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RESUMO

A Nova Gestao Publica assumiu-se como uma peca fundamental na modernizacdo do Estado
e da Administragdo Publica, tornando-se necessario mudar o papel e o perfil dos dirigentes
publicos. As capacidades de gestdo e de lideranca tornaram-se fatores primordiais, gerir os
recursos humanos, manté-los motivados e proporcionar boas condi¢cdes de trabalho,
passaram a ser fatores chave para o sucesso das organizacdes.

Tivemos como obijetivos centrais deste estudo analisar a relacdo entre comprometimento
com a organizacao e com o superior hierarquico e a intencéo de saida. Sera também objetivo,
analisar o papel do superior hierarquico na mediacdo da relacdo entre comprometimento
organizacional e a intencéo de saida dos trabalhadores da Administragdo Publica central.

Para tal, foi realizado um estudo, tendo sido aplicado um inquérito por questionario a
trabalhadores em fun¢des publicas da Administracdo Central do Estado. Participaram neste
estudo 1449 trabalhadores, os dados foram analisados com recurso ao SPSS e a macro
Process V3.5.

Os resultados evidenciaram o efeito mediador do comprometimento com o superior
hierarquico, na relagéo entre o comprometimento organizacional e a intencdo de saida para
as componentes afetiva e normativa. Os resultados obtidos permitiram validar a maioria das
hipéteses em estudo e permitiram concluir que quanto mais comprometidas as pessoas

estiverem com a organizagdo, menor serd a intencao de sair.

Palavras-Chave: Administragéo Publica, Comprometimento Organizacional,

Comprometimento com o Superior Hierarquico, Intencéo de Saida.
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ABSTRACT

The New Public Management assumed a fundamental role in the modernization of the State
and Public Administration, making it necessary to change the role and profile of public leaders.
Management and leadership skills have become prime factors, managing human resources,
keeping them motivated and providing good working conditions, have become key factors for
the success of organizations.

The main objectives of this study were to analyze the relationship between commitment to
the organization and to the hierarchical superior and the intention to leave. It Will also be
objective to analyze the role of the hierarchical superior in mediating the relationship between
organizational commitment and the turnover intention by the workers in Public Administration.

To this end, a study was carried out, with a questionnaire being applied to workers in public
functions in the State's Central Administration. 1449 workers participated in this study, data
was analyzed using SPSS and macro Process V3.5.

The results showed the mediating effect of commitment to the hierarchical superior, in the
relationship between organizational commitment and the turnover intention for the affective
and normative components. The results obtained allowed to validate most of our hypotheses
under study and allowed to conclude that the more committed people are to the organization,

the lesser will be the turnover intention.

Keywords: Public Administration, Organizational Commitment, Commitment to the

Hierarchical Superior, Turnover Intention.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a Administracdo Publica atravessou periodos de grandes mudancas,
sob a influéncia dos principios da Nova Gestdo Publica, generalizando-se a ideia de que o
modelo de gestdo empresarial, baseado na eficiéncia, eficacia e economia (com énfase na
diminuicdo dos custos), seria o ideal para as reformas que se pretendiam para a
Administragéo Publica.

No mesmo periodo, assistimos a inUmeros progressos com a introducdo de novas
tecnologias, tendo sido dados grandes passos na desburocratizacdo e na desmaterializacéo
dos servicos prestados aos cidaddos e as empresas. As mudangas tecnoldgicas e
organizacionais tornaram o trabalho mais intelectual (A. V. B. Bastos e Borges-Andrade,
2002). Consequentemente, foi exigido aos atores envolvidos, dirigentes e trabalhadores, que
modificassem os seus habitos e atitudes, por forma a se adaptarem as mudancas do ambiente
organizacional, impulsionadas pelas reformas administrativas empreendidas (Aradjo, 2002;
Madureira, 2007; Madureira e Rodrigues, 2006). Aos dirigentes foi pedido que estivessem no
centro da mudanca (Madureira, 2015), cabendo-lhes a tarefa de envolver a componente
humana no processo (Vaz, 2009), pois, de nada valeréo as reformas, se as organiza¢gées nao
dispuserem de uma for¢ca de trabalho comprometida e empenhada com os objetivos
organizacionais (A. Bastos, 1994; Leite, 2004).

Este contexto, marcado por mudancgas substanciais, na forma de trabalhar na
Administracdo Publica, imp6e aos dirigentes a criacdo de condi¢cdes para que se altere a
cultura organizacional, mentalidades e comportamentos. Isto porque, as mudancas, muitas
das vezes, afetam diretamente o comprometimento dos trabalhadores com a organizacao, o
gue pode, em ultima andlise comprometer também a capacidade da organizagdo em atingir
0s seus objetivos. Segundo a literatura (A. Bastos, 1993; Meyer e Allen, 1991, 1997; Tett e
Meyer, 1993), bons niveis de comprometimento reduzem o absentismo, a rotatividade e os
atrasos, aspetos comuns na Administracdo Publica, e que interferem nos resultados da
instituicio como um todo. E amplamente aceite na literatura especializada na Gestéo de
Pessoas, que as pessoas quando comprometidas e satisfeitas, sdo 0s recursos mais
estratégicos para o alcance dos objetivos organizacionais.

Com base nesta evidéncia, estudos sobre comprometimento organizacional tém
procurado identificar o que gera comprometimento, quais 0s seus antecedentes e as suas
consequéncias. Esses estudos tém sido utilizados para compreender fenébmenos como a
rotatividade, absentismo e desempenho. Assim, no cenario organizacional, o
comprometimento é considerado como uma espécie de lago psicolégico que caracteriza o
relacionamento entre o individuo e a organizacao e que tem implicacfes para a decisao de

nela permanecerem (Meyer e Allen, 1991). O comprometimento organizacional é entendido



como a variavel que melhor permite determinar se o individuo pretende, ou ndo, permanecer
na organizacao, presume-se que funcionarios guando comprometidos com a organizacao tém
menos intencdo de sair (Mathieu e Zajac, 1990; Tett e Meyer, 1993).

Nos processos de modernizagéo existe uma permanente necessidade de atualizacdo, de
empenho, de dedicacdo e de comprometimento por parte dos recursos humanos. Assim,
considerando o comprometimento organizacional como um estado psicologico que reforca a
relacdo entre os individuos e a organizacdo, afigurou-se-nos pertinente analisar este
fendmeno, no contexto das organizacfes publicas da Administracdo Publica Central direta e
indireta. Isto porque, acreditamos que o estudo deste construto dentro das organizacdes
publicas, pode conduzir a identificacdo de fatores importantes para a gestao dos recursos
humanos. Consideramos importante compreender o que leva os funcionarios publicos a
permanecerem, e a colocarem os seus esforcos a disposi¢do da organizacao para o alcance
dos objetivos organizacionais, assim como, compreender as suas motivagdes na intencéo de
sair da organizacéo.

O comprometimento com a organizacdo tem implicagbes importantes para o
comportamento no local de trabalho. Os estudos sobre comprometimento tém revelado que
os trabalhadores podem-se comprometer com diferentes focos (Meyer e Herscovitch, 2001),
isto ¢, do mesmo modo que os trabalhadores desenvolvem vinculos afetivos com a
organizacao, também o podem fazer com o superior hierarquico. Tendo em conta, que as
organizagdes em alguns casos e para alguns trabalhadores séo consideradas entidades
abstratas e difusas, 0 superior hierdrquico representa assim, uma entidade mais concreta e
visivel (Lapointe, Vandenberghe, e Boudrias, 2013). Assim, conhecer as formas como o
comprometimento com mudltiplos focos se combinam sédo questdes importantes pois, tém
implicacdes diretas para a teoria do comprometimento e para a compreensdo do
comportamento nas organizacfes (T. E. Becker, Kernan, Clark, e Klein, 2018), em particular
no contexto especifico da Administracéo Publica.

Assim, de forma a orientar o nosso estudo, formulamos a seguinte questdo de
investigacdo: A relagdo entre comprometimento organizacional e a intencdo de saida é
mediada pelo comprometimento com o superior Hierarquico?

Os recursos humanos das organizacfes publicas sdo determinantes para concretizar a
missdo da Administracdo Publica, na satisfacdo das necessidades coletivas. Este valor
estratégico que os recursos humanos, assumem no seio das organizacdes, obriga as
organizacdes publicas a dar importancia ao estudo do comportamento humano dentro das
organizacdes, assim como a ter em consideracdo indicadores como a intencdo de saida.
Apesar de em muitas situacGes os trabalhadores que tencionam abandonar a organizagao
nao o facam, respondem com comportamentos negativos no trabalho, o que pode afetar toda

a organizacao.
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E neste quadro que se pretende, com esta dissertacdo, contribuir para um maior
conhecimento sobre comprometimento organizacional no contexto da Administracao Publica.
Do ponto de vista académico, este estudo pretende contribuir para o desenvolvimento da
literatura atual sobre a Gestdo de pessoas na Administracdo Publica, apresentando dados
empiricos sobre o comprometimento com a organizagao e com o superior hierarquico.

Ao nivel da revisao bibliografica centramos o nosso estudo, em dois hiveis: ao nivel
macro, 0 mesmo enquadra-se no aprofundamento da tematica da reforma/modernizacao da
Administracao Publica e no papel que os dirigentes publicos tém na gestdo de pessoas; ao
nivel micro centramos a nossa andlise no comprometimento dos trabalhadores com a
organizacao e com o superior hierarquico e nas suas intencdes de saida da organizacao.

Para tanto dividiu-se o trabalho em duas partes principais: na primeira parte, sera
elaborada uma revisdo da literatura e dos principais conceitos; na segunda parte, sera
apresentada a metodologia de investigacdo com a explanagéo dos objetivos especificos, o
modelo conceptual a seguir, as hipéteses em estudo, a populagdo em estudo e as técnicas
de recolha de dados utilizadas para depois, se proceder a sua analise, apresentando-se 0s

resultados, principais conclusdes e contributos para a area.



PARTE 1: Revisado da Literatura



CAPITULO 1: A Administracéo, Reforma da Administracédo Publica, Gest&o

Publica

1.1. A Administracdo Publica — O Conceito

A origem do termo administrar remonta as expressoes latinas administratio e ad ministrare,
nao existindo consenso entre 0s etimologistas, para uns seria ad manus trahere que significa
trazer a mao, conduzir, servir e para outros deriva de minister — o0 agente, 0 executor de um
servico (J. Bilhim, 2008:28).

De acordo com Ferraz (2016), administrar consiste na realizacdo de uma determinada
atividade ou servico de acordo com determinados objetivos e numa determinada direcdo. Sob
outra perspetiva, administrar € uma atividade que se concretiza na combinacdo de meios
humanos e recursos materiais e financeiros operacionalizados no seio de uma organizacao
(Caupers, 2013a). Para Gulick (apud J. Bilhim, 2008:29) a Administragdo tem a ver com fazer
coisas, com a prossecucdo de objetivos definidos.

A Administracao Publica existe ha tanto tempo quanto a humanidade, a partir do momento
gue os seres humanos se comegaram a organizar em comunidades sentiram a necessidade
de uma estrutura de servicos comuns. O principio da prossecucao do interesse publico
constitui o verdadeiro fio condutor da actividade administrativa, sendo o interesse publico a
satisfagcdo das necessidades coletivas da comunidade, nesta medida a lei fixa os interesses
publicos a prosseguir pela Administracdo Publica e estabelece igualmente as regras a que
deve obedecer tal prossecucao (Caupers, 2013b).

Contudo, de acordo com Caupers (2002) nem toda a acdo humana que vise prosseguir
certos fins € administragdo, com efeito, sendo a administracdo uma tarefa ou uma atividade
na prossecuc¢do de objetivos definidos € necessario que exista uma organiza¢ao, ou seja, um
guadro institucional a quem compete desempenhar essas tarefas.

A Administracdo Publica € a estrutura encarregue da aplicacdo das politicas publicas
definidas pelo poder politico (Ferraz, 2016). Desta forma, podemos dizer que a Administracao
Publica assenta em estruturas organizacionais em praticas administrativas e valores
institucionalizados por meio dos quais os administradores publicos colocam em acao a
vontade da autoridade soberana.

Existem tradicionalmente duas grandes formas de entender a administracdo publica: o
sentido organico e o sentido material ou funcional. Em sentido organico, a Administracao
Publica confunde-se com o conjunto das organiza¢des publicas, entre as quais a mais
importante é o Estado. A administracdo publica em sentido material ou funcional compreende
0 conjunto de acdes e operacdes desenvolvidas pelos érgaos, servigos e agentes do Estado

e demais organizacdes publicas cuja missdo consiste em assegurar, em nome do interesse



comum, a satisfacdo disciplinada, regular e continua das necessidades coletivas de

seguranca, cultura e bem-estar (Caupers, 2013a).

1.1.1. A Missé&o da Administragdo Publica

A Administracdo Publica Portuguesa é constituida por pessoas coletivas de Direito publico,
gue dispbem de personalidade juridica e pela sua natureza integram um conjunto de
estruturas que sao designadamente, os 6rgaos e 0s servicos administrativos. Sao 6rgéos da
Administracdo Publica, os 6rgaos do Estado e das Regifes autonomas que exer¢cam funcdes
administrativas; os 6rgdos dos institutos publicos e das associa¢des publicas; os 6rgéos das
autarquias locais, suas associacoes e federacdes (Fontes, 2009).

A missdo de uma organizacao € a sua razao de ser, 0 motivo que justifica a sua existéncia.
Ao falar-se das missBes da Administracdo Publica é preciso entender as funcbes que a
Administracdo Pablica tem de desempenhar para responder a raz&o da sua criacao pelo poder
politico. Existe alguma dificuldade em classificar as miss6es da Administracao Publica, devido
a heterogeneidade, a multiplicidade e ao caracter altamente interdependente das missbes
prosseguidas pela Administracao (J. Bilhim, 2008:100).

Contudo, a Constituicdo da Republica Portuguesa! consagra no seu artigo 266° os
principios fundamentais da Administracdo Publica, desta forma, a fun¢do administrativa,
sempre subordinada a fungao legislativa, procura compreender as necessidades publicas de
forma, a que as possa satisfazer, em prol do interesse publico, sendo a satisfacdo das
necessidades coletivas a razdo de ser da existéncia da Administracdo Publica. A Constituicdo
da Republica Portuguesa impde a Administracdo Publica, que esta na prossecucdo da
satisfacao das necessidades coletivas se guie pelo respeito pelos principios da legalidade, da
imparcialidade, da igualdade, da proporcionalidade e da participagdo (Fontes, 2009). De
acordo com Jodo Bilhim (2006), a satisfacdo das necessidades coletivas confere a
Administracdo Publica uma certa especificidade que consiste numa dependéncia instrumental
do poder politico. A Administracdo Publica é um instrumento do poder politico (Caupers,
2013a).

A Administracdo Publica para poder prosseguir os seus fins, a sua missao, precisa de ter
agentes/funcionarios que exercam/executem as atividades inerentes das suas atribuicdes,
apresentamos duas possiveis definicdes para designar Funcdo Puablica. Fungéo publica, na
acecao objetiva, significa uma atividade que é puablica, no sentido em que é desenvolvida a
favor da coletividade e segundo parametros proprios do servigo publico. No sentido subjetivo,
designa o conjunto dos individuos que exerce uma atividade laboral, mediante remuneracao

e outros beneficios patrimoniais e sociais, para uma entidade publica, sujeitos a uma disciplina

! Legislagdo de Direito Constitucional
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juridica que compreende um minimo denominador comum de regime jus-publicista,
constitucionalmente delimitado (Neves, 2013:172).

A Func¢do Publica é a organizacéo pessoal da Administracdo, encarregada de zelar pelos
interesses da coletividade constituindo assim, o elemento humano da Administragdo, os
funcionéarios publicos sdo trabalhadores ao servico de pessoas coletivas cuja atividade
compreende Unica e exclusivamente a prossecucao do interesse publico, o funcionario publico
€ um “instrumento” da administracao (Moura, 2004:31).

Sistematizando, podemos dizer que a funcéo publica é o conjunto de trabalhadores que
presta servico na Administragdo Publica e que permite a concretizacdo da sua missao, que €

a prossecucao do interesse publico.

1.2. A Dicotomia Politica-Administracéo

A dicotomia entre politica e Administragdo remonta aos primeiros estudos da administragéo
publica, considerando-se Wilson o seu precursor. O estudo desta relagdo encontra a sua
justificacdo (Ferraz, 2020) no facto, da Administracdo Publica ser uma estrutura determinante
no processo de governacao. A separacdo entre politica e Administragcdo nasce com a
publicacéo do livro de Wilson em 1887, “The Study of Administration”. Wilson defende que a
Ciéncia da Administracdo se deve separar da Ciéncia Politica e do Direito, os dois campos
onde até ai a Ciéncia da Administracdo se inseria. A separacdo entre a politica e
Administracdo € uma questdo ha muito estudada e esteve na origem da Ciéncia da
Administracdo como disciplina. Woodrow Wilson assentou a sua construcdo da Ciéncia da
Administracéo Publica em principios cientificos e na dicotomia entre a politica e Administracao
(J. Bilhim, 2014a).

De acordo com esta perspetiva, os politicos seriam responsaveis pela formulacdo de
politicas, e a Administracao realizaria a implementacdo das mesmas, isto é, as politicas diriam
respeito ao que o governo deveria fazer, e a Administracdo assegurar-se-ia de que assim
seria. Quer dizer, a politica € o campo especifico do estadista, e a Administragdo é do
funcionéario técnico (J. Bilhim, 2014a). A Administracdo e a politica sdo conceitos e,
correspondentemente, atividades distintas e separadas, e a primeira estaria subordinada a
segunda, embora a Administracéo, nao deixe de gozar autonomia no seu ambito de aplicacao.

Nesta relacao entre a politica e a Administracao Ferraz (2008), destaca dois atores: i) um
interveniente politico encarregue da definicdo do interesse publico e ii) um interveniente
administrativo que atua como instrumento do primeiro. Para Chevallier (2002 apud Ferraz,
2008) a distingdo politica-administracao reside sobre um postulado fundamental: o ator
politico tem o poder de comando, a Administracdo através dos funcionarios, executa. No
entanto para Wilson ndo basta separar a Administracdo publica da politica, aquela tem de ser

cientifica para aplicar principios técnicos aos assuntos do governo e legitimar a centralizacéo



da autoridade na esfera executiva (Asensio, 2016:86). A administracao cientifica concebia a
Administracdo Publica, como o espaco da execucao das politicas definidas na esfera politica.

As ideias de Wilson séo reforcadas por Goodnow, na sua obra Politica e Administragéo,
de acordo com o autor a politica relaciona-se com as politicas ou expressfes da vontade do
Estado e a Administracdo com a execucgdo dessas politicas (Goodnow 1900 apud Asensio,
2016:87). O autor estabelece uma separacdo entre as funcgdes politicas e as funcdes
administrativas (Goodnow, 1900 apud Ferraz, 2016). Dos contributos de Wilson e dos seus
continuadores, sobretudo Goodnow, ressalta um conjunto de ideais entre 0s quais a
profissionalizacéo e a neutralidade do funcionalismo publico. A dicotomia entre a politica e a
Administracéo aparece como a divisdo entre quem estabelece as diretrizes, e quem esta
destinado a executa-las.

O contributo de Max Weber da-se ao nivel do estatuto da burocracia, de acordo com
Weber a burocracia constituia uma condicdo necesséria, ou um meio organizado para a
racionalidade legal, econdémica e técnica da civilizagdo. As formas de organizagdo que se
organizassem de acordo com este modelo seriam superiores as outras formas de organizacao
(Ferraz, 2008). Weber defende o recrutamento com base no mérito e ndo por indicacéo
politica, o salario corresponde a uma posicao na hierarquia e a fun¢éo determina a posi¢éo
ocupada na hierarquia. Neste modelo, a Administragdo tinha o seu dominio de atividade bem
definido e assente numa estrutura de controle e comando formalmente hierarquizada, os
processos de trabalho encontravam-se padronizados por meio de leis, regras, regulamentos
e procedimentos formais (Ferraz, 2016). A burocracia deveria atuar de forma apolitica e
imparcial, com base numa sélida formacao profissional (J. Bilhim, 2014a).

O modelo burocratico organizou-se numa estrutura vertical, no que diz respeito ao
trabalho e na distribuicdo da autoridade, centralizando no topo a responsabilidade e
enfatizando o controlo hierarquico. Ideais como a continuidade e a estabilidade, sistema de
carreira, regulamentos internos, imparcialidade e a conformidade com as normas, assumem-
se como centrais para a definicdo do modelo de atuacdo dos servicos e da gestdo dos
recursos humanos (Aradjo, 2007).

A tendéncia para profissionalizar a Administracdo fez surgir os primeiros estatutos de
funcionario publico, a funcdo publica, é apresentada por Weber, como uma vocacdo que
passa pela aceitacdo de deveres e pela obtencéo de uma existéncia segura (estatuto), onde
se configura que idealmente o politico deva estar afastado do burocrata dado que ambos tém
carreiras, papéis e fungdes diferentes, pois um decide e o outro executa (F. Nunes, 2012).
Segundo Rocha (2001), o aparecimento do estatuto dos funcionarios garantia autonomia
perante o poder politico e permitia a neutralidade e independéncia. E ainda, os estatutos

protegiam os funcionarios contra a arbitrariedade do poder politico. Com o aparecimento dos



primeiros estatutos surgem também as bases para o modelo de nhomeacao, baseado no
mérito, cujas caracteristicas sao (Rato e Ferraz, 2008):

¢ Recrutamento, selecdo e promogao na carreira com base no mérito;

o Representatividade social nas fun¢bes administrativas;

e Protecao do funcionério e neutralidade face ao poder politico;

¢ Unidade de servico;

e Isencdo e imparcialidade.

O modelo tradicional de carreira caracteriza-se por ser um sistema vitalicio, estatutario,
assente na igualizagc&o dos trabalhadores e na antiguidade, os funcionérios eram recrutados
para determinada carreira, sendo promovidos e pagos de acordo com um determinado
estatuto, a entrada na carreira faz-se pela base e os funcionarios gozam de garantia de
emprego. No sistema de emprego os funcionérios sdo admitidos para determinado trabalho,
sendo o contetdo funcional definido pela organizagdo ou departamento, ndo existindo
seguranga no empregdo, este sistema de recrutamento assemelha-se ao recrutamento do setor
privado (Rocha, 2005).

A passagem do modelo de administragéo cientifica ou tradicional para o chamado modelo
profissional surge na sequéncia do estado de “Welfare”, onde se verifica um aumento das
fungBes do Estado, determinando um aumento dos funcionarios publicos e consequentemente
da despesa publica (Rocha, 2001). Com o alargamento das fun¢fes do Estado, a globalizacdo
e a evolugdo das novas tecnologias, o contexto onde o modelo burocratico se desenvolve
deixa de ser previsivel e a mudanca passa a ser uma constante, desfavorecendo os modelos
organizacionais administrativos assentes em procedimentos rigidos e estandardizados
(Ferraz, 2013).

As estruturas dos servicos publicos baseadas em modelos burocraticos ndo estédo
preparadas para lidar com os ambientes instaveis e dindmicos, fruto dos desafios da
globalizagdo. As criticas feitas pela Teoria da Escolha Publica, de que os funcionarios e
dirigentes da Administragcdo Publica procuram, no exercicio das suas funcdes, obter
vantagens pessoais ao invés da maximizagao do interesse publico, mais as criticas ao Estado
Social e ao modelo burocratico, contribuem para o aparecimento de um modelo alternativo ao
modelo burocratico (Ferraz, 2013).

Com o New Public Management da-se a passagem do regime de carreira para o regime
de emprego, aproximando assim aos regimes de emprego existentes no setor privado.
Defende-se a ideia de que um modelo de gestdo empresarial, baseado na eficiéncia, na
eficdcia e na economia, contribuird para um aumento do desempenho administrativo, e
consequentemente conduzird a uma diminui¢éo dos custos de funcionamento (Rato e Ferraz,
2008). A ideia da seguranca no emprego desaparece progressivamente com a passagem do

regime de carreira para o regime de emprego.



Os novos modelos de emprego, baseados na contratacao individual caracterizam-se por (Rato
e Ferraz, 2008):

o Flexibilizacdo das relagdes laborais;

e Responsabilizagdo de funcionarios e dirigentes publicos, em fungéo dos resultados

alcancados;

e Supremacia dos valores de eficiéncia econdmica.

A dicotomia politica-administracao tem sido defendida com o argumento de que a divisdo
dicotémica entre a politica e a Administracdo aumenta a responsabilizacdo e a capacidade de
planeamento democrético dos dirigentes publicos (Asensio, 2016). A preocupagdo comum
aos autores que defendem a dicotomia € a de aumentar a eficiéncia do Estado, vinculando a
Administracdo a tarefa da execucdo, excluindo-a das inclinagcdes de natureza politica, que
caberiam aos administradores.

Contudo, de acordo com (Ferraz, 2020), se tradicionalmente se defendia uma total
separacao entre politica e Administracdo, na atualidade, cada vez mais autores reconhecem
ligagbes proximas entre as esferas politica e administrativa. Ainda de acordo com o autor,
apesar de teoricamente a dicotomia politica/administracao tenha sido o sistema dominante
durante varios anos e tenha contribuido para uma reducao dos sistemas de favorecimento. A
total separacdo entre politica e Administracao foi sendo questionada ao longo dos anos, por
varios autores que consideram que uma total separacdo entre politica e Administracao é

impraticavel ou mesmo indesejavel.

1.3. A Reforma da Administragdo Publica em Portugal
De forma a satisfazer as necessidades dos cidadaos, as Ultimas décadas foram pautadas por
varias reformas dos Estados e das Administracdes Publicas de varios paises, Portugal ndo foi
excecdo. De acordo com Araudjo (2000:39), o principal objetivo da reforma administrativa é
melhorar a condi¢ao dos servi¢cos publicos através da eficiéncia, eficacia e responsabilidade.
A reforma administrativa € um incitamento externo orientado para um sistema administrativo
de forma a melhorar a forma como ele funciona. Reforma administrativa é “o uso deliberado
da autoridade e influéncia para aplicar novas medidas a um sistema administrativo de forma
a mudar as suas metas, estruturas e procedimentos tendo em vista o seu melhoramento para
fins de desenvolvimento” (United Nations, 1983 apud Araujo, 2000:40). Podemos dizer que, 0
processo de reforma administrativa € um processo de mudanca, destinado a ajustar as
estruturas e o funcionamento administrativo, em concordancia com as pressoes do ambiente
politico e social, ultrapassando as clivagens e falta de comunicacdo nas relacdes entre os
cidadaos e a Administragcéo (Araujo, 1993 apud Araujo, 2000:45).

Segundo, Madureira e Rodrigues (2006) a reforma administrativa pode ser encarada

como um projeto integrado, complexo e diversificado onde é necessaria uma gestao atenta e
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conciliadora dos diversos atores, dos seus comportamentos e das suas expectativas. De
acordo com Mozzicafreddo (2001:10), a reforma é uma politica pablica no sentido que é uma
representacdo social, um discurso e uma pratica politica sobre administracdo. E ainda, a
reforma administrativa ou modernizagdo administrativa € uma teoria politica de organizacao
do Estado e da sociedade (Mozzicafreddo, 2001:26)

O processo de reforma da Administragédo publica “acompanha a evolugéo do conjunto da
sociedade e das suas instituicbes, como entidade com uma estrita relacdo com o Estado e
com o modelo de Estado com o qual coexiste” (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:5). Podemos
ainda dizer que, “a reforma da administragao é condicionada pelo contexto histdrico, pela
complexidade do social e pela orientacéo do poder politico das sociedades, onde as escolhas
coletivas e individuais dos cidadaos, em regime democratico, sdo de ter em conta para que
tanto a reforma como a legitimidade dos seus objetivos e func¢des sejam reconhecidas pelos
individuos que contribuem para o seu funcionamento”(Mozzicafreddo, 2001:30).

De acordo com Bilhim (2008:283), as reformas da Administracdo publica assumiram-se
como instrumentos destinados a resolver problemas, nomeadamente a nivel do combate a
corrupgéo; superagao de formalismo; reducao do clientelismo; diminuigcdo de desigualdades;
mé& imagem dos servi¢os prestados e baixa qualidade; controlo de custos e falta de recursos
qualificados.

A reforma da Administragéo tem sido uma preocupagao constante, por parte da maioria
dos governos europeus, considerando-se a modernizacdo do Estado como um processo de
constituicdo de cidadania e de otimizacao dos recursos publicos. Contudo, no periodo em que
a generalidade dos paises da OCDE, adotavam medidas de reforma que visavam a reducéo
da intervencéo do Estado e, em particular, o desmantelamento do Estado Social, em Portugal
SO se comeca a construir e consolidar o Estado Social na década de setenta (Aradjo, 2005).
Por esse motivo, 0 movimento da reforma que ocorreu nha Administracdo Publica portuguesa,
nos finais da década de setenta, foi confrontado com uma situacdo e um contexto distinto
daquele que caracterizava os paises da OCDE. As fun¢des do Estado Social, nomeadamente
a saude, a educagéo, a seguranca social e a habitagdo eram incipientes ou ndo contemplavam
a totalidade da populagdo. A acdo social resultava fundamentalmente da iniciativa das
estruturas corporativas ou de instituicdes sem fins lucrativos, limitando-se o Estado a regular
e fiscalizar o seu funcionamento.

Durante o Estado Novo, foram operacionalizadas algumas medidas legislativas inerentes
a reforma da Administragao publica, como a criagdo da Secretaria da Reforma Administrativa,
em 1969, e a criagdo de uma estrutura estatal com preocupacdes nas areas da formacao, das
condicBes sociais e do regime juridico. Podemos dizer que, o movimento de reforma em

Portugal, foi iniciado no final dos anos 70 do século passado com a preocupacdo da
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reorganizacdo administrativa por parte dos sucessivos governos (Mozzicafreddo e Gouveia,
2011:14).

O modelo burocrético (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:17), que marcava a Administracao
Publica das ultimas décadas, assumia as seguintes caracteristicas:

¢ Insuficiente organizacado do trabalho e limitados niveis de producéo individual;

o Procedimentos complexos, linguagem administrativa codificada e atendimento
indiferente ao utente;

e Sobreposicdo de organismos e tarefas e descoordenacdo das responsabilidades;

¢ Insuficiente lideranca das chefias intermédias e superiores sobre 0s processos e sobre
0s recursos humanos;

o Desadequada afetacéo e distribuicdo do pessoal no contexto geral, evidenciado pelo
facto de parte significativa dos técnicos superiores fazerem trabalho administrativo e
tarefas rotineiras;

e Existéncia de organismos com as mesmas tarefas e auséncia de economia de escala;

e Desresponsabilizacdo no processo decisorio e menor preocupag¢ao com o controlo dos
custos e com a qualidade da funcao;

o Um relativo clientelismo institucional, tanto no recrutamento como na utiliza¢éo coletiva
dos recursos coletivos e oportunidades institucionais;

e Fraca relacdo entre custo e desempenho medido em termos do peso financeiro nas
despesas publicas.

Segundo (Aradjo, 2005), até a década de oitenta, apesar da reforma administrativa
constar da agenda politica dos governos, apenas ocorreram mudancas pontuais de
modernizagdo. Nao houve grandes mudangas no funcionamento do sistema administrativo e
as iniciativas de reforma geralmente enfatizavam a desburocratizacdo, mas ficavam muito
aquém daquilo que o pais necessitava. Ainda, de acordo com Bilhim (2008:283), as
sucessivas reformas ocorridas em Portugal visaram a resolucdo do Estado de Bem-Estar
Social, sendo uma mudancga orientada por “pequenos passos” caracterizando-se por uma
modernizagao incremental e de melhorias continuas.

A partir de meados da década de oitenta, assiste-se a uma reforma administrativa, que
se traduz num conjunto de iniciativas que consubstanciam caracteristicas para uma mudanca
de paradigma da Administracéo Publica. O modelo tradicional € questionado, emergindo uma
nova orientacdo que assume como retérica colocar os cidaddos no centro da reforma. Esta
retorica € levada ao terreno através de um vasto programa de modernizacao para reduzir as
formalidades e aumentar a transparéncia administrativa (Araujo, 1993 apud Araujo, 2005). A
tonica dominante € que mercado e participacdo sdo conceitos fundamentais e a cidadania

ativa é a chave da democracia (Salis Gomes, 2000).
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De acordo com Mozzicafredo e Gouveia (2011:12), os diferentes momentos de reforma em
Portugal, incidiram nos seguintes pontos:

e Reorganizagdo da Administragdo Publica e do Estado;

e Gestdo e avaliagdo dos recursos humanos;

¢ Simplificacdo administrativa e desburocratizacao.

De acordo com Madureira (2015), o movimento de reforma em Portugal foi consensual
no listar das suas principais preocupacdes: a melhoria da imagem do servi¢co publico e a
recuperacao do seu prestigio, a dignificagdo dos funcionarios publicos e 0 aumento das suas
qualificacbes académicas e profissionais e a mudanca de atitude dos dirigentes e
funcionarios.

De facto, os passos dados na reforma administrativa em Portugal estdo relacionados com
0 exercicio da governacao, cujos programas influenciam a eficacia das politicas. Segundo
Mozzicafreddo (2001:10), as politicas publicas vistas enquanto representacao social, nao foi
alheia o seguimento da moda disseminada de que a gestdo seria a cura para os males
econdmicos e sociais. Podemos dizer que, a expansédo das func¢des do Estado nas diversas
areas da sociedade e, consequentemente, 0 aumento das despesas da Administracao
Publica, estiveram na maioria dos programas dos diferentes governos como preocupacgao
para a reducgdo dos custos.

Chegados aqui, podemos dizer que as reformas da Administracdo Publica em Portugal
orientaram-se segundo uma légica de mercado, com privatizacfes, agéncias independentes,
contratacdo e parcerias, transferindo-se para a Administracao as técnicas da gestao aplicadas
ao setor privado, principalmente orientadas para o cliente/utente (Mozzicafreddo e Gouveia,
2011:50). Ainda, de acordo com os autores o processo de reforma foi orientado por medidas
praticas de resposta aos problemas de funcionamento, com base nas seguintes perspetivas
(Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:49):

v/ Continuidade - atravessa os diversos ciclos politicos favorecendo a continuidade dos

programas;

v incremento — os programas e as medidas de reforma foram aumentando e melhorando
as diferentes especificidades, incrementando o valor das medidas sem alterar
expressivamente o seu principal enfoque;

v/ convergéncia — entendimento de que a maioria das reformas introduzidas se insere,
com as naturais diferencas, nas orientagbes das reformas dos restantes paises
europeus.

Portanto, a modernizacao a que se assistiu nos ultimos trinta anos foi operada através de

uma relacdo de compromisso entre a pressao externa e por oportunismo politico interno.

Importando das organizacdes internacionais (OCDE, EU, Fundo Monetario Internacional,
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Banco Mundial) o que fosse mais favoravel aos intuitos politicos do momento (J. A. Bilhim e
Goncalves, 2020).

1.4. A Gestdo Publica no Centro da Reforma

A reforma da Administracé@o Publica iniciada em meados da década de 70, e cujo objetivo era
resolver a crise do “Estado de Welfare”, e sob a influéncia da Nova Gestao Publica, visa um
funcionamento mais profissional, mais eficaz e eficiente, numa perspetiva de aproximacao a
gestdo privada (C. Rodrigues, 2011:141). A Nova Gestdo Publica surge enquadrada na
corrente gestionaria que se caracterizava pela crenca de que a gestao privada € superior a
gestdo publica (Aradjo, 2000; Ferraz 2013), ndo existindo diferenca entre organizacdes
publicas e privadas. Esta corrente tedrica da Nova Gestao publica surge no panorama das
reformas administrativas e da modernizagcdo como um modelo alternativo a gestao publica
tradicional (C. Rodrigues, 2011:138).

O New Public Managment € um conjunto de conceitos e praticas especificas que
consistem numa maior enfase no desempenho, especialmente por meio da medicdo dos
resultados; enfase em tratar os utilizadores dos servicos como clientes e na utilizacdo de
técnicas de melhoria de qualidade (Pollitt e Bouckaert, 2011:16).

De acordo com Hood (1991), o New Public Management é a designacao atribuida a um
conjunto de doutrinas globalmente semelhantes que dominaram as agendas da reforma em
muitos dos paises da OCDE, desde o final dos anos setenta. Os principais elementos
caracterizadores do New Public Managment foram sintetizados por Hood (1991): a) gestéao
profissional; b) padrées especificos e avaliagdo de desempenho; c) enfase no controlo dos
resultados; d) desagregacao da unidade; ) maior competicdo; f) enfase nos estilos de gestéo
do setor privado; g) maior parciménia na utiliza¢éo dos recursos.

Em Portugal, o conceito de New Public Management surge como reacéo a ineficiéncia da
Administracéo Publica, assente no pressuposto de que tudo o que € publico, ao ser ineficiente,
sai mais caro ao cidaddo do que se fosse prestado pelo sector privado (Rocha, 2001). Esta
transposicdo dos principios do New Public Management para a Administracdo Publica
portuguesa levou a que ganhassem destaque os aspetos relacionados com a transparéncia
dos atos da administragdo, uma melhor gestdo de recursos humanos e financeiros, a
importancia do cidaddo enquanto cliente e a qualidade do servico que lhe é prestado,
assumindo que a gestdo privada é melhor que a gestdo publica (J. Bilhim, 2008:302). Os
processos de reforma traduziram-se num aumento da racionalidade e profissionalizacédo da
Administracdo Publica, maior informacdo ao cidaddo e aumento da qualidade do servigco
publico (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:38).
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Esta nova orientacdo gestionaria coloca os cidaddos no centro da reforma, através de um
vasto programa de modernizacado para reduzir as formalidades e aumentar a transparéncia
administrativa. O cidadao é visto como o cidadao-cliente, consumidor cujas necessidades se
devem satisfazer, mas € visto também como um parceiro que deve ser chamado a participar
na gestao publica (Salis Gomes, 2000).

Segundo Araujo (2005), na reforma da Administracdo Publica portuguesa, identificam-se
guatro carateristicas fundamentais da matriz gestionaria, a saber: i) orientacdo para os
resultados e clientes; ii) o esforco para mudar valores e atitudes; iii) a qualidade nos servicos
e a procura de melhor desempenho; iv) a preocupagédo com o pragmatismo.

E ainda, de acordo com Nunes (2009), podemos verificar muitos dos ideais do New Public
Managment, nos movimentos de reforma em Portugal, j& que esses movimentos promoveram
fortemente a légica de mercado: privatizagBes, criacdo de agéncias independentes,
orientacdo para o cliente e o utente, etc.; simplificagdo de procedimentos, estatuto do
funcionario publico e flexibilizagcéo na relagéo laboral, entre outras.

Para Madureira (2020), as influéncias do New Public Management fizeram se sentir a
partir de 1987 com a eleicdo do primeiro Governo de maioria do pos 25 de abril. As
privatizages, 0 recurso ao outsourcing e a empresarializacdo de alguns setores-chaves da
economia contribuiram para a reforma administrativa, ainda que de acordo com o autor de
forma confusa, na medida em que na altura coexistiam os trés modelos: o estatutario, o
politico e o managerial.

De acordo com Rocha (2001), as reformas ocorridas nos ultimos anos no que diz respeito
aos recursos humanos, permitem identificar na estratégia da Nova Gestdo Publica, trés
objetivos fundamentais: remodelacdo do ambiente da funcdo publica; reforma da cultura
organizacional e reafirmacao do controlo politico sobre os funcionarios.

As reformas visam, entre outros objetivos gerais, aumentar a qualidade dos servi¢os
publicos e orientar os servicos publicos para os resultados. Assim, a gestdo por objetivos
surge como a matriz de mudanca da administracdo, procurando ligar objetivos e resultados.
Esta matriz introduz novas praticas de gestéo e procura induzir uma cultura de mérito e de
avaliacdo de resultados, direcionando as pressdes de reforma sobre os funcionéarios e a
gestado dos servicos publicos (Araujo, 2007). A gestédo orientada pelos resultados assume total
importancia na estratégia de reforma da administracdo publica em Portugal (Aradjo, 2008),
visando atingir trés objetivos interdependentes: a melhoria da gestdo e da prestacdo de
servigo; aumento da responsabilizacdo e do controlo; obtencdo de economias e reducéo de
custos financeiros.

Em termos gerais, os principais diplomas legais que surgiram para transpor para a
Administracdo Publica portuguesa os principios inseridos na logica do New Public

Management, foram os seguintes:

15



16

Resolucéo do Conselho de Ministros de 95/2003, de 30 de junho, teve como objetivos:
prestigiar a Administracdo Publica; racionalizar e modernizar as estruturas; reavaliar
as funcbes do Estado; promover uma cultura de avaliagdo e responsabilidade,
distinguindo o mérito e a exceléncia (Rocha, 2005).

Resolucéo do Conselho de Ministros 53/2004, de 21 de abril de 2004, determina que
o desenvolvimento do Pais, teve como objetivo estratégico estabelecer uma nova
matriz, edificada na gestdo por objetivos, forcando desta forma uma integragcéo entre
as avaliacbes dos organismos publicos e as avaliacdbes do desempenho ao nivel
individual (Madelino, Mozzicafreddo, e Matos, 2015).

Resolucédo de Conselho de Ministros, n° 124/2005, cria o Programa PRACE que teve
como objetivos, restruturar a administracdo direta e indireta; racionalizar e,
eventualmente, externalizar as fungbes produtivas e prestacdo de servigos; promover
a concentracdo fisica de servicos do Estado; desenvolvimento dos servigcos
partilhados.

Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro: aprova o estatuto do pessoal dirigente dos servigos e
organismos da administracéo central, regional e local do Estado.

Lei n.°10/2004, de 22 de marco: cria o sistema integrado da avaliagdo do desempenho
na Administracéo Publica.

Lei n.° 23/2004, de 22 de junho: aprova o regime juridico ou contrato individual de
trabalho da Administracéo Publica.

Lei n.° 53/2006, de 7 de dezembro: estabelece o regime comum de mobilidade entre
servicos dos funcionarios e agentes da administracdo publica, visando o seu
aproveitamento racional.

Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro: estabelece o Sistema Integrado de avaliacdo
do desempenho na Administragéo Publica- SIADAP

Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro: estabelece os regimes de vinculacdo, de
carreiras e de remuneracdes dos trabalhadores que exercem fun¢des publicas.

Lei n.° 58/2008, de 9 de setembro: aprova o estatuto disciplinar dos trabalhadores que
exercem fung@es publicas.

Lein.°59/2008, de 11 de setembro aprova o contrato de trabalho em funcées publicas.
Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central do Estado — PREMAC.
Aprovado em 20 de julho de 2011, inserido num quadro de ajustamento orcamental,
visou a reducdo das estruturas da Administracdo Central e do niumero de dirigentes
Lei n°® 64/2011 de 22/12/2011: cria a CReSAP, Comissdo para o Recrutamento e

Selegéo da Administragao Publica.



e Lei 35/20142, de 20 de junho aprova a Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas.
o DL n.° 4/2015, de 07 de janeiro aprova a revisdo do Codigo do Procedimento
Administrativo.
e Lein®128/2015, de 3 de setembro, procede a primeira alteracao a Lei n® 64/2011, de
22 de dezembro, que modifica os procedimentos de recrutamento, selecdo e
provimento nos cargos de direcdo superior. E procede a sexta alteracdo a Lei n°
2/2004, de 15 de janeiro, referente ao estatuto do pessoal dirigente dos servigcos e
organismos da administracdo central, regional e local do Estado.
Atualmente, as preocupag¢fes com a modernizacao da Administragdo Publica continuam
a fazer parte dos programas de Governo, assim, no Programa do XXI Governo Constitucional,
sdo elencados objetivos de modernizacdo do Estado, através do reforco da inovacédo e da
descentralizacdo, através de um novo programa Simplex, centrado nos interesses das
empresas e dos cidadaos. O Programa do XXII Governo Constitucional, mantém os objetivos
de promover a simplificacdo administrativa e a desburocratizacdo dos procedimentos
administrativos. Reforca o papel da CReSAP no recrutamento e sele¢cdo de dirigentes
superiores e intermédios da Administracdo publica, pretendendo garantir a transparéncia, o
mérito e a igualdade de oportunidades, com vista & criagdo de uma nova geracao de dirigentes
publicos qualificados e profissionais, cujos resultados sejam avaliados periodicamente.
Reforga a necessidade de formagéo para a capacitagdo em lideranca de equipas, com vista
a uma gestao eficiente e eficaz dos servicos e com funcionarios motivados, de forma a

fortalecer a Administracdo Publica enquanto prestador de melhores servicos.

1.5. Sintese Conclusiva
Neste primeiro capitulo procuramos abordar a tematica da Administragdo Publica. Iniciamos
com uma analise conceptual, sobre o conceito de Administracédo Publica e sobre a sua misséo.

No ponto seguinte aborddmos a dicotomia politica e Administracdo, de onde se releva,
gue esta teoria atribui a Administracdo a implementacdo das politicas publicas, ficando para
os politicos a formulacdo das mesmas. E ainda, a passagem do modelo de carreira para o
modelo de emprego.

Numa terceira fase abordamos, a tematica da reforma da Administracdo Publica
Portuguesa, onde sobressai que, com a necessidade de termos uma Administracdo Publica
mais eficiente e eficaz, a reestruturagdo dos ultimos anos resultou, na simplificacdo de
procedimentos através de uma desburocratizagdo dos servicos.

Por ultimo abordamos a Gestao Publica no centro da reforma, destacando, as seguintes

consideracdes, nos ultimos 30 anos em Portugal, a reforma administrativa foi dominada pelos

2 Atualmente na 152 Vers&o aprovada pela Lei n® 2/2020, de 31 de margo.
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principios managerialistas que contribuiram para as sucessivas vagas de privatizacdes, para
a empresarializacdo e reestruturagcdo da Administracdo Publica, bem como para a

convergéncia das leis e regimes de trabalho publicos e privados (Madureira, 2020).
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Capitulo 2. Comprometimento Organizacional e Intencdo de Saida: O Papel dos

Dirigentes na Gestao de Pessoas

2.1. A Gestao de Pessoas e o Papel do Dirigente Publico

A Nova Gestédo Publica assumiu-se como uma peca fundamental na modernizagéo do Estado,
emergindo a necessidade de mudar o papel e o perfil dos dirigentes publicos, sendo
necessario privilegiar as suas capacidades de gestdo e de lideranca. Da condicdo de meros
administradores de organismos publicos é |hes pedido que desempenhem um papel
semelhante ao dos gestores, devendo conduzir as instituicdes como unidades produtivas ou
prestadoras de servi¢cos. Contudo, o papel dos dirigentes ndo se resumira as preocupacoes
com a eficiéncia e eficacia, mas ter4d de compreender a reconciliacdo de expectativas, as
necessidades coletivas, as consideracdes sociais e econdmicas de forma a encontrar
solu¢des que Ihe permitam resolver os problemas (Araudjo, 2002; R. Denhardt e Denhardt,
2000).

Esta nova Gestdo Publica propbs alguns desafios a gestdo dos recursos humanos,
nomeadamente no que diz respeito as relacbes humanas, com a necessidade de saber alinhar
os trabalhadores e dirigentes de forma a atender as necessidades e expectativas dos
cidadaos-cliente. O papel dos dirigentes assume assim particular importancia, entre as
exigéncias de responder as necessidades dos cidaddos-clientes e na de saber gerir os
recursos humanos. No caso da Administracdo Publica portuguesa, onde existe um forte
predominio das estruturas hierarquicas piramidais, com decisfes e regras a serem ditadas no
topo, o papel dos dirigentes afigura-se determinante no processo de reforma (Madureira,
2008). Portanto, os dirigentes sdo cada vez menos vistos como alguém cuja finalidade
consiste em resolver os problemas e as dificuldades, mas antes como os individuos que
promovem as necessarias adaptacdes institucionais no interesse do servico publico (Faria,
2002).

Os cargos de dirigentes correspondem a cargos de direcdo, gestdo, coordenacgdo e
controlo dos servicos e organismos publicos®. Os dirigentes tém como missdo garantir a
prossecucdo das atribuicbes cometidas ao servico de acordo com a lei, e as orientacfes
contidas no programa de Governo. A Lei n® 2/2004, de 15 de janeiro, estabelece as regras e
principios de atuacédo dos dirigentes, com intuito de inserir a cultura de mérito e exigéncia
transversal a toda a Administracdo Publica. A referida Lei aprovou o estatuto do pessoal
dirigente dos servigos e organismos da administragéo central, regional e local do Estado.

A Lei n® 51/2005, de 30 de agosto, estabelece que 0 recrutamento para os cargos de

direcdo superior se faca por escolha, de entre individuos licenciados, vinculados ou néo a

3 Cfr. n° 1 do artigo 2° da Lei n.2/2004

19



Administracdo Publica, que possuam competéncia técnica, aptiddo, experiéncia profissional e
formacdo adequadas ao exercicio das respetivas fungoes.

Em 2011 foi publicada a Lei n° 64/2011, de 22 de dezembro, que modifica os
procedimentos de recrutamento, selecdo e provimento nos cargos de dire¢do superior. A
referida lei estabelece que a forma de recrutamento e selecdo dos titulares de cargos de
direcdo superior de 1° e de 2° grau, passa por um procedimento concursal a efetuar pela
Comissdo de Recrutamento e Selecdo para a Administracdo Publica — CReSAP, mediante
iniciativa do membro do Governo com poder de direcao e superintendéncia. O recrutamento
dos dirigentes publicos superiores é feito, por procedimento concursal, de entre individuos
com licenciatura concluida ha pelo menos 12 ou 8 anos, conforme se trate de cargos de
direcdo de 1° ou 2° grau, pertencendo ou ndo a Administracdo Publica.

A Lei n° 128/2015 de 3 de setembro, procede a sexta alteracdo a Lei 2/2004, de 15 de
janeiro e a primeira alteracdo a Lei n° 64/2011, de 22 de dezembro, que modifica os
procedimentos de recrutamento, selecdo e provimento nos cargos de direcdo superior da
Administracdo Publica. A Lei n.° 26/2019, de 28 de marco, vem estabelecer o regime de
representacdo equilibrada entre homens e mulheres no pessoal dirigente e nos 6rgdos da
Administracdo Publica, exigindo a proporgédo de 40% de pessoas de cada sexo como limiar
minimo de representacdo. O desempenho de fungdes dirigentes, nos termos da Portaria n.°
1141/2005 de 8 de novembro, é acompanhado pela realizacdo de formacao profissional
especifica em gestdo nos dominios da Administracao Publica (J. Bilhim, 2018).

Conforme ja referimos no capitulo anterior, a reforma da Administracdo Publica em
Portugal, contemplou a reducdo das estruturas, mas com especial enfase nos recursos
humanos, nomeadamente, nos seus dirigentes. A reforma da Administracdo Publica, ao
atribuir maior autonomia aos dirigentes face ao poder politico, apela a necessidade de que o
recrutamento, selecdo e avaliacdo dos dirigentes deve assentar exclusivamente em critérios
de competéncias técnicas e profissionais.

Segundo Madureira (2010), as competéncias tornaram-se fundamentais como fator de
legitimagd@o para o recrutamento e para o exercicio de funcdes publicas de funcionarios e
dirigentes. Assim, o papel dos dirigentes publicos altera-se substancialmente passando a ter
um perfil distinto de tarefas e competéncias que devem assegurar uma participacéo publica
informada, consensual, transparente, isenta, representativa e neutral (Ferraz e Rodrigues,
2010).

Os dirigentes encontram-se exclusivamente ao servico do interesse publico e, no
desempenho das suas func¢des, devem atender aos principios da legalidade, da justica, da
imparcialidade, da boa fé, da responsabilidade, da transparéncia, da competéncia e da

proporcionalidade (J. Bilhim, 2018). Assim, no exercicio da sua atividade profissional devem
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liderar, motivar, empenhar e valorizar os funcionarios, assegurando um esforco conjunto para
melhorar o bom desempenho e imagem da organizacao.

Sendo a mudanga comportamental dos funcionarios e dos dirigentes o ponto chave da
reforma da modernizacdo administrativa (Madureira e Rodrigues, 2006) espera-se que 0S
dirigentes, consigam implementar nas organizacdes, as regras e objetivos necessarios ao
envolvimento e cooperacdo dos seus colaboradores. Os dirigentes das organizacfes publicas
devem ser verdadeiros lideres, capazes de transmitir a misséo, visdo e os valores pelos quais
a sua organizacéo se rege, devem ser um exemplo para os seus subordinados.

Para além da essencial capacidade de lideranca, Aradjo (2002) realca, o papel de
mediador que os dirigentes da Administracao Publica devem possuir. Isto porque, nao se pode
pedir aos funcionarios transforma¢cdes comportamentais, relacionais e consequentemente
intrapessoais, se as organizacfes e 0s seus dirigentes ndo estiverem também preparadas
para acompanharem essa mudanca.

Com efeito os dirigentes da Administracdo Publica desempenham um papel fundamental
no modo como as organizagdes concretizam o0s objetivos e as metas organizacionais,
contribuindo para a prossecucao dos objetivos do préprio Estado. Deste modo, o dirigente
publico devera ser um conciliador de interesses (Ferraz, 2008), uma vez que é o canal pelo
gual varios atores comunicam aos poder politico as suas pretensdes. Por conseguinte, no
exercicio das suas funcdes os dirigentes devem pautar-se por condutas irrepreensiveis, pois,
tém responsabilidades no exemplo que transmitem, 0 comportamento ético e integro deve
nortear toda a sua atuagéo, devendo ser promotores de uma conduta ética (J. Bilhim, 2014b).

Competindo-lhes promover uma gestao orientada para os resultados de acordo com os
objetivos anuais a atingir, a sua atuacéo deve ser orientada por critérios de qualidade, eficacia,
eficiéncia, simplificacdo de procedimentos, cooperacdo, comunicacdo eficaz e aproximacao
ao cidadao (J. Bilhim, 2008:240).

Assim, no atual paradigma da Administracdo Publica (Ferraz, 2016), espera-se que o perfil
e as tarefas dos dirigentes passem por: agregar preferéncias sociais; fomentar a participacéo
em rede; moderar e conciliar interesses; construir consensos; garantir a representatividade de
todos os interessados; garantir a neutralidade e a independéncia das propostas; assegurar a
transparéncia dos processos participativos; dinamizar a informagéo e o conhecimento e saber
comunicar de forma eficiente e eficaz para os diversos publicos.

De acordo com Faria (2002), os dirigentes devem abandonar a tradicional cultura de
comando e controlo e devem cultivar uma cultura de lideranca. Devem ser os elementos de
ligacdo entre os objetivos estabelecidos e o envolvimento dos servicos, sendo que, 0
desenvolvimento de boas praticas de gestdo sé pode ser alcancado se for estimulado,
planeado e articulado por cada dirigente. Consequentemente, devem no exercicio das suas

funcdes ser capazes de gerir os seus funcionarios, promover o trabalho em equipa e devem
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promover uma cultura organizacional que valorize o trabalho no setor publico. Cabendo-lhes
ainda adquirir o conhecimento, as habilidades e as atitudes necessarias para o0 hovo papel
gue as reformas dos Ultimos anos |hes atribuiram.

Deste modo, as competéncias técnicas, tradicionalmente consideradas como as mais
importantes para o exercicio do cargo de dirigentes, jA ndo sdo suficientes (Aradjo, 2007).
Devendo possuir, entre outras competéncias, capacidade de gestdo, sentido de lideranca,
autonomia e inovacgdao, para poderem alcancar os fins propostos.

Segundo (Bilhim, 2019), o exercicio da funcdo dirigente estd dependente da posse de
perfil, experiéncia e conhecimentos adequados para o desempenho do respetivo cargo, bem
como da formacéo profissional especifica. No caso da selecdo dos dirigentes superiores, a
CReSAP ‘procede a selecdo com base nos critérios..., designadamente lideranca,
colaboracao, motivacao, orientacéo estratégica, orientacdo para resultados, orientacéo para
o cidaddo e para o servico publico e aptiddo. Procura identificar nos candidatos a sua
qualidade relativa, manifestada através da combinacdo de competéncias de gestdo e de
competéncia comportamentais...™.

A conducdo das organizacbes publicas pressupde a capacidade de definir e partilhar
objetivos, deste modo, os dirigentes devem possuir essas capacidades, isto é, devem ser
capazes de definir metas, objetivos e devem saber partilhd-los com todos os intervenientes
da organizagdo. Os dirigentes ao serem o0s elementos de ligacdo entre os objetivos
estabelecidos e o envolvimento dos servicos, devem, no exercicio das suas funcdes ser
capazes de gerir os seus funcionarios, promover o trabalho em equipa de forma a alcancar as
metas organizacionais.

Assim, é necessario que os dirigentes possuam as competéncias necessarias para o
cargo que visam desempenhar (Madureira e Ferraz, 2010). As competéncias traduzem um
conjunto de conhecimentos, qualidades pessoais e aptiddes definidas em termos
comportamentais que permitem alcancar os resultados para a estratégia de uma determinada
organizacao.

Deste modo, sintetizemos no quadro infra as competéncias que os dirigentes na

Administrac@o Publica devem possuir.

4 CReSAP - Relatdrio de atividades e contas 2012, p.21
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Quadro 2.1. - Competéncias Técnicas e Comportamentais

Competéncias Técnicas e Comportamentais

e Orientacgdo para resultados
¢ Orientacgdo para o cidadao e servigo de interesse publico
e Planeamento e organizacao
e Lideranca e gestdo das pessoas
e Otimizacdo de recursos
e Visdo estratégica
e Decisédo
¢ Conhecimentos especializados e experiéncia
e Motivacdo dos colaboradores
e Empatia
e Orientagdo para a inovacao e mudanca
e Responsabilidade e compromisso com o servico
e Comunicagao
¢ Analise da informacao e sentido critico
¢ Relacionamento interpessoal
e Negociagdo e persuasao
e Capacidade para antecipar consequéncias
e Determinacgao
e Adaptabilidade
e Representa¢do e colaboracéo institucional
e Toler&ncia a presséo e contrariedades
e Trabalho de equipa e cooperagéo
e Orientacdo para a seguranca
Elaboracao propria, Fonte: DGAEP

Como vimos, as atuais exigéncias da Administracao Publica apontam para a necessidade
de dirigentes com multiplas competéncias. Assim, em cenarios de mudancgas frequentes, é
importante que os dirigentes das organizacdes publicas, sejam habeis em se adaptar ja que
sdo muitas vezes sinalizadores do sucesso ou fracasso organizacional. Os dirigentes tém de
garantir que os funcionarios séo capazes de executar as responsabilidades/tarefas que Ihe
estdo destinadas, fazendo com que compreendam as metas organizacionais e se

comprometam com elas.

2.2. Gestdo Publica e Comprometimento Organizacional

As reformas que se verificaram nos ultimos anos na Administracdo Publica, exigiram uma
permanente adaptacdo e um elevado grau de exigéncia por parte dos recursos humanos. A
alteracdo de praticas, processos e modelos de gestdo publica, com a finalidade de se
conseguir a tdo almejada eficiéncia e eficacia dos servicos, fez emergir a gestdo de pessoas,
reconhecendo-se a necessidade de as organizagfes publicas terem pessoas qualificadas e
motivadas. Gerir 0os recursos humanos, manté-los motivados e proporcionar boas condi¢des

de trabalho, passaram a ser fatores chave para o sucesso das organizagfes, tornando-se
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cada vez mais importante a compreensao das dinadmicas estabelecidas entre o trabalhador e
a organizacao.

As mudangas muitas vezes afetam diretamente o comprometimento do trabalhador com
a organizagao, obrigando a uma permanente necessidade de atualizacdo. A capacidade de
manter 0s recursos humanos nos seios das organizagfes torna-se um desafio cada vez maior.
A necessidade de se ter funcionarios dedicados, competentes e envolvidos com os problemas
da organizacéo, concedeu ao conceito de comprometimento organizacional, um papel fulcral,
no estudo da dinamica entre individuo e organizacéo (K. F. Cunha, Ribeiro, e Ribeiro, 2021;
Rego, 2003).

O comprometimento organizacional tem vindo a assumir elevada importancia, quer ao
nivel académico quer ao nivel da gestdo, mais concretamente da gestdo de recursos
humanos. O estudo académico sobre o comportamento humano no trabalho passou a
interessar-se mais pelo comprometimento, em prejuizo dos estudos da motivacdo. O motivo
apontado para isso consiste no facto de o comprometimento organizacional ser considerado
uma medida mais estavel e duradoura (Leite, 2004). Ainda, segundo Nascimento (2010), o
estudo do comprometimento pode ajudar a clarificar as relagbes entre os sujeitos com
diversos objetos, sendo particularmente importante em situacdes de instabilidade
organizacional.

Tendo em vista o0 objetivo do presente estudo, e tendo como ponto de partida a
necessidade de compreender os vinculos psicolégicos entre individuo e organizacdo, neste
ponto do trabalho analisaremos as bases conceptuais do comprometimento organizacional e
0S Seus principais autores.

O estudo do comprometimento organizacional tem suscitado grande interesse por parte
de diversos autores (Allen e Meyer, 1990; A. Bastos, 1994; Meyer e Allen, 1991, 1997), no
entanto, existe um reduzido consenso quanto a definicdo deste conceito no local de trabalho
(K. F. Cunha et al., 2021; Nascimento, Lopes, e Salgueiro, 2008). Este facto, proporcionou um
aumento de pesquisas, originando um acréscimo de definicbes referentes a esse tema (Meyer
e Herscovitch, 2001). Apesar disso, as diversas definicbes tém um foco comum ao
considerarem o comprometimento organizacional, como um vinculo afetivo ou emocional para
com a organizacao, refletindo o grau pelo qual os funcionarios gostam da organizacao, veem
o seu futuro ligado a essa organizacao e estao dispostos a fazer sacrificios pessoais por ela.
O comprometimento € assim, considerado uma forga estabilizadora ou facilitadora, que da
direcdo ao comportamento (Meyer e Herscovitch, 2001).

O termo comprometer tem origem no latim comprommittere, na lingua inglesa é
commitment, na lingua portuguesa o significado inclui nogdes de envolvimento, compromisso,
engajamento, entrega e responsabilidade (Leite, 2004). Segundo Bastos (1994),

comprometer-se refere-se a uma propensao para agir, de se comportar de determinada forma.
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O comprometimento € usado como uma disposi¢cdo para descrever ndo sé acbes, mas o
préprio individuo, é considerado como um estado, caracterizado por sentimentos ou reacdes
afetivas positivas, tais como lealdade em relacdo a alguma coisa.

As duas principais abordagens de investigacdo do comprometimento s&o a atitudinal, que
estuda o construto a partir de atitudes que expressam crencas, afetos e comportamentos
dirigidos a organizagdo, sendo 0s comportamentos uma consequéncia das atitudes; e a
comportamental, que procura investigar o comprometimento a partir de ac¢des que
representam tal fenémeno, sendo as atitudes geradas pelos comportamentos. Na perspetiva
atitudinal, o comprometimento seria um estado com o qual o individuo se identifica com uma
organizacao e seus objetivos e deseja manter-se como membro de modo a facilitar a obtengéo
desses objetivos (A. Bastos, 1993). Na perspetiva comportamental, o0 comprometimento
refere-se ao processo pelo qual os individuos desenvolvem raizes com a organizacao, ficando
sujeitos a ela de forma calculista, isto €, numa l6gica de interesse (Meyer e Allen, 1991).

Um dos primeiros estudos sobre comprometimento surge com Howard Becker (1960),
numa perspetiva unidimensional define o comprometimento como uma tendéncia
comportamental. Becker (1960) propde a teoria dos Side-Bets e segundo esta, o
comprometimento é definido através dos custos associados a mudancga, e compreende uma
l6gica comportamental e instrumental, uma vez que sao os “investimentos” que o individuo
realizou, durante a sua permanéncia na organizagéo, que vao influenciar a acao.

Mowday, Porter e Steers (1979 apud Fonseca, 2017), definem comprometimento como
“a forga relativa de identificagdo de um individuo com a organizagao”. Ainda segundo os
autores 0 comprometimento organizacional demonstra-se como sendo a acdo que o
colaborador executa numa perspetiva de fazer o bem para a organizagdo onde se encontra
(Mowday, Porter e Steers 1979 apud Malcato, 2020). Os autores caracterizam o
comprometimento organizacional em trés dimensdes: i) uma forte crenca e aceitacdo dos
objetivos e valores da organizacao; ii) o desejo de permanecer como membro da organizacao;
iii) 0 envolvimento, o esforco e 0 empenho exercido a favor da organizacdo (Mowday, Poter e
Steers 1979 apud Leite, 2004).

Os autores Allen e Meyer (1990), definem o comprometimento organizacional como um
estado psicoldgico que caracteriza a ligacao dos individuos a organizacao. Podendo ainda ser
definido em fungéo do seu foco ou obijeto, isto €, os funcionarios podem comprometer-se com
vérios focos, por exemplo, supervisores, equipas, organizagéo, entre outros (Herscovitch e
Meyer, 2002; Stinglhamber e Vandenberghe, 2003; Vandenberghe e Bentein, 2009).

A abordagem de Meyer e Allen (1991), consiste em caracterizar o comprometimento como
uma ligacdo psicolégica entre os individuos e a organizagdo, e na decisédo de nela

permanecerem. Esta ligacdo do individuo a organizacdo, envolve sentimentos de lealdade,
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desejo de permanecer e de se esforcar em prol da organizacdo, bem como uma forte
identificacdo e crenca nos objetivos e valores da organizacdo (Rego e Souto, 2004).

O conceito de comprometimento inicialmente foi abordado como um construto
unidimensional. Posteriormente, para explicar a compreensdo do comportamento em
determinado contexto organizacional, outros autores sugeriram a sua multidimensionalidade
(Meyer e Allen, 1991, 1997; Rego e Souto, 2004). O conceito de comprometimento foi
problematizado por diversos autores, contudo, o0 modelo dos trés componentes de Meyer e
Allen (1991, 1997) é o que recolheu maior aceitacdo e projecdo, sendo este a base de

referéncia para o nosso estudo.

2.3. O Modelo Tridimensional do Comprometimento Organizacional
Meyer e Allen (1991) sugerem que a conceptualizacdo do comprometimento podem ser
agrupadas em trés grandes componentes: afetiva, normativa e a calculativa.

A componente afetiva refere-se a ligagdo emocional e afetiva dos individuos em relagéo
a organizacao, a sua identificacdo e envolvimento com a mesma. Os individuos com forte
comprometimento afetivo permanecem na organizagdo porque querem (Meyer e Allen, 1991).
Assim, os funcionérios fortemente comprometidos com a organizagéo de forma afetiva estéo
satisfeitos com o trabalho e ndo ambicionam sair da organizacao (Rego, 2003; Nascimento et
al., 2008).

A componente normativa refere-se ao sentimento de obrigacdo moral perante a
organizacdo. O individuo sente que deve permanecer na organizacdo devido a normas e
valores pessoais. E visto como um estado psicoldgico que é provocado por experiéncias
prévias presentes no convivio social e no seio familiar, assim como, no processo de
socializacdo organizacional (Leite, 2004). Um individuo com elevado comprometimento
normativo ira realizar de forma competente o seu trabalho, mas desprovido de qualquer
entusiasmo e empenho. No fundo, este tipo de comprometimento expressa uma sensacao de
obrigacdo moral de permanecer na organiza¢do (Nascimento et al., 2008).

Na componente calculativa, o vinculo é desenvolvido com base nas necessidades e
interesses do trabalhador em se manter vinculado a organizagéo devido ao reconhecimento
dos custos associados com a sua saida (Rego, 2003). A permanéncia na organizacao, deve-
se a auséncia de oportunidades alternativas ou a consciéncia de que a saida da organizacéo
resultaria em maiores custos que beneficios. Estes individuos permanecem na organizagéo
porque precisam (Meyer e Allen, 1991). A sua relagdo com a organizacdo pode ser vista como
apenas de cariz transacional, pois apenas permanecerao na organizacdo enquanto 0s custos
de saida forem superiores aos da permanéncia.

No Quadro 2.2. apresentamos de forma sistematizada as trés dimensBes do

comprometimento organizacional definidos por Meyer e Allen (1991).
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Quadro 2.2. As Trés Dimensdes do Comprometimento Organizacional

A pessoa
permanece na
organizagao
porque...

Categorias | Caracterizacdo Estado Psicologico

Grau em que o colaborador se sente
sente que quer

Afetiva emocionalmente ligado, identificado e envolvido Desejo
A permanecer.
na organizacao
Grau em que o colaborador possui um sentido
Normativa |da obrigacdo (ou do dever moral) de permanecer sente que deve Obrigagéo

. ~ permanecer.
na organizacao.

Grau em que o colaborador se mantém ligado a
organizacdo devido ao reconhecimento dos
Instrumental | custos associados com saida da mesma. Este | sente que tem
(ou reconhecimento pode advir da auséncia de |necessidade Necessidade
calculativa) | alternativas de emprego, ou do sentimento de | de permanecer.
que os sacrificios pessoais gerados pela saida
serdo elevados.

Elaboracao propria. Fonte: (Rego, 2003)

Allen e Meyer(1991) destacam trés aspetos comuns ao modelo tridimensional: 1) os trés
componentes refletem um estado psicolégico de um trabalhador com a organizagéo; Il) os trés
estdo relacionadas com a organizacgdo; lll) os trés componentes podem ser apresentados
simultaneamente, isto é, o facto do trabalhador ser comprometido afetivamente ndo o impede
de também apresentar um forte comprometimento instrumental ou normativo.

Em Portugal foram desenvolvidos varios estudos a partir do modelo tridimensional, as
escalas de medida do constructo foram alvo de validagdo para o contexto portugués por
Nascimento et al.(2008). Os estudos desenvolvidos por Rego e Souto (2004) atestaram a
validade do modelo sob os condicionalismos amostrais e culturais. Contudo, reconhecem as
limitacBes do modelo nomeadamente, no que se refere a existéncia de uma forte correlacédo
entre a componente afetiva e a componente normativa do comprometimento, questionando a

sua independéncia (Meyer e Allen, 1997; Nascimento, 2010).

2.4. Antecedentes e Consequentes do Comprometimento

As consequéncias e 0s antecedentes sdo variaveis essenciais para compreender o fenémeno
do comprometimento organizacional. Meyer e Allen (1991) consideram que as diferentes
dimensdes do comprometimento sdo desenvolvidas em fungéo de diferentes antecedentes e
tém diferentes consequéncias nos comportamentos dos individuos. Meyer et al. (2002),
definem os antecedentes do comprometimento como as causas que antecedem e contribuem
para o mesmo, tais como, as diferengas individuais e a experiéncia de trabalho. Por sua vez,
0s consequentes do comprometimento sdo definidos como as atitudes dos individuos face ao

grau de envolvimento que fortaleceram com a organizagao.
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As pesquisas sobre os antecedentes do comprometimento organizacional, que contribuiram
para o conhecimento dos antecedentes do comprometimento, foram influenciadas pelo
modelo proposto por Mowday, Porter e Steers (1982, apud A. Bastos, 1993) através de um
modelo que aponta quatro grandes conjuntos: caracteristicas pessoais, caracteristicas do
trabalho, relacdo com o supervisor e experiéncias no trabalho.

Contudo, foi devido a meta-analise de Mathiew e Zajac (1990) que se conseguiu
conhecer, 0s antecedentes, as correlagfes e as consequéncias do comprometimento. Tanto
os referidos autores como (Meyer et al., 2002), identificaram as variaveis demogréficas, idade,
género, educacao e estado civil, como antecedentes do comprometimento.

No Quadro 2.3. podemos visualizar os antecedentes do comprometimento de acordo com
a visdo de Mathieu e Zajac (1990).

Quadro 2.3. Antecedentes de comprometimento organizacional

Caracteristicas | Caracteristicas Relacdes Lider Caracteristicas | Caracteristicas
Pessoais do Trabalho grupo organizacionais |do Papel
Idade, Sexo,

Educacéo,

Estado civil, Habilidades Coeséo do grupo, o

Cargo_ _ variadas Interdependéncias Ambiguidade de
organizacional, Autonorr;ia de das tarefas, Tamanho papel,
Competéncia tarefa Estilo de lideranca, |organizacional Conflito de
pessoal Desafio Comunicacgéo da Centralizacéo papéis,
percebida, Ambito éje liderancga, organizacional Sobrecarga de
Salario, Lideranca funcao

- trabalho. SR

Etica protestante, participativa.

Nivel de

emprego.

Elaboracao Propria. Fonte: Mathieu e Zajac (1990)

Segundo Borges-Andrade (1994), os principais antecedentes do comprometimento
organizacional sdo, o apoio da organizacdo e dos superiores, as relagbes transparentes, a
preocupacdo com o bem-estar do trabalhador, a percecao da importancia da sua contribuicao,
o reconhecimento e compensacdes, a percecao de justica, a comunicacao do lider, o trabalho
desafiante e variado, a identificacdo com a tarefa, a lideranca participativa, a baixa
ambiguidade de papéis, os poucos conflitos de papéis e a baixa sobrecarga de tarefas.

No modelo multidimensional, Meyer e Allen (1997) defendem existir por um lado,
antecedentes distantes e proximos, mdltiplos comprometimentos e, por outro lado,
consequéncias importantes ao nivel dos comportamentos do individuo. Nos antecedentes
distantes, pode-se considerar algumas carateristicas, designadamente: organizacionais,
pessoais, experiéncias de socializacdo, praticas de gestdo e condigcbes ambientais. Os
antecedentes proximos sao constituidos pelas experiéncias de trabalho, o papel e o estatuto
de trabalho e o contrato psicolégico. O sistema de multiplos comprometimentos determina as

consequéncias comportamentais, de retencao, a intencéo de saida, de produtividade e o bem-
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estar dos trabalhadores ndo s6 através da sua saude fisica, mas também psicoldgica
(Nascimento et al., 2008).

Meyer e Hercovitch (2001), propuseram antecedentes para cada uma das componentes
do comprometimento, isto €, as determinantes da componente afetiva teriam a ver com o grau
de identificacdo e de relevancia que a organizacdo tem para o individuo. No que diz respeito
a componente normativa, teria origem nas relacbes de reciprocidade entre os beneficios
recebidos em alternativa os investimentos realizados pelo individuo, assim como, através da
internalizacdo de normas organizacionais resultantes de processos de socializa¢do e de um
contracto psicologico existente entre o individuo e a organiza¢do. J& a base da componente
calculativa consiste nos investimentos realizados pelo individuo na organizacao e na auséncia
de alternativas a situagdo atual do individuo (Nascimento, 2010).

As variaveis consequentes do comprometimento com maior expressao sao o turnover
(rotatividade) e o absentismo (Meyer e Allen, 1991), o turnover apresenta correlacdes
negativas com as trés componentes do comprometimento, sendo esta relagdo mais forte com
a componente afetiva (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2002). Por sua vez, o absentismo,
gue se relaciona com a auséncia ao trabalho por parte dos colaboradores, esta relacionado
negativamente com o comprometimento afetivo, pois, os colaboradores mais comprometidos,
tendencialmente faltam menos ao trabalho (Meyer et al., 2002). Os funcionarios fortemente
comprometidos com a organizagéo de forma afetiva estdo satisfeitos com o trabalho e nédo

ambicionam sair da organizacdo (Meyer et al., 2002; Nascimento et al., 2008; Rego, 2003).

2.5. Comprometimento com o superior hierarquico

Na literatura sobre comprometimento ha o reconhecimento de que os funcionarios se podem
comprometer com diferentes focos relacionados com o trabalho, nomeadamente, com a
organizacdo, com o trabalho, lider, supervisor, equipa, entre outros (Meyer e Allen, 1991,
1997; Meyer e Herscovitch, 2001).

No presente estudo o conceito de supervisor, sera doravante substituido pelo conceito de
superior hierarquico.

As organizagBes e os superiores hierarquicos sao considerados focos diferentes de
comprometimento e também fontes distintas de apoio percebido (Stinglhamber e
Vandenberghe, 2003). No seio das organizacbes o superior hierdrquico desempenha um
papel determinante como um “agente-chave” da organizacao, através do qual os funcionarios
formam as suas percecdes sobre a organizacéo (A-M., Coyle-Shapiro, e Shore, 2007). Os
superiores hierarquicos tém a responsabilidade primaria de estabelecer normas, monitorizar,
recompensar e moldar o comportamento dos funcionéarios (Lapointe et al., 2013). Sendo que

em muitas situacdes, 0s superiores hierarquicos para além do dever de representar a
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organizacdo, substituem a organizacdo na manutencdo de funcionarios motivados e
empenhados no alcance dos objetivos e metas organizacionais.

Segundo Stinglhamber e Vandenberghe (2003), os superiores hierarquicos sao
importantes provedores de recursos socioemocionais. Enquanto a organizagédo para alguns
funcionarios representa uma entidade abstrata e difusa, o superior hierarquico representa uma
entidade mais concreta e visivel (Lapointe et al., 2013). Assim, com base na percec¢ao que 0s
funcionarios tém sobre 0 quanto o0 seu superior hierarquico se preocupa com eles e valoriza
as suas contribuicdes — apoio percebido, assim os funcionarios se ligam emocionalmente a
ele - comprometimento afetivo (Stinglhamber e Vandenberghe, 2003).

O comprometimento com a organizagao € geralmente baseado em aspetos impessoais e
simbdlicos, enquanto o comprometimento com o superior € geralmente baseado numa
interacdo, relacionamento interpessoal com base no caracter e comportamento do superior.
Deste modo, um forte vinculo emocional com o superior pode ajudar os funcionarios a
beneficiar de condi¢bes de trabalho mais desafiadoras e menos stressantes (Lapointe et al.,
2013).

Segundo Igbal, Ehsan, Rizwan, e Noreen (2014), o apoio dos superiores pode melhorar
a autoconfianca dos funcionarios, principalmente os que tem menos experiéncia profissional,
consequentemente conduzindo a um maior comprometimento organizacional, satisfacdo no
trabalho e menos intengbes de saida. Vandenberghe e Bentein (2009), descobriram que o
comprometimento afetivo com o superior e a organizacdo interagem negativamente com a
intencdo de saida.

A revisdo da literatura aponta para evidéncias do comprometimento com diferentes focos
e nas implicacbes que os diferentes focos podem ter no comportamento. Por exemplo, o
comprometimento com o superior € mais fortemente relacionado ao desempenho no trabalho
do que o comprometimento organizacional (T. E. Becker et al., 2018).

Apesar dos muitos estudos sobre comprometimento organizacional, em Portugal, o
comprometimento com o superior ainda é um construto pouco estudado, contudo, ja existem
alguns estudos que reconhecem a importancia do comprometimento com 0 superior
hierarquico na relacdo com o comprometimento organizacional (Casimiro, 2015; Fonseca,
2017).

2.6. A Intencé&o de Saida

A Rotatividade (turnover) é definido como o término do contrato de trabalho e do contrato
psicologico de um colaborador com a organizacdo onde trabalha (Tett e Meyer, 1993). O
turnover diz respeito a rotacdo ou movimento do trabalhador no mercado de trabalho, entre
empresas, lugares e ocupacdes; e entre os estados de emprego e desemprego (M. P. e.

Cunha et al., 2010:787,788). O turnover é o sair voluntario, ou seja, quando o colaborador
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deixa um trabalho ou muda para outra organizacdo por iniciativa propria. A intencdo de
turnover consiste na atitude comportamental de intencdo de sair da organizacédo (M. P. e.
Cunha et al., 2010:789).

A intencdo de sair € vulgarmente designada como a vontade dos colaboradores de
abandonarem as organizac¢des onde trabalham, sendo que esta intengcéo é precursora da
propria rotatividade, podendo ser definida como o desejo dos trabalhadores deixarem a
organizacao num futuro proximo (Igbal et al., 2014). Por outro lado, a intencao de permanecer
na Organizacdo tem sido vista como uma consequéncia do comprometimento organizacional
nos mais variados estudos (Rego, 2003).

Griffeth, Hom, e Gaertner (2000), na sua meta-analise sobre antecedentes da rotatividade
identificaram varios fatores preditores da intencdo de saida, tendo sido a satisfacdo no
trabalho e 0 comprometimento organizacional os mais importantes. O comprometimento
organizacional tém sido muito importante para as organizacoes, pois tém contribuindo para a
compreenséo da inten¢do de saida dos funcionérios (Tett e Meyer, 1993), sendo considerado
um excelente preditor da rotatividade (A. Cohen, 2020; Igbal et al., 2014).

Meyer e Allen (1991), apontam para a existéncia de uma correlagdo negativa entre o
comprometimento organizacional e a intencdo de deixar a organizagdo em todas as
dimensdes do comprometimento, embora refiram que a dimenséo afetiva apresente uma
relacdo causal negativa mais forte (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2002). De uma forma
geral, os estudos demostram uma correlagdo negativa entre comprometimento organizacional
e a intencao de saida (Tett e Meyer, 1993).

Assim, os colaboradores que demonstram um elevado comprometimento organizacional
e envolvimento no trabalho serdo os menos propensos a abandonar a organizacao (Meyer et
al.,, 2002). Aqueles que apresentam baixos niveis de comprometimento organizacional e
envolvimento no trabalho dever&o ser os mais propensos a abandonar a organizacdo de forma
voluntaria. Isto €, os funcionarios que apresentam um baixo comprometimento sdo os que
mais rapidamente abandonam a organizacdo em que estdo, uma vez que, se identificam
menos com a mesma.

A rotatividade pode ser muito prejudicial para as organiza¢gfes, um dos custos associados
a rotatividade é o custo com o recrutamento, orientacdo, formagcédo e desenvolvimento de
novos trabalhadores (Igbal et al., 2014). A rotatividade de pessoal pode acarretar sérias
consequéncias para a organizacdo, a constante saida/entrada de individuos pode afetar o
trabalho de quem permanece e prejudicar o clima e satisfagdo no trabalho (M. P. e. Cunha et
al., 2010:789).

Assim, importa relevar que na Administracdo Publica, a rotatividade voluntaria pode ser
considerada bastante nefasta, uma vez que, pode afetar a produtividade, nha medida, em que

a reposicao das vagas nao ocorre de imediato, pois é necessaria a realizacdo de concurso
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publico, para preenchimento do lugar e este processo pode ser moroso. Em contextos de
elevadas taxas de rotatividade, os funcionarios que permanecem podem ser sobrecarregados
pelo trabalho daqueles que deixaram a organizacdo, o que pode gerar um impacto negativo
na sua propria qualidade de vida no trabalho e na qualidade dos servicos prestados.
Contudo, a rotatividade voluntaria pode ser contrariada pela organizacdo se forem
identificadas as razfes subjacentes a saida do trabalhador, tornando-se importante, que as
organizacdes consigam perceber os motivos por de tras da rotatividade para que possam
atuar no sentido de a evitar, ao identificar os motivos, a organizacéo podera antecipar e evitar

futuras saidas.

2.7. Sintese Conclusiva

Neste capitulo que agora se conclui, importa dizer que a Administracao Publica seguindo as
tendéncias da Nova Gestao Publica, na procura de uma maior eficiéncia e qualidade dos
servigos, precisa de ter recursos humanos comprometidos com o0s objetivos das
organizacdes, daqui resulta a necessidade dos dirigentes publicos possuirem competéncias
comportamentais, para além das competéncias técnicas. Sendo inevitavel que os dirigentes
dos organismos publicos possuam capacidades de lideranca e de gestdo e que tenham a
capacidade de estruturar e divulgar a missdo, a visdo e valores que conduzem as
organizagdes. As competéncias tornaram-se fundamentais no recrutamento e selecdo dos
dirigentes publicos, e os processos de modernizagdo implementados na Administracao
Pudblica, foram responsaveis por mudar habitos e atitudes exigindo tanto dos dirigentes como
dos trabalhadores.

Evidenciamos a importancia do comprometimento na dindmica das organiza¢des, na
medida em que, o comprometimento pode ter consequéncias nos comportamentos e atitudes
dos individuos nomeadamente: na assiduidade, desempenho, pontualidade, atitudes positivas
face & mudanca e comportamentos de cidadania (Rego e Souto, 2004). E ainda, a presuncéo
de que as pessoas mais comprometidas tém maior probabilidades de permanecerem na
organizacdo, de se empenharem na realizagdo do seu trabalho e consequentemente no

alcance dos objetivos organizacionais (Rego, 2003).
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PARTE 2: Desenho da Investigacéo e Tratamento dos Dados
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Capitulo 3: Desenho da Investigacéao

3.1. Metodologia
Neste capitulo, far-se-a a descricdo da estratégia metodoldgica, decorrente da revisdo
bibliografica. Neste capitulo apresentamos os objetivos da investigacdo, o modelo tedrico, as

hip6teses em investigagéo e o instrumento de recolha de dados.

3.1.1. Justificacdo do Estudo e Objetivos

Como referido no primeiro capitulo deste trabalho, a Administracdo Publica tem como misséo
estar ao servico do cidadao visando a satisfacéo das necessidades coletivas. De forma a levar
a cabo a satisfac@o destas necessidades dos cidadédos, as Ultimas décadas foram pautadas
por varias reformas dos Estados e das Administracdes Publicas de varios paises, e como
vimos, Portugal ndo foi excecdo. A reforma administrativa atribuiu aos dirigentes um papel
relevante pois, acredita-se que estes, sdo 0s que se encontram melhor posicionados para
promover com sucesso as alteracdes de mentalidades, culturas e comportamentos numa Gtica
gue permitam operacionalizar as reformas que se pretendem para uma Administracdo mais
eficiente e eficaz.

O comprometimento organizacional é de extrema importancia para a melhoria da gestéo
e crescimento das organizagfes publicas, em virtude do conceito de trabalhador
comprometido incorporar a nogdo de esfor¢o, engajamento e envolvimento com os objetivos
e metas institucionais, o que pode conduzir a indicadores de aumento do desempenho,
produtividade e eficicia organizacional (Leite, 2004).

Como defendido por Meyer e Allen (1991), uma caracteristica basica do comprometimento
organizacional é que “tém implicacdes para a deciséo de continuar ou descontinuar a filiagao
a organizagao”. Sendo considerado uma das varidveis mais importantes na vinculagdo do
individuos a organizacao (Carochinho, 2009).

Os estudos sobre comprometimento, por horma, tém vindo a ser realizados em torno de
empresas do setor privado, ndo existindo tanta preocupacao em investigar o comportamento
organizacional nas organizac¢des publicas (Kelman, 2005). De acordo com alguns estudos o
grau de comprometimento organizacional dos funcionarios publicos esta relacionado com o
contrato psicolégico implicito, ou seja, recompensas intrinsecas e o suporte organizacional
tém a capacidade de funcionar como motivacao suficiente para um desempenho eficaz e para
fazer sobressair atitudes e comportamentos desejados (A-M e Coyle-Shapiro, 2003).

Contudo, os funcionarios do setor publico e do setor privado trabalham em contextos
organizacionais e de emprego diferentes, e essas diferengas influenciam as suas atitudes
profissionais (Markovits, Davis, Fay, e Dick, 2010). Os funcionérios publicos trabalham em

contextos complexos e em constante mudanca, precisam prestar atencdo ndo sO aos
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mercados, mas também a uma longa lista de outras preocupacfes, desde as leis locais as
leis internacionais, aos padrbes profissionais e ao clima politico, assim como aos valores da
comunidade e aos interesses dos cidadaos (J. V. Denhardt e Denhardt, 2015).

As organizag6es publicas como séo sistemas abertos enfrentam diferentes publicos, com
diversas exigéncias e necessidades. No decorrer da sua atividade, sdo expostas a varios
constrangimentos nomeadamente, as agendas politicas que mudam constantemente com 0s
diferentes governos (Ring e Perry, 1985). O setor publico é controlado pelas forcas politicas
e vé a sua atividade sujeita as pressdes politicas e as restricbes legais e regulamentares
(Boyne, 2002). Para compreender o comportamento nas organizagdes publicas é necessario
conhecer as suas especificidades. Isto €, as entidades publicas sdo, caracterizadas pela clara
definicdo de metas e objetivos de acordo com 0s recursos que tem a sua disposicao (Ring e
Perry, 1985), assim, como pela maior orientacdo dos membros para os fins da organizacao
(Kelman, 2005).

Com efeito, a maioria dos funcionarios das organizagfes publicas ndo sao influenciados
ou motivados por recompensas financeiras, mas sim no interesse altruista e social das
atividades que desempenham, bem como no impacto que tem na sociedade. Deste modo,
componentes motivacionais altruistas podem explicar o comportamento dos funcionarios
publicos (Fonseca, Nascimento, e Dias, 2020). Quanto maior é a motivacao para o servico
publico, maior é o comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho e
consequentemente, menor € a intencdo de sair da organizagéo (Perry, Hondeghem, e Wise,
2010).

Assim, os funcionarios mais comprometidos tém um grande sentido de pertenca a
organizacao e estdo dispostos a investir para o propdsito da organizacao estando dispostos
a priorizar interesses organizacionais em vez de interesses individuais (Andriono, T, e
Nurkholis, 2018).

Como vimos na revisdo da literatura, varios focos de comprometimento existem e
desempenham um papel importante na previsdo e compreensdo de muitos comportamentos
no local de trabalho (T. E. Becker et al., 2018; Meyer e Herscovitch, 2001). Deste modo, torna-
se importante compreender como os varios focos de comprometimento se combinam entre si
de forma a moldar o comportamento.

Portanto, um dos comportamentos que importa prever sdo os processos frequentes de
mobilidade dos funcionarios publicos, que influenciam a economia comportamental das
organizacdes. Sendo os recursos humanos importantes para o sucesso das organizacoes, €
importante compreender os fenébmenos da rotatividade e € importante reter os funcionarios.
Neste sentido, importa perceber o que € que as organizacdes podem fazer para reter
funcionarios talentosos, criativos e comprometidos, com 0s objetivos e a missdo da

organizacao.
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Face ao exposto, temos como objetivo geral desta investigacdo, analisar a influéncia que os
superiores hierarquicos tém no comprometimento organizacional dos trabalhadores da
Administracdo Publica direta e indireta do Estado.

Temos ainda, como objetivos especificos: a) analisar a relagdo entre comprometimento
organizacional e o comprometimento com o superior hierarquico; b) analisar a relagao entre
comprometimento organizacional e comprometimento com o superior hierarquico, na intencao
de saida; c) analisar de que forma as competéncias dos dirigentes publicos, se relacionam

com o comprometimento organizacional.

3.1.2. Modelo de Investigacao e Hipoteses

A revisdo da literatura apresentada no enquadramento tedrico, tem como objetivo
fundamentar a realizacdo do estudo sobre a relagdo entre comprometimento com o superior
hierarquico e a intencdo de saida dos funcionérios das organizagfes publicas. De forma a

orientarmos a nossa investigacao, formulamos a seguinte questéo:

A relagdo entre comprometimento organizacional e a intengdo de saida é mediada

pelo comprometimento com o superior Hierarquico?

Assim, para se responder a nossa questao de investigagdo foi construido, com base na
revisdo de literatura, um modelo conceptual que sera o utilizado neste trabalho e cuja

representacao grafica € apresentada na figura 3.1.
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Figura 3.1. Modelo Conceptual
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O comprometimento consiste no estado psicolégico que caracteriza a relacdo que o
trabalhador mantém com a organizacao (Meyer e Allen, 1997), representa um tipo de vinculo
gue se caracteriza por uma forte ligacdo emocional do individuo para com a organizacao onde
se encontra, traduzindo-se por sentimentos de pertenca e desejo de se manter membro,
envolver-se com o trabalho, lidar com os problemas da organizacdo como se fossem seus e
em termos de senso comum, demostrar “amor a camisa” (Rego, 2003). A componente afetiva
do comprometimento caracteriza-se por um elevado grau de comprometimento com a
organizacao e com o0s seus objetivos (Meyer e Allen, 1991). Assim, os funcionarios que se
identificam com a organizagdo e o seu ambiente, desejam trabalhar e esforgam-se na
realizacdo das tarefas e funcbes que tem na organizacdo (Meyer e Allen, 1997; Meyer e
Herscovitch, 2001).

Os estudos sobre comprometimento organizacional tém mostrado que assim como 0s
funcionarios desenvolvem vinculos afetivos com a organizacdo, eles também podem
desenvolver vinculos com o superior hierarquico. O reconhecimento de que os individuos se
podem comprometer com diferentes focos (Meyer e Herscovitch, 2001), relacionados com o
trabalho além da prépria organizacéo, permitem-nos presumir que um individuo comprometido
com a organizacdo também se pode comprometer com o superior hierdrquico. Assim,

formulamos a seguinte hipotese geral, que desagregamos em trés hipéteses especificas:

H1: O comprometimento organizacional exerce uma relagdo positiva com o
comprometimento com o superior hierarquico.
Hla: O comprometimento organizacional afetivo exerce uma relacao positiva
com o comprometimento com o Superior Hierarquico.
Hlb: O comprometimento organizacional calculativo exerce uma relacéo
positiva com o comprometimento com o Superior Hierarquico.
Hlc: O comprometimento organizacional normativo exerce uma relagao

positiva com o comprometimento com o Superior Hierarquico.

Tendo em consideracao a revisao da literatura podemos inferir que 0 comprometimento
organizacional esta negativamente relacionado com a rotatividade e com a intencao de deixar
a organizacdao. Por outro lado, a intencao de permanecer na organizacdo tem sido vista como
uma consequéncia do comprometimento organizacional (Rego, 2003). E ainda, de uma forma
geral, as evidéncias empiricas demonstram a existéncia de uma correlagdo negativa entre
comprometimento organizacional e a intencao de saida (Mathieu e Zajac, 1990; Meyer e Allen,
1997; Tett e Meyer, 1993).

Os estudos de Meyer e Allen (1997) apontam para a existéncia de uma correlacao

negativa entre comprometimento organizacional e a intencdo de deixar a organizacdo em
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todas as dimensdes do comprometimento, sendo que, a dimenséo afetiva apresenta uma
correlacdo mais forte. Assim, formulamos a seguinte hipétese geral, que desagregamos em
trés hipoteses especificas:
H2: O comprometimento organizacional exerce uma relacdo negativa com a intengéo
de saida.
H2a: O comprometimento organizacional afetivo exerce uma relagédo negativa
com a intencédo de saida.
H2b: O comprometimento organizacional calculativo exerce uma relagéo
negativa com a intencéo de saida.
H2c: O comprometimento organizacional normativo exerce uma relacao

negativa com a intencao de saida.

Os superiores hierarquicos atuam como importantes agentes que garantem o bem-estar
dos funcionarios (Lapointe et al., 2013), agem em nome da organizacao e sdo uma referéncia
importante (Vandenberghe e Bentein, 2009). O comprometimento com o superior hierarquico
€ baseado numa relacéo de natureza interpessoal com base no caracter e comportamento do
superior hierarquico (Lapointe et al., 2013).

Entre os focos que podem ter relevancia para prever a intengdo de saida encontra-se o
comprometimento com o superior, segundo Vandenberghe e Bentein (2009) um forte
comprometimento com o Superior Hierarquico podera ter impacto na reducao da intencéo de
saida dos funcionarios, os autores encontraram nos seus estudos evidéncias de que o
comprometimento com o superior esta associado a reducao da rotatividade.

Assim, no que respeita a ligacdo entre comprometimento com o superior hierarquico e a
intencao de saida, espera-se que os trabalhadores com um maior comprometimento com o
superior hierarquico, permanecam na organizacdo. Deste modo, formulamos a seguinte

hipbtese geral, que desagregamos em trés hipoteses especificas:

H3: O comprometimento com o Superior Hierarquico exerce uma relagdo negativa com
a intencao de saida.
H3a: O comprometimento com o Superior Hierarquico afetivo exerce uma
relacdo negativa com a intencao de saida.
H3b: O comprometimento com o Superior Hierarquico calculativo exerce uma
relacdo negativa com a intengéo de saida.
H3c: O comprometimento com o Superior Hierarquico normativo exerce uma

relacdo negativa com a intengéo de saida.
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O modelo proposto implica relacbes de mediacdo, a analise da mediacdo é um método
estatistico utilizado para responder a questdes sobre como uma variavel independente x afeta
uma variavel dependente y, a mediagdo € o mecanismo pelo qual x influencia y. Segundo
Baron e Kenny (1986) uma variavel € designada de mediadora na medida em que ela explica
ou/é responsavel pela relacao entre o preditor e o critério. O estudo das relagbes de mediacdo
sdo, muito importantes pois permitem uma melhor compreensdo da relacdo entre duas
variaveis através das relacfes indiretas entre essas variaveis e as variaveis mediadoras
(Baron e Kenny, 1986; Hayes, 2018; Preacher e Hayes, 2004) . Assim, formulamos a seguinte

hip6tese geral desagregada em trés hipéteses especificas:

H4: O comprometimento com o superior hierarquico exerce um efeito mediador na
relacdo entre comprometimento organizacional e a intencdo de saida.
H4a: O comprometimento com o superior hierarquico afetivo exerce um efeito
mediador na relagdo entre comprometimento organizacional e a intencdo de
saida.
H4b: O comprometimento com o superior hierarquico calculativo exerce um
efeito mediador na relagdo entre comprometimento organizacional e a inteng&o
de saida.
H4c: O comprometimento com o superior hierarquico normativo exerce um
efeito mediador na relagédo entre comprometimento organizacional e a intengéo

de saida.

A lideranca é um conceito com muitas defini¢cdes, para a maioria dos autores, € definida
como a capacidade de influenciar um individuo ou grupo em direcao ao alcance de objetivos.
Segundo Chiavenato (2004:144), lideranca € a influéncia interpessoal que é exercida em
determinada situacdo e orientada por meio do processo da comunicacdo humana para o
alcance de um determinado objetivo. A lideranca é emocional, inovadora, criativa, inspiradora,
visionaria, relacional-pessoal, original, proativa, assente em valores e cria significados (M. P.
e. Cunhaetal., 2010:438). Os lideres sao os membros mais importantes na organizagao, eles
podem promover condutas inovadoras no local de trabalho o que pode conduzir a um melhor
desempenho (Sacavem, Cruz, Sousa, Rosario, e Salis Gomes, 2019).

A comunicacdo € a base de toda a interacdo humana, nas organizagfes a comunicacao
€ muito importante, ela contribui para a satisfacdo, o comprometimento e o desempenho dos
individuos. O modo como as pessoas comunicam afeta a maneira como se relacionam com
as outras, a comunicacdo do lider com os colaboradores estad positivamente ligada ao
comprometimento com a organizacdao (Mathieu e Zajac, 1990). A comunicacdo permite a

integracdo e a coordenacdo dos trabalhadores dentro da organizacdo e influencia o
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funcionamento da estrutura organizacional na tomada de decisdo. A comunicacdo tem ainda
a capacidade de influir no clima organizacional, ha motivacao individual e na imagem da
organizacao (Rocha, 2010).

Segundo Chiavenato (2004:122) “O lider € um tomador de decisdes ou aquele que ajuda
0 grupo a tomar decisdes adequadas”. Uma grande parte do trabalho dos lideres consiste em
comunicar com subordinados, pares, superiores e entidades exteriores a organizagdo. O
modo como comunicam afeta a clareza das suas mensagens, a credibilidade junto dos seus
interlocutores, e a capacidade de obterem informacédo crucial para a tomada de decisdes
(Rego, 2016:20).

Portanto, a capacidade de tomar decisdes corretas no momento certo e de as implementar
de forma apropriada, € uma competéncia fundamental no exercicio das func¢des de dirigentes.
Assim como as capacidades de lideranca, de empatia, de comunicacdo e a capacidade de
motivar os trabalhadores sdo competéncias fundamentais no exercicio das func¢bes de
supervisdo. Isto porque, os dirigentes publicos tém uma menor liberdade para atuar perante
determinadas circunstancias, € por isso importante que possuam determinados tipos de
competéncias que Ihes permitam responder as mais diversas situacdes (Boyne, 2002; Ring e
Perry, 1985).

Pelo exposto, presume-se que o0 superior hierarquico deve ser um lider forte com
capacidades de comunicacdo, capacidade de motivar, de decisdo e de empatia, de modo a
conseguir alcancar os objetivos e as metas da organizagdo. Assim, formulamos a seguinte

hipotese:

H5: As competéncias relacionam-se positivamente com o comprometimento com o

superior hierarquico.

3.2. Métodos de Recolha de Informacdao

3.2.1. Inquérito por Questionario

A recolha da informacédo para esta investigacao foi efetuada com recurso ao inquérito por
guestionario (Anexo A), em virtude desta técnica nos permitir a recolha sistematica de dados
(Carmo e Ferreira, 2008), para responder ao nosso problema em estudo. O questionario com
um total de 62 perguntas dividiu-se em 2 partes. A primeira compreendia as perguntas
respeitantes aos construtos: comprometimento organizacional; 0 comprometimento com o
superior hierarquico; o construto intencdo de saida e ainda, cinco questdes respeitantes as
competéncias dos superiores hierarquicos. A segunda parte, constituida por questbes

relacionadas com os dados demograficos dos participantes. Antes da aplicagcdo do

41



guestionario foi realizado um pré-teste a cinco colegas da turma do MAP ISCTE-IUL 2019-
2020, que possuiam as mesmas caracteristicas da nossa populacdo em estudo, isto é, eram
todos trabalhadores da Administragéo Publica central.

Foi realizada uma entrevista exploratdria, ndo estruturada, ao Professor Doutor José Luis
Nascimento, com o objetivo de esclarecermos algumas questdes sobre o modelo em analise.

Recorremos a base de dados do SIOE para obtencdo dos emails institucionais das
entidades da Administracéo Publica Central. Posteriormente, enviamos um email (anexo B)
dirigido ao responsavel maximo, das varias organizacdes constantes na base de dados,
solicitando que divulgasse o inquérito junto dos colaboradores da Organizacao. O questionario
utilizado foi colocado online através da plataforma Google Forms. Esteve disponivel desde o
dia 27/04/2021 até ao dia 26/05/2021. As respostas foram dadas numa escala do tipo Likert
de 7 pontos, onde 1 corresponde a “discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente”. No caso
dos itens relacionados com as competéncias a escala utilizada foi a de importancia, em que

o 1 é “nada importante” e 0 5 & “totalmente importante”.

3.2.2. Escala Comprometimento Organizacional

Para medir as trés componentes do comprometimento organizacional, foi utilizado o
guestionario proposto por (Meyer e Allen, 1997), adaptado para Portugal por Nascimento,
Lopes e Salgueiro (2008). Com um total de 19 itens, a componente afetiva com 6 itens, sendo
trés deles invertidos, a componente calculativa com 7 itens e a componente normativa com 6

itens um deles invertido.

Quadro 3.1. Escala Comprometimento Organizacional

Escala do Comprometimento Organizacional afetivo

2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta Organizagéo COA 2 |
6. Esta organizagdo tem um grande significado pessoal para mim COA 6

7. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta organizagao COA 7 |
9. Na realidade sinto os problemas desta organizagdo como se fossem meus COA 9
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizacao COA 11
15. N&o me sinto como fazendo parte desta organizacéo COA 15 |

Escala do Comprometimento Organizacional calculativo
1. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta

organizagao coc 1
3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta
organizacdo, mesmo que o pudesse fazer COoC_3

13. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar nesta organizacao é que a
saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra organizagdo

podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui COC_13
14. Neste momento, manter-me nesta organizacao é tanto uma questéao de necessidade
material quanto de vontade pessoal CcOoC 14
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16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta organizacao resulta da

escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis cocC 16
17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta organizacao neste

momento COC_17
19. Como ja dei tanto a esta organizacdo, ndo considero atualmente a possibilidade de

trabalhar numa outra COC 19

Escala do Comprometimento Organizacional normativo

4. Eu nao iria deixar esta organizacdo neste momento porque sinto que tenho uma
obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui CON_4
5. Sinto que néo tenho qualquer dever moral em permanecer na organizacéo onde estou
atualmente CON 5 |
8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar esta
organizag&o no presente momento CON_8
12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizacao agora CON_12
10. Esta organizacdo merece a minha lealdade CON_10
18. Sinto que tenho um grande dever para com esta organizacéo CON 18

Elaboracao prépria, Fonte: Nacimento, Lopes & Salgueiro (2008)

3.2.3. Escala Comprometimento com o Superior Hierarquico

Para medir o construto comprometimento com o superior hierarquico, utilizamos a adaptacéo

feita por Fonseca (2017) da escala anterior (Meyer e Allen, 1997; Nascimento et al., 2008),

7

esta seccdo do questiondrio é composta por um total de 19 itens, a

escala do

comprometimento afetivo com o superior hierarquico composto por 6 itens, sendo trés deles

invertidos, a escala do comprometimento calculativo € composta por 7 itens e a componente

normativa por 6 itens um deles invertido.

Quadro 3.2. Escala Comprometimento com o Superior Hierarquico

Escala do comprometimento afetivo com o superior hierarquico

2. Nao me sinto identificada com este superior hierarquico CSHA 2 |
6. Este superior hierarquico tem um grande significado pessoal para mim CSHA 6
7. Nao me sinto ligada a este superior hierarquico CSHA 7 1
9. Na realidade sinto os problemas do superior hierarquico como se fossem meus CSHA 9
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira com este superior hierarquico CSHA 11
15. N&o me sinto “emocionalmente ligado” a este superior hierarquico CSHA 15 |
Escala do comprometimento calculativo com o superior hierarquico

16.Uma das consequéncias negativas para mim se mudasse este superior hierarquico CSHC 16
resulta da escassez de alternativas disponiveis na organizagao -
19. Como ja dei tanto a este superior hierarquico, ndo considero atualmente a

o CSHC_19
possibilidade de trabalhar com outro -
3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, mudar este CSHC 3
superior hierarquico, mesmo se o pudesse fazer -
17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer mudar este superior CSHC 17
hierarquico neste momento -
1. Acredito que h& muito poucas alternativas para poder pensar em mudar de superior CSHC 1

hierarquico
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14. Neste momento, manter-me com este superior hierarquico € tanto uma questao de
necessidade material quanto de vontade pessoal
13. Uma das principais razbes para eu continuar a trabalhar para este superior

CSHC_14

hierarquico é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque um CSHC_13

outro superior hierarguico podera néo cobrir a totalidade das vantagens que tenho aqui

Escala do comprometimento normativo com o superior hierarquico

18. Sinto que tenho um grande dever para com este superior hierarquico CSHN_18
8. Melsmo.qu'e fo_sse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar este CSHN 8
superior hierarquico no presente momento -
10. Este superior hierarquico merece a minha lealdade CSHN_10
12. Sentir-me-ia culpado se deixasse este superior hierarquico agora CSHN_12
4. Eu nétp iria deixar este superior hierarquico neste momento porque sinto que tenho CSHN 4
uma obrigagéo pessoal para com ele -

5. Sinto que néo tenho qualquer dever moral para com o superior hierarquico CSHN 5 |

Elaboracao prépria, Fonte Fonseca, (2017)

3.2.4. Escala Intencao de saida

Para medir o construto intencdo de saida utilizamos um total de 10 itens, os itens 1,2,4,6 € 8

foram adaptados da escala de saida utilizada por Nascimento (2010), e os restantes sdo da

nossa autoria.

Quadro 3.3. Escala Intencao de Saida

Escala Intencao de Saida

1.Pretendo sair desta organizacao o mais depressa possivel
2.Tenho estado ativamente a procura de um outro emprego alternativo

4., Ja tomei a decisdo de sair da organizacao

6. Estou ativamente a tentar ser transferido para outro departamento

8.N&o estou a pensar atualmente em mudar de organiza¢cdo, mesmo que me surgisse uma
oportunidade para tal

3. Estou a considerar seriamente a possibilidade de mudar de organizacéo, se me oferecerem
a possibilidade de negociar uma posicéo salarial

5. Estou a considerar seriamente a possibilidade de mudar de organizacéo, se me oferecerem
a possibilidade de prosseguir estudos superiores

7. Estou a considerar seriamente a possibilidade de mudar de organizacdo, se encontrar outra
organizacdo com melhores acessibilidades de transporte ou de estacionamento

9. Estou a considerar seriamente a possibilidade de mudar de organizagéo, se me oferecerem
a possibilidade de trabalhar em jornada continua

10. Estou a considerar seriamente a possibilidade de mudar de organizacdo, se me
oferecerem a possibilidade de realizar as minhas funcées em teletrabalho

IS 1
IS 2
IS_4
IS 6

IS_8
IS 3
IS 5
IS 7
IS 9

IS_10

Elaboracao Propria

3.2.5. Escala Competéncias do Superior Hierarquico

Os superiores hierarquicos devem possuir varias competéncias para o exercicio de funcdes

dirigentes, assim para medir as competéncias do superior hierarquico e tendo por base a

revisdo da literatura que efetuamos, selecionamos cinco competéncias, de modo a aferir a

importancia dessas competéncias atribuimos uma escala de importancia em que o 1 é “nada

importante” e o 5 é “totalmente importante”.
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Quadro 3.4. Competéncias do Superior Hierarquico

Competéncias do superior hierarquico

Lideranca e gestdo das pessoas: Capacidade para dirigir e influenciar positivamente os
colaboradores, mobilizando-os para os objetivos do servigo e da organizagéo e estimular COMP_1
a iniciativa e a responsabilizacéo.

Decisdo: Capacidade para equacionar solucbes, dar orientacdes e tomar medidas,
assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas.

Motivacdo dos colaboradores: Capacidade para reconhecer e valorizar 0 potencial
individual dos colaboradores e promover de forma permanente a aprendizagem e COMP_3
atualizacao profissional.

Empatia: Capacidade para gerir situagbes que impliguem influenciar e motivar o
comportamento de outros; Capacidade para estabelecer relacfes de confianca, criando COMP_4
um ambiente favoravel ao bem-estar das equipas.

Comunicacao: Capacidade para se expressar com clareza e precisao, ser assertivo na
exposicdo e defesa das suas ideias em grupo e demonstrar respeito e consideragcéo pelas COMP_5
ideias dos outros.

Elaboracao Prépria, Fonte DGAEP

COMP_2

3.3. Populacgéo

A Administracdo central do Estado € composta pela Administracdo direta e indireta. A
Administracao direta integra “os servicos centrais e periféricos que, pela natureza das suas
competéncias e func¢des, devam estar sujeitos ao poder de dire¢do do respetivo membro do
Governo™. Os servigos da Administragéo direta do Estado distinguem-se em servigos centrais
e servigos periféricos, 0s servicos centrais tém competéncia em todo o territério nacional,
como as Direcdes Gerais organizadas em Ministérios, e 0s servigos periféricos tém uma
competéncia territorialmente limitada®.

A Administracdo indireta do Estado conforme Lei n.° 3/2004, de 15 de janeiro, €
constituida por organismos dotados de personalidade juridica e de 6rgaos e patriménio
proprio, sujeitos a tutela do Governo, compreende nomeadamente os Institutos Publicos e as
Entidades Publicas Empresariais.

No ambito deste trabalho a nossa populacdo em estudo, constitui-se por trabalhadores
com contrato de trabalho em fungfes publicas, que exercem a sua atividade profissional na

Administrac@o Publica central direta e indireta.

3.4. Sintese Conclusiva
Neste capitulo descrevemos o desenho da investigacdo, apresentamos as justificacfes e 0s
objetivos do nosso estudo e apresentamos as hipoteses em estudo decorrentes da revisao
bibliografica.

Revisamos as competéncias dos dirigentes e a bibliografia sobre lideranca de onde

sobressai, que a lideranca tem um papel fundamental nas relagdes humanas e a capacidade

> Cfr. art. 2° da Lei 4/2004 de 15 de janeiro
5 DGAEP
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de liderar é necessaria para garantir que ha uma abordagem continua, uma linha orientadora,
para que as decisdes estruturais reflitam as necessidades especificas da organizacéo e a sua
estratégia. Deste modo, os dirigentes das organizagfes publicas devem liderar, motivar e
comprometer os seus colaboradores para o esfor¢o conjunto de assegurar a prestacdo de um

bom servico publico.
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Capitulo 4: Tratamento e Discusséo dos Dados

A andlise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva: frequéncias absolutas e
relativas, médias e respetivos desvios-padréo e estatistica inferencial. O nivel de significancia
para rejeitar a hipotese nula foi fixado em (a) < 0,05.

Utilizou-se o coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach, o coeficiente de
correlacdo de Pearson, o teste t de Student, o teste Anova Repeated Measures e a analise
de efeitos de mediacdo. Aceitou-se a normalidade de distribuicdo dos valores nas amostras
com dimenséo superior a 30, de acordo com o teorema do limite central. A homogeneidade
de variancias foi analisada com o teste de Levene (M. A. V. Rodrigues, 2011).

A analise estatistica foi efetuada com o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
versdo 27 para Windows e a macro para SPSS de Andrew F. Hayes, denominada PROCESS
v3.5 (Hayes, 2018).

4.1. Andlise Estatistica e Caracterizacdo da Amostra

A amostra de conveniéncia constituida por 1449 individuos pertencentes a Administragéo
Publica central direta e indireta, distribuidos por 951 trabalhadores da Administracdo Central
Direta e 498 trabalhadores da Administracdo Central Indireta, conforme Quadro 4.1. A maioria
das respostas (15,4%) foram de funcionarios pertencentes ao Ministério da Administracédo
Interna, seguindo se o Ministério das Finangas com (10,4%) e o Ministério da Saude com

(10,0%), conforme Anexo C.

Quadro 4.1. Frequéncias da Variavel Administracéo

Percentagem

Frequéncia Percentagem Valida
Administracdo Central Direta do Estado 951 65,6 65,6
Administracao Central Indireta do Estado 498 34,4 34,4
Total 1449 100,0 100,0

A maioria dos inquiridos € do género feminino (58,9%) e a média de idades € de 48,6

anos, variando entre um minimo de 20 e um maximo de 69 anos, conforme Quadro 4.2.

Quadro 4.2. Estatisticas das Variaveis Sexo e ldade

Frequéncia Percentagem Percentagem Valida

Sexo Feminino 854 58,9 58,9
Masculino 595 41,1 41,1

Total 1449 100,0 100,0

N Minimo Maximo Média

Idade 1327 20 69 48,6
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Quanto as habilitacBes literarias dos inquiridos, verificamos que a maioria possui formacéo

superior, com licenciatura (37,4%) e mestrado (19,7%) conforme Quadro 4.3.

Quadro 4.3. Frequéncias da Variavel HabilitacOes Literarias

Percentagem

Frequéncia Percentagem Valida
Até ao 4° ano 2 0,1 0,1
Até ao 6° ano 2 0,1 0,1
Até ao 9° ano 24 1,7 1,7
Até ao 12° ano 291 20,1 20,1
Licenciatura 542 37,4 37,4
Pés-graduacao 207 14,3 14,3
Mestrado 285 19,7 19,7
Doutoramento 96 6,6 6,6
Total 1449 100,0 100,0

Relativamente ao tempo de servico a maioria dos inquiridos (35,5%) trabalha na
Administracdo Publica h4 mais de 20 anos. Na atual organizacdo, ha mais de 30 anos
trabalham (13,3%). Salientamos a percentagem mais elevada (29,1%) de inquiridos que

trabalham ha menos de 5 anos na atual organizag¢édo, conforme Quadro 4.4.

Quadro 4.4. Estatistica Descritiva Variavel Tempo de Servico

Percentagem

Frequéncia Percentagem Valida

Menos de 5 anos 151 10,4 10,4
5-10 anos 85 5,9 5,9

o 11-20 anos 306 211 21,1
Antiguidade na AP 21-30 anos 515 35,5 35,5
Mais de 30 anos 392 27,1 27,1

Total 1449 100,0 100,0
Menos de 5 anos 421 29,1 29,1

5-10 anos 208 14,4 14,4
Antiguidade na atual 11-20 anos 313 21,6 21,6
organizagao 21-30 anos 314 21,7 21,7
Mais de 30 anos 193 13,3 13,3

Total 1449 100,0 100,0

BN

Quanto a variavel carreira (50,50%) dos inquiridos desempenha funcdes de técnico
superior, e (14,9%) pertencem a carreiras especiais, de destacar a percentagem de (12,6%)

de individuos que desempenham func¢des dirigentes, Quadro 4.5.
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Quadro 4.5. - Frequéncias da Variavel Carreira

Percentagem

Freguéncia Percentagem Valida
Assistente operacional 54 3,7 3,7
Assistente técnico 265 18,3 18,3
Técnico superior 732 50,5 50,5
Funcdes Dirigentes 182 12,6 12,6
Carreira especial 216 14,9 14,9
Total 1449 100,0 100,0

4.2. Andlise de Fiabilidade

No que respeita a fiabilidade, foi determinada pelo método da consisténcia interna, com
recurso ao coeficiente Alpha de Cronbach. Os valores de consisténcia interna dos construtos,
variaram entre um minimo de 0,790 (razoavel) no comprometimento calculativo com o
superior hierarquico a um maximo de 0,963 (excelente) nas competéncias do superior
hierarquico. Na escala do comprometimento organizacional, os autores Meyer e Allen (1997)
encontraram os seguintes valores: afetivo 0,85, calculativo 0,79 e normativo 0,73. No estudo
realizado por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) para a escala comprometimento
organizacional, os valores de Alpha de Cronbach encontrados foram os seguintes: afetivo

0,91, calculativo 0,91 e normativo 0,84.

Quadro 4.6. Consisténcia Interna

Alfa de Cronbach Numero de itens

Comprometimento organizacional

Afetivo 0,854 6

Calculativo 0,802 7

Normativo 0,848 6
Comprometimento superior hierarquico

Afetivo 0,909 6

Calculativo 0,790 7

Normativo 0,873 6
Intencao de saida 0,793 10
Competéncias do superior hierarquico 0,963 5

4.3. Estatistica Descritiva
As estatisticas descritivas dos valores obtidos nas diversas escalas podem ser observadas
no Quadro 4.7. nele indicamos os valores minimo e maximo, médias e respetivos desvios
padréo.

Os inquiridos apresentam niveis mais elevados de comprometimento organizacional

afetivo e mais baixos de comprometimento organizacional calculativo. A diferenca de médias
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entre as trés dimensbes do comprometimento organizacional sdo todas estatisticamente
significativas (p <0,001). Os valores de comprometimento organizacional afetivo e normativo
sdo elevados pois séo significativamente superiores ao ponto médio da escala de avaliagdo
(4), (p <0,001). Os valores de comprometimento organizacional calculativo s&o relativamente
baixos pois séo significativamente inferiores ao ponto médio da escala de avaliagao (4), (p <
0,01).

Os inquiridos apresentam niveis mais elevados de comprometimento afetivo com o
superior hierarquico e mais baixos de comprometimento calculativo. A diferenca de médias
entre as trés dimensdes do comprometimento com o superior hierdrquico sdo todas
estatisticamente significativas (p < 0,001). Os valores de comprometimento afetivo e
normativo sdo elevados pois sdo significativamente superiores ao ponto médio da escala de
avaliacdo (4), (p < 0,001). Os valores de comprometimento calculativo ndo se diferenciam
significativamente do ponto médio da escala de avalia¢édo (4), (p = 0,178).

As intengdes de saida sé@o baixas (2,58) pois sao significativamente inferiores ao ponto
médio da escala de avaliacdo (4), t (1448) = -47,783 p < 0,001, conforme Anexo D.

A percecdo das competéncias do superior hierarquico € elevada pois sao
significativamente superiores ao ponto médio da escala de avaliagdo (3.5), (p < 0,001).

Conforme Anexo E.

Quadro 4.7. Estatisticas Descritivas

Minimo Maximo Média Egjr‘;'g
Comprometimento organizacional
Afetivo 1 7,00 4,92 1,45
Calculativo 1 7,00 3,91 1,36
Normativo 1 7,00 4,19 1,50
Comprometimento superior
hierarquico
Afetivo 1 7,00 4,38 1,68
Calculativo 1 7,00 3,40 1,25
Normativo 1 7,00 4,06 1,57
Intencédo de saida 1 6,70 2,58 1,13
Competéncias do superior hierarquico
Lideranca e gestdo das pessoas 1 6 4,38 1,31
Deciséo 1 6 4,47 1,26
Motivacéo dos colaboradores 1 6 4,37 1,35
Empatia 1 6 4,41 1,33
Comunicacgéo 1 6 4,49 1,25
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4.4. Teste das Hipdteses

Hipo6tese 1: O comprometimento organizacional exerce uma relagéo positivacom o
comprometimento com o superior hierarquico.

Os coeficientes de correlacdo entre o comprometimento organizacional e 0 comprometimento
com o superior hierarquico sdo genericamente, estatisticamente significativos e positivos,
encontrando valores fracos, moderados e fortes, conforme se evidéncia no quadro 4.8.

Segundo (J. Cohen, 1988:115), os coeficientes entre 0,10 e 0,29 sdo considerados fracos;
coeficientes entre 0,30 e 0,49 podem ser considerados moderados; os valores entre 0,50 e 1
podem ser considerados fortes.

Assim, como os coeficientes sdo positivos isso significa que a medida que aumenta o
comprometimento organizacional aumenta também o comprometimento com o superior
hierarquico, confirmando-se, assim as hipéteses formuladas:

Hla: O comprometimento organizacional afetivo exerce uma relagédo positiva com o
comprometimento com o Superior Hierarquico.

H1lc: O Comprometimento organizacional normativo exerce uma relagao positiva com
0 comprometimento com o Superior Hierarquico.

Os valores do comprometimento organizacional calculativo quando correlacionados com
0 comprometimento com o superior hierarquico afetivo, apresenta valores estatisticamente
pouco significativos (0,065), levando-nos a confirmar parcialmente a hipétese formulada,

H1b: O Comprometimento organizacional calculativo exerce uma relagéo positiva com

0 comprometimento com o Superior Hierarquico.

Quadro 4.8. Comprometimento Organizacional e Comprometimento com o Superior

Hierarquico
Comprometimento superior hierarquico
Comprometimento Organizacional Afetivo Calculativo Normativo
Afetivo 0,517" 0,139" 0,478™
Calculativo 0,065" 0,412™ 0,153"
Normativo 0,508" 0,277 0,665

*p<0,05*p=<0,01

Hipotese 2: O comprometimento organizacional exerce uma relacdo negativa com a
intencao de saida.

Na analise do comprometimento organizacional com a intencdo de saida, os coeficientes de
correlagdo encontrados, apresentam resultados estatisticamente significativos e negativos,

com valores fracos, moderados e fortes. Assim, como os coeficientes sdo negativos, iSso
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significa que a medida que aumenta 0 comprometimento organizacional diminui a intengéo de
saida.

Da andlise do Quadro 4.9. e atendendo aos valores do comprometimento afetivo (-0,542)
concluimos que o comprometimento afetivo tem um grande poder explicativo nas intenges
de saida. Constata-se que quanto maior € o comprometimento afetivo dos trabalhadores,
menor as suas intencdes de saida.

Confirmando-se, assim, as hipéteses formuladas:
H2a: O comprometimento organizacional afetivo exerce uma relacdo negativa com a
intengéo de saida.
H2b: O comprometimento organizacional calculativo exerce uma relagéo negativa com
a intencao de saida.
H2c: O comprometimento organizacional normativo exerce uma relagdo negativa com

a intencao de saida.

Quadro 4.9. Comprometimento Organizacional e Intencdo de Saida

Comprometimento Organizacional Intencao de saida
Afetivo -0,542™
Calculativo -0,192™
Normativo -0,432"

*p<0,01

Hipdtese 3: O comprometimento com o Superior Hierarquico exerce uma relacao
negativa com a intenc¢éo de saida.

Da analise da relacédo entre o comprometimento com o superior hierarquico a intencéo de
saida, encontramos coeficientes de correlagdo estatisticamente significativos e negativos,
com valores, moderados ou fracos, conforme anélise do quadro 4.10.

Assim, no caso das componentes afetiva (-0,377) e normativa (-0,349), como o0s
coeficientes sdo negativos, isso significa que a medida que aumenta o comprometimento com
0 superior hierarquico diminui a intencdo de saida.

Confirma-se, assim, as hipéteses formuladas.

H3a: O comprometimento afetivo com o Superior Hierarquico exerce uma relacéo
negativa com a intencéo de saida.
H3c: O comprometimento normativo com o Superior Hierarquico exerce uma relacao
negativa com a intengéo de saida.
Os coeficientes de correlagdo para a componente calculativa do comprometimento com o
superior hierarquico, apresentam valores estatisticamente pouco relevantes (-0,054), pelo que

nao se confirma a hipotese formulada.
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H3b: O comprometimento calculativo com o Superior Hierarquico exerce uma relacao

negativa com a intencao de saida.

Quadro 4.10. Comprometimento com o Superior Hierarquico e Intencéo de Saida

Comprometimento Superior Hierarquico Intencao saida
Afetivo -0,377"
Calculativo -0,054"
Normativo -0,349™

*p<0,05**p=<0,01

Hipotese 4: O comprometimento com o superior hierarquico, exerce um efeito mediador
narelacdo entre comprometimento organizacional e a intencao de saida.
Comprometimento Superior Hierarquico Afetivo

No quadro 4.11. apresentam-se os dados referentes aos efeitos da mediacdo do
comprometimento com o superior hierarquico afetivo na intengéo de saida.

Da analise dos dados, constata-se um efeito de mediacdo do comprometimento afetivo
com o superior hierdrquico na relacdo entre 0 comprometimento organizacional afetivo e a
intencdo de saida (B = -0,542, p < 0,001). A variabilidade ocorrida no efeito do
comprometimento organizacional afetivo confirma a existéncia de uma mediacdo parcial, ja
gue o comprometimento apesar de ter um efeito menor continua a ter influéncia significativa
na intencao de saida (B = -0,473, p < 0,001).

Verificou-se também que o efeito indireto, calculado por bootstraping, € estatisticamente
significativo, uma vez que o zero ndo esta contido no intervalo (LI =-0,075; LS =-0,032).

Confirma-se, assim, a hip6tese formulada:

H4a: O comprometimento com o superior hierarquico afetivo, exerce um efeito

mediador na relacdo entre comprometimento organizacional e a intencéo de saida.

Quadro 4.11. Mediagdo - Comprometimento Superior Hierarquico Afetivo

Intencdo de saida

B
CO afetivo -0,542%**
R? adj 0,294***
F (1, 1447) 601,48
CO afetivo -0,473***
CSH afetivo -0,132***
R? adj 0,306***
F (2, 1446) 319,48

*p <0,05* p<0,01** p< 0,001
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Comprometimento Superior Hierarquico Calculativo
No Quadro 4.12. apresentam-se os dados referentes aos efeitos da mediacdo do
comprometimento com o superior hierarquico calculativo.
O efeito do comprometimento organizacional calculativo na intengéo de saida (8 = -0,192, p
< 0,001) aumenta quando se adiciona ao modelo a variavel mediadora (8 = -0,205, p <
0,001), ndo sendo o efeito indireto, estatisticamente significativo, uma vez que o zero esta
contido no intervalo (LI =-0,008; LS = 0,030).
Assim, nao se confirma a hip6tese formulada:
H4b: O comprometimento com o superior hierdrquico calculativo, exerce um efeito

mediador na relagédo entre comprometimento organizacional e a inten¢éo de saida.

Quadro 4.12. Mediagédo - Comprometimento Superior Hierarquico Calculativo

Intencéo de saida

B
CO calculativo -0,192%*
R? adj 0,037+
F (1, 1447) 55614
CO calculativo -0,205%*+
CSH calculativo -0,030
R? adj 0,038***
F (2, 1446) 28,378

*p 0,05 * p<0,01** p< 0,001

Comprometimento Superior Hierarquico Normativo
Os dados referentes a analise aos efeitos da mediacdo do comprometimento com o superior
hierarquico normativo apresentam-se no Quadro 4.13.

Constata-se um efeito de mediagcdo do comprometimento normativo com o superior
hierarquico na relacdo entre o comprometimento organizacional normativo e a intencédo de
saida (B = -0,433, p < 0,001). A variabilidade ocorrida no efeito do comprometimento
organizacional normativo confirma a existéncia de uma mediacdo parcial, jA& que o
comprometimento apesar de ter um efeito menor continua a ter influéncia significativa na
intencdo de saida ( = -0,360, p < 0,001).

Verificou-se também que o efeito indireto, calculado por bootstraping, € estatisticamente
significativo, uma vez que o zero ndo esta contido no intervalo (LI = -0,088; LS =-0,023).

Confirma-se, assim a hipotese formulada:

H4c: O comprometimento com o superior hierarquico normativo, exerce um efeito

mediador na relagédo entre comprometimento organizacional e a inten¢do de saida.
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Quadro 4.13. Mediacao - Comprometimento Superior Hierarquico Normativo

Intencéo de saida

B
CO normativo -0,433***
R? adj 0,187**
F (1, 1447) 332,925
CO normativo -0,360***
CSH normativo -0,109%**
R? adj 0,194***
F (2, 1446) 173,741

*p<0,05* p<0,01**p< 0,001

HipGtese 5: As competéncias relacionam-se positivamente com o comprometimento
com o superior hierarquico.

Encontramos coeficientes de correlacdo estatisticamente significativos e positivos, com
coeficientes fracos e moderados entre as competéncias e 0 comprometimento com o superior
hierarquico afetivo e normativo.

Assim, como os coeficientes sdo positivos isso significa que a medida que aumenta a
percecdo das competéncias aumenta também o comprometimento com o superior
hierarquico. A correlacdo das competéncias e 0 comprometimento com superior hierarquico
calculativo apresenta valores estatisticamente mais fracos do que as escalas afetiva e
normativa.

Confirma-se, assim a hipo6tese formulada:

H5: As competéncias relacionam-se positivamente com o comprometimento com o

superior hierarquico.

Quadro 4.14. Correlacdo de Competéncias e Comprometimento com o Superior

Hierarquico

Competéncias Afetivo Calculativo Normativo
Lideranca e gestdo das pessoas 0,377" 0,131" 0,353"
Deciséo 0,397" 0,135" 0,363"
Motivac&o dos colaboradores 0,371" 0,123 0,348
Empatia 0,426" 0,155 0,383
Comunicagdo 0,401" 0,168 0,360"

*p<0,05* p<0,01
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4.5. Discusséo dos Resultados

O comprometimento organizacional é definido como o estado psicolégico que liga o individuo
a organizacdo e com implicagBes sobre a decisdo de permanecer ou ndo na organizacao
(Allen e Meyer, 1990; Meyer e Allen, 1991). Este estado psicoldgico pode assumir diversas
formas, conforme a natureza do vinculo que caracteriza a ligagao do individuo a organizacéo.
Os objetivos centrais deste estudo foram explicar de que forma o comprometimento com a
organizacao e com o superior hierarquico influenciam a intencdo de saida dos trabalhadores
da Administracéo Publica central.

Os resultados indicaram que o modelo da nossa investigagéo (Figura 3.1.) adequa-se aos
resultados e suporta a maioria das nossas hipéteses.

A nossa primeira hipotese em estudo apontava no sentido do comprometimento
organizacional exercer uma relacdo positiva com o0 comprometimento com 0 superior
hierarquico nas trés componentes do comprometimento, afetivo, calculativo e normativo. A
nossa investigacdo revelou que o comprometimento organizacional influencia positivamente
0 comprometimento com o superior hierarquico nas componentes afetiva e normativa, apesar
das correlagbes apresentarem valores moderados a fracos, a componente afetiva apresenta
valores mais elevados. Assim, na linha dos estudos de (Meyer e Herscovitch, 2001), os
funcionérios que desenvolvem vinculos afetivos com a organizacdo, podem comprometer-se
com outros focos, nomeadamente com o superior hierarquico (Stinglhamber e Vandenberghe,
2003). A componente calculativa do comprometimento organizacional quando correlacionada
com o0 comprometimento com o superior hierarquico afetivo, apresenta resultados
estatisticamente pouco significativos, contudo quando correlacionada com comprometimento
com o superior hierarquico, nas componentes calculativa e normativa apresenta os seguintes
resultados (0,412 e 0,153) permitindo-nos confirmar parcialmente a nossa hipétese H1b.

Na segunda hipGtese em estudo previa-se que o comprometimento organizacional
exerce-se uma relacdo negativa com a intencéo de saida. Tendo em conta os resultados da
nossa investigacdo e tendo em conta os valores do comprometimento afetivo (-0,542) conclui-
se que o comprometimento afetivo tem um forte poder explicativo nas intencdes de saida dos
inquiridos. Concluindo-se que quanto maior é o comprometimento afetivo menor é a intencao
de saida, este resultado é consistente com os estudos de (Meyer e Allen, 1997). Os resultados
da nossa investigacdo para as componentes calculativa e normativa, sdo consistentes com
os estudos de (Meyer e Allen, 1991; Meyer et al., 2002; Tett e Meyer, 1993), que demostraram
uma correlacdo negativa entre 0 comprometimento organizacional e a intencdo de deixar a
organizagao em todas as dimensdes do comprometimento.

Na terceira hipotese em estudo previamos que o comprometimento com o superior
hierarquico tivesse uma relacdo negativa com a intencdo de saida. Assim, tendo em

consideracédo os resultados da nossa investigacdo concluimos que o comprometimento com
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0 superior hierarquico nas componentes afetiva e normativa apresentam resultados
satisfatérios, contudo a componente calculativa apresenta resultados estatisticamente pouco
significativos pelo que ndo confirmamos a hipotese H3b. Os resultados referentes a
componente calculativa, indiciam que o comprometimento com o superior hierarquico
calculativo ndo tem efeito significativo nas intenc6es de saida dos funcionarios publicos. Os
resultados referentes a escala da inten¢cdo de saida demostraram que as intencdes de saida
dos funcionarios publicos séo baixas (2,58), valor significativamente inferior ao ponto médio
da escala de avaliacao (4), t (1448) = -47,783 p < 0,001, conforme evidenciado no anexo D,
de igual modo, podemos verificar as frequéncias da escala intencao de saida no anexo G.

Assim, na linha dos estudos de (Vandenberghe e Bentein, 2009), encontramos evidéncias
de que o comprometimento com a organizacdo e com 0 superior hierarquico sao preditores
da intencao de saida.

As componentes normativas e calculativa dos comprometimentos analisados apresentam
valores inferiores, a componente afetiva € a que apresenta valores mais altos, estes
resultados estédo em linha com a investigacdo de Fonseca (2017).

O presente estudo tinha como objetivo geral analisar o papel do superior hierarquico na
mediacdo entre comprometimento organizacional e a intengéo de saida. Para isso, definimos
a nossa quarta hipétese onde prevemos que 0 comprometimento com o superior hierarquico,
exerceria um efeito mediador na relagcdo entre comprometimento organizacional e intencéo
de saida. Tendo em conta os resultados obtidos, confirmamos a mediacdo parcial para a
componente afetiva e normativa do comprometimento organizacional.

A componente calculativa do comprometimento organizacional aumenta quando
adicionada a variavel mediadora. Contudo, o efeito indireto ndo é estatisticamente
significativo, ndo se confirmado assim, a hipotese H4b.

Do quadro tedrico proposto por (Meyer e Allen, 1991) e tendo em conta os resultados da
nossa investigacdo, podemos concluir que a medida que aumenta o comprometimento afetivo
com o superior hierarquico, aumenta o desejo de permanecer na organizacao. Assim, como
a medida que aumenta o comprometimento normativo com o superior hierarquico aumenta o
dever de permanecer na organizagao.

Em linha com os estudos de (Stinglhamber e Vandenberghe, 2003; Vandenberghe e
Bentein, 2009), o comprometimento com 0 superior hierarquico atua como mediador no
comprometimento organizacional e a inteng&o de saida, evidenciando o papel importante que
0s superiores hierdrquicos desempenham no seio das organizacdes publicas. Assim, os
dados do nosso estudo permitem verificar que a percecdo do apoio do superior hierarquico
reduz a intencdo de saida, fortalecendo o sentido de pertenca e identificacdo com a

organizacao.
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Na quinta hipétese em estudo, prevemos que as competéncias se relacionassem
positivamente com o comprometimento com o superior hierarquico. Os resultados do nosso
estudo evidenciam que, as cinco competéncias apresentam correlacdes estatisticamente
positivas e moderadas com o comprometimento com o superior afetivo e normativo. As
correlagbes com a escala do comprometimento calculativo com o superior, apresentam
valores estatisticamente mais fracos.

Com os resultados obtidos, podemos inferir que que os trabalhadores em funcbes
publicas reconhecem, assim, a importancia das competéncias da lideranca, da decisdo, da
motivacdo da empatia e da comunicacdo como determinantes no perfil dos seus superiores
hierarquicos. Conforme podemos verificar no Anexo F e conforme evidenciado na Figura 4.1.,
0s inquiridos consideram as competéncias do superior hierdrquico muito importantes a

totalmente importantes.

60,0%
50,0%
40,0%

30,0%

20,0%
o, I mmme HH B

Nada Pouco importante Razoavelmente Muito importante  Totalmente NHo sei/N3o
importante importante importante Respondo

W Lideranca e Gestdo de Pessoas M Decisdo Motivacdo dos colaboradores M Empatia B Comunicacdo

Figura 4.1. Frequéncias das variaveis competéncias

O presente estudo apresenta resultados que permitem apontar para 0 comprometimento
afetivo, independentemente do foco - organizacdo e superior, como sendo o preditor mais
forte na intencdo de deixar a organizacdo. Segundo Meyer e Allen (1991), as politicas de
remuneracdo fortalecem os vinculos dos funcionarios. Os funcionarios publicos como ndo
podem negociar recompensas monetarias, aceitam mais facilmente recompensas nao
monetérias, tais como uma atividade socialmente valorizada e intrinsecamente valiosa. As
recompensas intrinsecas tém a capacidade de fazer com que as pessoas se sintam mais
satisfeitas e, por sua vez mais comprometidas.

De acordo com Jacqueline A-M e Coyle-Shapiro (2003), o fornecimento das recompensas
intrinsecas influenciam significativamente o comprometimento organizacional, trabalhadores

intrinsecamente satisfeitos com o seu trabalho, comprometem-se com a organizacao.
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4.6. Limitagdes do Estudo

A principal limitacdo dessa investigacdo prendeu-se com a escassez de estudos sobre
comprometimento organizacional na Administragdo Publica, levando a que se considerasse
0s estudos realizados no contexto privado, o que demonstra a relevancia e pertinéncia do
estudo realizado.

Ainda, que a nossa amostra apresente um nimero consideravel, ndo é representativa da
populacdo em estudo. Seria, pois, interessante a aplicacdo deste estudo a um maior nUmero
de organizacdes e, simultaneamente, desenvolver estudos comparativos entre organizacoes
e areas de Governacao.

Outra das limitacdes identificadas, prendeu-se com a limitagcdo ao uso do inquérito por
guestionario, sugerindo-se em estudos futuros complementar esta técnica de pesquisa com o
uso de outros métodos de recolha de dados, nomeadamente 0 recurso a entrevista, pois,
consideramos que este recurso permitiria obter informagcdo mais detalhada sobre os

construtos em estudo.
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4.7. Conclusbes

A modernizagdo da Administragdo Publica implica muito mais do que tecnologia. Para que a
mudanca no paradigma da Administracdo Publica se verifique, é necessario o envolvimento
da componente humana nos processos de mudanca. O desafio que hoje em dia se coloca a
Administracdo Publica, consiste em saber alinhar trabalhadores e dirigentes de forma a
atender as necessidades e expectativas dos cidadéos-clientes. Assim, aliada as praticas de
Gestdo de Recursos Humanos, deve estar a inovacdo da gestdo, no sentido de motivar os
trabalhadores e envolvé-los nas suas funcdes e tarefas. Sendo necessario alinhar as
competéncias das pessoas com 0s objetivos a que se pretende que cheguem através do
cumprimento das suas fun¢des (Rocha, 2010). Dirigir o setor publico é gerir redes complexas
de processos e de comportamentos, compostas por diversos atores com aprendizagens,
expectativas e comportamentos diversificados (Madureira, 2007).

Os contextos de reforma ou de modernizacdo, de mudanca em geral, devem ser
entendidos como um processo global que afeta as organizacdes e o proprio ambiente
organizacional no seu todo e de forma continuada, quer se trate de organizagfes publicas ou
privadas. Como evidenciado na revisao da bibliografia, os dirigentes da Administracéo Publica
assumem claramente grande visibilidade, sobretudo no que respeita ao seu contributo para o
desempenho organizacional. Inquestionavelmente, os dirigentes publicos, devem ser
facilitadores da mudancga, inspirar comportamentos éticos e promover a responsabilidade,
pois, a sua conduta condiciona o restante corpo administrativo e afeta a imagem das
organizacdes publicas que dirigem (J. Bilhim, 2014b). Assim, os dirigentes devem desenvolver
um trabalho inovador na forma como conduzem as pessoas, devem ser capazes de
comprometer os seus subordinados com 0s objetivos e metas da organizacao que dirigem.

Este estudo, procurou analisar a relagdo entre comprometimento organizacional e a
intencdo de saida dos funcionarios publicos, da Administracdo Publica Central, direta e
indireta do Estado Portugués. Da literatura, retiramos dados importantes sobre o estudo do
comprometimento organizacional e sobre 0 comprometimento com o superior hierarquico,
ainda que, para este Ultimo construto, haja poucos estudos.

Os resultados permitiram validar a hipétese 1 em todas as componentes: Hla: O
comprometimento  organizacional afetivo exerce uma relacdo positiva com o
comprometimento com o Superior Hierarquico; H1b: O comprometimento organizacional
calculativo exerce uma relacao positiva com o comprometimento com o Superior Hierarquico;
Hlc: O comprometimento organizacional normativo exerce uma relacdo positiva com o
comprometimento com o Superior Hierarquico.

No gue concerne a hipétese 2 em estudo, as evidéncias empiricas demostraram uma
relagdo negativa entre comprometimento organizacional e a intengéo de saida, facto este em

linha com a revisao da literatura (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2002; Tett e Meyer, 1993).
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Assim, foi validada a hip6tese, nas trés componentes do comprometimento: H2a: O
comprometimento organizacional afetivo exerce uma relagdo negativa com a intencdo de
saida; H2b: O comprometimento organizacional calculativo exerce uma relacdo negativa com
a intencdo de saida; H2c: O comprometimento organizacional normativo exerce uma relacao
negativa com a intencéo de saida.

Os resultados do estudo do comprometimento com o superior hierarquico demostraram
uma relacdo negativa entre este construto e a intenc¢ao de saida, resultados em linha com as
evidéncias empiricas de outros estudos (Igbal et al., 2014; Vandenberghe e Bentein, 2009).
Contudo, as evidéncias empiricas, apenas permitiram validar a hipétese 3 nas componentes
afetiva e normativa do comprometimento com o supervisor: H3a: O comprometimento afetivo
com o Superior Hierarquico exerce uma relacdo negativa com a intencao de saida; H3c: O
comprometimento normativo com o Superior Hierarquico exerce uma relacdo negativa com a
intencdo de saida. Apesar dos resultados referentes a escala da intencdo de saida dos
funcionarios da Administracao Publica Central, direta e indireta, serem baixos, nao foi possivel
validar a hipotese, H3b: O comprometimento calculativo com o Superior Hierarquico exerce
uma relagdo negativa com a intencéo de saida.

No que concerne ao comprometimento organizacional e a intencéo de saida verifica-se
uma relacdo negativa e significativa, os dados evidenciam, que os trabalhadores da
Administracdo Publica Central, que estejam comprometidos com a organizacdo revelam
niveis baixos de intencdo de sair da organizacdo. Considerando-se assim, o0
comprometimento organizacional como um forte preditor da intencdo de saida, ou seja, 0s
trabalhadores em fungdes publicas, com um sentimento de pertenca forte a organizacao
apresentam uma reduzida intencdo de deixar a organizagdo. Do mesmo modo, o
comprometimento com o superior hierarquico revelou-se um excelente preditor da intencéo
de saida da organizac&o nas componentes afetiva e normativa do comprometimento.

Neste estudo, tinhamos como pretensao responder a seguinte questdo de investigacao:
a relacdo entre comprometimento organizacional e a intencdo de saida é mediada pelo
comprometimento com o superior Hierarquico?

Os resultados permitiram verificar uma relagdo de mediagéo positiva para a componente
afetiva e normativa do comprometimento, considerando-se assim validas as hipéteses: H4a:
O comprometimento com o superior hierarquico afetivo exerce um efeito mediador na relacéo
entre comprometimento organizacional e a intencéo de saida; H4c: O comprometimento com
0 superior hierarquico normativo exerce um efeito mediador na relagdo entre
comprometimento organizacional e a intengdo de saida. Contudo, os resultados apresentaram
uma mediacdo negativa com o comprometimento calculativo, ndo se validando assim, a
hipétese, H4b: O comprometimento com o superior hierarquico calculativo exerce um efeito

mediador na relacdo entre comprometimento organizacional e a intencdo de saida. Este
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resultado sugere que, os trabalhadores da Administracdo Central direta e indireta, tém
necessidade de permanecer na organizacado devido aos custos associados com a mudanca,
isto €, a permanéncia na organizagdo pode dever-se a auséncia de alternativas.

Ainda que, nédo se tenha confirmado uma relacdo de mediacdo nas trés componentes do
comprometimento com o superior hierarquico e a intencdo de saida, consideramos que, a
totalidade dos dados apurados com esta investigacdo, podem contribuir de modo relevante
para a reducdo da rotatividade.

Na Administracéo Publica, as situac6es de rotatividade podem surgir devido ao facto de
os colaboradores néo se sentirem devidamente reconhecidos pelo trabalho que desenvolvem.
Devido as limitacdes legais, as organizac6es publicas ndo podem oferecer salarios mais altos
ou outro tipo de incentivos monetéarios, como forma de reconhecimento do esforco e do
empenho dos trabalhadores. Deste modo, o papel do superior hierarquico assume particular
importancia, pois, € quem se encontra mais préximo para reconhecer o empenho e a
dedicacdo dos trabalhadores. Assim, consideramos que o papel de suporte do superior
hierarquico e a relagdo que constréi com os trabalhadores, pode ter um forte impacto na
reducédo da intencdo de saida da organizacdo e ainda, estimular um sentimento de orgulho e
pertenca ao servigo publico.

Analisar o papel das competéncias no comprometimento com o superior hierarquico, era
outro objetivo deste estudo, os resultados obtidos, confirmam que os trabalhadores atribuem
um papel muito importante as competéncias. Assim, conclui-se que 0s superiores hierarquicos
no exercicio das suas funcbes devem decidir, liderar, motivar, comunicar e ter empatia para
com 0s seus colaboradores, para em conjunto concretizarem 0s objetivos e as metas
organizacionais. Os dirigentes da Administragcdo Publica devem influenciar os seus
funcionérios para que desempenhem as fungbes/tarefas de forma eficiente e eficaz de modo
a satisfazer as necessidades da organizacdo. As competéncias dos dirigentes publicos,
sobretudo as capacidades de lideranca, assumem cada vez maior importancia, para que se
promova uma cultura organizacional que valorize o trabalho no setor publico, onde o sucesso
dos planos e das estratégias depende de trabalhadores comprometidos com a missao e os
objetivos das organizacgoes.

As conclusdes deste estudo podem fornecer esclarecimentos importantes para a gestao
de pessoas, em particular para os responsaveis pelos recursos humanos na Administracao
Plblica. Este trabalho contribui para a literatura apresentando evidéncias de que o
comprometimento organizacional e o comprometimento com o superior hierarquico se
correlacionam negativamente com a intencdo de saida, deste modo € importante que se
desenvolvam nas organiza¢fes publicas formas de potenciar o comprometimento com a
organizacao e com o superior hierarquico de forma a diminuir as intencdes de saida. A maioria

dos trabalhadores das organizacGes publicas ndo sdo motivados, nem influenciados por
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recompensas financeiras, mas sim por interesses altruistas e pelo impacto que o desempenho
da sua atividade tem na sociedade. Assim, e dadas as dificuldades que as organizacbes
publicas tém para responder as expectativas dos trabalhadores, devido aos recursos limitados
e a legislacdo, os responsaveis pela gestdo de pessoas na Administracdo Publica devem
considerar apostar nas recompensas intrinsecas e em estimular a motivagédo para o servico
publico (Perry et al., 2010).

Sugere-se que, em estudos futuros se explorem:

1) questdes de investigacdo mais especificas, como a influéncia que as praticas de
lideranca e de gestdo de pessoas tém no comprometimento organizacional;

2) modelos de andlise que considerem perfis de comprometimento, assim como a
utiizacdo de outras técnicas de analise, nomeadamente o recurso a técnica da
modelagem por equacdes estruturais (Structural Equation Modelling).

Nesses estudos a realizar no futuro devem considerar-se, também, as praticas de gestdo

de pessoas, como antecedentes do comprometimento organizacional, importando decompor

essas mesmas praticas para uma melhor analise.
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Anexos

Anexo A: Inquérito por questionario

O presente questionario faz parte de um estudo empirico que esta a ser realizado no ambito
do Mestrado em Administracdo Publica no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa.

O estudo esté a ser realizado por Fernanda Silva, sob a orientacdo do Professor Doutor David
Ferraz. Com este estudo pretende-se analisar os indices de comprometimento dos
funcionarios publicos com a organizagédo e com o superior hierarquico.

As respostas sdo anonimas e rigorosamente confidenciais, ndo sendo necessario qualquer
tipo de identificacdo pessoal. Os dados recolhidos destinam-se apenas a fins estatisticos, no
ambito da investigacdo em curso.

Estima-se que o questionéario demore cerca de 15 minutos a ser respondido
Pretende-se que a sua resposta seja espontanea e descreva aquilo que sente em relacdo a

organizagao onde trabalha, ndo ha respostas certas ou erradas.

Se tiver alguma davida, por favor, contacte
fernandampsilva@gmail.com
916755225

Obrigada pela sua colaboracao.

Fernanda Pereira da Silva

Parte |
Tendo em conta 0 que sente pessoalmente em relacdo a organizacao onde trabalha
atualmente, indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes

afirmac0es, assinalando uma das sete possiveis alternativas.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Né&o Concordo, Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente | Ligeiramente | Nem Discordo | Ligeiramente | Moderadamente | Totalmente
2l o8 o o
o
8282 sezglssegs s
5 85 55 8238 s gls §lge¢
O E| O ©| o g|lo 29 gl e ©l & E
2 G2 8 2 =0 B|§5 =|§5 ® 5 ®
O 50 Q8 9 g g0 8O 8|0 B
"4 Fla B|lo 28 gl 26 Bk E
o 1| 2 = - o
= < =
1. Acredito que ha muito poucas alternativas para
_ o 12| 3|4]| 5|67
poder pensar em sair desta organizacao
2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta
o 1|2 |3|4|5]|6]|7
Organizacéo
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3. Seria materialmente muito penalizador para
mim, neste momento, sair desta organizacao,

mesmo que o pudesse fazer

4. Eu ndo iria deixar esta organizacdo neste
momento porque sinto que tenho uma obrigag&o

pessoal para com as pessoas que trabalham aqui

5. Sinto que né&o tenho qualquer dever moral em
permanecer na organizacdo onde estou

atualmente

6. Esta organizacdo tem um grande significado

pessoal para mim

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

nesta organizacao

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim,
sinto que n&o seria correto deixar esta organizagao

no presente momento

9. Na realidade sinto os problemas desta

organizagao como se fossem meus

10. Esta organizacdo merece a minha lealdade

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha

carreira nesta organizacao

12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta

organizacao agora

13. Uma das principais razdes para eu continuar a
trabalhar nesta organizagdo € que a saida iria
requerer um consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra organizacéo podera ndo cobrir a

totalidade de beneficios que tenho aqui

14. Neste momento, manter-me nesta organizacao
€ tanto uma questdo de necessidade material

gquanto de vontade pessoal

15. Nao me sinto como fazendo parte desta

organizacao

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

de alternativas de emprego que teria disponiveis
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17. Muito da minha vida iria ser afetada se

decidisse querer sair desta organizacdo neste| 1 2 3 4 5 6 7
momento
18. Sinto que tenho um grande dever para com

) 1 2 3 4 5 6 7
esta organizacéo
19. Como ja dei tanto a esta organizacdo, nao
considero atualmente a possibilidade de trabalhar| 1 2 3 4 5 6 7

numa outra

Tendo em conta 0 que sente pessoalmente em relacdo ao seu superior hierarquico,

indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacoes,

assinalando uma das sete possiveis alternativas.

hierarquico no presente momento

£ ) '8 o £
()
S 2lggesls sl g gt
5 o 5 5 3|5 ¢ 5 El5 &
o © & 9 E| S G £ ©
g Elg 2 9 83 3¢ & ¢ezgleE
2 g2 82 =12 02lg =5 8o 3
0 5|8 92 g2 g/0 TO &0 5
d Fla Zlo 22 gl 28 BN K
b < Z b
1. Acredito que ha muito poucas alternativas para . p 2
mudar de superior hierarquico nesta organizagao
2. Nao me identifico com este superior hierarquico 4
3. Seria materialmente muito penalizador para
mim, neste momento, mudar este superior 4
hierarquico, mesmo se o pudesse fazer
4. Eu nédo iria deixar este superior hierarquico neste
momento porgue sinto que tenho uma obrigacao 4
pessoal para com ele
5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral para 4
com 0 meu superior hierarquico
6. Este superior hierarquico tem um grande 4
significado pessoal para mim
~ . : o 4
7. Nao me sinto ligado a este superior hierarquico
8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto
gue ndo seria correto deixar este superior 4
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9. Na realidade sinto os problemas do superior

hierarquico como se fossem meus

10. Este superior hierarquico merece a minha

lealdade

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha

carreira com este superior hierarquico

12. Sentir-me-ia culpado se deixasse este superior

hierarquico agora

13. Uma das principais razdes para eu continuar a
trabalhar com este superior hierarquico é que a
saida iria requerer um consideravel sacrificio
pessoal, porque um outro superior hierarquico
podera ndo cobrir a totalidade das vantagens que

tenho aqui

14. Neste momento, manter-me com este superior
hierarquico é tanto uma questdo de necessidade | 1 2 3 4 5 6 7

material quanto de vontade pessoal

15. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a este

superior hierarquico

16. Uma das consequéncias negativas para mim
se mudasse este superior hierarquico resulta da
escassez de alternativas disponiveis na

organizacao

17. Muito da minha vida iria ser afetada se
decidisse querer mudar este superior hierarquico | 1 2 3 4 5 6 7

neste momento

18. Sinto que tenho um grande dever para com

este superior hierarquico

19. Como ja dei tanto a este superior hierarquico,
nao considero atualmente a possibilidade de| 1 2 3 4 5 6 7

trabalhar com outro

Considerando a sua atual situacdo profissional, indigue o grau com que concorda ou
discorda com cada uma das seguintes afirmacfes, assinalando uma das sete possiveis

alternativas.
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1.Pretendo sair desta organizagéo o mais depressa 4
4

possivel

2.Tenho estado ativamente a procura de um outro

emprego alternativo

3. Estou a considerar seriamente a possibilidade de
mudar de organizacdo, se me oferecerem a

possibilidade de negociar uma posigéo salarial

4. Ja tomei a deciséo de sair da organizacao

5. Estou a considerar seriamente a possibilidade de
mudar de organizagdo, se me oferecerem a

possibilidade de prosseguir estudos superiores

6. Estou ativamente a tentar ser transferido para

outro departamento

7. Estou a considerar seriamente a possibilidade de

mudar de organizacdo, se encontrar outra

organizacdo com melhores acessibilidades de

transporte ou de estacionamento

8.Nao estou a pensar atualmente em mudar de
organizagdo, mesmo que me surgisse uma

oportunidade para tal

9. Estou a considerar seriamente a possibilidade de
mudar de organizagdo, se me oferecerem a

possibilidade de trabalhar em jornada continua

10. Estou a considerar seriamente a possibilidade
de mudar de organizagdo, se me oferecerem a
possibilidade de realizar as minhas fungdes em

teletrabalho

Classifigue os itens que se seguem de acordo com a importancia que tém, no perfil do seu

superior hierarquico
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1 2 3 4 5 6
. ) Razoavelmente Muito Totalmente Né&o sei/N&o
Nada importante Pouco importante ) . .
importante importante importante Respondo
€
g9 o 3
] Q = [} = O
5| 5| 2f| 5|88|%5¢8
8 g 8 g [
s5| 85| 52| e8| 55 28
82| 32| RE|S2| 82| 88
ZE | dE | o | SE| RE| Zx

1.LIDERANCA E GESTAO DAS PESSOAS:
Capacidade para dirigir e influenciar positivamente os
colaboradores, mobilizando-os para os objetivos do| 1 2 3 4 5 6
servico e da organizacdo e estimular a iniciativa e a
responsabilizacao.

2.DECISAOQ: Capacidade para equacionar solucées, dar
orientacbes e tomar medidas, assumindo as| 1 2 3 4 5 6
responsabilidades decorrentes das mesmas.

3.MOTIVACAO DOS COLABORADORES: Capacidade
para reconhecer e valorizar o potencial individual dos
colaboradores e promover de forma permanente a
aprendizagem e atualizacao profissional.

4. EMPATIA: Capacidade para gerir situacbes que
impliguem influenciar e motivar o comportamento de
outros; Capacidade para estabelecer relacdes de| 1 2 3 4 5 6
confianga, criando um ambiente favoravel ao bem-estar
das equipas.

5.COMUNICACAO: Capacidade para se expressar com
clareza e precisdo, ser assertivo na exposicéo e defesa
das suas ideias em grupo e demonstrar respeito e
consideracéo pelas ideias dos outros.

Parte Il- Dados Demogréficos

No sentido de se caracterizar o grupo que respondeu a este questionario e fazer comparacdes
estatisticas, pedimos-lhe algumas informacgfes pessoais. Lembramos-lhe mais uma vez que
toda a informacao recolhida é confidencial, ndo havendo qualquer identificacdo pessoal.
Assinale a sua resposta, se tiver qualquer duavida, por favor contacte imediatamente o

investigador.

1. Sexo

OFeminino

OMasculino

2. ldade: anos

3. Antiguidade na Administragéo Publica
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OMenos de 5 anos
J5-10 anos
0J11-20 anos
0J21-30 anos
OMais de 30 anos

4. Antiguidade na atual Organizacéo
OMenos de 5 anos
[15-10 anos
J11-20 anos
0J21-30 anos
OMais de 30 anos

Indigue o Nivel de Habilitagdes Académicas mais elevado que tenha frequentado:

CJAté ao 4° ano
OAté ao 6° ano
CJAté ao 9° ano
CJAté ao 12° ano
CLicenciatura
OP6s-Graduacao
COOMestrado
ODoutoramento

6. Carreira Geral

CAssistente operacional
OAssistente técnico
OTécnico superior

OOFuncdes Dirigentes
7.Carreira Especial

CCarreira Especial: Qual

8. O organismo onde desempenha funcdes pertence a

OAdministracao central direta do Estado (ex. Dire¢do-Geral ou Secretaria Geral)
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COJAdministracao central indireta do Estado (ex. Instituto Publico, Empresa Publica, Hospital

EPE)

9. Em que estrutura se encontra atualmente a desempenhar funcdes

OPresidéncia do Conselho de Ministros

COMinistério da Modernizagdo do Estado e da Administracdo Publica
OMinistério do Planeamento

CMinistério da Cultura

CIMinistério das Infraestruturas e Habitagcéo

CMinistério da Coeséo Territorial

CMinistério da Economia e da Transic¢ao Digital
COMinistério das Financas

OMinistério da Administracédo Interna (MAI)

CMinistério dos Negdcios Estrangeiros

OMinistério da Defesa

COMinistério da Justica

CMinistério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
OMinistério da Educacéo (ME)

CMinistério do Trabalho, Solidariedade e seguranga Social
[IMinistério da Saude

COMinistério do Ambiente e da Acdo Climéatica

CIMinistério da Agricultura

CMinistério do Mar

Obrigadal!
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Anexo B: Email para envio do Inquérito para as Entidades

Exmo.(a). Senhor(a)

Designac&o do Orgéo de direcéo

Dr.(a) Nome Apelido

Organizacéao

No ambito do projeto de investigacdo para a minha Tese de Mestrado em Administracao
Pulblica, que esta a ser realizado no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, sob a orientacdo
do Professor Doutor David Ferraz, irei aplicar um inquérito por questionario para recolha de
dados. Com este estudo empirico pretende-se analisar o comprometimento dos funcionarios
publicos com a organizacao e com o superior hierarquico.

Pelo que solicito a V. Ex® a amabilidade de encaminhar este email para 0s colaboradores da

sua_instituicdo. As respostas terdo um tratamento meramente académico, onde sé&o

garantidos, o anonimato e a confidencialidade das respostas, sendo os resultados do inquérito

tratados de forma agregada, ndo permitindo qualquer identificacdo pessoal.

Agradeco desde j& a sua preciosa colaboracao,
Com os melhores cumprimentos,

Fernanda Silva

fernandampsilva@gmail.com

916755225
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Anexo C _ Estatistica Descritiva_ Variavel Entidade

Percentagem  Cumulative

Frequéncia Percentagem Valida Percent

Valid  Ministério da Administragdo 223 15,4 15,4 15,4

Interna (MAI)

Ministério da Agricultura 113 7.8 7.8 23,2

Ministério da Ciéncia 135 9,3 9,3 32,5

Tecnologia e Ensino Superior

Ministério da Coeséo 31 2,1 2,1 34,6

Territorial

Ministério da Cultura 48 3,3 3,3 38,0

Ministério da Defesa 87 6,0 6,0 44,0

Ministério da Economia e 53 3,7 3,7 47,6

Transicéo Digital

Ministério da Educacéo (ME) 34 2,3 2,3 50,0

Ministério da Justica 63 4,3 4,3 54,3

Ministério da Modernizagéo 26 1,8 1,8 56,1

do Estado e da

Administracdo Publica

Ministério da Saude 145 10,0 10,0 66,1

Ministério das Financas 150 10,4 10,4 76,5

Ministério das Infraestruturas 9 0,6 0,6 77,1

e habitagéo

Ministério do Ambiente e da 66 4,6 4,6 81,6

Acéo Climatica

Ministério do Mar 83 5,7 5,7 87,4

Ministério do Planeamento 40 2,8 2,8 90,1

Ministério do Trabalho, 34 2,3 2,3 92,5

Solidariedade e seguranga

Social

Ministério dos Negdcios 7 0,5 0,5 93,0

Estrangeiros

Presidéncia do Conselho de 102 7,0 7,0 100,0

Ministros

Total 1449 100,0 100,0
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Anexo D_T-Test Varidveis: Intencdo de Saida, Comprometimento organizacional,

Comprometimento com o Superior Hierarquico

One-Sample Test

Test Value = 4
95%
Confidence
Interval of
the
t df Sig. (2- _Mean Difference  Difference
tailed) Lower Upper
IS -47,783 1448 0,000 -1,41732 -1,4755 -1,3591
COAfetivo 24,169 1448 0,000 0,92075 0,8460 0,9955
COcCalculativo -2,536 1448 0,011 -0,09051 -0,1605 -0,0205
CONormativo 4,851 1448 0,000 0,19128 0,1139 0,2686
CshAfetivo 8,659 1448 0,000 0,38291 0,2962 0,4697
CshCalculativo -18,254 1448 0,000 -0,59795 -0,6622 -0,5337
CshNormativo 1,347 1448 0,178 0,05544 -0,0253 0,1362
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Anexo E_ T-Test_Varidvel Competéncias

One-Sample Test

Test Value = 3.5

95% Confidence
Mean Interval of the
t df Sig. (2- _Difference Difference
tailed) Lower Upper

Lideranca e Gestao 25,594 1448 0,000 0,881 0,81 0,95
de Pessoas

Deciséo 29,224 1448 0,000 0,965 0,90 1,03
Motivacao dos 24,691 1448 0,000 0,873 0,80 0,94
colaboradores

Empatia 26,212 1448 0,000 0,914 0,85 0,98
Comunicagao 30,031 1448 0,000 0,990 0,93 1,05
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Anexo F _ Frequéncia das Variaveis Competéncias

Nada Pouco Razoavelment Muito Totalmente N&o sei/Nado
importante importante e importante importante importante Respondo
F % F % F % F % F % F %
Lideranca e
Gestéo de 83 5,7 79 55 125 86 @ 290 20,0 660 455 212 14,6
Pessoas
Decisao 70 4.8 76 52 96 6,6 295 20,4 692 47,8 220 15,2
Motivacdo dos 5y g9 79 55 99 68 280 193 684 47,2 207 143
colaboradores
Empatia 95 6,6 68 47 103 7,1 282 195 678 46,8 223 154
Comunicacéao 74 51 63 43 102 7,0 274 189 712 49,1 224 155

85



Anexo G_ Frequéncias da Escala Inten¢do de Saida

Nao
Discordo Discordo Discordo concordo Concordo Concordo Concordo
totalmente | moderadamente | ligeiramente Nem ligeiramente | moderadamente | totalmente
Discordo
F % F % F % F % F % F % F %
|g_1 Fretendo sair desta organizagdo o mais 696 48,0 177 122 95 66 228 157 87 60 8L 56 85 59
—~ depressa possivel
15 2 1enho estado ativamente a procura de um 894 61,7 157 108 79 55 126 87 89 61 51 35 53 37
—~ outro emprego alternativo
IS 4 Jatomei a deciséo de sair da organizacéo 921 63,6 120 83 66 46 183 126 51 3,5 35 24 73 5,0
IS 6 Estou ativamente a tentar ser transferido para 998 68,9 139 96 56 39 135 93 42 29 o8 19 51 35
—~ outro departamento
N&o estou a pensar atualmente em mudar de
IS_ 8 organizacdo, mesmo que me surgisse uma 314 21,7 178 12,3 155 10,7 221 153 110 7,6 @194 134 277 19,1
oportunidade para tal
Estou a considerar seriamente a possibilidade
IS_ 3 de mudar de organizacéo, se me oferecerema 498 34,4 154 10,6 89 6,1 203 14,0 164 11,3 134 9,2 207 143
possibilidade de negociar uma posicao salarial
Estou a considerar seriamente a possibilidade
IS 5 de mudar de organizacéo, se me oferecerema 811 56,0 155 10,7 73 50 225 155 60 4,1 48 33 77 53
possibilidade de prosseguir estudos superiores
Estou a considerar seriamente a possibilidade
| 7 demudardeorganizacdo, se encontraroutra  go6 654 149 10,3 62 43 194 134 73 50 44 30 57 39
organizacdo com melhores acessibilidades de
transporte ou de estacionamento
Estou a considerar seriamente a possibilidade
IS 9 de mudar de organizacéo, se me oferecerema 759 524 161 11,1 83 57 244 16,8 85 59 50 35 67 4,6
possibilidade de trabalhar em jornada continua
Estou a considerar seriamente a possibilidade
|s_10 Ue mudarde organizacdo, se me oferecerema a5 46 137 95 74 51 237 164 106 7.3 95 66 134 92

possibilidade de realizar as minhas functes em
teletrabalho
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