aumentam, aumenta igualmente o Comprometimento

Organizacional Afectivo.

Tabela 27
Regressdo linear entre a Variavel Dependente — Compromisso Organizacional

Afectivo e 0 Comprometimento Organizacional Normativo e Calculativo.

Variavel Dependente — Comprometimento Organizacional Afectivo

R R? R? Ajustado p R
Comprometimento Organizacional Normativo 249 0,62 0,56 0.02 171
Comprometimento Organizacional Calculativo ,250 0,63 0,56 0.02 .250
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DISCUSSAO

Nesta fase, proceder-se-4& a discussdo dos resultados obtidos apds o
preenchimento dos questionarios pelos 152 participantes deste estudo. Para cada
variavel independente analisada, irdo abordar-se os resultados significativos, que
poderdo explicar as hipdteses levantadas e em simultaneo ajudar a compreender certos
aspectos da realidade organizacional, ao nivel do comprometimento organizacional.
Naturalmente que os resultados encontrados serdo, sempre que possivel, relacionados

com outros existentes na literatura sobre a presente tematica.

A primeira constatacdo efectuada e que permite dar resposta ao primeiro
objectivo desta investigacdo, € de que os colaboradores do GRUPO RANGEL,
apresentam um vinculo afectivo menos consistente, sendo a sua relacdo com a
organizacdo baseada numa perspectiva mais calculativa e normativa. A primeira,
assenta essencialmente e, como se podera verificar em andlises posteriores, nas perdas
que poderdo ocorrer com a saida da empresa, ndo sO pelos investimentos pessoais
efectuadas como pela perda de certas condi¢cbes materiais. A segunda, explica-se pelo
facto pela antiguidade e cultura de certas empresas do grupo que fomentam este tipo de
comprometimento. De facto, a prdpria organizagdo sente e reconhece que nos ultimos
anos, se evidenciou um decréscimo da ligacdo afectiva dos colaboradores a
organizacdo, ditada por algumas transformacdes no sector e pela proliferacdo da prépria
concorréncia. No entanto, o facto de alguns colaboradores evidenciarem interesse e
motivacdo para regressarem a empresa e isso lhes ter sido possibilitado, tem contribuido

para aumentar em certos empresas/departamentos esta ligacéo afectiva.

Do cruzamento da varidvel independente sexo, com as trés dimensdes do
Comprometimento Organizacional (afectiva, calculativa e normativa), referidas no
modelo de Meyer e Allen (1997), ndo se registaram diferengas significativas.
Resultados idénticos foram encontrados por Mowday (1998), Meyer e Allen (1997).
Outros estudos, Price (1997), Mathieu e Zajac (1990), Fink (1992), Mowday, Porter e
Steers, (1982), encontraram suporte estatistico que reiteram que as mulheres apresentam
maiores niveis de comprometimento do que os homens. Estes resultados poderéo variar

em funcdo da actividade profissional e do contexto cultural em que os estudos foram
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realizados, dado serem aspectos que determinam a forma como o0s homens e as

mulheres encaram e se envolvem no trabalho.

A segunda variavel independente testada, foi a idade. Neste campo, as
diferencas encontradas foram significativas nas dimensdes calculativa e normativa do
comprometimento organizacional, sendo os colaboradores com idade igual ou superior
a 45 anos, 0s que se revelam mais comprometidos nas duas dimensdes. Nesta mesma
linha os estudos efectuados por Fink (1992), Mathieu e Zajac (1990), Bastos (1994).
Mach e Simon (1958), sugerem que a idade se correlaciona mais significativamente
com o comprometimento calculativo, sobretudo porque & medida que a idade avanca se
torna mais dificil encontrar novas oportunidades de trabalho. Por seu turno, Meyer e
Allen (1984), referem que os trabalhadores com idade mais avancada, podem estar
comprometidos com a organizacdo por varias razdes, que vao desde o apreco pela
propria actividade até a posicdo na estrutura organizacional alcangada, aos beneficios
adquiridos ao longo dos anos, entre outros. Esta Gltima explicagdo é a mais adequada
para explicar os resultados obtidos neste estudo, uma vez que os colaboradores com
uma idade igual ou superior a 45 anos, ja desenvolveram um projecto de carreira,
estando alguns deles em posi¢es de chefia que tornaria penosa a sua saida da
organizacdao. O facto de alguns deles estarem ha varios anos na organizacdo faz com que
haja igualmente uma maior adesdo as normas e procedimentos vigentes e um sentido de
obrigacdo para com a organizacdo que também lhes ofereceu um conjunto de

oportunidades em termos de evolucdo pessoal e profissional (compromisso normativo).

Uma vez que foram encontradas diferencas significativas entre a variavel
independente idade e o comprometimento organizacional calculativo e normativo,
efectuaram-se analises diferenciais entre estas mesmas variaveis e 0s sujeitos do sexo
masculino e feminino. Os resultados apontam para o facto de nos homens, o
comprometimento organizacional calculativo e normativo ser elevado no grupo com
idade igual e superior a 45 anos, seguido do grupo etario entre os 18 e 25 anos. A
resposta para estes resultados reside na prépria cultura organizacional que desenvolve
projectos de integracdo anual de estagiarios na organizagdo, fomentando a sua evolugao
interna. A titulo de exemplo, recentemente foi escrito um artigo pelo Director de

Recursos Humanos do grupo, em que relata e enfatiza o percurso de doze estagiarios
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que actualmente exercem funcGes de direcgdo na empresa. Esta situacéo, podera levar a
que o grupo de colaboradores mais jovens sinta que a saida da empresa 0s impeca de
alcancar uma eventual posicdo hierarquica superior, justificando igualmente o
sentimento de obrigacdo e o entendimento relativamente as normas organizacionais que

dever&o seguir para alcancar tal objectivo.

A terceira varidvel independente que revelou diferencgas significativas nas trés
dimensGes do comprometimento organizacional, foi a empresa do grupo. Em termos da
dimenséo afectiva, verificou-se que os colaboradores da empresa Rangel Distribuicéo e
Logistica, estdo significativamente mais comprometidos afectivamente com a
organizacao do que os colaboradores da Rangel e da Rangel Expresso Il. Uma possivel
justificacdo para esta situacdo, reside no facto de 52,9% dos colaboradores da Rangel
Distribuicdo e Logistica, terem mais de 45 anos, e segundo dados da propria
organizagao, se encontrarem em termos de conhecimentos e experiéncia perfeitamente
integrados na fungdo que desempenham apresentando uma percentagem muito baixa, de
erros/falhas. Este facto justifica igualmente a diferenca significativa existente entre as
colaboradoras do sexo feminino operacionais da Rangel Distribuicdo e Logistica,

relativamente as colaboradoras da Rangel Fedex e Rangel Transitarios.

Relativamente a dimensdo Comprometimento Organizacional Calculativo, mais
uma vez, a empresa Rangel Distribuicéo e Logistica, apresenta valores mais elevados e
estatisticamente relevantes em relacdo a empresa Rangel Fedex. De igual forma, a
Rangel Expresso IlI, manifesta valores mais elevado de comprometimento
organizacional calculativo relativamente a empresa Rangel Fedex. Nos primeiros
resultados e, em funcdo do que j& referimos no ponto anterior, é natural que o
compromisso calculativo seja maior na Rangel Distribuicdo e Logistica, pois 0s
investimentos efectuados ao longo do tempo e a adequacdo alcancada a nivel funcional

poderéa ser mais dificil de alcangar se existir uma mudanga de empresa.

Os segundos resultados, poderdo ser justificados pelo facto da Rangel Expresso
Il, se tratar da empresa de distribuicdo do grupo, na qual os salérios e a politica de
prémios é bastante aliciante, em relagdo as empresas concorrentes. Desta forma, 0s

colaboradores, nomeadamente motoristas, que integram a amostra, seriam bastante
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penalizados se saissem da empresa. Desta forma, o seu compromisso para com a
organizacdo é estabelecido numa base mais calculativa relativamente aos trabalhadores

da Rangel Fedex.

Por ultimo e, no que concerne a0 comprometimento normativo, as diferencas
significativas ocorrem novamente entre a Rangel Distribuicdo e Logistica, a Rangel
Expresso 11, e a Rangel Fedex, pelos motivos ja referidos no ponto anterior. Neste caso,
regista-se igualmente uma diferenca significativa entre o nivel de comprometimento
normativo dos colaboradores da Rangel Transitarios relativamente a Rangel Fedex.
Uma das possiveis causas para este resultado, assenta ndo s6 na antiguidade desta
empresa do grupo que trabalha com o sector do “core business” com niveis de
rentabilidade elevados e faceis de medir, o que facilita o feedback constante
relativamente ao desempenho da empresa e de qualquer um dos seus colaboradores,
como nos seus elevados niveis de escolaridade. Em suma, esta facilidade na medicéo da
rentabilidade da organizacdo, bem como o conhecimento real e em tempo util do
desempenho da organizacao e individual, fazem com que os colaboradores se sintam
reconhecidos pelo seu esforco e motivados para continuarem a responder as

expectativas colocadas pela organizagéo.

Uma outra variavel independente, na qual se registaram diferencas significativas
ao nivel do compromisso organizacional calculativo e normativo foi o departamento.
Verifica-se que o departamento RDL, apresenta maior nivel de comprometimento
calculativo relativamente aos departamentos Logistica e Comercial. O grupo de
colaboradores que exercem funcGes do departamento RDL, fazem assemblagem,
estando tal como referimos anteriormente, perfeitamente adaptados as caracteristicas e
exigéncias da funcdo. Os niveis de rotatividade e turnover sdo nulos. Esta situacdo
justifica o maior comprometimento calculativo, uma vez que seria dificil encontrar

funcBes noutras organizagdes em que o grau de adequacéo a funcgéo fosse téo elevado.

O departamento Comercial apresenta niveis de comprometimento calculativo
significativamente mais baixos relativamente ao departamento Tabaqueira e
Financeiro, evidenciando um nivel ligeiramente mais elevado no comprometimento

normativo. Uma possivel explicacdo para este resultado, ndo esta centrada nos salarios,
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uma vez que estes estdo alinhados com a concorréncia, mas sim no sistema de
recompensas e na estabilidade oferecida aos colaboradores que integram este
departamento. Todos conhecem os ritmos de trabalho, as exigéncias e as expectativas
relativamente a sua funcdo e aos resultados alcancados. Neste sentido, 0 seu
envolvimento com a organizacdo, reside no sentimento de obrigacdo e retribuigdo do
que j& foi dado ao longo do tempo, do que na perspectiva calculativa de auséncia de

oportunidades noutras empresas do sector.

Ainda neste ambito, os colaboradores do departamento armazém, apresentam-se
mais comprometidos em termos calculativos relativamente a departamentos de
logistica, operacGes e o comercial. Mais uma vez, o conhecimento da realidade
organizacional auxilia na compreensao deste resultado. Trata-se de um departamento
onde existe uma maior antiguidade e onde se desenvolvem maioritariamente tarefas de
cariz administrativo, sendo os niveis de escolaridade mais baixos, percebe-se 0s niveis
de comprometimento calculativo, ndo s6 pelos investimentos que cada colaborador
possa ter realizado ao longo dos anos de carreira, como também, pelo facto de este tipo
de tarefas ndo ser acessivel em armazéns de outras empresas, onde se efectuam
actividades de caracter mais operacional e com uma menor carga mental. Esta situacdo

é, naturalmente visto como desfavoravel, tornando penosa a saida destes colaboradores.

A explicacdo que acabou de ser descrita no ponto anterior, justifica igualmente
que sejam o0s colaboradores do departamento armazém, a revelar niveis
significativamente mais elevados de compromisso normativo relativamente a

colaboradores dos departamentos de logistica, operacdes, financeiro e outros.

No cruzamento desta duas variaveis, comprometimento organizacional
normativo e departamento, constata-se que 0 departamento tabaqueira, apresenta
indices significativamente mais elevados de compromisso normativo, relativamente aos
departamentos de logistica, operacfes e outros. Esta area representa uma parte
importante da actividade desenvolvida pelo grupo, sendo um departamento considerado
também de “elite”, em que muitos dos seus colaboradores foram provenientes de
empresas multinacionais neste sector de actividade, que mantiveram, digamos assim, o
mesmo status quo, bem como regalias sociais e materiais, que fomentaram o maior
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envolvimento normativo. Também pelos motivos ja apontados anteriormente, 0s
colaboradores do departamento RDL, manifestam um nivel de compromisso normativo
significativamente mais elevado relativamente ao departamento de logistica, de

operac0es, financeiro e outros.

A Ultima variavel independente que apresenta diferencas significativas é o local
de trabalho. Verifica-se, neste caso, que os colaboradores da Maia apresentam uma
diferenca significativamente maior em termos de comprometimento calculativo
relativamente aos colaboradores do Montijo e de Prior Velho. Em termos
organizacionais, a Maia onde se situa a sede da empresa, este aspecto, por si s6 pode
criar alguma pressdo em certos colaboradores que se consideram mais “pressionados”
relativamente a outros colaboradores. E também o local onde existe uma maior
distribuicdo de idades. Os indices de rotatividade também sdo mais elevados. Estes
aspectos, contribuem para o caracter calculativo do envolvimento manifestado por este

grupo de colaboradores.

Existem ainda, diferencas significativas em termos de comprometimento
calculativo, entre os colaboradores que exercem funcdes em Albarrague em relacdo aos
colaboradores de Prior Velho. Os funcionérios de Coruche e Leiria, evidenciam niveis
de comprometimento calculativo significativamente mais elevados relativamente aos
colaboradores do Montijo, de Albarraque e de Prior Velho. Nesta situacdo, sera mais
facil explicar o porqué de Prior Velho ser o local em que hd menor comprometimento
calculativo. Neste local, estdo situadas as empresas mais antigas do grupo, sendo a
grande maioria dos seus colaboradores oriundos da &rea do despachante. Estes
colaboradores detinham, nesta empresa, excelentes condi¢cbes de remuneracdo, de
carreiras e de condi¢bes de trabalho. Com a abertura das fronteiras em 1995, estes
trabalhadores ficaram no desemprego e foram absorvidos pelo grupo Rangel que
aproveitou o seu potencial para a sua area de negécio. Mantiveram no entanto, as
condigdes e regalias que ja tinham até entdo. Actualmente pode considerar-se que é em
Prior Velho que estdo as empresas “elite do grupo”, bem como os clientes mais
significativos. Neste contexto, torna-se evidente a existéncia de um maior nivel de

comprometimento normativo para com a organizacao. Estas diferencas, séo igualmente
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evidentes em relagcdo as analises diferenciais efectuadas entre o comprometimento

organizacional calculativo e o local de trabalho, para o sexo masculino e feminino.

No caso das empresas do grupo que se encontram em Albarraque e Coruche, ha
evidéncia significativa da existéncia de maior nivel de comprometimento calculativo,
visto serem empresas constituidas por funcionarios oriundos da tabaqueira. O factor que
originou este resultado, podera ser o facto de ndo se encontrarem no mercado
concorrentes condi¢des idénticas as que sdo oferecidas. No caso dos colaboradores das
empresas em Coruche como foi adquirida pelo Grupo Rangel ha menos tempo e de
ainda existirem algumas resisténcias na aceitacdo das normas e cultura do GRUPO
RANGEL, podera igualmente justificar este nivel de comprometimento calculativo mais
elevado. Estas diferencas, sdo igualmente evidentes em relacdo as analises diferenciais
efectuadas entre 0 comprometimento organizacional calculativo e o local de trabalho,
para 0 sexo masculino e feminino. No caso dos colaboradores de Leiria, que integram a
Rangel Expressoll, o comprometimento calculativo, explica-se, mais uma vez pelas
perdas que estes colaboradores iriam sofrer caso abandonassem a organizagdo, uma vez
que gozam de condi¢cdes materiais e funcionais superiores aos que existem no mercado

concorrente nesta zona geogréfica.

Por ultimo, as relacdes estabelecidas entre 0 comprometimento organizacional
afectivo, calculativo e normativo e o tipo de contrato, ndo evidenciaram diferencas

significativas, o que responde a segunda hipotese colocada nesta investigacao.
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CONCLUSAO

Chegada a fase final deste estudo, cumpre-nos evidenciar os objectivos e
resultados da investigacdo, reflectindo igualmente sobre as suas limitagfes. A escolha
desta temaética, deveu-se ndo sO & importancia crescente que o Comprometimento
Organizacional assume na gestéo previsional de Recursos Humanos, como também pela
observacao de certos comportamentos e/ou comentarios por parte dos colaboradores de
algumas empresas do Rangel, que suscitaram a curiosidade do autor para uma analise
mais aprofundada desta questdo, com o objectivo final de fornecer informacoes
relevantes aos recursos Humanos da empresa, constituindo estas mesmas informacdes,
uma ferramenta Gtil na gestdo e melhoria dos niveis de comprometimento dos

colaboradores.

Assim sendo, um dos objectivos deste estudo, prende-se com a identificagdo dos
niveis do compromisso organizacional afectivo, compromisso organizacional
calculativo e compromisso organizacional normativo, evidenciados pelos diferentes
colaboradores. Num segundo plano e, dada a alteracdes e a flexibilidade ao nivel do
mercado de trabalho retratada no segundo capitulo deste trabalho, procurou-se verificar
se a este nivel existiam diferencas entre os colaboradores com um contrato a termo
certo e com contrato sem termo, relativamente ao nivel de compromisso organizacional
afectivo, compromisso organizacional calculativo e compromisso organizacional

normativo.

Os resultados obtidos revelaram que os colaboradores do GRUPO RANGEL,
integrados na amostra, apresentam um vinculo afectivo menos consistente, sendo a sua
relagdo com a organizagédo baseada numa perspectiva mais calculativa e normativa. Em
termos globais, a explicacdo para este resultado reside nas perdas que ocorreriam com a
saida da organizacédo, ndo s6 pelos investimentos pessoais efectuados como pela perda
de certas condi¢cbes materiais. As restantes diferencas encontradas no cruzamento das
trés dimensdes do Comprometimento Organizacional, de acordo com o modelo de
Meyer e Allen (1997), com as variaveis independentes escolhidas, explicam-se na
grande maioria das situagOes por factores inerente a cultura e a politica normativa

vigente nas varias empresas do grupo.
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Assim como referimos no | Capitulo desta investigacdo, varios autores, com
destaque para Meyer e Herscovitch (2001), e Meyer e Allen (1990), concluem que o
compromisso afectivo é a mais desejada forma de compromisso do ponto de vista da
organizacdo, encontrando uma correlacdo positiva com variaveis como a coesao grupal,

o rendimento, entre outras.

O conhecimento dos resultados obtidos por parte do GRUPO RANGEL, e a
confirmacdo de que a percepcdo anterior a este estudo de que o nivel de
comprometimento organizacional afectivo, manifestado pelos colaboradores sofreu um
decréscimo, sobretudo nos ultimos trés anos, poderd levar a referida empresa a
desenvolver um conjunto de estratégias, algumas delas descritas neste trabalho, para
tentar reverter estes resultados e aumentar em termos globais o nivel de
comprometimento afectivo dos diferentes colaboradores, beneficiando eventualmente a
médio, longo prazo de maiores niveis de rendimento, satisfacdo no trabalho e coeséo

grupal e outras varidveis que sejam subsequentes deste tipo de comprometimento.

N&o poderiamos terminar, sem fazer referéncias a algumas limitacdes deste
estudo e cuja referéncia podera ser util para investigac6es futuras que corrigindo certas
questBes poderd obter resultados ainda mais complexos que conduzam a um
conhecimento mais aprofundado e amplo sobre a problemética do Comprometimento

Organizacional.

A primeira limitacdo desta investigacdo, estd relacionada com o facto de
algumas das variaveis independentes escolhidas serem de natureza individual. Mathieu
e Zajac (1990), encontraram uma baixa correlagdo entre estas caracteristicas e o
comprometimento, alertando para o facto de os investigadores, deverem recorrer as
mesmas apenas em termos descritivos e ndo explicativos. Efectivamente, o recurso a
variaveis independentes de natureza organizacional, como sejam, a satisfagdo no
trabalho, a motivacdo, a coesdo grupal, poderiam fornecer explicacbes importantes e

até mais desafiantes, sobre o nivel de comprometimento existentes na organizagéo.

Uma segunda limitagdo refere-se a distribuicdo dos sujeitos da amostra pelos

diferentes grupos de variaveis criadas. No caso da variavel fungdo e mesmo tendo
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obtido diferencas significativas em alguns tipos de comprometimento, ndo foi possivel
averiguar entre que tipo fungbes dado o numero reduzido de sujeitos integrados nesses
mesmos grupo. Esta situacdo impediu, igualmente, a realizacdo de algumas analises
multivariadas.

Em suma, o que se pretendeu com este estudo foi, ainda que modestamente,
contribuir para a divulgacdo do constructo Comprometimento Organizacional,
fornecendo uma visdo integrada das diferentes perspectivas e investigacdes existentes
nesta area, mais concretamente, o seu impacto e eficdcia na gestdo de Recursos

Humanos.
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QUESTIONARIO

O presente questionario insere-se num trabalho realizado no ambito da Tese de Mestrado em
Ciéncias Empresariais, na Universidade Fernando Pessoa e, destina-se exclusivamente a fins
académicos.

Agradecemos desde ja a sua colaboracdo. Pedimos que responda com sinceridade a todas as
questBes colocadas, assinalando com um circulo a hipétese (e apenas uma) que considere a mais
importante.

Este questionario é confidencial e ndo ha respostas certas ou erradas nem boas ou mas.

A pergunta abaixo indicada, exemplifica o tipo de escala a que terdo que responder, assim

como a forma como deve assinalar a sua op¢éo de resposta.

Exemplo:

Neste momento, sinto-me realizada com as minhas tarefas

1 2 3 4 @ 6 7
I I I I I I

Discordo Discordo Discordo N3o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente Totalmente
Concordo

1. Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Néo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente
Concordo

2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa (R).

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nao Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa, mesmo

que o pudesse fazer.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Néo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente
Concordo
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4. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagao pessoal

para com as pessoas que trabalham aqui.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou actualmente

(R).

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

6. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente
Concordo

7. Ndo me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa (R).

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correcto deixar esta empresa

no presente momento.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente
Concordo
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9. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

10. Esta empresa merece a minha lealdade.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

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

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

13. Uma das principais razfes para eu continuar a trabalhar para esta empresa € que a saida iria
requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera nao cobrir a

totalidade de beneficios que tenho aqui.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo
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14. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de necessidade material

guanto de vontade pessoal.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

15. N&o me sinto como fazendo parte desta empresa (R).

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo

16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez de

alternativas de emprego que teria disponiveis.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente
Concordo

17. Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta empresa neste momento.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente
Concordo

18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente  Totalmente
Concordo
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19. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero actualmente a possibilidade de trabalhar

numa outra.
1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente  Moderadamente ~ Totalmente

Concordo
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Dados Demograficos

Pedimos-lhe agora certas informagdes adicionais relativas a alguns dados pessoais que
nos irdo permitir um tratamento estatistico das questdes e estabelecer determinadas

comparagOes em funcdo de grupos especificos. Lembramos, mais uma vez, que a informacéo

recolhida é confidencial e tem um fim estritamente académico.

Questionario n°.

Sexo Masculino O Feminino O
|dade 18-25 O 26-35 0 | 36-45 2 45
Empresa em que trabalha
Departamento em que trabalha
Func&o que exerce
Local de Trabalho (Ex.: Folgosa)
Tipo de Contrato TermoCerto | [] | TermoIncerto Sem Termo
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