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Resumo 

O comprometimento organizacional (CO) tem originado um conjunto de estudos teóricos e 

empíricos que procuram verificar os seus efeitos, individuais e organizacionais, assim como 

os fatores que podem contribuir para o aumento da ligação dos colaboradores às organizações. 

Espera-se proporcionar um contributo na adoção de práticas que aumentem a ligação e o CO 

dos colaboradores, aumentando a sua satisfação e produtividade. É feita uma revisão 

bibliográfica relativa ao CO e às práticas de recursos humanos e a sua aplicação na REFER. 

Os participantes do estudo foram selecionados a partir de uma metodologia de amostragem 

não probabilística e de conveniência. Foi elaborado um questionário de acordo com as 

temáticas, sendo o tratamento estatístico efetuado com o software IBM SPSS v. 21.0. Os 

resultados sugerem que o comprometimento organizacional tem um impacto significativo nas 

Práticas da Gestão de Recursos Humanos, nomeadamente na formação ou instrução e no 

recrutamento e seleção e evidenciam que a maior parte dos colaboradores se encontra 

empenhado de forma afetiva, concluindo-se que os indivíduos têm uma menor tendência de 

turnover e absenteísmo e apresentam um elevado desempenho e superiores comportamentos 

de cidadania organizacional. 

Palavras-chave: Comprometimento, Práticas de GRH, Gestão Recursos Humanos. 

 

Abstract 

Organizational commitment (OC) has originated a set of theoretical and empirical studies that 

seek to monitor its effects (individual and organizational), as well as factors that may 

contribute to the enhanced binding of employees to organizations. We hope that this paper can 

contribute to the adoption of practices that increase the link and OC of employees, increasing 

their satisfaction and productivity. A literature review on OC and human resource practices 

and its application in REFER. Study participants were selected using a convenience and 

nonprobability sampling methodology. A questionnaire was constructed according to the 

themes and the statistic data obtained with IBM SPSS v. 21.0. The results suggest that 

organizational commitment has a significant impact on Human Resources Management 

Practices (particularly in the training, recruitment and selection) and show that most of the 

employees are affectively committed, concluding that individuals are less likely to turnover, 

be absent, and have an increased performance and higher organizational citizenship behaviors. 

Keywords: Commitment, HRM Practices, Human Resources Management. 
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1 Introdução 

 

Num ambiente altamente competitivo e em função da complexidade da relação 

(indivíduo versus organização), a análise sobre o vínculo entre o indivíduo e a organização 

tem-se aprofundado nestas últimas décadas, intensificando-se, entre outros, os estudos sobre o 

comprometimento organizacional, o qual pode ser definido como o vínculo estabelecido entre 

o indivíduo e a organização. Várias pesquisas (MEDEIROS, 1997; RANGEL, 2001; 

ZEHURI, 1997; entre outros) demonstraram que o vínculo do trabalhador com a organização 

é influenciado por fatores contextuais, como a satisfação com o ambiente social e o incentivo 

por meio de recompensas, assim como pela identificação e pelo significado da tarefa. 

Contudo, os estudos que focalizam a relação entre o comprometimento organizacional e as 

práticas de recursos humanos são recentes e ainda pouco numerosos. 

No final da década de 1990, Bandeira (1999) realizou uma pesquisa numa empresa 

pública de prestação de serviços, comprovando a existência de correlação entre as práticas de 

recursos humanos (variável independente) e o comprometimento organizacional (variável 

dependente). A autora partiu da premissa de que “é possível conseguir diferencial e vantagem 

competitiva no mercado, através de uma estratégia de RH voltada para comprometer o 

empregado com os objetivos organizacionais” (p. 2), tendo conseguido provar que a área de 

Recursos Humanos, mediante as suas práticas, procura estabelecer uma forma de relação mais 

adequada entre a empresa e os seus funcionários, com o objetivo de influenciar o 

comportamento e o comprometimento do indivíduo com a organização. 

Para Valentim (1992) as empresas valorizam o comprometimento dos seus 

funcionários, uma vez que permite diminuir os comportamentos de retirada organizacional, 

como é o caso do absentismo e do turnover, variáveis normalmente usadas na literatura como 

explicativas da eficácia e produtividade organizacional. São vários os autores e modelos que 

problematizam o conceito do comprometimento organizacional. Aquele que teve maior 

projeção e aceitação foi o modelo das três componentes de Meyer e Allen (1997), onde se 

propõe que o comprometimento dos funcionários pode assumir três componentes: afetiva, 

normativa e instrumental.  

A gestão de recursos humanos (GRH) tem sido alvo de um crescente interesse que 

decorre da evidência da sua relação com o comprometimento organizacional. Esta 

circunstância pode constituir uma vantagem determinante no contexto atual de grande 

competitividade que caracteriza a economia (BECKER; GERHART, 1996; BECKER; 

HUSELID, 1999; RICHARD; JOHNSON, 2001; WRIGHT; GARDNER, 2000). 

 

1.1. Ambiente, Contexto e Problema de Pesquisa 

 

O problema sob pesquisa passa por verificar qual o tipo e nível de comprometimento 

dos colaboradores da REFER (Empresa Pública para a Rede Ferroviária Nacional – Portugal) 

e se existe uma relação de influência entre as práticas de recursos humanos e o 

comprometimento organizacional. A REFER é a empresa gestora da infra-estrutura ferroviária 

portuguesa, podendo os seus resultados servir para uma reflexão e melhor compreensão das 

estratégias a serem utilizadas pelo seu Departamento de Recursos Humanos no reforço do 

comprometimento dos seus colaboradores.  

A escolha do tema é relevante, uma vez que o vínculo organizacional do indivíduo 

com uma instituição, constitui cada vez mais, um objetivo das organizações, nomeadamente 

da área de Recursos Humanos, procurando acrescentar valor e uma maior fidelização dos seus 

colaboradores (GELADE; DOBSON; GILBERT, 2006). 
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Joo e Lim (2009) consideram que o sucesso ou insucesso das organizações depende 

definitivamente da capacidade das instituições em reter pessoas fortemente empenhadas. No 

caso da REFER, os colaboradores são elementos fundamentais na garantia da segurança da 

circulação ferroviária e no cumprimento dos objetivos da organização, sendo o rosto de uma 

organização que se quer eficiente e responsável (REFER, 2014) e em que o comprometimento 

de todos os elementos vale mais do que qualquer esforço isolado, em sinergia, traduzindo-se 

em resultados positivos para o indivíduo e para a organização (COHEN; GOLAN, 2007). 

 

2 Revisão Bibliográfica 

 

2.1 Comprometimento Organizacional: Conceito 

 

O comprometimento organizacional tem sido um tema que tem suscitado um enorme 

interesse ao longo do tempo, embora se possa considerar discutível o seu potencial para 

influenciar a eficácia organizacional e o bem-estar dos colaboradores. Mesmo quando se 

pretende a criação de um padrão, existe alguma discordância quanto ao significado do termo 

‘comprometimento’ ou ‘commitment’ (BORGES-ANDRADE; PILATI, 2001) e muita 

polêmica sobre a sua definição (MEYER; HERSCOVITCH, 2001). 

As pesquisas relacionadas com o comprometimento organizacional têm como 

princípio comum que, sozinho, o comprometimento não garante o sucesso da organização, no 

entanto um grau elevado de comprometimento dos colaboradores contribui para o aumento da 

eficácia e eficiência da organização, garantindo que esta atinja os seus objetivos (MÜLLER; 

RAUSKI; EYNG; MOREIRA, 2005 apud DIAS, 2009; PINHO, 2011). 

Na literatura, o constructo do comprometimento tem sido utilizado para conceitualizar 

a relação entre o indivíduo e a organização de que faz parte (ASCENSÃO, 2009). Este 

interesse com o constructo deve-se, principalmente, à evidência, dos efeitos benéficos para a 

organização, como conseqüência do comprometimento organizacional (REGO; SOUTO, 

2004). 

A teoria e a pesquisa sobre comprometimento no trabalho estão sobretudo 

desenvolvidas na área do comprometimento organizacional. Portugal não tem estado 

indiferente a esta tendência, tendo emergido diversos estudos que focam o comprometimento 

organizacional (REGO; SOUTO, 2004; RODRIGUEZ; FRANCO; SANTOS, 2006).  

Neste contexto, Rego e Souto (2003) afirmam que inseridas em ambientes 

competitivos, as organizações que adotem comportamentos espontâneos de resposta a 

problemas, com colaboradores, inovadores e criativos, que se identifiquem com a organização 

e que atuem como bons cidadãos organizacionais, serão organizações mais competitivas. Os 

autores asseguram que será difícil encontrar na literatura, um tópico que atraia mais interesse 

que o comprometimento. 

Dada a complexidade, o comprometimento organizacional tem sido definido na 

literatura da especialidade sob diferentes sentidos, de acordo com a perspetiva em que os 

pesquisadores o analisaram (PINHO, 2011). 

 

2.2 Gestão de Recursos Humanos 

 

A Gestão de Recursos Humanos (GRH) envolve todas as decisões ao nível da gestão e 

todas as práticas que afetam diretamente os colaboradores que trabalham numa organização. 

Com a atual proliferação de políticas de downsizing e outsourcing pode até parecer 

incongruente debater-se a questão do comprometimento nas organizações, contudo a Gestão 

de Recursos Humanos (GRH) vê neste conceito uma “arma competitiva” capaz de tornar as 
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organizações mais eficazes e únicas no mercado, embora este investimento nas pessoas seja 

um processo desenvolvido a longo prazo (MORROW; MCELROY, 1987). 

A definição do que é a função RH remete para diferentes perspetivas que Legge (1995) 

sintetizou em quatro modelos: (i) normativo; (ii) descritivo funcional; (iii) de avaliação 

crítica; e (iv) comportamental descritivo. 

O modelo normativo sugere que a função RH se define como selecionar, desenvolver, 

recompensar e dirigir colaboradores, garantindo que estes obtêm satisfação e “dão o seu 

melhor” no exercício das suas funções, permitindo que a organização atinja os seus objetivos. 

Está-se em presença de um modelo que integra o conceito de GRH como um conjunto de 

práticas cuja aplicação tem um efeito conhecido e que se encontra reproduzido em trabalhos 

de pesquisa, como por exemplo, Huselid (1995) ou Becker e Gerhart (1996). 

O modelo descritivo funcional define a função RH como reguladora das relações de 

emprego, assumindo que as metas organizacionais, bem como os meios necessários à sua 

realização estão sujeitos à negociação. Esta definição implica uma visão pluralista da função 

RH, em contraste com a visão unitária do modelo anterior, ao reconhecer diferentes 

stakeholders12e metas, e justifica o papel de regulador da função RH. Permite também que 

haja a possibilidade de integrar ao nível do desenho experimental, outras fontes de 

informação, como por exemplo, os colaboradores, pois atribui credibilidade aos diferentes 

intervenientes da gestão de recursos humanos (GUEST, 1987). 

O modelo de avaliação crítica, de acordo com Legge (1995), constitui-se como uma 

visão radical da função RH. Sugere que um dos stakeholders (o empregador) tem mais poder 

do que todos os outros, pelo que a função RH existe para apoiar a gestão de forma a atingir as 

suas metas, através do esforço dos colaboradores, sendo estabelecida uma relação de 

exploração, em contraposição com uma função de regulação. 

Para Legge (1995) o modelo comportamental-descritivo define a função RH através 

dos comportamentos daqueles que a exercem. Caracteriza-se como uma função menor porque 

é atribuída aqueles a quem se quer castigar, com reduzida capacidade de intervenção dado ser 

suportada por um corpo teórico inconsistente e traduzido por um conjunto avulso de técnicas 

sem credibilidade, sendo percepcionada como um serviço e não como um fator de produção.  

Embora se reconheça a existência de várias perspetivas observadas nos vários modelos 

(LEGGE, 1995) importa reconhecer o contributo que as atividades de Gestão de Recursos 

Humanos desempenham na sobrevivência e no crescimento de qualquer organização. 

A GRH atual age a médio prazo, mediante políticas relacionadas com o aspeto 

humano e social que obrigam à adoção de decisões estratégicas (políticas de emprego) e de 

decisões táticas (formação / instrução aos colaboradores). De acordo com Sekiou, Blondin, 

Fabi, Bayard, Peretti, Alis e Chevalier (2001) a GRH procura através de medidas (políticas, 

processos, etc.) e atividades (recrutamento, etc.) a otimização e eficiência do desempenho, por 

parte dos indivíduos na organização. Para os autores, a Gestão de Recursos Humanos 

considera as pessoas mais como um recurso do que como uma despesa, considerando também 

a repartição da função RH uma prioridade necessária para a coordenação dos recursos. 

 

2.3 A Gestão de Recursos Humanos como um Conjunto de Práticas 

 

A definição da Gestão de Recursos Humanos como um conjunto de práticas é uma das 

abordagens conceptuais mais populares pelo seu caráter essencialmente normativo. De acordo 

com Neves (2002), esta decorre de duas razões fundamentais: (1) a necessidade de controlar 

os seus efeitos na organização, não se podendo dissociar deste processo, fatores como a 

                                                           
1 Indivíduo, grupo ou organização que pode afetar, ser afetado por, ou perceber-se como afetado por uma 

decisão, atividade ou resultado de um projeto (PMBOK, 2013, p. 30, 563). 
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cultura e a estratégia organizacional que, segundo o autor, são conceitos determinantes na 

“explicitação, formulação e evolução da idéia de GRH” (p. 7); e (2) a necessidade de 

conceitualizar um conjunto muito diversificado de práticas e seus resultados, obtidos através 

das pessoas que se constituem como fator de vantagem competitiva. 

A importância e a necessidade de se conceitualizar a gestão de recursos humanos 

como um conjunto de práticas advêm do esforço de recolher evidências empíricas que 

validem a idéia de que a sua presença tem impacto distintivo nas organizações o que veio a 

conduzir ao aparecimento de diversas abordagens. 

A abordagem universalista da GRH assentou na idéia de que a utilização de 

determinadas práticas produziria um resultado claro e mensurável no desempenho da 

organização (PFEFFER, 1994), em especial a aplicação de um conjunto de práticas de GRH 

que se denominaram de práticas de elevado envolvimento. Esta abordagem influenciou 

grandemente o conceito de GRH e a pesquisa realizada neste campo, especialmente porque 

colocou a GRH como um fator central da capacidade competitiva das organizações 

(BECKER; HUSELID, 1999; GUEST, 1987). 

Contudo, esta pesquisa não suportou claramente a característica da universalidade 

(HUSELID, 1995; MACDUFFIE, 1995) e outras abordagens ganharam maior relevo 

nomeadamente a abordagem contingencial e a configuracional. Delery e Doty (1996), por 

exemplo, testaram um conjunto de teorias em GRH Estratégica, no que se refere à abordagem 

universalista, e concluíram que algumas, mas não todas as práticas de GRH, são mais 

apropriadas sob certas condições estratégicas do que outras, como é o caso da distribuição de 

lucros, da gestão interna de carreiras, da avaliação orientada para os resultados e da 

participação. Segundo os autores, é condição necessária a consistência das práticas com a 

estratégia da organização. Por exemplo, a avaliação orientada para os resultados terá impacto 

se os indicadores de desempenho estiverem disponíveis internamente e se a organização 

efetivamente compensar os melhores resultados. 

Para além disso, os autores encontraram evidência empírica de que organizações que 

adotaram sistemas de avaliação do desempenho centrados em resultados obtiveram maior 

impacto da GRH no desempenho financeiro da organização, quando a sua estratégia era 

exploratória, face a outras que adotaram, por exemplo, uma estratégia defensiva, ou seja de 

maior controlo e contenção de custos, conforme a tipologia utilizada por estes autores 

(DELERY; DOTY, 1996). 

Um outro exemplo deste debate é a análise que Wood (1999) efetuou à pesquisa 

realizada durante a década de 1990 sobre a GRH e o desempenho organizacional. Este autor 

realçou duas grandes abordagens desta temática: (i) a contingencial que realça o papel da 

adequação estratégica entre os sistemas de recursos humanos e a estratégia da organização, e 

(ii) a universalista que procura identificar o conjunto das boas práticas que influenciarão 

positivamente o desempenho organizacional (paradigma taylorista). 

Para este autor as teorias de gestão de recursos humanos espelham as grandes teorias 

da gestão evidenciando o papel do gestor de recursos humanos, enquanto indivíduo que 

identifica a melhor solução (o melhor conjunto de práticas) para uma situação particular da 

organização, reforçando o seu papel na organização (WOOD, 1999). 

 

2.4 Comprometimento Organizacional e Gestão de Recursos Humanos 

 

Meyer e Herscovitch (2001), através dos vários estudos realizados, concluem que o 

comprometimento afetivo é a mais desejada forma de comprometimento do ponto de vista da 

organização, pelo que os Gestores de Recursos Humanos devem utilizar práticas que reforcem 

esse comprometimento. Esta afirmação é concretizada pela extensa literatura na qual a 
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organização é o alvo do comprometimento. Allen e Meyer (1990) encontraram fortes relações 

positivas entre o comprometimento organizacional afetivo e uma grande quantidade de 

medidas (clima organizacional, percepção da coesão do grupo, desafio funcional, dependência 

organizacional, participação, dificuldade no alcance dos objetivos, importância pessoal), 

relativamente ao comprometimento calculativo e normativo. 

Globalmente, o comprometimento organizacional afetivo tem-se mostrado 

positivamente relacionado com os comportamentos organizacionais internos e externos, ao 

contrário do comprometimento normativo (MEYER; ALLEN; SMITH, 1993).  

Meyer e Herscovitch (2001) alertam para o fato de que o desenvolvimento de uma 

forma de comprometimento poder afetar outras formas desse mesmo conceito. Isto é, existe a 

possibilidade de os efeitos positivos esperados com a utilização de uma técnica para aumentar 

o comprometimento afetivo, serem neutralizados ou diminuídos pelo efeito negativo do 

aumento do comprometimento calculativo que gerou esta mesma prática. Por exemplo: a 

formação ou instrução pode ser utilizada para aumentar o comprometimento afetivo do 

colaborador com a organização, através da criação da percepção que a organização valoriza os 

seus colaboradores, no entanto, se os colaboradores considerarem que as competências que 

vão adquirir limitam a sua transferência para outras organizações, o comprometimento 

calculativo, pode igualmente aumentar. Ou seja, as competências adicionais que vão adquirir 

podem constituir uma outra escolha que vincule os colaboradores à organização. Este 

fenômeno pode contribuir para um excesso de comprometimento (MEYER; 

HERSCOVITCH, 2001). Por este motivo e de acordo com Meyer e Allen (1997) devem-se 

incorporar práticas de Recursos Humanos que aumentem o comprometimento afetivo e não 

tenham um resultado contrário nas outras formas de comprometimento organizacional. No 

Quadro 1. apresentam-se as várias percepções e nível de comprometimento. 

 

Quadro 1. Políticas e práticas de gestão de recursos humanos e comprometimento 

organizacional. 

Políticas e Práticas 

de Gestão de 

Recursos Humanos 

Percepção do valor pessoal Comprometimento Afetivo 

Percepção da necessidade de retribuição Comprometimento Normativo 

Percepção dos custos de perda Comprometimento Calculativo 

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

 

Como forma de evidenciar o papel desempenhado por algumas práticas de recursos 

humanos no desenvolvimento do comprometimento organizacional, McElroy (2001) defende 

um conjunto de práticas, como as percepções do valor pessoal, da necessidade de retribuição e 

dos custos de perda, como práticas que se relacionam diretamente e positivamente com o 

comprometimento afetivo, permitindo aos colaboradores ter iniciativa e capacidade para 

inovar. Estas práticas permitem caracterizar melhor as organizações e enfatizam o papel dos 

recursos humanos. Se para a Gestão dos Recursos Humanos as pessoas são o seu maior 

capital, perdê-lo pode significar a decadência da organização. 

 

3 Metodologia 

 

De acordo com Pardal e Correia (1995) a metodologia funciona como um corpo 

orientador da pesquisa que, obedecendo a um sistema de normas, torna possível a seleção e 

articulação de técnicas, no intuito de se poder desenvolver o processo de verificação empírica. 

Neste sentido foi construído, com base numa adequada revisão da literatura e análise 

de diversos documentos contendo informação relevante, um quadro teórico de referência onde 

os elementos considerados pertinentes para a compreensão do objeto de estudo (conceitos) 
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foram definidos e onde foram revelados os trabalhos já desenvolvidos e a desenvolver neste 

domínio científico (estado-da-arte). Baseada no modelo definido por Quivy e Campenhoudt 

(2005) foi delimitada a problemática em análise, definidas as questões de partida que 

orientaram a presente pesquisa e formuladas as respectivas questões derivadas e hipóteses. 

Foram descritos os instrumentos de coleta de dados utilizados e avaliadas as suas 

características psicométricas. 

Assim, foi considerada a multidimensionalidade do comprometimento organizacional 

que tem como suporte o modelo das três dimensões de Meyer e Allen (1997), adaptado para o 

contexto organizacional português por Bruno (2007) que classifica o comprometimento em: 

afetivo (vinculação à organização com base no desejo, isto é, pela identificação com os 

valores e missão da mesma); calculativo (necessidade de se permanecer na organização por 

questões financeiras e/ou benefícios complementares); e normativo (sentimento de dívida para 

com a organização que leva o indivíduo a sentir-se obrigado a nela permanecer) 

(FERNANDES; FERREIRA, 2009). 

No que se refere às práticas de Recursos Humanos são analisadas neste estudo quatro a 

saber: (i) partilha da informação; (ii) recrutamento e seleção; (iii) formação ou instrução; e 

(iv) atribuição de recompensas. O conjunto de 4 itens abordados em cada uma delas foi 

construído por Chambel (2010), com base nas escalas de Takeuchi, Lepak, Wang e Takeuchi 

(2007) e Zacharatos, Barling e Iverson (2005), com uma ligeira alteração em face da empresa 

alvo em estudo, não sendo feita a abordagem relativamente à Avaliação do Desempenho por 

não ser uma prática corrente na empresa. 

Com base na pergunta central da pesquisa (Qual o impacto do comprometimento 

organizacional nas práticas de Recursos Humanos na REFER?) foi possível elencar as 

seguintes questões: QD1 – Qual o tipo de comprometimento mais evidenciado pelos 

colaboradores?; QD2 – Qual a relação entre o tipo de comprometimento e as variáveis 

profissionais?; e QD3 – Qual a relação entre o tipo de comprometimento e as variáveis 

demográficas? 

A partir destas questões estabeleceram-se as seguintes hipóteses: H1 – Existe uma 

relação positiva entre o Comprometimento Organizacional (CO) e as Práticas de Recursos 

Humanos; H2 – As variáveis profissionais (tempo de serviço, tipo de contrato de trabalho, 

área de trabalho, função exercida, local de trabalho) determinam diferenças significativas nos 

níveis de CO dos participantes; H3 – As variáveis demográficas (gênero, idade, habilitações 

literárias) determinam diferenças significativas nos níveis de CO dos trabalhadores da 

REFER. 

O instrumento de coleta de dados utilizado (inquérito por questionário) era composto 

de 3 partes: (i) a escala das práticas de recursos humanos de Chambel (2010) que avalia o 

impacto das práticas: partilha de informação, avaliação de desempenho, recrutamento e 

seleção, formação/instrução e atribuição de recompensas; (ii) a escala do comprometimento 

organizacional (ECO) de Allen e Meyer (1990; MEYER; ALLEN; SMITH, 1993) que avalia 

o comprometimento afetivo, normativo e calculativo; e (iii) a caracterização sociodemográfica 

e profissional dos respondentes. Foi efetuado um pré-teste, no sentido de assegurar que as 

questões colocadas seriam compreendidas e de fácil resposta. 

 

3.1 Caracterização da Empresa 

 

A REFER – EPE, empresa alvo do estudo, foi criada em 1997, pelo Decreto-Lei n.º 

104/97, de 29 de abril, como empresa pública responsável pela prestação do serviço público 

de gestão da infra-estrutura integrante da rede ferroviária nacional (Portugal). A REFER está 
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sujeita à tutela dos ministros responsáveis pela área das finanças (fazenda) e pelo setor dos 

transportes (REFER, 2014). 

O objeto principal da REFER consiste no serviço público de gestão da infra-estrutura 

integrante da rede ferroviária nacional, desenvolvendo as suas atividades de acordo com 

princípios de modernização e eficácia, de modo a assegurar o regular e contínuo fornecimento 

do serviço público e proporcionando ao mercado uma infra-estrutura de transporte 

competitiva e segura, respeitando o meio ambiente. 

As atividades da REFER incluem: a construção, instalação e renovação da infra-

estrutura ferroviária; a gestão da capacidade da rede; o comando e controlo da circulação; e a 

conservação e manutenção da infra-estrutura. 

 

3.2 Caraterização da Amostra 

 

Na elaboração dos questionários foi considerada como população de inferência, ou 

seja, aquela sobre a qual, em última instância, se quer tirar conclusões, o maior número de 

elementos em serviço na organização, caracterizada como apresentada na Tabela 1 seguinte. 

O instrumento de coleta de dados (questionário) foi distribuído pelos Recursos 

Humanos da REFER, através de email enviado aos colaboradores. Dos 512 questionários 

aplicados foram respondidos 136, o que representa uma taxa de retorno de 26,56%. 

Os participantes do estudo foram selecionados a partir de uma metodologia de 

amostragem não probabilística e de conveniência, tendo os dados sido recolhidos durante o 

mês de maio de 2014. A seleção dos participantes teve por base os seguintes critérios de 

inclusão: a) serem trabalhadores da REFER; b) participarem na pesquisa de forma voluntária; 

e c) haver uma distribuição relativamente uniforme de todas as categorias profissionais 

envolvidas, assim como das zonas geográficas do local de trabalho. 

 

Tabela 1. Caracterização da população de inferência. 

 
Fonte: REFER (2014). 

 

A amostra foi assim constituída por 136 participantes, sendo 101 do gênero masculino 

(74,3%) e 35 do gênero feminino (25,7%). 

A idade dos participantes está compreendida entre os 26 anos e os 67 anos; 

A maioria dos inquiridos (n = 75; 56,8%) trabalha na Zona Centro, seguindo-se a Zona 

Sul (n = 31; 23,5%) e a Zona Norte (n = 26; 19,7%); 
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A maioria dos inquiridos tem o Ensino Superior / Universitário (n = 72; 52,9%), 

seguem-se os titulares de Ensino Secundário / 10º ao 12º ano de escolaridade (n = 56; 41,2%) 

e os detentores de Ensino Básico / do 1º ao 9º ano de escolaridade (n = 3; 2,2%). 

Quanto à área de trabalho, 59 respondentes (43,4%) trabalham na área das infra-

estruturas, 54 (39,7%) desenvolvem a sua atividade laboral na área administrativa ou outra e 

22 (16,2%) trabalham na área da circulação. 

Os trabalhadores com contrato sem termo representam a grande maioria (n = 123; 

90,4%), contrastando com 8,1% (n = 11) dos trabalhadores com contrato a termo certo. 

Quanto ao tempo de serviço na empresa este varia de 5 e 42 anos de serviço. 

 

4 Resultados 

 

4.1 Análise descritiva da ECO 

 

Atendendo às dimensões da Escala de Comprometimento Organizacional (ECO), 

representadas na Figura 1., verifica-se que esta amostra evidencia níveis muito elevados de 

Comprometimento Afetivo (M = 4,15; DP = 0,75), indicativo de que estes trabalhadores têm 

uma forte ligação afetiva para com a empresa, identificando-se e envolvendo-se com esta 

(REGO; SOUTO, 2003). 

O Comprometimento Instrumental constitui a segunda dimensão mais pontuada (M = 

3,60; DP = 0,86), informando que, para além da forte ligação afetiva que os inquiridos têm 

para com a REFER, também sentem uma grande necessidade de nela permanecer, pois a sua 

eventual saída determinaria custos ou perdas pessoais significativas para as suas vidas. 

Por fim, o Comprometimento Normativo é dimensão com menor pontuação (M = 2,78; 

DP = 0,75), transmitindo que estes trabalhadores possuem, igualmente, embora em níveis 

mais baixos, sentimentos de obrigação ou de dever moral para com esta empresa. Ou seja, 

evidenciam, de forma moderada, um estado psicológico de obrigação de permanência na 

organização (REGO; SOUTO, 2003). 

 

 
Figura 1. Pontuações médias da ECO e subescalas constituintes. 
Fonte: Elaboração Própria. 

 

4.2 Análise descritiva da EPRH 

 

A análise às subescalas da EPRH permite constatar que as pontuações médias das 

subescalas Partilha de Informação, Recrutamento e Seleção e Formação/Instrução se situam 

acima do ponto médio da escala de medida (2.50), conforme mostrado na Figura 2. 
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Contudo, a subescala Atribuição de Recompensas registra uma pontuação média mais 

baixa (M = 2,28; DP = 0,99), evidenciando baixos níveis de concordância da amostra com 

esta prática de recursos humanos. 

O Recrutamento e Seleção apresenta-se como a subescala com pontuações médias 

mais elevadas (M = 4,33; DP = 0,73), revelando níveis muito bons de concordância com esta 

prática de RH. 

A Formação/Instrução surge como a segunda subescala mais pontuada (M = 3,87; DP 

= 0,68), seguindo-se a Partilha de Informação (M = 3,53; DP = 0,74), indicando que os 

inquiridos estão satisfeitos com estas práticas de recursos humanos. 

 

 
Figura 2. Pontuações médias da EPRH e subescalas constituintes. 
Fonte: Elaboração própria. 

 

Resumidamente, os respondentes pontuam mais no Recrutamento e Seleção, seguindo-

se a Formação/Instrução e a Partilha de Informação. A Atribuição de Recompensas é a 

dimensão que os participantes assinalam como menos satisfeitos. 

 

4.3 Teste das Hipóteses 

 

Para o teste da primeira hipótese (H1 – Existe uma relação positiva entre o 

Comprometimento Organizacional (CO) e as Práticas de Recursos Humanos), recorreu-se ao 

cálculo dos coeficientes de correlação de Pearson (r), onde se verificou a existência de 

associações lineares significativas, moderadas e positivas entre o Comprometimento 

Organizacional (CO) e as Práticas de Recursos Humanos (PRH) (r = 0,339, p < 0,01), com 

uma proporção de variabilidade partilhada de R2 = 11,49% que representa o valor percentual 

do contributo de uma variável na outra, conforme a Tabela 2. 

 

Tabela 2. Coeficientes de correlação de Pearson entre as Escalas de Comprometimento 

Organizacional e Práticas de Recursos Humanos. 

Escala e subescalas 

EPRH 

Partilha de 

Informação 

EPRH 

Recrutamento 

e Seleção 

EPRH 

Formação/ 

Instrução 

EPRH 

Atribuição de 

Recompensas 

EPRH 

Escala Global 

r R2 r R2 r R2 r R2 r R2 

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

ECO Afetivo  0,257** 6,60 0,213* 4,54 0,279** 7,78 0,360** 12,96 0,391** 15,29 

ECO Instrumental -0,019 0,04 0,209* 4,37 -0,067 0,45 0,234** 5,48 0,139 1,93 

 

ECO Escala Global 

 

0,148 

 

2,19 

 

0,238** 

 

5,66 

 

0,172* 

 

2,96 

 

0,376** 

 

14,14 

 

0,339** 

 

11,49 

**p < 0,01;  *p < 0,05. Fonte: Elaboração própria. 
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Constataram-se correlações positivas e significativas entre o Comprometimento 

Afetivo e todas as dimensões das PRH, sendo com a Atribuição de Recompensas onde se 

observa a relação mais elevada (r = 0,360, p < 0,01, R2 = 12,96%) e a mais fraca, embora 

moderada, com o Recrutamento e Seleção (r = 0,213, p < 0,05, R2 = 4,54%). 

De um modo global, conclui-se que as Práticas de Recursos Humanos se relacionam 

com o Comprometimento Organizacional, sendo as dimensões Atribuição de Recompensas e 

Comprometimento Afetivo as que mais contribuem para os resultados alcançados. 

Estes resultados permitem concluir que existe uma relação positiva entre o 

Comprometimento Organizacional e as Práticas de Recursos Humanos e vêm de encontro ao 

estudo realizado por Mayer e Allen (1997) em que o recrutamento e seleção e a 

formação/instrução se apresentam como variáveis influenciadoras do comprometimento. 

O teste da hipótese H2 (As variáveis profissionais – tempo de serviço, tipo de contrato 

de trabalho, área de trabalho, função exercida, local de trabalho – determinam diferenças 

significativas nos níveis de CO dos participantes) iniciou-se com a análise da influência do 

tempo de serviço, tendo-se constatado associações lineares positivas moderadas que indicam 

que quanto maior o tempo de serviço ou antiguidade, mais elevados são os níveis de CO, 

conferindo evidência aos estudos de Cohen (1992). Encontram-se, igualmente correlações 

positivas moderadas com o Comprometimento Afetivo (r = 0,299, p = 0,001, R2 = 8,94%).  

Na análise da influência do tipo de contrato de trabalho, procedeu-se a uma análise 

multivariada da variância (MANOVA, com procedimento general linear model) não tendo 

sido encontrado um efeito global estatisticamente significativo. Contudo, a análise dos testes 

univariados assinala diferenças significativas ao nível Normativo, mas apenas caso se 

considere o nível de significação p = 0,060. Os detentores de contrato de trabalho a termo 

mostram níveis Normativos significativamente mais elevados do que os com contrato sem 

termo. 

Na análise da influência da área de trabalho, procedeu-se a nova MANOVA que 

assinalou a existência de diferenças estatisticamente significativas. Da análise dos testes 

univariados decorrentes foi evidenciada a influência da variável Área de Trabalho no nível 

Afetivo [F(2, 132) = 8,24, p < 0,001] de comprometimento, o que confere evidência aos 

estudos de Cohen (1992) e Mayer e Allen (1997). 

Na análise da influência da função exercida foi efetuada nova MANOVA que indicou 

a existência de diferenças estatisticamente significativas, com os participantes da Carreira de 

Infra-estrutura a evidenciarem níveis Normativos superiores e os da Carreira Técnica a 

apresentarem níveis de CO significativamente mais baixos do que os das restantes carreiras. 

Estes resultados conferem evidência aos estudos realizados por Cohen (1992) e Mayer e Allen 

(1997) no que diz respeito à influência da função exercida no nível de comprometimento. 

A influência do local de trabalho foi analisada por uma nova MANOVA, não tendo 

sido assinaladas diferenças estatisticamente significativas. Contudo, constata-se que o local de 

trabalho pode-se reverter em diferenças com significado estatístico ao nível Afetivo, caso se 

considere o nível de significação de p = 0,067, sendo este resultado favorável aos 

participantes da Zona Norte, conferindo evidência aos estudos de Cohen (1992) e Mayer e 

Allen (1997) sobre a influência do local de trabalho no tipo e nível de comprometimento. 

Vistas as variáveis profissionais pode-se afirmar o suporte empírico da hipótese H2. 

O teste da hipótese H3 (As variáveis demográficas – gênero, idade, habilitações 

literárias – determinam diferenças significativas nos níveis de CO dos trabalhadores da 

REFER) iniciou-se com a análise da influência do gênero no CO, com a realização de uma 

nova MANOVA que indicou um efeito global estatisticamente significativo, tal como obtido 

por Cohen (1992). Atendendo às pontuações médias, verificou-se que o gênero masculino 
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possui maior nível Normativo (M = 2,89, DP = 0,95) do que o feminino (M = 2,47; DP = 

0,90). De igual forma, também ao grupo masculino cabem níveis superiores de 

Comprometimento Afetivo (M = 4,23, DP = 0,71), comparativamente ao feminino (M = 3,91, 

DP = 0,80). Pelo que se verifica que o gênero masculino possui maiores níveis de 

comprometimento Normativo e Afetivo do que o feminino. 

Na análise da influência da idade, recorreu-se ao cálculo dos coeficientes de 

correlação de Pearson (r) que indicaram a existência de uma associação linear positiva fraca 

com a idade dos participantes (r = 0,193, p = 0,024, R2 = 3,72%). Encontrou-se, igualmente, 

uma correlação positiva e moderada entre a idade e o Comprometimento Afetivo (r = 0,260, p 

= 0,002, R2 = 6,76%), o que indica que à medida que aumenta a idade, aumentam igualmente 

os níveis de CO e Afetivo, conforme também evidenciado por Cohen (1992). 

Termina-se com a análise da influência das habilitações literárias, tendo-se recorrido 

ao teste de Kruskal-Wallis (K-W) em virtude de um dos grupos (os titulares de Ensino Básico 

– 1º ao 9º ano de escolaridade) possuir apenas três participantes. Verificou-se que os titulares 

de Ensino Secundário (10º ao 12º ano de escolaridade) possuem posições mais favoráveis de 

CO, relativamente aos detentores de Ensino Superior (universitário) e que aos titulares de 

Ensino Secundário cabem níveis mais elevados de CO, conforme mostrado na Figura 3. 

Também Cohen (1992) identificou a influência das habilitações literárias no tipo e nível de 

comprometimento. 

 

 
Figura 3. Pontuações médias nas subescalas da ECO em função das habilitações literárias. 
Fonte: Elaboração própria. 

 

Vistas as variáveis demográficas pode-se afirmar o suporte empírico da hipótese H3. 

 

5 Conclusões 

 

Verificou-se que, em termos de comprometimento organizacional (CO), o tipo mais 

evidenciado pelos colaboradores é o Afetivo, o que responde à primeira questão derivada 

deste estudo, sendo esse comprometimento traduzido pelo desejo dos colaboradores em fazer 
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parte da organização e que, de acordo com a literatura, é aquele que melhores resultados traz, 

nomeadamente maior produtividade e menor absentismo e turnover (COSTA, 2009). 

Na relação do comprometimento organizacional com as variáveis demográficas e 

profissionais, os resultados demonstraram que à medida que aumenta a idade, assim como o 

tempo de serviço ou antiguidade, aumenta o nível de comprometimento afetivo. Por outro 

lado, os trabalhadores com contrato a termo apresentam-se com maior comprometimento 

normativo, sentindo obrigação moral em continuar na organização, eventualmente pela 

oportunidade e confiança demonstrada pela empresa na atual situação do mercado de trabalho.  

Os colaboradores da Zona Norte demonstraram um nível de comprometimento 

afetivo superior aos das restantes zonas, evidenciando talvez uma influência da cultura 

regional existente. Estes resultados permitem concluir que existe uma relação entre as 

variáveis profissionais e demográficas com o tipo e nível de comprometimento 

organizacional, o que responde às restantes questões derivadas. 

Relativamente às práticas de recursos humanos verifica-se a existência de 

congruência entre quase todas as práticas e o comprometimento afetivo, embora existam 

alguns resultados que devem merecer uma atenção especial do Departamento de Recursos 

Humanos, pois para além de ter um efeito negativo nesse comprometimento são um 

contributo para um pior desempenho. Saliente-se o fato de grande parte dos inquiridos 

entender que a sua opinião não é tida em conta pela empresa devendo ser necessário, no 

seu entender, dar uma maior importância a este ponto. Foi verificado ainda que, para a 

maioria dos inquiridos, a formação/instrução é fundamental para o desenvolvimento das suas 

competências devendo a empresa disponibilizar um maior número de horas de formação/ 

instrução aos seus colaboradores. Quanto à atribuição de recompensas verificou-se que a 

grande maioria dos inquiridos, considera que a atribuição de recompensas não está de 

acordo com o desempenho prestado por cada colaborador e que a própria retribuição está 

aquém daquilo que é o serviço prestado. 

No que se refere agora à resposta à pergunta central desta pesquisa (Qual o impacto do 

comprometimento organizacional nas práticas de Recursos Humanos na REFER?) foi 

possível concluir que existe um impacto significativo entre o comprometimento 

organizacional e as práticas de recursos humanos, em especial na relação direta entre as 

práticas adotadas e o comprometimento afetivo. O recrutamento e seleção apresenta-se como 

a subescala com pontuações médias mais elevadas, revelando níveis muito bons de 

concordância com esta prática de recursos humanos. A formação/instrução surge como a 

segunda subescala mais pontuada, seguindo-se a partilha de informação, indicando que os 

inquiridos estão satisfeitos com estas práticas de recursos humanos, vindo de encontro ao 

estudo realizado por Meyer e Allen (1997) que identificou as práticas de gestão (recrutamento 

e seleção e formação/instrução) como variáveis que influenciam o nível de 

comprometimento. No entanto, fazer uma análise de forma isolada seria um erro, pois estas 

devem estar associadas e integradas nas políticas organizacionais, na estratégia geral do 

negócio e na própria cultura organizacional, caso se pretenda obter o desejado efeito do 

comprometimento (ALLEN; MEYER, 1997).  

Para além disso, e conforme referem Mathieu e Zajac (1990) e Mayer e Allen (1997), 

existem outros fatores quer do ponto de vista individual (valores, personalidade e 

expectativas), quer organizacional (cultura, estratégia e políticas organizacionais), quer do 

próprio contexto social (legislação laboral, mercado trabalho) que podem ter impacto no tipo 

e nível de comprometimento. Em resumo, sendo o comprometimento afetivo considerado 

como o maior preditor dos vários comprometimentos com vista à obtenção dos resultados 

organizacionais, de acordo com os resultados obtidos e em consonância com Meyer e Allen 

(1997), devem ser incorporadas práticas de recursos humanos que aumentem o 
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comprometimento afetivo e que não produzam um resultado contrário nas restantes formas de 

comprometimento organizacional. 
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