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REsumMO

A investigacdo apresenta um estudo do absentismo organizacional como um fendmeno
sociocultural numa instituicdo financeira de referéncia em Portugal. Numa perspetiva mais
tradicional foi também estudada a relacdo de algumas caracteristicas pessoais e profissionais
com o indice de absentismo. Pretende-se ndo so descrever este fendbmeno com impacto nos
resultados das organizacdes, como também identificar e analisar se as caracteristicas culturais
e 0 grau de compromisso dos colaboradores com a organizacdo se encontram associados ao
absentismo. Da materializagdo do conceito emerge a questdo central da investigacdo: As
caracteristicas culturais e 0 compromisso das pessoas com a organizagdo estdo relacionados

com o indice de absentismo?

Na abordagem metodoldgica recorreu-se, por um lado, a analise documental para a
caracterizagdo do absentismo na organizacdo e, por outro, a aplicacdo dos questionarios
definidos por Quinn et al. (1985) no ambito do modelo dos valores contrastantes e por Meyer
& Allen (1997) no &mbito do modelo tridimensional, a uma populacdo de 174 colaboradores.
Da conjugacdo destas fontes de evidéncia apurou-se que: (i) as caracteristicas culturais e o
compromisso das pessoas com a organizacdo nao estdo relacionados com os indices de
absentismo; (ii) a distribuicdo dos scores das dimens@es de cultura organizacional é igual
entre todos os departamentos, exceto no que respeita ao modelo dos sistemas abertos; (iii) ndo
existem diferencas estatisticamente significativas no grau de compromisso afetivo, de
continuidade e normativo entre os grupos populacionais de individuos dos departamentos em
analise; (iv) apenas se registaram diferencas estatisticamente significativas na distribuicdo dos
indices de absentismo entre os grupos populacionais dos trabalhadores com filhos e sem
filhos.

Palavras-chave: absentismo, clima organizacional, compromisso organizacional, cultura

organizacional.
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ABSTRACT

The research presents a study on organizational absenteeism as a social and cultural
phenomenon in a financial institution of reference in Portugal. In a more traditional
perspective was also studied the relationship of some personal and professional characteristics
with the absenteeism rate. The aim is not only to describe the impact of this phenomenon on
the organizations results, but also to identify and examine whether the cultural characteristics
and degree of employee commitment to the organization are somehow associated with the
organizational absenteeism. From the materialization of the concept emerges the central
question of the research: Are the cultural characteristics and commitment of people to the

organization related to the rate of absenteeism?

In the methodological approach was used, on one hand, document analysis for
characterization of absenteeism in the organization and, on the other hand, the application of
questionnaires defined by Quinn et al. (1985) under the model values contrasting and Meyer
& Allen (1997) within the three-dimensional model, to a population of 174 collaborators.
From the combination of these sources of evidence was found that: (i) the cultural
characteristics of people and the commitment to the organization are not related to
absenteeism rates, (ii) the distribution of the scores of the dimensions of corporate culture is
equal for all departments, except with regard to the model of open systems, (iii) there are no
statistically significant differences in the degree of affective commitment, continuance and
normative, among population groups of individuals in the departments under review, (iv) only
statistically significant difference were observed in the distribution rates of absenteeism
among population groups of workers with children and without children.

Keywords: absenteeism, organizational climate, organizational commitment, organizational

culture.

JEL Classification System: M12-Personnel Management; D23-Organizational Behavior.
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INTRODUCAO

A érea de recursos humanos tem vindo progressivamente a ganhar relevancia dentro das
organizagOes, assumindo atualmente um papel estratégico na estrutura organizacional. O
capital humano é encarado como um fator diferenciador e a principal fonte de vantagem
competitiva num mercado de trabalho globalizado, sendo determinante para o sucesso das
organizagOes (Chiavenato, 1999). Segundo Cunha et al. (2010), citando Price (1997: 6) «...as
organizacbes mais bem-sucedidas sdo as que utilizam de forma mais eficaz os seus recursos

humanos».

No atual contexto de recessdo econdmica, em que a racionalizacdo de custos e as exigéncias
de eficiéncia sdo elementos fundamentais na gestdo quotidiana das empresas, estas deparam-
se com uma necessidade acrescida de previsibilidade e racionalizacdo dos seus recursos
humanos (Torres & Duarte, 2011). Com efeito, torna-se particularmente dificil para uma
organizagdo funcionar normalmente e atingir os seus objetivos se 0s seus colaboradores ndo

comparecerem para trabalhar (Robbins, 2002).

O absentismo, cuja «definicdo mais simples e consensual é a de que se refere a auséncia
inesperada de um trabalhador do seu posto de trabalho» (Cunha et al., 2010: 783) surge
associado a gestdo de recursos humanos como um desvio de ambito comportamental, na
medida em que estd em desacordo com a norma e prejudica o funcionamento da organizagdo
(Robinson & Bennett, 1995). Segundo Cunha et al. (2010), o absentismo é considerado como
um comportamento indesejavel nas organizag6es, sendo enquadrado no “lado escuro” da vida

organizacional.

Os efeitos do absentismo sdo geralmente nefastos para as organizagdes. A nula produtividade
do trabalhador ausente, a deterioracdo do ambiente de trabalho ou a ineficiéncia na prestacdo
do servico ao cliente constituem algumas das consequéncias mais evidentes deste fenédmeno
com impacto nos resultados das organizag6es (Cunha et al., 2010). Atentas a esta situagéo, as
empresas tendem a desenvolver esforcos no sentido de controlar a sua ocorréncia,
designadamente através de um alinhamento das praticas organizacionais em dimensfes como:
a atuacdo disciplinar; a criacdo de politicas que propiciem o bem-estar, a motivagdo e 0
compromisso das pessoas com a organizacdo; a implementacdo de procedimentos de

reconhecimento da assiduidade (Ex: atribuicdo de prémios); entrevistas de pos-retorno com o
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intuito de identificar a causa, desencorajar faltas “fraudulentas” e adotar medidas preventivas

ou corretivas (Torres & Duarte, 2011).

De acordo com um estudo realizado pela Fundacdo Europeia para Melhoria das Condicdes de
Vida e de Trabalho (2010), o absentismo € efetivamente um dos problemas com que as
organizacOes se deparam e € uma questdo, muitas vezes, relacionada com fatores que véo
além das baixas por doenca ou acidente. Porém, as causas do absentismo dizem pouco acerca
do contexto social que leva as pessoas a considerarem esses problemas como razao suficiente
para se ausentarem ao trabalho. Trata-se de um fendmeno complexo desencadeado pela
conjugacgdo de mdaltiplos fatores, sendo a sua ocorréncia, muitas vezes, uma manifestacdo de
erros do proprio trabalho e das politicas de gestdo de recursos humanos, estando fortemente
associado a motivacdo, a percecdo de bem-estar no trabalho, ao compromisso dos
trabalhadores com a organizacgdo, aos custos financeiros de faltar ao trabalho, as pressoes
exercidas no sentido da assiduidade, ao regime de protecdo social ou os programas de
promocdo da salde (Torres & Duarte, 2011). Segundo Cunha et al. (2010), o impedimento e a
prevencdo da sua ocorréncia, o controlo dos seus efeitos perversos e a gestdo das suas
consequéncias para a vida pessoal e organizacional devem constituir uma preocupacao e uma

responsabilidade da gestdo de recursos humanos.

Efetivamente uma auséncia isolada podera fazer pouca diferenca, mas no final do ano quanto
custara o absentismo numa empresa? De acordo com o estudo realizado pela Fundacao
Europeia para Melhoria das Condi¢6es de Vida e de Trabalho (2010), sdo varios e avultados
0s custos diretos e indiretos resultantes do absentismo. As taxas médias de absentismo na
Europa variam entre os 3% e 0s 6% do tempo de trabalho e estima-se que o seu custo atinja
cerca de 2,5% do PIB. Estas estimativas crescem quando aplicadas a Portugal, em que
segundo a mesma publicacdo, os custos diretos e indiretos do absentismo representam cerca
de 3,6% do PIB. De acordo com as estimativas, 0 stress é apontado como responsavel por
50% a 60% do absentismo nas empresas e institui¢des da Unido Europeia. No caso particular
do setor bancério, a literatura considera-o frequentemente como um dos mais representativos
em termos de doengas do foro psicoldgico provocadas pelo trabalho, nomeadamente o stress e
a depressdo (Jacques, 2006). Tal resulta fundamentalmente do facto de ser um dos setores
mais regularmente afetados por reestruturacdes de processos de trabalho e mudangas nos

modelos de gestao.
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Segundo dados do balanco social de 2008, a taxa de absentismo em Portugal, para o conjunto
das empresas (2.184 empresas com 833.572 pessoas ao servico) ascendeu a 6,7%. A “doenca
ndo profissional” continua a ser a principal causa do absentismo (42,9%), seguida da
“parentalidade” (13,0%). No setor das “atividades financeiras e seguros” estas percentagens
crescem para 50,7% e 30,3%, respetivamente, sendo que a taxa de absentismo se situa nos
4,0%.

A presente investigacdo nasce, assim, da conjugacao de diversas ideias e fatores (Carvalho &
Filipe, 2008). Uma primeira ideia e um fator fundamental foi a constatacdo por parte do
investigador da importdncia do absentismo na empresa em estudo. O absentismo €
considerado como uma questéo relevante, constituindo uma preocupacao para a gestdo, tanto
mais que apresenta valores superiores a média do setor. Torna-se pois fundamental investigar

e analisar este fendmeno com impacto na salde das pessoas e nos resultados da organizacao.

Uma segunda ideia e também um importante fator decorre da anterior, ou seja, numa altura
em que a contengdo de custos e as exigéncias de eficiéncia sdo linhas orientadoras da
atividade nas organizacGes, estas confrontam-se com uma preocupacdo adicional de
previsibilidade e racionalizacdo da gestdo do capital humano, fatores que sdo especialmente

vulneraveis a falta de coordenacao provocada por um elevado absentismo (Johns, 1997).

Uma outra ideia e que é também um fator relevante foi a constatacdo por parte do
investigador da escassez de bibliografia recente sobre o absentismo organizacional. A maioria
das investigacdes e de literatura sobre o tema remontam aos finais dos anos 80 e a década de
90, o que é manifestamente insuficiente e reflete o desinteresse e despreocupacao de
investigadores e empresas relativamente a esta problematica que afeta negativamente
indmeras organizacBes. A este facto ndo serdo alheias as dificuldades de mensuracdo do

impacto real do fenémeno na estrutura organizacional.

A investigacdo encontra-se estruturada em quatro partes. Na primeira parte é efetuada a
fundamentacdo tedrica e cientifica dos temas da investigacdo. Além do absentismo
organizacional, tema central da investigacdo, sdo também abordados assuntos importantes
para o estudo, como a cultura e o clima organizacional e o compromisso dos colaboradores
com a organizacdo onde trabalham. No final sdo formuladas as questdes da investigacdo. Na
segunda parte € efetuada uma breve apresentacdo da empresa sobre a qual incide o estudo,

que se inicia com a identificacdo da missdo e objetivos estratégicos e culmina com o
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diagndstico de absentismo na organizacgdo. Pelo meio, sdo ainda apresentadas e caracterizadas
as praticas de recursos humanos. Na terceira parte € abordado o método de investigacao
adotado, apresentando e justificando as opcOGes tomadas. Na quarta e Gltima parte sdo
apresentados, discutidos e analisados criticamente os resultados da investigacdo. Por fim, sdo
ainda enunciadas as principais conclusfes do estudo e efetuadas algumas recomendacdes e

sugestdes para futuras investigagoes.

Em face do exposto, a presente investigacdo apresenta um estudo de caso que pretende com a
resposta a questdo “As caracteristicas culturais e o compromisso das pessoas com a
organizacdo estdo relacionados com o indice de absentismo?”, analisar e descrever o
absentismo na organizacdo, contribuindo desta forma para um aumento do conhecimento

acerca deste fendbmeno complexo que afeta negativamente as organizacdes.
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PARTE | - QUADRO TEORICO

Nesta primeira parte é efetuada a fundamentacdo tedrica e cientifica do tema da investigacéo.
Além do absentismo organizacional, tema central da investigacdo, sdo também abordados
assuntos importantes neste estudo, como a cultura e o clima organizacional e 0 compromisso
dos colaboradores com a organizacdo onde trabalham. Por fim, sdo formuladas as questdes

que constituem a base da investigacéo.
1.1. ABSENTISMO ORGANIZACIONAL

Neste ponto é efetuada uma sintese da revisdo de literatura sobre o tema ‘“Absentismo
Organizacional”, procurando apresentar e definir a esséncia do proprio conceito e identificar e
explicitar, entre outros aspetos, as principais causas e consequéncias do fendmeno nas

organizag@es, assim como eventuais estratégias de prevencao e controlo.

Ao longo dos tempos foram varios os autores que procuraram definir e especificar o conceito
de absentismo organizacional, todavia, dada a complexidade do fenémeno e a dificil
delimitacdo da abrangéncia do conceito, a definicdo de absentismo ndo é consensual. A
inexisténcia de unicidade e universalidade na definicdo do conceito de absentismo, inerente a

prépria complexidade do fendmeno, tem dificultado bastante a sua analise.

O consenso mais universal do conceito € de que o absentismo se refere a auséncia do
trabalhador do seu posto de trabalho, no periodo correspondente a um dia de trabalho, quando
era esperada a sua presenca (Brooke & Price, 1989; Drago & Wooden, 1992; Harrison &
Martocchio, 1998). Uma outra perspetiva considera o absentismo como 0 tempo que 0
trabalhador estd ausente do seu local de trabalho, sem que tal tenha sido programado pelo
empregador (VandenHeuvel & Wooden, 1995). Nesta definicdo, as auséncias planeadas ou
antecipadas como, por exemplo, as férias ou a parentalidade ndo sdo consideradas no célculo

do absentismo, uma vez que constituem um direito do trabalhador.

Miguez e Bonami (1988), por sua vez, definem o absentismo como o conjunto de
comportamentos de auséncia (ndo-presenca) ao trabalho. Essa auséncia pode ser expressa em
termos de espaco (escritorio, oficina, posto de trabalho, etc.) e de tempo (periodo do dia, da
semana, etc.). Os autores consideram o absentismo como uma forma de “julgar” o
comportamento de auséncia. Entendem que o absentismo deve ser definido sob duas

perspetivas: de um ponto de vista quantitativo, como um numero excessivo de auséncias
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traduzidas em frequéncia ou duracdo; e de um ponto de vista qualitativo, em que o que

importa € a intencionalidade da auséncia independentemente do seu estatuto legal.

De acordo com a Organizacao Internacional de Trabalho (1991), o absentismo é entendido
como a falta de comparéncia no local de trabalho, quando esta prevista ou € esperada a
presenca do trabalhador, excluindo-se os periodos de férias e as folgas. Tylczak (1993: 66),
por seu turno, define absentismo como «(...) qualquer auséncia do trabalho em qualquer dia,

mesmo que o trabalhador tenha prevenido o seu supervisor.

Outra definicdo usualmente aceite designa o absentismo como «(...) a soma dos periodos em
que os colaboradores da organizagdo se encontram ausentes do trabalho, seja por falta, seja
por atraso, ou devido a algum motivo interveniente» (Chiavenato, 1995: 170). Para Mallada
(1996) o absentismo é toda a auséncia de um trabalhador do seu posto de trabalho, no periodo
correspondente a um dia de trabalho, dentro do horario legal de trabalho, o que significa que
as auséncias em folgas ou férias ndo sdo consideradas como absentismo. Robbins (2002), por
sua vez, considera que o absentismo é simplesmente o ndo comparecimento do funcionério ao
trabalho. Segundo o autor, é obviamente dificil para uma organizacdo operar normalmente e

alcancar os seus objetivos se 0s seus colaboradores ndo comparecerem para trabalhar.

Nos termos do atual Céodigo do Trabalho (aprovado pela lei n.° 07/2009, de 12 de Fevereiro),
0 conceito de falta consiste na «auséncia de trabalhador do local em que devia desempenhar a
atividade durante o periodo normal de trabalho diario».

Miguez e Bonami (1988) consideram que esta ambiguidade na definicdo é a génese da

existéncia de diversos tipos de conceitos e de medidas das auséncias.
1.1.1. Classificagéo do Absentismo

A forma como as auséncias sdo classificadas interfere nos direitos, nos deveres e nos
comportamentos dos individuos, conforme estejam relacionadas com as normas, expectativas,

praticas e politicas instituidas na organizacdo (Chadwick-Jones et al., 1973).

Segundo Miguez e Bonami (1988), na classificacdo do absentismo devem ser tidas em
consideracdo diversas reflexdes. A reflexdo designada produtivista, que coloca a énfase nas
consequéncias negativas das auséncias ou da sua razdo de ser; a reflexdo psicossocial, que

considera a intencionalidade das auséncias classificando-as em auséncias voluntarias e
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involuntérias; e a reflexdo sdcio legal, que estabelece uma comparacéo entre as auséncias e as
normas em vigor dentro da organizacdo, classificando as auséncias como justificadas e

injustificadas.

Na abordagem produtivista, que se caracteriza pela énfase atribuida a determinacdo dos
efeitos negativos das auséncias ou da sua razdo de ser, hd uma preocupacgdo exclusiva de
apenas se considerarem as auséncias com impacto na produtividade. Nesta perspetiva, mais
do que distinguir as auséncias segundo o tipo ou a origem, 0 que se pretende é encontrar o

conjunto de medidas que permitira reduzir ao maximo essas auséncias.

Numa perspetiva psicossocial, o estudo das auséncias é desenvolvido no sentido de se apurar
a intencionalidade das mesmas, o que da origem a uma classificacdo das auséncias em dois
tipos: voluntéaria e involuntaria. Segundo os autores, definir uma auséncia como voluntaria é
considera-la como resultado de uma intencdo da pessoa que se ausenta e é proceder a uma
atribuicdo de causalidade interna (a propenséo para faltar, a atitude absentista, etc.). Por sua
vez, definir uma auséncia como involuntaria é considera-la como resultado da acdo de
elementos exteriores a vontade daquele que se ausenta e é proceder a uma atribuicdo de
causalidade externa (as circunstancias, o virus, etc.). Por outras palavras, as auséncias por
motivo de doenca ou acidente sdo classificadas como involuntérias, enquanto as auséncias
devido a outros motivos sdo consideradas como voluntarias (Chadwick-Jones et al., 1973;
Harrison & Martocchio, 1998; Thomson et al., 2000).

Com efeito, um dos principais problemas na analise do absentismo, sendo o principal, reside
na dificuldade em distinguir o “absentismo voluntario” do “absentismo involuntario”. O facto
das auséncias voluntarias se “camuflarem”, muitas vezes, em auséncias involuntarias,
designadamente através da apresentacdo de justificacbes fraudulentas, ndo possibilita a

definicdo de uma fronteira precisa entre os conceitos (Tylczak, 1993).

Na perspetiva socio legal, o estudo dos comportamentos de auséncia baseia-se no seu
confronto com as normas em vigor na organizacdo onde se produzem. Desse confronto resulta
a classificacdo das auséncias em “justificadas” e “injustificadas”. Segundo os autores, o que
determina o carater justificado ou injustificado da auséncia é a sua adequagdo ou nao ao
conjunto de normas que regem tais comportamentos no seio da organizagédo, quer pelos
motivos invocados quer pelos processos de justificacdo. Evidentemente, as normas vigentes

apresentam variagdes substanciais no espaco e no tempo, o que limita fortemente a
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possibilidade de se efetuarem comparacgdes validas entre resultados obtidos em diferentes
periodos e em empresas que pertencam a setores e paises diferentes. Por outro lado, nem
sempre existe uma correspondéncia entre o motivo legal apresentado pelo trabalhador e o
motivo real da auséncia, ou seja, independentemente do motivo pelo qual o trabalhador se
ausentou, tendencialmente ird utilizar um justificativo considerado legal na organizacao
(Miguez & Bonami, 1988).

Com efeito, salvo algumas excegdes expressamente previstas na lei, apenas as faltas
injustificadas que sdo determinadas por exclusdo, abarcando todas as auséncias nao elencadas
legalmente como faltas justificadas (consideram-se como motivos atendiveis para faltar ao
trabalho: o casamento; a parentalidade; o falecimento de familiar ou afim; a prestagéo de
provas em estabelecimento de ensino no caso de trabalhadores estudantes; a assisténcia a
familiar; o exercicio de funcBGes de representacdo coletiva de trabalhadores; ou situacdes
autorizadas pelo empregador), constituem uma violacdo do dever de assiduidade e
determinam a perda de retribuicdo e antiguidade do trabalhador. Também os atrasos
injustificados podem, no limite, implicar que o empregador exerca o direito de ndo aceitar a

prestacdo de trabalho durante parte ou a totalidade do periodo normal de trabalho.

Uma outra visdo é partilnada por Bakker et al. (2003), que distinguem duas medidas para
classificar o absentismo: a frequéncia das auséncias e a sua duracdo. A frequéncia refere-se ao
nimero de vezes que um individuo esteve ausente durante um determinado periodo,
desprezando-se a duracdo de cada auséncia. Esta medida é, habitualmente, considerada como
um indicador de absentismo voluntario e dependente da motivacdo do empregado. Por outras
palavras, o individuo opta por faltar quando podia ir trabalhar. Por sua vez, a duracdo respeita
ao tempo total que um individuo esteve ausente durante um periodo especifico, desprezando-
se 0 numero de auséncias registado. Esta medida é, usualmente, considerada como um
indicador do absentismo involuntario, que resulta da incapacidade efetiva do trabalhador em
ir trabalhar (Bakker et al., 2003). Estas duas dimensdes preconizam a existéncia de diferentes
processos que determinam o carater mais frequente ou mais longo do absentismo (Kohler &
Mathieu, cit. por Bakker et al., 2003).

1.1.2. Fatores Determinantes do Absentismo

De acordo com Tylczak (1993) séo inUmeros os fatores responsaveis pela problematica do
absentismo. Também Cunha et al. (2010) alinham pelo mesmo diapasdo afirmando que «o
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absentismo é fruto da interagdo complexa entre multiplos fatores». De facto, cada auséncia
pode envolver uma decisdo individual e complexa, desencadeada por mdultiplos fatores
individuais, organizacionais e extra organizacionais (Behrend, 1974; VandenHeuvel, 1997;
Harrison & Martocchio, 1998; Melchior et al., 2003).

Em qualquer perspetiva de analise do absentismo podem identificar-se alguns fatores que
constituem a base do problema. Existem fatores de ordem individual (ex.: variaveis
demogréficas, disposicionais e atitudinais), em que o absentismo resulta de uma discrepancia
permanente e continua entre as exigéncias do trabalho e a capacidade de resposta do
colaborador; fatores de ordem organizacional e do contexto social (ex.: contetdo do trabalho,
horarios de trabalho, regimes de protecdo social, relacbes interpessoais; cultura
organizacional, etc.), que dependem essencialmente da percecdo da barreira do absentismo,
representada por uma série de custos e beneficios para o colaborador e fatores extra
organizacionais (Ex: responsabilidades familiares, condi¢es da economia, etc.), que resultam
de pressdes exercidas pela envolvente externa (Cunha et al., 2010).

1.1.2.1. Fatores de Ordem Individual

De acordo com Cunha et al. (2010), os fatores individuais compreendem variaveis
demogréaficas (Ex: género, idade, antiguidade, categoria profissional, etc.) e atitudinais ou

psicoldgicas (Ex: satisfacdo, compromisso, empenhamento, etc.).

Diversas investigacdes consideram que o género influencia o absentismo, apresentando as
mulheres indices mais elevados que os homens (Scott & McClellan, 1990; Vistnes, 1997;
Voss et al., 2001). Este estereédtipo foi, no entanto, posto em causa num estudo realizado por
Miguez (1984), no qual o autor conclui que as diferengas entre os grupos masculino e
feminino podem ser explicadas pelas responsabilidades familiares das mulheres, que se vé
muitas vezes confrontadas com o duplo papel de “mulher-mae” em casa e de “mulher-
profissional” no trabalho. Neste contexto, as suas auséncias devem ser entendidas ndo como
uma predisposicado para a auséncia, mas sim como consequéncia do seu esfor¢o para gerir o
conflito de papéis com que se depara no seu quotidiano. Esta ideia é também partilhada por
Coté e Haccoun (1991), segundo os quais as mulheres faltam mais ao trabalho do que os
homens, devido essencialmente a responsabilidades pelos cuidados de saude dos filhos,

presenca de criancas e problemas domesticos. N&o obstante, segundo Steers e Rohdes (1978),



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

a taxa de absentismo decresce ao longo da carreira profissional da mulher, a medida que as

criangas vao crescendo.

Também a idade é apontada em muitos estudos como uma variavel com influéncia nos
comportamentos de auséncia (Martocchio, 1989; Hackett, 1990). De facto, com o aumento da
esperanca media de vida e a alteracdo da idade para a reforma, assistir-se-a inevitavelmente a
um envelhecimento da forca de trabalho, pelo que se torna fundamental perceber o impacto
deste fendmeno nas organizages. Segundo Steers e Rhodes (1978) a idade influencia os
valores, as expectativas e a capacidade para a presenca, estando diretamente relacionada com
0 absentismo involuntario, ou seja, com as auséncias que ndo dependem da vontade do
trabalhador. Os autores consideram a relacdo da idade com o absentismo como indireta no
caso das auséncias voluntarias e direta nas auséncias involuntarias. Diversas investigaces
tém evidenciado que o indice de absentismo é maior entre os trabalhadores mais jovens e que
vai diminuindo com o avangar da idade (Martocchio, 1989, Thomson et al., 2000; Voss et al.,
2001). Alguns destes autores referem ainda que os trabalhadores com menos de 30 anos se
ausentam com mais frequéncia e por periodos mais curtos, enquanto os trabalhadores com
mais de 50 anos se ausentam com menos frequéncia mas por periodos mais longos, o que

indicia que sdo mais propensos as auséncias por doenca.

As variaveis idade e antiguidade tendem a estar correlacionadas, na medida em que existe
uma dependéncia natural entre ambas. Ou seja, a um aumento da idade estd geralmente
associado um aumento do tempo de servico na organizacdo (Thomson et al., 2000). Com
efeito, alguns estudos apontam para uma associacdo entre a antiguidade e o absentismo,
semelhante a encontrada para a idade, ou seja, constata-se que os trabalhadores com mais
tempo de servigo se ausentam menos que 0s mais recentes no servi¢o (Martocchio, 1989).

Também o nivel de escolaridade emerge com um fator significativo sobretudo quando
combinado com o absentismo por doenca. Segundo Leigh (1986), existe uma relacdo positiva
entre o nivel de escolaridade e as condi¢Oes de saude. Por um lado, as pessoas com maiores
habilitacdes académicas tém tendencialmente melhores condi¢des de saude e, por outro, pode
suceder que tenham também trabalhos mais seguros, o que pode resultar em menos auséncias
(Mowday & Spencer, 1981).

A literatura sobre o absentismo menciona ainda que a categoria profissional do trabalhador

influencia os comportamentos de auséncia. Sdo diversos 0s autores a considerar que as
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categorias profissionais menos qualificadas apresentam indices de absentismo mais elevados
(Blau, 1986; Barmby & Stephan, 2000), apontando como principal razéo as caracteristicas da
tarefa. Ou seja, pela sua categoria profissional, estes trabalhadores tém, geralmente, tarefas
mais rotineiras, menos interessantes e de pouca responsabilidade, sendo a sua motivacéo
meramente econdmica e estando portanto mais suscetiveis a pressdes do contexto extra
laboral (Drago & Wooden, 1992; Voss et al., 2001).

De entre os fatores psicoldgicos associados ao absentismo, a satisfacdo global é o mais
frequentemente mencionado na literatura. Este estado psicologico representa o0 grau em que 0
individuo gosta daquilo que faz, ou seja, esta intimamente relacionado com a natureza e o
contetdo da funcgdo. Diversas pesquisas sugerem que trabalhos mais mondtonos e menos
estimulantes estdo associados a baixos niveis de satisfacdo e a elevados indices de auséncia
(Steers & Rhodes, 1978; Drago & Wooden, 1992). Segundo (Tylczak, 1993), a insatisfacéo
no trabalho pode ser a razéo de elevados indices de absentismo, podendo levar a problemas de
ordem moral, disciplinar, stress e de produtividade. A este propdésito, Pines e Aronson (1989)
consideram que a vida profissional constitui um dos principais “agentes” para um maior ou
menor estado de salde dos colaboradores, podendo proporcionar niveis excessivos de
desespero, frustracdo e stress, ou ao invés propiciar niveis 6timos de satisfacdo e sucesso.
Segundo Johns (1991), a satisfacdo global e a satisfagdo com o trabalho sdo os aspetos da
satisfacdo que melhor predizem o absentismo, sobretudo no que respeita a frequéncia com que

ocorre.

Na revisdo de literatura efetuada constatou-se que sdo varios os estudos que atribuem a
satisfacdo no trabalho um papel preponderante na problematica do absentismo (Herzberg et
al., 1957; Vroom, 1964; Porter & Steers, 1973). Todavia, alguns estudos mais recentes tém
apontado para correlacbes fracas entre as variaveis, sendo as estimativas mais elevadas
obtidas entre a frequéncia das auséncias e a satisfacdo com o trabalho (Nicholson & Johns,
1985; Hackett, 1989). Segundo este ultimo, o contetido da tarefa € o aspeto da satisfacdo com
0 trabalho que apresenta uma correlagdo mais elevada com o absentismo, o que significa que
quanto mais satisfeito o trabalhador estiver com as caracteristicas da sua fungdo, menor € a

probabilidade de se ausentar.

Diversos estudos apontam também para uma correlacdo positiva entre a satisfagdo e o
compromisso organizacional, ou seja, quanto mais intenso for o compromisso do individuo

com a organizagdo, maior serd a sua satisfagdo com o trabalho (Steers & Rhodes, 1978;
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Brooke & Price, 1989). De acordo com os resultados do estudo de Sagie (1998), os
trabalhadores mais satisfeitos com o trabalho, ou mais intensamente comprometidos com a
organizacdo, tendem a evitar os comportamentos de auséncia, apresentando portanto indices
de absentismo mais reduzidos. Com efeito, varias pesquisas tém apontado para a existéncia de
uma relagéo direta entre 0 compromisso organizacional e o absentismo, considerando que 0s
trabalhadores fortemente comprometidos com a organizacdo identificam-se com ela e
apresentam menos probabilidades de se ausentarem, visto que essa atitude colocaria em causa
0 seu sentido de pertenca e 0 seu vinculo a organizacdo (Sagie, 1998; Johns, 2001). Numa
linha semelhante, também os individuos mais envolvidos com o trabalho, identificam-se e
preocupam-se com ele, apresentando menos probabilidades de se ausentarem, em virtude
desse comportamento ndo lhes permitir desempenhar de uma forma correta e eficaz o seu
trabalho (Harrison & Martocchio, 1998).

1.1.2.2. Fatores de Ordem Organizacional

Os estudos sobre as condi¢cbes do ambiente de trabalho tém demonstrado que Vvérias
caracteristicas da situacdo de trabalho se relacionam com o absentismo, designadamente o
conteddo do trabalho, os horarios de trabalho, as condices fisicas do trabalho, a autonomia e
a variedade de competéncias, entre outras (Geurts et al., 1994; Thomson et al., 2000; Fried et
al., 2002). Deficientes condigdes fisicas de trabalho (Ex: ruidos, p0, gases, temperaturas
desadequada, inseguranca) ou condi¢fes de trabalho demasiado exigentes (Ex: trabalho arduo
ou ininterrupto; excesso de trabalho, etc.) estdo associadas a elevados indices de absentismo
(Geurts et al., 1994; Fried et al., 2002).

Também os horarios de trabalho tém sido frequentemente apontados como causa de
absentismo, considerando-se que os trabalhadores que descansam ao fim de semana
apresentam menos probabilidades de se ausentar (Nicholson et al., 1978). Segundo Markham
et al. (1982), a rotacdo de turnos ou 0s turnos noturnos propiciam maiores indices de
absentismo, na medida em que provocam alteragdes na vida familiar, repercutindo-se e
agravando o conflito entra a vida pessoal e profissional. Ao invés, os horarios flexiveis tém
apresentado uma relacdo significativa com a diminuicdo dos indices de absentismo, em
virtude de proporcionarem aos trabalhadores um maior controlo e coordenacdo do trabalho,
familia e outros deveres (Dalton & Mesh, 1991). De acordo com Albion (2004), a
flexibilidade ¢ um projeto de baixo custo que estd relacionado com a diminuicdo das

auséncias e com o aumento da produtividade.
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Em alguns estudos, a dimensdo das organizagdes tem sido relacionada com o absentismo,
considerando-se que este é tanto mais elevado quanto maior é a organizacéo. Tal resulta, por
um lado, da ideia de que o absentismo é encorajado pelo afastamento das chefias, pelo
sentimento de anonimato e pelo menor sentido de responsabilidade perante os colegas e, por
outro, pela maior facilidade de substituicdo do trabalhador ausente (Barmby & Stephan,
2000).

De acordo com Nicholson e Johns (1985), o absentismo € um fendmeno a nivel grupal que é
influenciado pelo contexto socio comportamental, ou seja, alguns padrées de comportamento
sdo comuns para 0s membros de uma mesma cultura e interpretados de forma analoga. Muitos
autores consideram que a auséncia individual é influenciada pelo comportamento coletivo do
grupo, ou seja, da interacdo com outros elementos do grupo ou com outros grupos, o
trabalhador percebe qual o nivel aceitavel ou desejado de auséncias na organizacao, podendo
ser socialmente pressionado para aumentar ou reduzir o seu indice de auséncias individuais,
de acordo com a norma estabelecida pelo grupo de trabalho ou pela cultura organizacional
(Nicholson & Johns, 1985; Xie & Johns, 2000; Sanders & Nauta, 2004). Nicholson e Johns
(1985) acrescentam ainda que a medida que o trabalhador vai assimilando e compreendendo
as regras e as normas instituidas na organizacdo, tende a substituir gradualmente as auséncias
sancionadas pelas ndo sancionadas. A este proposito, diversos estudos apontam o sistema de
protecdo social como um fator determinante do absentismo nas organizagdes (Johansson &
Palme, 2002; Henrekson & Persson, 2004), na medida em que diferentes regimes compensam
de forma diferenciada as auséncias ao trabalho (Cunha et al., 2010). Também um estudo de
Allen (1984) mostrou que os trabalhadores sindicalizados exibiam maior absentismo por
estarem protegidos de sancoes.

Também Rentsch e Steel (2003) consideram que a cultura de absentismo afeta o
comportamento de auséncia, na medida em que o absentismo é um fenémeno social que, uma
vez construido o seu significado, influencia o comportamento dentro da unidade. Dai que,
segundo os autores, haja pouca variabilidade no absentismo dentro de uma unidade, é entre
unidades de trabalho que se verifica uma maior variabilidade (Ex: departamentos,
organizag0es, etc.). Os autores referem ainda que o absentismo se traduz num comportamento
publico e observavel que suscita interpretaces, ou seja, os trabalhadores tendem a notar
quando os seus colegas de ausentam ao trabalho, da mesma forma que um trabalhador que se

ausenta ou pensa ausentar-se sabe que 0s colegas vao notar e questionar a sua auséncia.
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A relacéo dos trabalhadores com as chefias tem sido também associada em diversos estudos
com o absentismo. Segundo Jimmieson et al. (2004), verifica-se uma relagdo negativa entre a
consideracdo do chefe pelos seus subordinados e as auséncias destes. Ao inves, verifica-se um
aumento do absentismo entre os trabalhadores que se sentem frequentemente injusticados pela
sua chefia. Johns (1994) considera ainda que as chefias podem influenciar os comportamentos
de auséncia, na medida em que as recompensas e punic¢des dependentes deles constituem uma
contingéncia aos padrdes de absentismo. De facto, os sistemas de controlo de auséncias
podem atuar de forma positiva (através da atribuicdo de prémios e incentivos) ou negativa
(através de punicBes, sancdes, avisos, perda de retribuicdo, despedimento) sobre os
comportamentos de auséncia. Por outras palavras, punem-se as faltas e premeiam-se as
presencas (Harvey & Nicholson, 1993; Dunn & Wilkinson, 2002).

Diversos estudos realizaram também predicGes acerca das estimativas dos trabalhadores sobre
0s comportamentos de auséncia dos seus colegas, tendo-se constatado que na maioria dos
casos os trabalhadores tendem a subestimar o seu proprio nivel de absentismo relativamente
ao seu grupo (Johns, 1994; Harrison & Shaffer, 1994). Com efeito, os trabalhadores mais
absentistas tendem a inflacionar as estimativas relativamente as auséncias dos seus colegas
(Johns, 1994; Gellatly & Luchack, 1998), enquanto os trabalhadores menos faltosos fazem
estimativas acerca do absentismo dos colegas mais proximas da realidade (Johns, 1994). Por
outras palavras, as pessoas tendem a ser egocéntricas no que concerne ao seu comportamento

de auséncia, considerando-o como razoavel e legitimo quando comparado com 0s outros.
1.1.2.3. Fatores de Ordem Extra-Organizacional

De acordo com o estudo de Leigh (1985) sobre a relagcéo entre o desemprego e o absentismo,
segundo o qual em situacGes de aumento do desemprego se verifica uma diminuicdo do
absentismo, constatou-se que em situacGes de crise e incerteza os trabalhadores tendem a
apresentar bons indices de assiduidade, sobretudo se as oportunidades de emprego forem
escassas. Muitos empregadores aproveitam estes momentos de recessdo para dispensarem
trabalhadores com elevado absentismo, conseguindo desta forma reduzir a taxa de absentismo

na organizacao.

Também o conflito trabalho-familia tem sido identificado na literatura como responsavel por
multiplas consequéncias negativas para as organizacfes, entre as quais 0 aumento do

absentismo. Assegurar o equilibrio entre o trabalho e a familia deve constituir ndo sé uma
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preocupacdo individual mas também organizacional. Diversos estudos evidenciam o impacto
do desequilibrio nesta relagdo no bem-estar fisico e psicoldgico dos individuos, enquanto na
organizacdo este desequilibrio se traduz num aumento do absentismo e do turnover, num
decréscimo da satisfacdo e do compromisso com o trabalho, em custos adicionais e,
consequentemente, numa quebra de rentabilidade (Thomas & Ganster, 1995; Frone et al.,
1997).

Em sintese, de acordo com a perspetiva de Mallada (1996), o absentismo organizacional € um
fendmeno socioldgico que se encontra diretamente relacionado com a atitude do trabalhador e
da sociedade perante o trabalho. Segundo o autor, todos os fatores que propiciem uma atitude
adequada (Ex: satisfacdo, motivagdo, compromisso, envolvimento, etc.) resultam em menor
absentismo. Ao invés, todos os fatores que favorecam o deteriorar dessa atitude (Ex: auséncia
de promocdes, tarefas mondtonas e repetitivas, mas condicdes de trabalho, etc.) resultam em

maior absentismo.

Sagie (1998) refere ainda que além dos fatores determinantes do absentismo, da sua
classificacdo e mensuracdo, € de extrema importancia conhecer as causas ou motivos pelas
quais acontece, de forma a compreender integralmente a estrutura do absentismo na

organizacao.
1.1.3. Causas do Absentismo

A identificacdo e delimitacdo das causas do absentismo tem sido uma tarefa ardua e ingrata
para os investigadores, dada a sua complexidade. Segundo Tylczak (1993), registar e analisar
as auséncias dos trabalhadores é uma tarefa praticamente a tempo inteiro, tantos sdo o0s

motivos pelos quais os trabalhadores se ausentam ao servico com alguma frequéncia.

Como forma de prevenir, combater e controlar esta problematica que afeta a maioria das
organizagOes, debilitando-as e degradando o ambiente de trabalho, torna-se fundamental
conhecer as razdes pelas quais acontece. Segundo Tylczak (1993), as diversas auséncias

podem ser enquadradas em quatro grandes grupos:

a) As auséncias por motivo de estudo ou formacéo, constituidas pelos periodos de auséncia
para preparacdo e realizacdo de provas e exames no caso de trabalhadores-estudantes, bem

como os periodos de formacéo interna e externa.
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b) As auséncias por motivo de férias ou de doenca, que incorporam o periodo anual de férias,
a doenca profissional e os acidentes de trabalho, a doenca ndo certificada pelo médico, a
doenca néo relacionada com o trabalho mas certificada pelo médico, a consulta pré-natal e as

consultas externas hospitalares.

c) As auséncias por motivos de relacGes coletivas de trabalho, em que se incluem as
dispensas remuneradas e as dispensas sem vencimento, as greves, os horarios de trabalho

incompletos, a suspensao técnica e a atividade sindical.

d) As auséncias por motivos sociais, comunitarios e outros, em que se agrupam as atividades
sociais, 0 servico juridico, o servico militar, a pré-reforma, o luto, o casamento, a assisténcia a

familia, as faltas injustificadas e ainda as faltas por motivos desconhecidos.

Como se pode verificar sdo multiplos e variados os motivos que podem levar a auséncia do
trabalhador ao servico. A questao torna-se tanto mais complexa quando, como afirma Tylczak
(1993), um problema de absentismo se esconde atras de auséncias legitimas. Ou seja, 0s
motivos de doenga sdo, muitas vezes, evocados pelos trabalhadores. Na realidade, os
profissionais servem-se desta justificacdo legitima, perante a apresentacdo de atestado
médico, para que as auséncias ao trabalho sejam remuneradas, “camuflando” desta forma as
faltas deliberadas. Esta ideia vai de encontro as conclusdes do estudo realizado por Haccoun e
Dupont (1987), que ao entrevistaram diversos trabalhadores no regresso ao trabalho apds uma
auséncia justificada como doenca, concluiram que cerca de 72% das pessoas admitiam néo ter
estado doentes, tendo aproveitado essa auséncia para descansar, fazer compras, divertirem-se,
etc.. De facto, de entre os motivos que justificam as auséncias, a doenca esta entre 0s mais
frequentemente utilizados, sendo responsavel por elevados indices de absentismo nas
organizacOes e representando custos elevados quer para a empresa quer para 0 Sistema

nacional de saude (Henrekson & Persson, 2004).
1.1.4. Mensuracéao do Absentismo

A este proposito, a literatura sobre o tema refere a existéncia de varios métodos para medir 0
absentismo. De acordo com Mallada (1996), a forma como as organizagfes definem,
registam, calculam e apresentam a informac&o sobre as presencas e as auséncias ao trabalho,
constitui um procedimento fundamental para se conhecer os problemas de medida do

absentismo organizacional.



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

Segundo o autor, as medidas de absentismo mais frequentemente utilizadas s&o pouco
anélogas na sua definicdo. Os indices de absentismo mais frequentes expressam, por vezes,
subjacentes a uma mesma designacao, grandezas distintas e ndo é raro que tenham sido
elaborados com tipos de registo similares e com sistemas de calculo diferentes. Estas
condicionantes afetam fortemente as possibilidades de anélise do absentismo e a fiabilidade
dos seus resultados. Todavia, tendo em consideragdo as dificuldades de medigcdo do
absentismo, 0 que se pretende encontrar ¢ uma metodologia que permita obter e tratar a
informacdo de forma homogeénea, e cuja associacdo possibilite uma analise do ponto de vista

da gestdo do absentismo no trabalho.

Por estas razoes, e tendo por base o estudo realizado por Miguez e Bonami (1988),
apresentam-se e caracterizam-se apenas os indices mais conhecidos, agrupando-0s em guatro
categorias: “taxa global de auséncias”, “indice de frequéncia”, “indice de 22 feira ou do pior

dia da semana” e “frequéncia dos atrasos”.

1) A taxa global de auséncias expressa a quantidade de auséncias em termos de
percentagem do tempo total de trabalho previsto. Este indice, que pode ser calculado
em dias, horas ou minutos, é um dos mais frequentemente utilizados (Chadwick-Jones
et al., 1973), uma vez que permite aos empregadores conhecer o tempo que foi
efetivamente desperdicado pela empresa. Os autores consideram, no entanto, que este
indice oculta importantes dimensdes do fendmeno de auséncia, designadamente: néo
contempla a frequéncia das auséncias, pelo que a sua utilizacdo pode levar a
classificacdo conjunta de individuos que, embora apresentem um mesmo tempo de
auséncias, o tenham atingido de forma diferente (por exemplo, doenga prolongada ou
numerosas auséncias de curta duracdo); ndo existe estandardizacdo e homogeneidade
na construcdo da medida (existem autores que ndo consideram nos céalculos, por
exemplo, as auséncias inferiores a um dia, outros que ndo incluem as auséncias de
longa duracéo, e ainda autores que excluem as que derivam de doenca com atestado
médico ou as auséncias justificadas). A exclusdo, por parte de alguns autores, destes
tipos de auséncias no calculo da taxa global de auséncias visa, essencialmente,
melhorar as suas qualidades enquanto instrumento de medida das auséncias

voluntarias.

2) A utilizacdo do indice de frequéncia que consiste em contabilizar o nimero de

auséncias que ocorrem no decurso de um determinado periodo de tempo (pode ir de
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um dia a um ano), pretende fundamentalmente reduzir o peso das auséncias de longa
duracdo. Este indice €, ao contrdrio da taxa global de auséncias, considerado
geralmente como um bom instrumento de medida das auséncias voluntarias sendo
mesmo considerado na literatura como uma medida com boa fiabilidade e consisténcia
interna. Varios autores, considerando que uma auséncia € tanto mais voluntaria quanto
mais curta duracdo tiver, propuseram a utilizacdo do indice de frequéncia das
auséncias de curta duracdo de um a trés dias como instrumento de medida das

auséncias voluntarias.

3) O indice de 22 feira ou do pior dia da semana (proposto por Behrend) baseia-se no
pressuposto de que as auséncias por doenca podem ocorrer com igual probabilidade
em qualquer dia da semana e, como tal, toda e qualquer alteracdo a curva diaria so
poderia ser explicada por outros fatores, nomeadamente a existéncia de auséncias
voluntarias — é obtido através do calculo da diferenca entre as auséncias de 52 feira e
as de 22 feira, sendo indicado como uma medida adequada para medir as auséncias
voluntérias. Todavia, estudos posteriores realizados por Chadwick-Jones et al. (1971)
e Miguez (1984) vieram colocar em causa a validade desta medida. Em alternativa ao
indice de 2@ feira, Liddel (1954) e Argyle et al. (1958) propuseram o indice do pior
dia, o qual é obtido pelo calculo do diferencial entre as auséncias do dia que regista o
maior nimero de auséncias e o dia que apresenta menos auséncias. Os autores nao
conseguiram, todavia, estabelecer a validade desta medida para a analise dos

comportamentos de auséncia voluntarios.

4) Existe ainda um outro indice que se designa por frequéncia dos atrasos, todavia a
dificuldade de distincdo concetual entre a auséncia e o0 atraso, associada a
complexidade no registo sistematico dos atrasos levam a que este seja um indice
pouco utilizado. Por outro lado, nas analises feitas em horas ou minutos os atrasos
encontram-se integrados nas auséncias, mas quando essas analises sdo efetuadas numa
base diaria os atrasos j4 ndo sdo tidos em conta, o que constitui uma forte limitacao

deste método.

Ainda a propésito das dificuldades inerentes a mensuragdo do absentismo, Miguez (1994)
refere que a variabilidade dos comportamentos individuais de auséncia pode ndo ser casual e
estar associada a um determinado padrdo de auséncias exibido pelo grupo a que cada

individuo pertence. O autor considera que a mensuragdo a nivel grupal (Ex: equipa de
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trabalho, departamento, seccdo, etc.) e individual se complementam, produzindo informacéo
importante para eventuais intervengdes dos departamentos de pessoal.

De acordo com alguns investigadores o absentismo anterior (histérico) é apontado como o
melhor indicador/preditor sobre o absentismo futuro (Landy et al., 1984, cit. por Ones et al,
2003). Outros h4, que consideram os tipos de auséncia como fundamentais para o estudo do
absentismo, analisando-o ndo em relacdo a sua forma mas ao seu contetdo (Allen, 1981;
Leigh, 1983).

Miguez e Bonami (1988) referem ainda que o conceito de auséncia é fonte de ambiguidade na
sua propria definicdo, dado que a ndo-presenca fisica num determinado espago-tempo (Unico
elemento diretamente mensuravel) pode ser qualificado como auséncia ou ndo auséncia
mediante o ponto de vista, além de que a nocdo de espago-tempo é muito relativa, variando de
funcdo para funcdo, o que afeta a objetividade das medidas utilizadas. Miguez (1994) afirma
mesmo que o comportamento de auséncia constitui um fendmeno social dindmico que nédo
pode ser analisado «no vazio», uma vez que ndo pode ser dissociado do contexto historico e
social em que se produz. Segundo a Fundacdo Europeia para a Melhoria das Condicdes de
Vida e de Trabalho (2010), a informacéo sobre o absentismo e a incapacidade muda bastante
de pais para pais, o que justifica a escassez de informacéo estatistica e dificulta a interpretacao

das diferencas nacionais nos niveis de absentismo.
1.1.5. Efeitos do Absentismo

Os efeitos do absentismo podem ser positivos ou negativos consoante 0s intervenientes,
podendo as suas consequéncias refletirem-se ao nivel individual, social e organizacional
(Harrison & Martocchio, 1998).

Ao nivel individual, um comportamento de auséncia que se repercuta hum distanciamento
temporéario do individuo pode ser positivo quer para o trabalhador (Smulders & Nijhuis,
1999), quer para a organizagdo (Miguez, 1994). Para o trabalhador pode funcionar como um
mecanismo libertador do stress causado pelo desempenho da sua fungdo, permitindo-lhe
restabelecer o equilibrio emocional, enquanto para a organizacdo pode ajudar a minimizar a
tensdo com o0s outros e a manter a motivacgao. Por outro lado, este comportamento pode ser
negativo no sentido em que pode representar uma diminuicdo de salario, influenciar o
reconhecimento ou até, em casos extremos, originar o despedimento (Harrison & Martocchio,

1998). Alguns estudos referem que o absentismo é utilizado pelos trabalhadores como um
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mecanismo de coping para gerir 0 stress e ndo somente como uma reacao a insatisfagdo com o
trabalho, ou seja, o absentismo pode funcionar como uma solugdo alternativa no caso de
trabalhadores que nao tenham mecanismos de ajustamento (Ex: controlo do trabalho) (Johns,
1991; Johns, 1997).

O impacto de uma auséncia a nivel organizacional pode repercutir-se de diferente modo
consoante a rea em que é produzida. Isto €, segundo Miguez e Bonami (1988), uma auséncia
no setor administrativo ndo tera certamente 0 mesmo peso que no setor operacional. Porém,
segundo Cunha et al. (2010), os efeitos do absentismo sdo, normalmente, nefastos para as
organizagOes, uma vez que a auséncia dos trabalhadores gera custos diretos e indiretos,
representados pela nula produtividade do empregado ausente, deterioracdo do clima

organizacional e prestacdo de um mau servico ao cliente.

A nivel social as consequéncias das auséncias manifestam-se, fundamentalmente, no
relacionamento com os colegas e chefias, na medida em que sdo os colegas que, geralmente,
tem que efetuar o trabalho a cargo do individuo ausente. Tal pode dar origem a sentimentos
de desigualdade ou injustica, influenciar negativamente o desempenho diminuindo a
produtividade e até mesmo ao aumento do absentismo (Rhodes & Steers, 1981; Geurts et al.,
1999).

Também Mallada (1996) se refere ao absentismo como sendo responsavel por uma série de
problemas de ordem diversa. De ordem organizacional, em que o trabalhador enfrenta, muitas
vezes, problemas de cansaco ou fadiga, tarefas mondtonas e repetitivas que diminuem
consideravelmente o interesse e a motivacdo, podendo levar a situacdes de alienacdo; de
ordem social, em que o trabalhador se depara com situaces como a crise econdmica,
esforcando-se por reduzir a taxa de absentismo, como instinto primario de conservagao; de
ordem econdémica, em que o trabalhador percebe que a relacdo trabalho-vencimento nao é

satisfatoria, o que conduz a uma maior desmotivacéo na realizacdo das suas tarefas.

A literatura refere que os custos do absentismo sdo geralmente elevados e de dificil
quantificacdo, podendo ser agrupados em custos diretos e indiretos. Os primeiros referem-se,
habitualmente, a custos associados a eventuais substituicdes, a realizacdo de horas
extraordinérias, a quebras de producdo, entre outros. Os ultimos englobam a baixa
produtividade, o0 ambiente de trabalho, problemas de ordem moral e disciplinar, stress, quebra
de qualidade do produto e/ou servico, interrup¢édo do trabalho, etc. (Tylczak, 1993).
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Segundo um estudo sobre a prevencdo do absentismo no trabalho levado a cabo pela
Fundagéo Europeia para a Melhoria das Condig¢Ges de Vida e de Trabalho (2010), embora o
peso dos custos com o absentismo ndo esteja dividido de forma equitativa pelas diferentes
partes — entidades governamentais, empresas, empregados, seguradoras e a propria economia

nacional — de uma forma ou de outra todos suportam uma parte desses custos.

O empregado e o0s seus dependentes sofrem uma reducdo dos seus rendimentos como
consequéncia de faltas por doenca, especialmente em casos de auséncias prolongadas. Nesses
casos, o trabalhador podera ainda ter que arcar com despesas adicionais como o0 pagamento de
servicos médicos e o seu bem-estar pode ser afetado pela dor e pelo sofrimento moral ou
fisico. Acresce ainda o facto do absentismo frequente ou de longa duragcdo poder, em
circunstancias extremas, conduzir a perda do emprego ou afetar as relacdes com os colegas e

superiores hierarquicos.

As empresas, por sua vez, sao afetadas pela natureza imprevisivel do absentismo no trabalho,
que obriga a ajustamentos de horarios ou a tomar medidas para substituir o trabalhador
ausente. Acresce ainda o facto de o absentismo aumentar os custos da empresa (subsidio de
doenca, perda de produtividade, qualidade inferior, etc.) e, por conseguinte, ter um efeito

negativo na sua posi¢do concorrencial.

As companhias de seguros, muitas vezes, seguram, simultaneamente, o risco do absentismo e
a saude dos trabalhadores e das suas familias. Geralmente tém de pagar os subsidios, em caso

de absentismo, e os custos dos cuidados de salde nos casos de doenca dos colaboradores.

O absentismo no trabalho tem também um efeito negativo ao nivel da economia nacional, em
consequéncia da perda de producdo potencial devido a reducdo da forca de trabalho

disponivel e ao aumento dos custos com tratamentos médicos e seguranca social.

As entidades governamentais tém portanto interesse em manter um baixo nivel de absentismo
e em limitar os custos da seguranca social e as despesas com os cuidados de salde, na medida
em que o Estado ndo pode suportar os elevados custos da invalidez e das reformas
antecipadas. Para a sociedade, € importante que as pessoas possam trabalhar com salde até a
idade da reforma e que possam contribuir ativamente para o incremento do produto interno

bruto.
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Em sintese, o problema do absentismo é também um problema de rentabilidade (Tylczak,
1993). Torna-se portanto fundamental compreender a importancia do fenémeno social que
representa o comportamento absentista, tendo em vista a implementacdo de medidas de gestao

que permitam prevenir e controlar este problema.
1.1.6. Prevencéo e Controlo do Absentismo

Considerando o impacto do absentismo nos resultados, as empresas tendem a desenvolver
esforcos no sentido de prevenir e controlar o fendmeno. Para tal, procuram alinhar as préaticas
organizacionais em dimensfes como: a atuacdo disciplinar; a definicdo de politicas de
incentivo ao bem-estar; a motivacdo e o envolvimento dos trabalhadores; as entrevistas de
pos-retorno com vista a identificacdo da causa e a definicdo de medidas preventivas e/ou
corretivas; a implementacdo de procedimentos de reconhecimento de assiduidade atraves, por
exemplo, da atribuicdo de prémios de assiduidade (Torres & Duarte, 2011). Segundo o autor,
também o legislador, consciente dos efeitos geralmente nefastos do absentismo nas
organizacOes, tem procurado promover tendéncias politicas para a conten¢do do fenémeno,
designadamente através da criacdo de medidas mais restritivas em termos de subsidios e
compensacoes e a execucdo de politicas orientadas para a melhoria das condicdes de saide e

bem-estar no trabalho.

Para Mallada (1996), o absentismo deve ser combatido na raiz do problema, ou seja, no
préprio ambiente de cada posto de trabalho. Para tal, € necessario adotar medidas de curto
prazo, através do recursos a mecanismos adequados para identificar as varias situacoes
fraudulentas associadas as auséncias dos colaboradores e medidas de médio e longo prazo,
com o intuito de incentivar, tanto material como psicologicamente, a assiduidade no local de
trabalho.

De acordo com o estudo da Fundacdo Europeia para a Melhoria da Qualidade de Vida e de
Trabalho (2010), embora a principal causa de absentismo seja a doenga, nem todas as acoes
que visam reduzir o absentismo tém efeito na saude dos colaboradores. O absentismo pode
também ser reduzido, por exemplo, através da modificacdo de certas disposi¢cdes do sistema
de seguranca social, da adogédo de procedimentos mais severos no que se refere ao controlo do
absentismo e da intensificacdo das inspecGes aos colaboradores com baixa. A mesma
entidade, num estudo realizado em 1997, propGe a definicdo de uma politica de absentismo

orientada para a prevencao das suas causas, atraves da adocdo de medidas concretas:
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a) Medidas processuais, administrativas ou disciplinares, que promovem ou inibem o
comportamento de auséncia, como por exemplo: a perda de vencimento e/ou de prémios de
assiduidade; o complemento de subsidio de doencga pago ou nao pela empresa, 0s exames de

alta efetuados pela medicina do trabalho; ou a precarizacao do trabalho.

b) Medidas preventivas orientadas para o individuo e o reforco da sua capacidade de trabalho,
como por exemplo: a realizacdo de exames médicos periddicos; a formacéo; a educagdo para
a saude; a vacinagdo; ou o fornecimento de equipamento de protecdo individual contra os

riscos profissionais.

c) Medidas preventivas orientadas para o ambiente de trabalho fisico e psicossocial, de modo
a minimizar ou neutralizar a discrepancia entre as exigéncias impostas pelo trabalho e a
capacidade de resposta do individuo, como por exemplo: fomentar a participacdo na
organizacdo do trabalho e na gestdo; promover um ambiente de trabalho seguro, produtivo e

saudavel.

d) Medidas de reintegracéo, orientadas para a reabilitacdo no local de trabalho, que facilitem,
promovam e acelerem o regresso ao trabalho, como por exemplo: a ado¢do de servigos ou
programas de reabilitacdo no local de trabalho; a definicdo de uma politica de incentivos e de

suporte social a equipa de trabalho.

Por sua vez, Tylczak (1993) é da opinido que ndo existe um programa perfeito para prevenir e
combater o absentismo organizacional, mas existem alguns principios bésicos para se planear,
estruturar e implementar um programa anti absentismo que se traduza numa diminui¢do do
problema. De facto, no que toca a prevencdo e controlo do absentismo nas organizacgdes,
Tylczak (1993) considera que, por mais estranho que possa parecer, algumas das estratégias
mais eficazes ndo séo caras e aplicam-se com relativa facilidade, podendo muitas delas ser
simplesmente integradas em programas ja existentes, sem desordem e agitacdo, mas

oportunamente.

Por ineréncia a propria condicdo humana dificilmente sera possivel reduzir o absentismo a
zero. O ideal é conseguir alcangar um nivel minimo étimo, no qual se deve intervir realizando
um controlo efetivo com a colaboragéo das chefias e dos departamentos de pessoal (Mallada,
1996).
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1.2. CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo pretende-se destacar a importancia e contributo da cultura e do clima
organizacional para a compreensdo do funcionamento das organizacdes. «A medida que as
empresas vdo ganhando maior complexidade e atuando em mercados abertos mais
concorrenciais, maior é o papel que a cultura desempenha como elo de ligacdo entre as

diferentes unidades de negécio» (Camara et al., 2007: 205).
1.2.1. Cultura Organizacional

A partir da década de 80, o tema “cultura organizacional” tornou-se uma espécie de “moda”
entre investigadores e profissionais de gestdo. De entre as razdes que suscitaram o crescente
interesse por este topico, que emergiu como um tema fundamental para a gestdo de empresas,
estdo o sucesso economico do Japdo, que veio despertar a atencdo para o impacto das
diferencas culturais nacionais na gestdo e nos resultados empresariais e a consciéncia da
importancia do papel da cultura organizacional no funcionamento e nos resultados das

organizac6es (Cunha et al., 2006).

Segundo os autores, passada a “febre” da cultura organizacional, embora alguns criticos
considerem que ndo se acrescentou nada de novo ao conceito, a verdade é que permanece 0
interesse sobre a matéria, facto a que ndo serdo alheios a necessidade das empresas em
articularem as praticas organizacionais com os valores da populacdo, a possibilidade de
gerirem e controlarem o comportamento organizacional, a necessidade de assegurarem a
continuidade histérica e a possibilidade de efetuarem a gestdo da identificacdo e do

compromisso dos individuos com a organizacao.

O conceito de cultura organizacional ndo é consensual, suscitando diferentes opinides e
interpretacdes. De entre as diversas defini¢des, uma das mais frequentemente adotadas € da
autoria de Edgar Schein, que definiu a cultura organizacional como «o padréo de pressupostos
basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar
com o0s seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionaram
suficientemente bem para serem considerados validos e que, por isso, sdo ensinados aos
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas» (Schein, 1985: 9).
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Hofstede (1991: 19), por sua vez, define cultura organizacional como «a programacédo
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria das pessoas de outros
grupos ou categorias». Para Cook e Yanow (1993: 379) a cultura organizacional consiste no
«conjunto de valores, crencas e sentimentos que, juntamente com os artefactos da sua
expressdo e transmissdo (tais como os mitos, simbolos, metaforas e rituais) sdo criados,
herdados, partilhados e transmitidos no interior de um grupo de pessoas e que, em parte,

distinguem esse grupo dos demais grupos».

Schneider et al. (1996: 11) consideram a cultura organizacional como «os valores e crencas
firmemente partilnados pelos membros de uma organizagdo». Anos antes, Jacques (1951:
251) havia definido a cultura organizacional como «a forma costumeira ou tradicional de
pensar e de fazer as coisas partilhada por todos os membros de uma organizacdo e que 0S
novos membros tém que aprender e respeitar, pelo menos parcialmente, para serem aceites ao
servico da firma», enquanto mais recentemente Camara et al. (2007: 205) referem-se a cultura
organizacional como «o conjunto de valores partilhados pelos membros de uma empresa, que
radicam na visdo dos fundadores e que ddo a mesma uma identidade propria e a diferenciam

das demais».

Segundo Chambel e Curral (2008) encarar as organizacbes como sistemas culturais tem
repercussdes na sua analise, na medida em que direciona a atencdo para o significado simbdlico
dos acontecimentos, demonstrando que a organizagdo assenta sobre um sistema de significados
comuns que atribuem sentido as agdes organizacionais. Ou seja, existem fatores ndo econémicos
como as crencas, 0s pressupostos fundamentais, e outros, que influenciam o desempenho humano
e, consequentemente, a produtividade organizacional. Constata-se, portanto, que as organiza¢des
vao muito para além dos recursos financeiros e das estruturas fisicas que as constituem. Elas sao
também estruturas de cariz humano e social, que tém vida propria, crescem, desenvolvem-se e

adaptam-se as exigéncias das envolventes externa e interna (Neves, 2000).

A este proposito, Shein, citado por Camara et al. (2007), defende que uma cultura forte nem
sempre significa uma cultura melhor ou mais adequada, considerando que ndo é facil mudar a
cultura instituida numa organizacdo. Todavia, esta atualmente comprovada e documentada a
conexdo entre culturas de empresa fortes e elevados resultados, pelo que se pode considerar a
cultura como um fator indutor do sucesso empresarial. Ndo obstante, é fundamental manter a
flexibilidade, pois estd também provado que o sucesso pode, por vezes, levar a uma rigidez

cultural e a uma progressiva focalizacdo na perspetiva interna da organizagdo que, no medio
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prazo, poderdo conduzir a desajustamentos face ao mercado e, consequentemente, ao

INsucesso.
1.2.1.1. Principais Abordagens

Um dos estudos mais relevantes em termos de diferencas culturais foi realizado por Hofstede
em 1980. Este autor, considerado por muitos como pioneiro na abordagem a cultura
organizacional, considera que o conceito emerge do sistema cultural nacional. A sua
investigacdo foi um precioso instrumento para entender as teorias e praticas de gestdo pela
cultura, revelando que os membros de diferentes sociedades possuem valores diferentes

relacionados com a natureza das organizaces e as proprias relagdes interpessoais.

Segundo o autor, a cultura organizacional € um fendmeno em si mesmo, diferenciando-se em
muitos aspetos da cultura nacional. A grande diferenca reside no facto das culturas nacionais
terem como elemento central os valores, os quais sdo adquiridos na familia, na comunidade e
na escola, enquanto as culturas organizacionais se diferenciam pelas praticas aprendidas a

partir da socializagcdo no ambiente de trabalho.

Hofstede (1993) sugere um conjunto de quatro dimensdes para caracterizar as diversas
culturas nacionais: o individualismo/coletivismo, a distancia hierarquica, a aversdo a incerteza

e a masculinidade/feminilidade, que a seguir se resumem:

a) Individualismo/coletivismo: nas organiza¢fes com um elevado grau de individualismo
existem sistemas de controlo explicitos com o objetivo de assegurar o cumprimento e de
prevenir eventuais desvios das normas organizacionais. As organiza¢fes nao se preocupam
tanto em cuidar do bem-estar dos seus colaboradores, mas existe uma relacdo de negdcio entre
empregador e empregado, onde os colaboradores perseguem 0s Seus proprios interesses e
objetivos. Em contrapartida, nas organizagdes com um elevado grau de coletivismo o0s

sistemas de controlo sdo normativos e ndo formais.

b) «A distncia hierarquica pode ser definida como a medida do grau de aceitagdo, por
aqueles que tém menos poder nas instituicOes e organizacGes de um pais, de uma reparticao
desigual de poder” (Hofstede, 1991: 42)». A distancia ao poder entre um chefe e um
subordinado numa hierarquia é o resultado da diferenca entre o grau em que o chefe pode
determinar o comportamento do subordinado e o grau em que o subordinado pode determinar

0 comportamento do chefe. Assim, numa organizacdo marcada pela distancia ao poder, sdo
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esperadas diferencas hierarquicas que representam a desigualdade existente, enquanto em
organizagles caracterizadas por uma pequena distancia ao poder € esperada uma estrutura

hierarquica horizontal.

c) Aversdo a incerteza: as organizacGes com elevada aversao a incerteza caracterizam-se por
ter uma Direcdo que evita decisdes arriscadas, devido ao receio em relacdo a varidveis
incontrolaveis e a elementos aleatdrios. Por sua vez, organizagbes com uma baixa aversdo a
incerteza caracterizam-se por ter uma Direcdo mais adaptavel, onde a incerteza e os elementos

aleatdrios sdo encarados como desafios.

d) Masculinidade/feminilidade: a masculinidade numa organizagdo revela a importancia
relativa de aspetos do trabalho como o relacionamento, as ambic¢Ges, os desafios e as
oportunidades de progressdo, e da pouca importancia relativa da cooperacdo, da seguranga e

do empenho e relacdes com as chefias.

De acordo com Neves (2000), outra das principais abordagens a cultura organizacional é da
autoria de Schein (1985), que concebe a cultura organizacional como o conjunto de valores
fundamentais, normas de comportamento, artefactos e padrGes de comportamento que
orientam e regulam a forma como as pessoas interagem numa organizacdo € 0 modo como se
empenham e envolvem no trabalho e na organizacdo. Na opinido do autor, a cultura
organizacional pode ser dividida em trés niveis de analise: artefactos, valores e pressupostos
bésicos.

O nivel dos artefactos € o mais superficial e refere-se a tudo o que € possivel ver, ouvir ou
sentir na organizacao (Ex: objetos, produtos, linguagem, tecnologia, simbolos, procedimentos,
mitos, rituais e cerimoénias, etc.), enquanto o nivel dos valores partilhados € uma camada
intermédia que se refere as crencas, filosofias e estratégias que guiam as pessoas na
organizacdo, sendo geralmente estabelecidos pelos fundadores e validados pelo ambiente
fisico ou pela partilha social do grupo. Pela sua natureza exigem uma maior consciéncia para
o0s reconhecer. Por sua vez, o nivel dos pressupostos basicos é o mais profundo e invisivel,
referindo-se as percecdes, crencas e pensamentos inconscientes que definem a identidade da
organizacdo. Determinam os comportamentos e atitudes e transmitem ao grupo a forma de

perceber, pensar e sentir as coisas.

Hofstede, por seu turno, divide a cultura em camadas, comparando-as a uma “casca de

cebola”. Para o autor, os simbolos, os herdis e os rituais constituem as camadas externas mais
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facilmente observaveis, enquanto os valores constituem o centro da cultura. Todas as camadas
sd0 mediadas pelas praticas organizacionais, que caracterizam a cultura da organizagdo. O
autor defende ainda que os diferentes grupos e categorias a que as pessoas pertencem em
simultaneo, fazem com que elas acumulem de forma inevitdvel varias camadas de

programacdo mental, que corresponde as diferentes camadas de cultura.

Comparando a divisdo de cultura proposta pelos dois autores, verifica-se que ambos
consideram a parte mais externa da cultura como sendo a mais facilmente observavel.
Todavia, enquanto para Hofstede, tal camada restringe-se aos aspetos simbdlicos da
organizacgdo, Schein acrescenta a esse nivel também os mitos e rituais, que fazem parte da
realidade observével. Por sua vez, estes constituem em Hofstede, os elementos do nivel

intermédio.

Schein afirma que os valores sdo reflexo da cultura explicita, cuja estabilidade é importante
para a elaboracdo e desenvolvimento da tradicdo cultural da organizacéo, considerando ainda
que as caracteristicas culturais de uma organizagdo sdo uma consequéncia dos processos de
aprendizagem organizacional. Hofstede, por seu lado, considera que a cultura da organizacao
se forma a partir da cultura dos seus membros, 0s quais possuem caracteristicas proprias, de

acordo com a sua origem social ou nacional.

As referidas perspetivas culturais, assumem-se como consensuais, encontrando-se porém
maiores divergéncias no que se refere a identificacdo das dimensdes que caracterizam o
nacleo fundamental da cultura. A esse respeito Schein (1985) identifica sete dimensdes (a
relacdo da organizacdo com o meio; a natureza da realidade e da verdade; a natureza do
espaco e do tempo; a natureza do ser humano; a natureza do relacionamento humano; e a
homogeneidade versus diversidade), enquanto Hofstede (1991) sugere cinco dimensdes
(inovacdo; estabilidade; respeito pelas pessoas; orientacdo para os resultados, para o detalhe e

para a equipa; e agressividade).
1.2.1.2. Tipologias de Cultura Organizacional

E com base nesta evolucdo e enquadramento tedrico, tendo presente que o conceito de cultura
ndo é universal e inequivoco, que se devem analisar as diversas formas de operacionalizacdo
do conceito de cultura organizacional. De acordo com Neves et al. (2000) foram varios 0s
autores que propuseram modelos de cultura organizacional sob a forma de tipologias,

geralmente identificadas a partir de quadrantes de estruturas dimensionais, que podem resultar
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da combinagdo de eixos unipolares ou bipolares. De entre as varias tipologias culturais
(Figura 1) mencionadas na literatura, as que obtiveram maior destaque foram as de Harrison
(1972), de Handy (1978), de Quinn (1985), de De Witte e De Cock (1986), de Deal e
Kennedy (1988) e de Denison (1990).

Flexibilidade Flexibilidade
Cultura de Cultura de Cultura de Cultura de
Apoio Inovagéo Envolvimento |Adaptabilidade
Interno Externo Interno Externo
Cultura de Cultura de Cultura de Cultura de
Regras Objetivos Consisténcia Missdo
Controlo Controlo
Quinn (1985) Denison (1990)
Baixa Formalizagdo Baixa Formalizagdo
Cultura de Cultura de Cultura de Cultura de
Poder Atomista Zeus Dionisio
Alta Centralizagéo Baixa Centralizacéo Alta Centralizacéo Baixa Centralizagéo
Cultura de Cultura de Cultura de Cultura de
Funcéo Tarefa Apolo Atenas
Alta Formalizagdo Alta Formalizagdo
Harrison (1972) Handy (1978)
Alto Risco Alto Risco
Cultura de Cultura de Cultura de Cultura de
Risco Agressividade Apoio Inovagédo
Velocidade Lenta Velocidade Rapida Pouco Dinamismo Muito Dinamismo
Cultura de Cultura de Cultura de Cultura de
Processo Accdo Regras Objetivos
Baixo Risco Baixo Risco
Deal e Kennedy (1988) De Witte e De Cock (1986)

Figura 1 — Representac¢do gréafica dos principais modelos tipologicos de cultura organizacional
Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2001)

Os autores consideram ainda que a utilizacdo de modelos tipoldgicos para concetualizar a
cultura organizacional deriva, por um lado, do facto de permitir a ado¢do de metodologias
quantitativas que possibilitam a comparabilidade e generalizacdo dos resultados e, por outro,
da necessidade de descomplexar o fenémeno e de minimizar o impacto das incertezas da

envolvente externa.

O Modelo dos Valores Contrastantes (Quinn et al., 1985), no qual se baseia a presente
investigacdo, «em virtude de ser uma tipologia rica em termos de referéncias tedricas e
metodoldgicas» (Neves, 1996: 182), representa-se por dois eixos, um horizontal e outro
vertical, em torno dos quais se distribuem trés dimensbes, de cuja combinacdo resultam

quatro quadrantes (Figura 2).
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Modelo dosProcessosIntemos Modelo dos ObjetivosRacionais

Figura 2 — Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores
Fonte: Adaptado de Neves (2000)

A primeira dimensdo contrastante encontra-se representada no eixo horizontal, cujas
extremidades s&o a orientacdo interna e a orientagdo externa. Na orientacéo interna valoriza-se
0 bem-estar e o0 desenvolvimento individual, mantendo a estabilidade e cooperagdo no
ambiente de trabalho, enquanto na orientacdo externa se valoriza o desenvolvimento do

ambiente externo a organizacdo, de competicdo, aquisicao de recursos e de produtividade.

A segunda dimensdo contrastante encontra-se representada no eixo vertical, cujas
extremidades sdo a flexibilidade e o controlo. As estruturas organizacionais que assentam no
controlo valorizam a seguranca e a estabilidade, assumindo uma forma de organizacao
mecanicista ou altamente burocratica, com base na autoridade formal e na coordenacéo
impessoal. Por sua vez, nas estruturas organizacionais que assentam na flexibilidade, valoriza-
se a inovacdo e a adaptacdo, assumindo uma forma de organizagdo organica ou de estrutura
informal, encorajando a comunicacdo horizontal, a cooperagdo, a iniciativa individual, a

informalidade e o desejo de mudanca.

A terceira dimensdo encontra-se “representada por um eixo invisivel mas subjacente, que
traduz os modelos teodricos implicitos em cada quadrante” (Ferreira et al., 2001: 462),
nomeadamente: 0 modelo dos objetivos racionais, em que a énfase é colocada no alcance dos
objetivos definidos; o modelo dos sistemas abertos, no qual o principal objetivo é a

adaptacdo; o modelo das relacbes humanas, que preconiza a motivagdo das pessoas e a

30
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descentralizacdo das decis6es; e 0 modelo dos processos internos, que enfatiza a integracao e

o controlo.

Segundo os autores, da analise a esta estrutura conclui-se que a tensdo entre o valor da
flexibilidade e do controlo, entre a importancia da énfase interna e das prioridades externas e
entre a énfase nos resultados e a énfase nos processos € algo que esta presente no modo de
funcionamento quotidiano de qualquer organizagdo. A justaposicdo das dimensoes
contrastantes configura uma estrutura de onde emergem quatro tipos de cultura: a cultura de

apoio, de inovacao, de regras e de objetivos.

A cultura de apoio, frequentemente associada a organizagdes do tipo familiar, insere-se no
modelo tedrico das rela¢cbes humanas, sendo caracterizada pelos vetores da orientacdo interna
e da flexibilidade. E partilhada a crenca na importancia de valores como a cooperacio, 0
espirito de grupo e o bem-estar das pessoas, tendo como objetivo primordial a criacdo e a
manutencdo da coesdo e o envolvimento das pessoas. A confianca, a participacdo e o
sentimento de pertenca sdo entendidos como os valores nucleares da motivagédo. A lideranga
estimula a participacdo e apoia o desenvolvimento do potencial humano e o envolvimento das
pessoas, fomentando o trabalho em equipa. A eficacia mede-se pelo desenvolvimento do

capital humano e do envolvimento das pessoas.

A cultura da inovagédo insere-se no modelo dos sistemas abertos, sendo caracterizada pelos
vetores da orientagdo externa e da flexibilidade. E partilhada a crenca na importancia e no
valor da inovacdo, da criatividade, da flexibilidade e da recetividade a mudanca, mas
centrando a atencdo na adaptacdo da organizacdo as exigéncias da envolvente externa. A
inovacéo, a criatividade, a iniciativa individual e a diversificacdo de func¢des sdo considerados
fatores motivacionais. A lideranca estd legitimada na capacidade de correr riscos, de fazer
crescer a organizacdo e de ter uma visdo estratégica, assim como facilitar de a aquisicao de
recursos e de conquistar visibilidade. A eficacia mede-se pela quota de mercado e pelo

crescimento do volume de negocios.

A cultura de objetivos insere-se no modelo dos objetivos racionais, sendo caracterizada pelos
vetores da orientacdo externa e do controlo. E partilhada a crenca na importancia de valores
como a produtividade, o desempenho e a realizacdo, tendo como principal finalidade a
prossecucao e alcance dos objetivos. A motivacdo consiste na capacidade de competir e de
alcancar os objetivos planeados. A liderancga tende a ser orientada para a tarefa e direcionada



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

para as metas a alcancar. A eficicia é medida pela produtividade e pela eficiéncia no

funcionamento.

A cultura de regras ou hierarquica insere-se no modelo dos processos internos, sendo
caracterizada pelos vetores do controlo e da orientacdo interna. E partilhada a crenca na
importancia de valores como a eficiéncia, a ordem, a hierarquia, a uniformidade e a
formalizacdo, visando assegurar estabilidade interna. A segurancga, as regras e as normas de
funcionamento constituem fatores de motivacdo. A lideranca tende a ser conservadora e
prudente, com o intuito de assegurar a eficiéncia, o controlo e a estabilidade, caracteristicas

consideradas também como critério de eficacia.

Deste modo, o quadrante superior esquerdo identifica os valores da orientacdo interna e da
flexibilidade, que caracterizam uma cultura grupal. Em oposicéo, o quadrante inferior direito
representa os valores marcados pelas dimens6es de externalidade e controlo, que caracterizam
uma cultura racional. Da mesma forma, o quadrante superior direito refere-se aos fatores de
externalidade e flexibilidade associados a uma cultura de inovagdo, enquanto o quadrante
inferior esquerdo traduz os valores da orientacéo interna e de estabilidade, que caracterizam

uma cultura hierarquica.

Importa no entanto salientar que as organizagdes ndo possuem um Unico tipo de cultura,
reinem antes as caracteristicas de cada uma das diferentes orientacdes culturais. N&o
obstante, é possivel identificar a predominancia de um ou mais padrdes de culturais e com
uma intensidade superior aos restantes (Neves, 2000). A este propdsito, Quinn (1991) refere
que s6 através de um equilibrio entre os valores contrastantes sera possivel alcancar a eficacia

organizacional.
1.2.1.3. Unicidade ou Multiplicidade

A questdo da unicidade da cultura organizacional ndo relne consenso entre os investigadores.
De forma mais ou menos explicita, este tema tem sido abordado na maioria dos estudos sobre
cultura organizacional, havendo autores que defendem a existéncia de uma Unica cultura na
organizacdo e outros que preconizam a existéncia de varias culturas, designadas por alguns

como subculturas.

De acordo com Gomes (2000), a propria ambiguidade do termo “cultura organizacional”

pressupde que as organizacGes podem desenvolver uma cultura distinta do contexto mais
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amplo que constitui a sua envolvente, bem como desenvolver culturas diferenciadas no seio
das organizagdes. Esta dupla possibilidade remete o estudo da cultura organizacional, nuns
casos, para a cultura nas organizagdes, incidindo a analise nos grupos que compdem a
organizacdo e, noutros, para a cultura das organizacdes, colocando o enfoque na prépria

organizacéo e na sua relacdo com a envolvente.

Segundo o autor, ao considerar-se que uma organizagao tem uma multiplicidade de culturas, o
nivel de andlise deixa de ser a organizagdo como um todo para ser uma qualquer categoria ou
grupo que a compde. Nesta situacdo, estamos perante a cultura nas organizagfes e ndo a
cultura das organizagdes, dai a utilizagdo dos termos subculturas ou culturas organizacionais.
Ao invés, quando se fala de cultura organizacional no singular, o nivel de analise incide sobre
a organizacdo, relacionando-a no contexto das suas relagcdes com o meio envolvente. Neste

caso, estamos perante a cultura das organizacdes.
1.2.1.4. Gestéo e Controlo dos Comportamentos

Embora a cultura seja, por definicdo, relativamente estdvel e permanente, as organizagdes
necessitam de atuar sobre ela de modo a poderem responder de forma eficaz a turbuléncia do

ambiente em que se inserem.

Segundo Cunha et al. (2006), a cultura organizacional pode funcionar como um poderoso
instrumento para atuar sobre a gestdo e controlo dos comportamentos organizacionais. Ao
instituir um conjunto de normas e valores, a organizacdo esta a apresentar e indicar as regras
internas de conduta e a definir um padrdo de expectativas comportamentais com vista a
facilitar o alcance dos objetivos. A cultura funciona assim como um sistema de controlo

social.

Os autores vao ainda mais longe ao considerarem que uma “gestdao pela cultura” permite que
as organizacdes atuem sobre os comportamentos e, consequentemente, sobre os resultados
organizacionais, designadamente através da manipulacdo dos padrdes culturais que

sustentardo novos e desejados comportamentos.
1.2.1.5. Criacgao de Identificagdo com a Organizacao

Camara et al. (2007) citando Sainsaulieu, consideram que embora exista uma cultura de

empresa que configura a sua identidade, existem nas organizacgdes varias subculturas, proprias
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da identidade profissional dos diferentes grupos. Esta teoria contraria a ideia de que existe
uma cultura forte e Unica, pressuposto basico da corporate culture, mas sim um “mosaico

cultural” dentro da organizagdo que constitui a cultura organizacional.

Os autores afirmam ainda que dar aos membros da organizacdo um sentimento de identidade,
em que todos se sentem portadores do mesmo nucleo de valores e todos partilham as mesmas
ideias em relacdo ao que sdo comportamentos aceitaveis e inaceitveis no contexto da sua
empresa € um dos principais papéis da cultura nas empresas. Independentemente do facto de
ter de se adaptar a realidade do meio em que opera, a cultura de empresa assume um

importante papel na manutencéo e no reforco da identidade empresarial.

A este propoésito, Cunha et al. (2006) defendem que «a cultura podera constituir um fator
promotor da identificacdo dos individuos com a organizacdo». Ao conceder aos colaboradores
a possibilidade de se desenvolverem enquanto individuos e enquanto elementos constituintes
de uma unidade social, a cultura podera contribuir, simultaneamente, para reforcar o
sentimento de identificacdo e de pertenca ao grupo e para a resolucdo das necessidades de

afiliacdo, um traco particularmente marcante na cultura nacional portuguesa.
1.2.2. Clima Organizacional

A literatura sobre o clima organizacional refere numerosas investigacdes nos mais variados
contextos organizacionais cujos resultados, de acordo com Ferreira et al. (2001) indicam que
o clima influencia quer a motivacdo e o comportamento dos individuos, quer a produtividade
organizacional. O conceito de clima quando aplicado as organiza¢cfes sugere um composto
multidimensional de elementos que influenciam os comportamentos na situacdo de trabalho.
Também Tylczak (1993) considera que o clima organizacional é um dos fatores
organizacionais mais importantes, afirmando mesmo que «um bom clima €é a solugdo para

uma reduzida taxa de absentismo».

Chiavenato (2004) considera que o clima organizacional ¢ a denominacdo atribuida ao
ambiente interno existente entre os membros de uma organizacdo. Trata-se de um conceito
intimamente relacionado com o grau de motivacdo dos colaboradores, ou seja, em situagdes
de elevada motivagdo entre os membros da organizagéo eleva-se o clima organizacional, o
que se traduz em relagcbes de satisfacdo, colaboragcdo, compromisso, etc., enquanto em
situacbes de baixa motivacdo entre os membros, o clima organizacional tende a baixar,

traduzindo-se em estados de insatisfacdo, depressdo, desinteresse, apatia, entre outros. Em
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situacOes extremas, pode mesmo atingir-se estados de agressividade, revolta, inconformismo,
tipicos de casos em que os membros confrontam aberta e deliberadamente a organizagao

como, por exemplo, nas greves.

O clima organizacional constitui, assim, a qualidade do ambiente organizacional que é
percebida ou experimentada pelos membros da organizagéo e que influencia fortemente o seu
comportamento. Concretizando, refere-se as propriedades motivacionais do ambiente
organizacional, sendo favoravel quando propicia a satisfacdo das necessidades pessoais dos
colaboradores e a elevacdo do moral e desfavoravel quando propicia a frustracdo dessas
necessidades. Na realidade, o clima organizacional influencia o estado motivacional das
pessoas e é por ele influenciado. (Chiavenato, 2004: 256).

1.2.2.1. Clima vs. Cultura

De acordo com Cunha et al. (2006) ndo ha consenso em relacdo ao que aproxima e distingue
0s conceitos de clima e cultura organizacional. Se, por um lado, existem autores que se
referem ao clima organizacional como uma componente da cultura organizacional (Cullen et
al., 1989: 51; Knouse & Giacalone, 1992; Olson, 1995), outros ha que consideram que «o
clima organizacional ndo ¢ um elemento da cultura organizacional. Constitui um fenémeno
relacionado embora distinto» (Ott, 1989, cit. por Reichers & Schneider, 1990: 30).

A principal semelhanca entre os conceitos de cultura e de clima organizacional € que ambos
concentram a sua analise na forma como os individuos experimentam e ddo significado as
organizagbes, «procurando ambos compreender um fendémeno psicoldgico que radica no
significado partilhado acerca de certos aspetos desse contexto organizacional, o qual
influencia as atitudes e os comportamentos, quer dos individuos quer dos grupos» (Chambel
& Curral, 2008: 215).

Em termos de divergéncias, segundo Neves (2000), estudos acerca do clima e da cultura
organizacional demonstram a existéncia de diferencas cronoldgicas em matéria de origem e
evolucgdo. Sendo a investigacdo do clima anterior a da cultura, estes estudos evidenciam ainda
diferentes énfases e prioridades por parte dos investigadores. Denison (1996) alinha pelo
mesmo diapasdo afirmando que as principais divergéncias resultam de diferengas ontologicas

e nos fundamentos tedéricos de ambos os conceitos.
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O clima é um conceito de cariz individual pois depende da percecdo de cada individuo
relativamente aos acontecimentos, praticas e processos organizacionais, enquanto a cultura
radica no significado coletivo e partilhado da realidade organizacional. Ndo obstante, ao nivel
de anélise, sequndo Chambel e Curral (2008), quando num mesmo contexto as percecdes
individuais sdo partilhadas pelos diferentes individuos, configura-se o denominado clima
organizacional, pelo que se trata de uma variavel que existe quer ao nivel individual, quer ao
nivel organizacional. No caso da cultura, o nivel de analise é exclusivamente o

organizacional.

Outro fator diferenciador refere-se as disciplinas de base. O clima recebe maiores influéncias
da psicologia social, em resultado de «enfatizar os processos de percecdo e do conhecimento
através dos quais os individuos apreendem a realidade organizacional e emitem respostas
atitudinais e efetivas» (Neves, 2000: 52). A cultura, por sua vez, ao enfatizar os valores e
ideologias partilhados e subjacentes as diversas formas de manifestacdes da cultura apoia-se
mais na antropologia (Chambel e Curral, 2008).

Clima e Cultura distinguem-se também ao nivel dos métodos de investigacédo privilegiados. O
clima apoia-se fundamentalmente em métodos quantitativos, caracterizando-se por descrever
fendmenos num determinado periodo de tempo e a partir de uma perspetiva externa, enquanto
a cultura recorre essencialmente a métodos qualitativos, explicando 0s processos quer numa
perspetiva externa quer interna. Todavia, alguns autores como Rentsch (1990) ou Hofstede et
al. (1990) sdo da opinido que o método quantitativo pode ser aplicado no estudo da cultura,

permitindo dessa forma comparar resultados entre organizacoes.

Segundo Chambel e Curral (2008), alguns autores, embora concordem com a diferenca
existente entre os conceitos, salientam no entanto a sua complementaridade. A cultura
organizacional constitui o contexto que explica, em parte, por que razdo as coisas acontecem
na organizacdo, sendo de natureza estavel, influenciada pela historia e construida pelo
coletivo. O clima surge, nesse contexto, como um aspeto percetivel dessa cultura, assente nas

politicas, préaticas e procedimentos adotados pela organizagéo.

Tendo em conta esta complementaridade, de acordo com Neves (2000), os conceitos podem
considerar-se como integrados. Recorrendo a metafora utilizada por Hofstede, pode entender-
se o clima e a cultura organizacionais como camadas sucessivas de uma mesma cebola, sendo

as camadas mais perifericas as do clima e as mais profundas as da cultura, constituindo o
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significado o nucleo central a ambos 0s conceitos. No entanto, conforme refere Neves (2000),
integracdo ndo é sindénimo de identificacdo pura e simples de ambos 0s conceitos. Assim, 0
clima funciona como a camada mais superficial da cultura, ou seja, representa o que acontece,
sendo portanto mais vulneravel as flutuacdes das variaveis organizacionais, traduzindo-se em
reacOes mais répidas, no curto prazo e pouco profundas, enquanto a cultura é mais profunda e
explica o porqué dos acontecimentos, sendo por essa razdo mais resistente & mudanga e com

efeitos no longo prazo.
1.2.2.2. Efeitos do Clima Organizacional

Um dos interesses mais relevantes dos estudos sobre o clima organizacional consiste na sua
relacdo com diferentes atitudes e comportamentos dos individuos numa organizacdo. Segundo
Chambel e Curral (2008), de um modo geral, considera-se que o clima desempenha um papel
de intermediario entre as caracteristicas da organizacdo e os resultados individuais (atitudes,
motivacao, desempenho dos empregados, etc.), na medida em que «a perce¢do do contexto de
trabalho, relacionada com o clima, evoca expectativas e valéncias, que tém uma influéncia
direta na motivacdo, e desencadeia também sentimentos de satisfacdo e de identificacdo com
0 préprio trabalho e com a organizacdo» (Chambel & Curral, 2008: 195). Os mesmos autores
referem ainda que também as atitudes e a motivacao se relacionam com 0s comportamentos
dos membros na organizagcdo, nomeadamente, com o seu desempenho, absentismo e turnover,
visto que uma elevada ou uma baixa motivacdo ird refletir-se num aumento ou numa

diminuicdo destes fatores.

Diversas investigacdes foram desenvolvidas com o intuito de analisar os efeitos do clima nas
atitudes e comportamentos. Exemplo disso séo os estudos de Kopelman et al. (1990), sobre os
efeitos do clima, concluindo que as préticas de gestdo de recursos humanos tinham um efeito
direto no clima e este, por sua vez, influenciava a motivacao, a satisfacdo e o envolvimento
dos individuos; de Parker et al. (2003), que num estudo alargado a diferentes industrias
chegou a conclusdes semelhantes, verificando as relagdes fortes e diretas do clima com as
atitudes, motivacéo e envolvimento; e de Carr et al. (2003), que também verificou 0 impacto
do clima no estado efetivo e cognitivo do individuo, os quais podiam por sua vez influenciar

0S seus comportamentos.

Neste sentido, as avaliagcbes sobre o clima organizacional assumem um papel de extrema

importancia na identificacdo e percecdo da forma como as pessoas se sentem na organizacao.
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Segundo Chambel e Curral (2008), sdo varios os fatores que comprovam a importancia da
avaliagdo do clima organizacional: pode afetar positiva ou negativamente o comportamento
das pessoas; pode ser importante na capacidade da organizacdo atrair e reter talentos; pode ser
modificado, pois é um indicador da satisfacdo dos membros da empresa em relacdo a
diferentes aspetos da cultura, tais como o modelo de gestdo, as politicas de recursos humanos,
a missdo da empresa, a valorizacao profissional e a identificagdo com a empresa; pode indicar
a origem de problemas, permitindo, dessa forma, uma intervencdo corretiva e uma acéo

proactiva que permita evitar a sua ocorréncia.
1.3. COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

O vinculo organizacional do individuo com a instituicdo parece constituir, cada vez mais, uma
preocupacdo e um objetivo das organizacBes. A propoésito, Swailes citado por Rego (2003)
considera que em matéria de comportamento organizacional dificilmente algum tema tera
despertado maior interesse e atencdo que 0 compromisso organizacional. Desse interesse
resultaram inumeros estudos e publicacfes que contribuiram para o emergir de varias teorias

explicativas do compromisso dos trabalhadores com a organizacao.

A razdo frequentemente invocada para justificar o crescente interesse no estudo do tema
“compromisso organizacional” prende-se com o0s seus efeitos potenciais sobre algumas
varidveis de desempenho de extrema importancia para as organiza¢fes, nomeadamente nos
comportamentos de retirada organizacional (turnover ou intencdes de saida), no absentismo,
na pontualidade, nos comportamentos de cidadania organizacional, na propensdo para a
mudanga, entre outros (Mowday et al., 1982; O"Reilly & Chatman, 1986; Darden et al., 1989;
Meyer et al., 1989; Becker, 1992; Hunt & Morgan, 1994; Meyer & Allen, 1997; Cohen, 2000;
Yousef, 2000).

A semelhanca do que sucede com os conceitos anteriores, também na concetualizagio do
compromisso organizacional (organizational commitment) existe um reduzido consenso. Nao
obstante, este conceito assume um papel de relevo na explicagédo dos diferentes tipos de

relagOes de trabalho que se estabelecem em contexto organizacional.

De acordo com Meyer e Allen (1997), as diferentes definices podem classificar-se em
funcdo da sua natureza ou do objeto para o qual estd orientado. Quanto a sua natureza, as

diversas defini¢cdes de compromisso organizacional podem ser agrupadas em trés categorias:
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(1) as que ttm em comum uma orientacdo afetiva; (2) as que se baseiam em custos; e (3) as
que implicam uma responsabilidade moral do individuo em relacéo a organizagdo. Quanto ao
objeto para o qual estd orientado, as varias definicbes podem ser enquadradas como:

organizacdo, funcdo, carreira, objetivos, estratégia, familia, etc..

Segundo Porter et al. (1974: 604), o compromisso organizacional é «a forca relativa da
identificacdo de um individuo e do seu envolvimento em determinada organizagdo». Os
autores referem ainda que este fendOmeno se caracteriza por trés fatores: a) uma forte crenca e
aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; (b) vontade de exercer um esforco
consideravel em nome da organizacéo e (c) desejo em manter a ligacdo com a organizacao.
Mais tarde, Mowday et al. (1979) referem que o compromisso constitui algo mais do que uma
mera relacdo passiva entre o trabalhador e a organizacdo, pressupde a existéncia de uma

relacdo ativa, na qual os individuos desejam contribuir para o bem-estar na organizacéo.

De acordo com Morrow (1983), a definicdo de compromisso organizacional deve ser
delimitada em trés tipos de ligacdo psicoldgica: a) baseados na complacéncia ou
envolvimento de continuidade, isto €, num padrdo de comportamento motivado por
recompensas ou fuga de punicdes; b) assentes na identificacdo ou envolvimento baseado num
desejo de afiliacdo e pertenca; c) baseados na internalizacdo ou envolvimento originado na
congruéncia entre os valores individuais e organizacionais. Reichers (1985), por sua vez,
refere que o compromisso organizacional deve ser entendido como um conjunto de
compromissos multiplos para com varios grupos que estdo incluidos na organizacdo, como
por exemplo: a gestdo de topo, o cliente, os sindicatos, etc.. Para Lincoln e Kalleberg (1990),
0 compromisso organizacional traduz-se na identificacdo dos trabalhadores com a
organizacdo e na aceitacdo dos seus objetivos e valores. Pressupde que pessoas mais
comprometidas revelam maior empenho na realizacdo do seu trabalho e, consequentemente,

no alcance dos objetivos organizacionais.

De acordo com Ingersoll et al., (2000) estar comprometido com a organizacdo implica uma
vontade de exercer um esfor¢co consideravel em nome da organizacgdo e aceitar os valores e
objetivos da mesma. Allen e Meyer (2000) definem o compromisso organizacional como o
estado psicolégico que representa a ligacdo do individuo a organizagdo, tendo grandes
implicacdes na decisdo de permanecer ou ndo na mesma. Por sua vez, Tavares (2001: 321)
citado por Ferreira (2001) considera que o0 compromisso organizacional é a «relacdo de

vinculacdo de um individuo para com a organizacdo em que trabalhax.
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As diferentes definicOes para 0 mesmo conceito ttm em comum o facto de considerarem o
compromisso organizacional como uma ligacao psicoldgica entre o individuo e a organizacéao
e que «...6 uma forca estabilizadora ou facilitadora, que da direcdo ao comportamento»
(Meyer & Herscovitch, 2001: 301). O incentivo e a manutencdo de elevados niveis de
compromisso podem contribuir para uma maior eficiéncia e eficacia organizacional, na
medida em que reduzem determinados comportamentos e atitudes negativas de retirada
organizacional como o absentismo (Farrell & Peterson, 1984; Mathieu & Kohler, 1990; Hunt
& Morgan, 1994).

1.3.1. Modelo das Trés Componentes

Um dos modelos de compromisso organizacional que reiine maior consenso pela consisténcia
revelada nos diversos estudos em que foi utilizado ¢ o “Modelo das Trés Componentes” ou
“Modelo Tridimensional” proposto por Meyer e Allen (1991). Neste modelo, os autores
propdem a utilizacdo de trés escalas que possibilitam a medicdo das componentes afetiva, de

continuidade e normativa do compromisso organizacional, conforme se resume no Figura 3.

Componentes Caracterizagdo Estado Psicolégico Motivagéo

Grau emque o individuo se sente emocionalmente relacionado, identificado e O individuo sente que quer

Afetiva . o
envolvido coma organizagio permanecer.

Desejo

Grau emque o individuo se sente ligado a organizagdo devido ao reconhecimento O individuo sente que necessita

Calculativa Necessidade

dos custos associados a mudanga ou a auséncia de alternativas. de permanecer.
. Grau emque o individuo se sente na obrigacéo ou dever moral de permanecer na O individuo sente que deve N
Normativa s Obrigacéo
organizacéo. permanecer.

Figura 3 — Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen (1991)
Fonte: Adaptado de Rego e Souto (2004)

Este modelo considera que os colaboradores podem estar comprometidos com a organizacao
através de relacdes de carater emocional, de relagdes transacionais assentes num investimento
pessoal que visa um determinado retorno e de sentimentos de obrigacdo e de dever moral para

com a organizagéo.

A componente afetiva refere-se a ligacdo emocional dos colaboradores com a organizacéo e a
sua identificacdo e envolvimento com a mesma. Colaboradores com um forte compromisso
afetivo continuam membros da organizacdo porque querem. Por sua vez, 0 compromisso de
continuidade refere-se a consciéncia dos custos associados ao abandono da organizagéo.

Colaboradores comprometidos continuadamente mantém-se na organizagdo porque precisam.

40
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Por ultimo, a componente normativa refere-se ao sentimento de obrigacdo para continuar na
organizagdo. Empregados com um elevado nivel de compromisso normativo sentem o dever e

a obrigacdo de se manterem na organizacao.

As trés componentes do compromisso organizacional produzem efeitos e resultados
diversificados em termos de comportamento organizacional. Entre os fatores considerados
adversos ou prejudiciais para a organizacdo encontram-se o turnover e o absentismo, a falta
de assiduidade, maus desempenhos, entre outros. Das trés componentes, a Unica que se
correlaciona negativamente com o absentismo € a afetiva. As componentes normativa e de
continuidade, ainda que de um modo fraco, correlacionam-se positivamente com o
absentismo organizacional (Meyer et al., 2002). Varidveis como a assiduidade, o
desempenho, os comportamentos de cidadania organizacional, mais ligadas a produtividade e
ao bom comportamento na organizacdo, correlacionam-se mais acentuadamente com a
componente afetiva, seguida da normativa e de continuidade (Shore & Martin, 1989; Meyer
& Allen, 1997; Meyer et al., 2002).

As trés componentes sdo independentes entre si (Meyer & Allen, 1997; Meyer et al., 2004).
Partindo do principio de que os individuos comprometidos afetivamente tém mais
probabilidades de permanecer na organizacdo e desempenhar melhor as suas tarefas, o desejo
(afetivo) de continuar na organizacdo € diferente do sentimento de se sentir obrigado
(normativo) a ficar. No entanto, apesar da diferenca, as componentes afetiva e normativa
encontram-se de algum modo relacionadas. Na perspetiva de Allen e Meyer (1990), ndo €
clara a existéncia de uma ordem causal no desenvolvimento destas atitudes. Todavia,
constata-se que nas trés componentes do compromisso ndo existe necessariamente uma
exclusdo muatua entre si. Ou seja, um colaborador comprometido afetivamente para com a
organizacdo pode ter associado a essa afeicdo um sentido de dever e de lealdade, assim como
um colaborador com um elevado compromisso de continuidade, que sente que ndo tem outra

alternativa de emprego, pode desenvolver um sentimento afetivo para com a organizagé&o.
1.3.2. Antecedentes e Consequéncias do Compromisso Organizacional

Sdo multiplos e variados os antecedentes e as consequéncias do compromisso organizacional
e, em muitos casos, ndo reunem 0 consenso entre os investigadores. Os antecedentes e
consequéncias das trés componentes do compromisso organizacional (Meyer et al, 2002)

encontram-se sinteticamente sistematizados na Figura 4.
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COMPONENTES = VARIAVEIS CARACTERISTICAS AUTORES
Sentimentos de satisfacdo e realizacéo Beck e Wilson, 2001
Sentimento de identificagdo Rego et al., 2004
. Mowday et al., 1982; Allen e Meyer, 1990; Mathieu e
Antecedentes Craus de escolaridade Zajac, 1990; Hacket et al, 1994
. L . Eisenberger et al., 1986; Allen e Meyer, 1996; Rego et
Ambientes de trabalho saudaveis e de reconhecimento al. 2007
AFETIVA Lideranca, apoio das chefias, feedback Rego e Souto, 2002
Percecdes de justica no trabalho Meyer et al., 2002, Rego e Souto, 2002
Performance e desempenho Meyer e Allen, 1991; Rego, 2003
Disponibilidade para esforcos adicionais Cellaty et al., 2006
Consequéncias Turnover e absentismo Meyer et al., 1993; Rego e Cunha, 2008
Comportamentos de cidadania organizacional Rego e Souto, 2004
Mudanca Mathieu e Zajac, 1990; Sommers, 1995; lverson, 1996
Satisfacéo Namasivayam e Zhao, 2007
Experiéncia laboral Hacket et al., 1994
Antecedentes |Responsabilidade financeira por terceiros Iverson, 1992
CONTINUIDADE Condi¢des do mercado de trabalho Namasivayame Zhao, 2007
Consequéncias As consgquen0|§s do compromisso de continuidade sdo Meyer e Allen, 1996
opostas as consideradas para as outras componentes
Socializagdo cultural e familiar e pressdes sociais Wiener, 1982; Clugston et al., 2000; Beck e Wilson,
2001; Cheme Francesco, 2003; Powel e Meyer, 2004
Antecedentes Crencas e valores Namasivayam e Zhao, 2007
A LSS Experiéncia laboral Hacket et al, 1994
Consequéncias Turnover e absentismo Meyer et al., 1993; Hacket et al., 1994; Sommers, 1995
Mudanca Meyer et al., 1993; Hacket et al., 1994; Sommers, 1995

Figura 4 — Identificacdo dos principais antecedentes e consequéncias do compromisso organizacional

1.3.2.1. Antecedentes

Allen e Meyer (1990) identificam varios antecedentes, distintos nas trés componentes de

compromisso organizacional.

No estudo que realizaram, Mathieu e Zajac (1990) referem que as caracteristicas pessoais nao
tém uma influéncia direta nos niveis de compromisso organizacional. Os autores consideram
que a satisfacdo no trabalho é um forte antecedente do compromisso organizacional e que 0s
colaboradores satisfeitos com a sua funcdo tendem a ser comprometidos com a organizacéo
onde trabalham. A este propésito surgem mais recentemente na literatura alguns trabalhos
onde as percecdes de justica aparecem relacionadas com o compromisso organizacional
(Meyer & Smith, 2000; Loi et al., 2006). De uma forma geral, os estudos revelam que 0s
individuos que se sentem tratados com justica, quer pela organizacdo quer pelas chefias,
tendem a revelar niveis mais elevados de compromisso organizacional, menores indices de
comportamentos de retirada organizacional e de absentismo, maior tendéncia para
manifestarem comportamentos de cidadania organizacional e melhor desempenho

organizacional (Cropanzano & Greenberg, 1997; Rego & Carvalho, 2002).

N&o obstante, diversos autores verificam a existéncia de uma associacdo positiva entre as
caracteristicas socio demograficas (Ex: idade, género, estado civil, etc.) e profissionais (Ex:
antiguidade, categoria profissional, etc.) e o compromisso organizacional (Oliver, 1990;
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Butler & Vadanovisch, 1991; Cohen, 1993; Sommer et al., 1996). Segundo os autores estas
caracteristicas sdo fortes antecedentes do compromisso organizacional. No estudo de Cohen
(1993), verifica-se ainda que a relacéo entre a idade e 0 compromisso organizacional € mais
forte no subgrupo dos mais novos. Allen e Meyer (1993), por seu turno, referem no seu
estudo que a idade est4 positivamente correlacionada com os lacos afetivos e normativos. Ja
Chughtai e Zafar (2006) consideram que o0 compromisso organizacional ndo esta

correlacionado com a idade.
1.3.2.2. Consequéncias

Diversos autores referem a existéncia de uma relacdo entre 0 compromisso organizacional e
determinados resultados desejados, quer para o empregador quer para o empregado. Do ponto
de vista do empregador, o compromisso dos individuos com a organizacdo € importante na
medida em que reduz determinados comportamentos e atitudes perniciosas, designadamente o
absentismo e a rotatividade, variaveis com implicacdes ao nivel da eficiéncia e da eficacia

organizacional (Hunt & Morgan, 1994).

A literatura revela a existéncia de padrdes de associacdo distintos entre as trés dimensdes de
compromisso — afetivo, continuidade e normativo — e diversos resultados organizacionais,
como o turnover, o absentismo, o desempenho e os comportamentos de cidadania. Os dados
tedricos e empiricos encontrados na literatura revelam que o0s colaboradores mais
comprometidos afetivamente com a organizacdo tendem a revelar menor intencdo de
abandono, menor absentismo, maior pontualidade, maior propensdo para aceitar a mudanca
organizacional e indices mais elevados de cidadania organizacional (O’Reilly & Chatman,
1986; Becker, 1992; Meyer, 1997). Por outro lado, o compromisso de continuidade apresenta
efeitos organizacionais menos positivos, quando comparado com o compromisso afetivo e
normativo (Meyer & Allen, 1997). Os individuos continuadamente comprometidos com a
organizacdo tém maior propensdo para adotar atitudes e acfes negativas para a organizacao
(Meyer et al., 2002). O compromisso normativo aparece associado a resultados
organizacionais positivos, embora menos evidentes do que os gerados pelos lacos afetivos
(Meyer et al., 2002). Estes resultados sugerem que as organizacdes terdo particular interesse
em estimular os vinculos afetivo e normativo dos seus empregados e para desincentivar o
compromisso de continuidade, devido as consequéncias neutras ou negativas deste Ultimo

sobre as variaveis de desempenho organizacional (Allen & Meyer, 1996).
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Diversas investigacOes tém apresentado resultados que apontam para correlagdes negativas de
magnitude variada entre 0 compromisso com a organizac¢ao e o absentismo. O compromisso
afetivo surge consistentemente relacionado de forma negativa com o absentismo voluntario
(Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002). Angle e Perry (1981) ndo encontraram uma
correlacdo entre as duas variaveis, apesar de Steers (1977) ter obtido uma correlagdo negativa
significativa. No estudo de Gellatly (1995), as dimensdes continuidade e normativa nédo
aparecem relacionadas com este comportamento de retirada organizacional. Mayer e
Schoorman (1992), por sua vez, constataram que 0 compromisso de continuidade se encontra
negativamente correlacionado com o absentismo. Igual padrdo de associacdo foi encontrado
por Mathieu e Kohler (1990) relativamente ao compromisso afetivo. Genericamente, os dados
tedricos e empiricos na literatura sugerem que os individuos mais comprometidos tendem a
revelar maior intencdo de permanecer na organizacdo, menores indices de absentismo e
indices mais elevados de cidadania organizacional benéficos quer para 0 empregado quer para
0 empregador (Reilly & Orsak, 1991).

De acordo com Meyer e Allen (1997), empregados com um compromisso afetivo elevado
encontram-se emocionalmente ligados a organizacdo, pelo que é natural que se encontrem
motivados para colaborar de forma significativa para os resultados organizacionais. Os que
apresentam um compromisso de continuidade permanecem na organizacdo de uma forma
reativa por ndo quererem suportar os custos de abandonar a organizacdo, o que, de acordo
com os autores pode contribuir para sentimentos de ressentimento e de frustracdo e levar a
gue tenham comportamentos de maior absentismo e de menor desempenho. Os colaboradores
que tém um compromisso essencialmente normativo encontram-se ligados a organizagéo por
sentimentos de obrigacdo, o que pode ajudar a manifestacdo de comportamentos de defesa dos
interesses da organizacdo, mas de forma menos intensa do que os apresentados pelos

empregados que apresentam um elevado compromisso afetivo.

No seu estudo sobre o0s antecedentes, correlatos e consequéncias do compromisso afetivo, de
continuidade e normativo, Meyer et al (2002) observaram que variaveis correspondentes a
comportamentos desejaveis dos trabalhadores tém relacdo mais forte ou Unica com o
compromisso afetivo. Apesar da correlagdo positiva entre as trés componentes do
compromisso organizacional e o turnover, verificou-se correlagdo mais forte para a base
afetiva. Quanto ao absentismo, s6 foi encontrada correlacdo com o compromisso afetivo. O

desempenho foi relacionado positivamente as componentes afetiva e normativa e



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

negativamente & componente de continuidade. O comportamento inverso foi verificado em

relacdo ao stress.

Diversas pesquisas mencionadas por Meyer e Allen (1997) demonstraram que 0 cOmpromisso
afetivo apresenta correlagdo significativa com o absentismo voluntario. Quanto ao
compromisso de continuidade, as mesmas pesquisas mencionadas n&do identificaram
correlagdo significativa com o absentismo. O compromisso normativo recebeu atencéo
limitada, mas foi observada correlagdo com o absentismo nos estudos de Meyer e Allen
(1997) e Meyer et al. (2002). Os autores consideram ainda que os trabalhadores que
percecionam 0 apoio por parte da organizagdo tendem a ser mais comprometidos
afetivamente. Os que reconhecem que com a sua saida da organizacdo perderiam
investimentos relevantes, tendem a ser continuadamente comprometidos e aqueles que

pensam que a lealdade € esperada tornam-se normativamente comprometidos.

Baseando-se em multiplas contribuicdes, Rego e Souto (2004), referem que existe menor
tendéncia de turnover, menor absentismo, maior desempenho e comportamentos superiores de
cidadania organizacional, nos individuos que estdo comprometidos afetivamente com a
organizacdo. Os autores afirmam ainda que as pessoas continuadamente comprometidas ndo
terdo qualquer propensdo para desempenhos que ndo sejam esperados e que os individuos
normativamente comprometidos tendem a contribuir positivamente para a organizacao, apesar

de agirem por obrigag&o.

Em face do exposto, conclui-se que, de um modo geral, os dados tedricos e empiricos
sugerem que os individuos mais comprometidos tendem a revelar maior intencdo de
permanecer na organizacdo, menores indices de absentismo, maior pontualidade, maior
predisposicdo para fazer sacrificios, melhor desempenho, atitudes mais favoraveis perante a
mudanca e indices mais elevados de cidadania organizacional. Alguns autores consideram
que, de entre a diversidade de varidveis estudadas no comportamento organizacional, o
compromisso organizacional parece ser a que apresenta maior capacidade explicativa sobre as
intencdes comportamentais (lverson & Roy, 1994; McCaul et al., 1995; Meyer & Allen,
1997). Embora o compromisso dos individuos com a organizacdo seja habitualmente
associado a implicagOes de natureza positiva, alguns autores alertaram para a possibilidade de
0 compromisso ter repercussdes nocivas para a organizacdo. O estudo de Mathieu e Zajac
(1990) revela que os individuos que exibem niveis mais elevados de compromisso

organizacional sdo mais sensiveis e vulneraveis ao stress e a pressao psicoldgica decorrente
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de eventuais problemas no trabalho do que os menos comprometidos que, por se encontrarem

mais afastados da organizagéo, revelam maior imunidade ao stress.
1.4. FORMULACAO DAS QUESTOES DE INVESTIGACAO

Efetuada a revisdo de literatura sobre os temas em estudo e identificado e apresentado o
problema procedeu-se a formulacdo das questdes de investigagdo. A principal questdo a que
esta investigacdo pretende responder é: As caracteristicas culturais e o compromisso das
pessoas com a organizacgdo estdo relacionados com o indice de absentismo? Da concretizacao

desta questdo tedrica emergem as seguintes questdes de investigacdo:

1) Quais as semelhancas e/ou diferengas encontradas entre as dimensdes culturais de Quinn
et al. (1985) — Apoio, Inovacdo, Objetivos e Regras — em trés departamentos de suporte
do BC?

2) Quais as semelhancas e/ou diferengas encontradas relativamente ao grau de compromisso
das pessoas com a organizagdo nas componentes afetiva, de continuidade e normativa
(Meyer & Allen, 1997) nos trés departamentos de suporte do BC?

3) Os indices de absentismo global e por doenca sdo iguais entre os trés departamentos?

4) Os indices de absentismo global e por doenca s&o iguais entre homens e mulheres?

5) Os indices de absentismo global e por doenca séo iguais entre individuos com filhos e sem
filhos?

6) Os indices de absentismo global e por doenca sdo iguais entre individuos com idade igual

ou inferior a 35 anos e os restantes?
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PARTE Il - EMPRESA

O estudo de caso apresentado respeita a uma instituicdo bancaria de referéncia no panorama
financeiro nacional. O BC, designacao ficticia utilizada por motivo de confidencialidade, esta
entre os cinco maiores bancos a operar em Portugal, assumindo um papel de grande
relevancia no sistema financeiro portugués, tendo ja recebido o titulo de “Bank of the Year”
pela revista “The Banker”. De marca internacionalmente reconhecida, a sua presenca estende-
se ao territorio nacional com cerca de 870 balcGes e internacional, onde conta com 462

agéncias, operando em cerca de 24 paises nos diferentes continentes.
2.1. Missdo e Objetivos Estratégicos

De acordo com o relatorio e contas (2010) do BC, a missdo da organizacdo passa pela
consolidacdo da sua posicdo estruturante no sistema financeiro portugués, ambicionando uma
evolucéo equilibrada entre rentabilidade, crescimento e solidez financeira, sempre no quadro

de uma gestéo prudente dos riscos.

As diretrizes estratégicas orientadoras da atividade do BC passam fundamentalmente por
consolidar a evolucdo de crescimento rentavel a nivel nacional e internacional, assegurar o
alinhamento com as melhores praticas em eficiéncia operativa e qualidade de servico e
desenvolver uma politica de recursos humanos assente em pilares como a cultura de empresa,
0 conhecimento, a comunicacdo e o desempenho. O BC prople-se ainda a apoiar o
desenvolvimento social e cultural, promover a sustentabilidade e ser uma referéncia de “bom

governo” em Portugal.
2.2. Estrutura Organizacional

Em termos de estrutura organizacional, quer pelas caracteristicas especificas do setor em que
opera quer pela sua dimensdo, o BC encontra-se repartido em duas grandes areas: a area de
suporte (AS) e a area comercial (AC). A AC e responsavel pelo contacto e angariacdo de
clientes, bem como pela venda de produtos e prestacdo de servigos, encontrando-se as
agéncias agrupadas por “regido”. Cada regido é enquadrada num departamento de suporte. A
AS além de definir os produtos que serdo colocados pela AC, garante-lhes todo o apoio
necessario a execugdo das operacdes propriamente ditas. As estruturas de suporte cabe a
funcdo de assegurar o bom funcionamento de toda a organizacdo aos varios niveis (EXx:

recursos humanos, informatica, imoveis, informacéo de gestéo, etc.). Todos os departamentos
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do BC dependem direta ou indiretamente da Administracdo e encontram-se estruturalmente

organizados, de acordo com o seu ambito e finalidade.
2.3. Recursos Humanos

No BC, a “funcdo pessoal” estd entregue ao departamento de recursos humanos. Trata-se de
um departamento de suporte orientado para a gestao técnica de recursos humanos, assumindo-
se como promotor dos valores e cultura da empresa. Entre as areas que integram a fungéo
pessoal estdo o recrutamento e selecdo, a formacdo, a remuneragdo, a gestdo do efetivo, o
desenvolvimento de carreira, as relac6es de trabalho, a medicina ocupacional, o apoio social e
previdéncia aos colaboradores. Diretamente dependente da administracédo, este departamento
é também o representante do BC em organismos nacionais e estrangeiros, em matérias do

ambito da gestdo de pessoal.

No BC, o talento, o desenvolvimento das capacidades e competéncias dos colaboradores e a
criacdo de melhores condi¢cdes de equilibrio entre a vida profissional e pessoal séo
considerados eixos estratégicos da gestdo de recursos humanos. Em 2010, foram definidas
como prioridades estratégicas desta area: o apoio direto ao negocio e a expansdo da AC; o
reconhecimento do meérito e do potencial interno; o desenvolvimento das capacidades e
competéncias dos colaboradores; e a criacdo de melhores condicdes de equilibrio entre a vida

profissional e a vida pessoal dos colaboradores.
2.3.1. Caraterizagdo dos Recursos Humanos

De acordo com o relatério e contas (2010), o quadro global do BC conta com 10.785

colaboradores, traduzindo uma reducédo de 6,3% desde 2005 e 1,3% face ano anterior.

O BC continua a realizar um esforco de rejuvenescimento e de qualificacdo dos seus quadros
a par de um forte investimento na fidelizagdo dos colaboradores mais jovens e com grande
potencial de evolucdo. Neste contexto, a admissédo de jovens licenciados aliada & aposentacdo
de colaboradores mais idosos permitiu diminuir a média de idades de 42,1 anos para 41,8
anos e reforgar gradualmente o numero de colaboradores com habilitagcdes ao nivel do ensino
superior (de 45,3% em 2009 para 48,0% em 2010).
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Na distribuicdo por género, mantém-se a tendéncia para um refor¢co do niamero de mulheres

(55,4%), mais evidenciada no grupo etario abaixo dos 35 anos, onde mais de 65,9% do

ndmero total de colaboradores é do sexo feminino.

Por outro lado, a dinamizagdo da mobilidade interna manteve a convergéncia para um melhor

balanceamento entre a &rea comercial (AC) e a area de suporte (AS). Assim, resulta que 80%

do total de colaboradores ao servico efetivo desempenham fungdes na area comercial.

2.3.2. Praticas de Recursos Humanos

Tendo por base os eixos estratégicos definidos pelo departamento de recursos humanos,

identificam-se e caracterizam-se neste ponto as principais praticas de recursos humanos na

organizacdo: atrair; qualificar; desenvolver; motivar e reconhecer.

a) Atrair. O BC tem vindo a difundir e a dinamizar a internet como meio privilegiado

b)

para 0 processo de recrutamento e sele¢cdo. Em 2010, foram admitidos 1.058 novos
colaboradores com uma média de idades a rondar os 26 anos, tendo-se privilegiado a
frequéncia de cursos superiores e a sua afetacdo em colocacbes na area comercial
(cerca de 90%). Ao nivel do “programa de estagios”, o BC promoveu oportunidades

de contacto com a realidade bancéria a 492 jovens estudantes e recém-licenciados.

Qualificar. O BC deu sequéncia a uma estratégia de gestdo do conhecimento orientada
para o desenvolvimento das pessoas e do negdcio, conjugando uma perspetiva de
curto prazo, assente na capacitacdo dos colaboradores para uma resposta imediata as
exigéncias das suas funcdes, especialmente orientada para aspetos técnicos da
atividade bancaria, com uma perspetiva de médio e longo prazo, focalizada no
desenvolvimento de competéncias que garantam o crescimento profissional dos
colaboradores, otimizando o seu potencial. Neste contexto, foram ministradas, ao
longo de 2010, 377.808 horas de formacdo, abrangendo um total de 133.533
participacdes, que resultou num nimero de horas de formacdo por empregado de 39

horas.

Desenvolver. A constituicdo, ao longo de 2010, de 9 novas equipas de agéncias e a
contratacdo de mais de 300 novos colaboradores para a AC estabelecem uma relagéo
direta entre os objetivos estratégicos do Banco e a atividade desenvolvida pela gestdo

dos recursos humanos. Exemplos disso sdo também o facto de 92 colaboradores terem
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sido promovidos para os “Orgdos de geréncia” e 64 para as funcBes de “gestor de
cliente”, sem recurso a contratagOes do exterior, dentro de uma dindmica que envolveu

aproximadamente 2% do efetivo.

d) Motivar e Reconhecer. Com o intuito de reconhecer e diferenciar o desempenho dos
seus colaboradores, o BC tem vindo a reforcar os mecanismos de atribuigdo da
remuneracdo variavel, através da consolidacdo do seu “sistema de objetivos e
incentivos comerciais”. Este sistema visa motivar e premiar a consecucao dos
objetivos fixados, quer individualmente quer ao nivel da equipa de colaboradores
afetos & AC. Considerando os resultados alcangados no 2° semestre de 2009 e no 1°
semestre de 2010, estes colaboradores receberam em média um incentivo na ordem de
42% da sua remuneracdo mensal efetiva, 0 que conjugado com a denominada
“Participacdo nos Lucros” resulta numa remuneracdo varidvel média de 1,49

remuneragdes mensais efetivas.
2.3.3. Gestdo da Assiduidade no BC

No BC existe, de alguns anos a esta parte, um sistema de registo descentralizado de faltas e de
férias, que permitiu eliminar alguma burocracia e imprimir uma maior celeridade e rigor no
tratamento desta informacéo. Este sistema de controlo de presencgas (SCP), consubstanciado
numa aplicagdo informatica designada de “Registo de Presengas”, encontra-se disponivel via

intranet em todos os postos de trabalho.

As faltas ao servico no BC encontram-se reguladas por normativo interno, em virtude da
necessidade de um maior rigor e transparéncia no controlo das auséncias ao servico, em
especial no que respeita as faltas por doenga, e da existéncia de dois regimes de previdéncia
na Instituicdo (um para colaboradores contratados até ao final de 2005 e o regime geral da

Seguranca Social para os restantes), e da indispensabilidade da sua harmonizacao.

O registo de faltas na aplicagdo de “Registo de Presencas” pode ser efetuado pelo proprio
colaborador ou, em alternativa, pela respetiva chefia, sendo necessario indicar o dia ou
periodo de auséncia e o motivo. N&o obstante, as faltas registadas pelo colaborador carecem
de validacdo obrigatoria pela respetiva chefia. A mesma aplicagdo € utilizada pelo
colaborador para o registo do plano de férias, sendo obrigatdria a marcacéo do total de dias de
férias para 0 ano a que respeita 0 plano, sendo também necessaria a validacdo por parte da

respetiva hierarquia.
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De acordo com o0 normativo que regula estas matérias na Instituicdo, qualquer auséncia ao
servico, seja ela previsivel ou imprevisivel deve ser comunicada pelo empregado a hierarquia
direta, com a maior antecedéncia possivel. O incumprimento desta obrigacdo sem motivo

atendivel sera punido com a injustificacdo da(s) falta(s).
2.4. Servigos Sociais

O BC dispde de uma &rea de servicos sociais, cuja principal missdo passa por apoiar 0s s0cios
e os seus familiares (beneficiarios) em areas como a saude, a assisténcia social, a cultura, o
desporto, o recreio e o lazer, o apoio financeiro e comercial, mantendo sempre a
sustentabilidade, presente e futura, da sua estrutura financeira. A descricdo dos servigos e
apoios disponiveis em cada uma das areas dos servigos sociais encontra-se sintetizada no

Anexo 1.

De acordo com o relatério e contas (2010: 39) dos servigos sociais do BC, a visdo desta
entidade sintetiza-se na frase «ser o subsistema que disponibiliza aos seus utentes mais
equipamentos sociais até final de 2013, proporcionando nesses locais um tratamento de
exceléncia, mantendo em simultaneo um forte apoio na salde e na prevencao». Os valores dos
servigcos sociais — equidade, solidariedade, liberdade de escolha, participacdo coletiva e
diversidade, sustentabilidade financeira e social, flexibilidade, apoio holistico, rigor —
representam os principios pelos quais a instituicdo pauta a sua atividade e a relagdo com 0s
stakeholders.

2.5. Responsabilidade Social

No BC promove-se a cidadania, a inclusdo e a igualdade de oportunidades. O compromisso
do BC com a comunidade assenta na defesa inabalavel de principios de ética, transparéncia e
respeito pelas normas que regulam a sua atividade, na subscricdo de codigos de conduta e de
boas praticas, no respeito pelos colaboradores, proporcionando-lhes as melhores condigdes
profissionais e pessoais e, também, no apoio continuo e empenhado as atividades sociais e
culturais, dando resposta as necessidades reais da sociedade. Este papel ativo na comunidade
transforma o BC num banco social, que privilegia a criacdo de valor. A adoc¢do de boas
praticas que se refletem na gestdo e atividade correntes, consubstanciadas nas estratégias,

politicas e cddigo de conduta internos, valeu a marca BC a distingdo com o “Prémio World
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Lifestyle 2010”, que premeia as empresas de exceléncia e prestigio, como reconhecimento

pelas iniciativas desenvolvidas no ambito da responsabilidade social.
2.6. Diagnostico do Absentismo na Organizagao

Para elaborar o diagnostico do absentismo no BC, o investigador recorreu a informacéo
interna do banco, fundamentalmente, proveniente da aplicagdo de “registo de presencas”.
Com o intuito de facilitar a compreensdo e o entendimento dos indices de absentismo no BC
torna-se importante, antes de mais, apresentar e clarificar os conceitos internos que lhes estdo

subjacentes.

O indice de absentismo no BC é entendido como o niimero de horas de falta num determinado

periodo a dividir pelo potencial horario* no mesmo periodo (Figura 5).

NUmero de horas de auséncia no periodo -

Namero de horas potencialmente trabalhaveis no periodo

Figura 5 — Formula de Célculo do Absentismo no BC

A este propdsito, o departamento de recursos humanos do BC elabora e divulga,
trimestralmente, um relatorio de evolucdo e caracterizacdo do absentismo na organizagao.
Nesta publicacdo, destinada ndo s6 aos responsaveis do departamento mas também a area de
medicina do trabalho, sdo apresentados e analisados varios indices de absentismo, que a

seguir se definem (Figura 6).

Designacéo Definicéo

Considera como nimero de horas de falta as resultantes de todas as
indice de Absentismo Global auséncias que ndo derivam da atividade profissional, greve na banca ou
atividades nas estruturas representativas dos trabalhadores.

Considera como ndmero de horas de falta as resultantes de todas as
indice de Absentismo por Doenca  |auséncias em cuja origem estd uma situacdo de doenca ou internamento
hospitalar.

Considera como nimero de horas de falta as resultantes de todas as

auséncias consideradas em absentismo prolongado.
(*) Considera-se que um empregado esta em absentismo prolongado quando regista mais de 60 dias (de calendario) de faltas consecutivas.

indice de Absentismo Prolongado (*)

Figura 6 — Definicio dos Indices de Absentismo no BC

! Numero de horas trabalhaveis resultante do nimero de dias Gteis do perfodo em causa, multiplicado pelo
namero de horas por dia (consoante o horario de cada empregado), subtraido do nimero de horas de férias.
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De referir que estes indices sdo apurados e caracterizados sob duas perspetivas distintas: a

evolugdo historica e a caracteriza¢do do absentismo na organizagao.
2.6.1. Evolucao Historica

Para efeitos de andlise historica do absentismo (evolucéo), é considerado o universo de todos
os colaboradores com vinculo ao BC nos periodos em causa, independentemente desse

vinculo abranger a totalidade do periodo?.

Na Tabela 1 é possivel verificar que o indice de absentismo global no BC apresenta, no
periodo de 2007 a 2010, uma tendéncia decrescente (5,69% em 2007 vs. 5,20% em 2010).
Relativamente a 2009 registou-se uma variagdo negativa de -2,26%. N&o obstante, este indice
encontra-se ainda acima da média do setor, cujos ultimos nimeros oficiais remontam a 2008,
ano em que rondava os 4%, segundo informacdo do Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social. Por sua vez, a taxa de absentismo por doenca no BC em 2010 foi de
3,08%, o que corresponde a uma variagdo positiva de 0,68% relativamente ao ano anterior,
invertendo a tendéncia decrescente registada no periodo de 2007 a 2009. A andlise da

reparticdo por género destes indices de absentismo encontra-se sintetizada no Anexo 2.

Tabela 1 — Evolugdo Anual dos Indices de Absentismo Global e por Doenga no BC
INDICE VARIACAO INDICEP/ VARIACAO DOENCA/

ANO GLOBAL ANUAL DOENCA ANUAL GLOBAL
2007 5,69% -2,64% 3,64% -0,51% 64,00%
2008 5,54% -2,71% 3,38% -7,18% 61,01%
2009 5,32% -3,97% 3,06% -9,49% 57,51%
2010 5,20% -2,26% 3,08% 0,68% 59,23%

NOTA: Abrange todos os empregados com vinculo ao BC nos periodos em causa

Na Figura 7 sintetiza-se graficamente a evolugdo dos principais indices de absentismo no BC.

2 Exemplo: para o célculo do indice de absentismo de 2010, inclui-se um empregado que saiu por motivo de
reforma em 30 de Abril desse ano, considerando para o célculo o nimero de horas de falta do mesmo e
calculando-se o seu potencial horario ente 1 de Janeiro e 30 de Abril de 2010.

53
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indice de Absentismo - Evolugéo

6,00%
5,00%
4,00%
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%

2007 2008 2009 2010
====[ndice Global 5,69% 5,54% 5,32% 5,20%
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Figura 7 — Evolugdo Anual dos Principais Indices de Absentismo no BC

De salientar que o absentismo por doenca continua a ser o tipo de absentismo mais
representativo no indice de absentismo global (59% em 2010), muito embora esta

representatividade esteja a diminuir ano ap6s ano, conforme se pode constatar na Tabela 1.

Na Figura 8 € possivel observar que, também o absentismo prolongado apresenta, no periodo
de 2007 a 2010, uma tendéncia decrescente, seja em namero de casos, de dias ou de indice.
Na reparticdo por género, verifica-se uma maior proporcdo de mulheres em situacdo de

absentismo prolongado (Anexo 3).

Evolucdo

T 2,50%

T 2,00%

indice

T 1,50%

T 1,00%

N° Colaboradores

+ 0,50%

+ 0,00%

2007 2008 2009 2010

mmmm N° Colaboradores === indice

Figura 8 — Evolugéo Anual do Absentismo Prolongado

A este nivel, o BC, consciente da complexidade da questdo, muitas vezes relacionada com
fatores que véo além das baixas por doenga ou acidente, tem procurado, através dos seus
servicos clinicos, de ha uns anos a esta parte, apurar e avaliar as razdes que lhe estdo
subjacentes, de modo a poder encontrar solu¢bes conjuntas com os colaboradores que estdo de
baixa. Das 108 avaliagdes efetuadas, em 2010, a colaboradores com baixa prolongada, 12
(11%) referiam-se a baixas por doenca do foro médico-cirurgico e 96 (89%) a doencas do foro

psiquiatrico. Na sequéncia destes processos de avaliacdo, 35 colaboradores (32%) foram
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encaminhados para a reforma, 16 regressaram ao trabalho (15%), 10 mantiveram-se de baixa
(9%), mas em acompanhamento e, por ultimo, 2 optaram por sair do BC (2%).

Esta medida, conjugada com alguns processos de reestruturacdo em determinadas areas, de
reducdo do nimero de colaboradores e de reformas, permitiu reduzir os niveis de absentismo
por doenga em 62.283 horas de trabalho, de 2005 para 2010.

2.6.2. Caracterizagao do Absentismo Organizacional

Numa perspetiva de atuacdo sobre o problema, para efeitos de caracterizacdo do absentismo
organizacional, é utilizada uma data de referéncia, sendo considerado apenas o universo de
colaboradores que a essa data se encontra no ativo. Em 2009 encontravam-se ao servigo do
BC 10.931 colaboradores, ao passo que em 2010 esse numero decresce para 10.785

colaboradores, dos quais 80% desempenha fun¢des na AC e apenas 20% na AS.

Na Tabela 2 apresentam-se os principais indices de absentismo na organizacdo, nos anos de

2009 e 2010, constatando-se uma tendéncia decrescente do fenémeno a todos os niveis.

Tabela 2 — Caracterizacdo do Absentismo ha Organizacéo

COLAB. ABSENT./

INDICE (horas) N°. COLABORADORES EFECTIVO CCD N°. DIAS (teis)
2009 2010 VAR. 2009 2010 VAR. 2009 2010 2009 2010
GLOBAL 479% | 459% | -424% | 6.183 5876 | -497% | 566% | 5448% | 120733 | 115856 | -4,04%
DOENGA (*) 259% | 249% | -374% | 4.256 3888 | -865% | 389% | 3605% | 65373 | 62043 | -372%
PROLONGADO 126% | 1,06% | -16,00% 305 282 -7,54% 2,8% 261% | 32030 | 26787 | -1637%

(*) O Absentismo por Doenga considera as faltas por Doenga e Internamento Hospitalar.

Da anélise a Tabela 2 é possivel verificar que o indice de absentismo global em 2010 (4,59%)
regista uma variagdo negativa face ao ano anterior na ordem de -4,24%. Registaram-se 5.876
casos de colaboradores com registos de absentismo, num total de 115.856 dias Uteis,
correspondente a 17,6 milhdes de horas de auséncia. Do racio (Colaboradores Absentistas /
Efetivo BC) resultou uma taxa de 54,5%, o que significa que mais de metade dos
colaboradores do BC registou, durante o ano de 2010, pelo menos um caso de absentismo. A

analise ao indice de absentismo global encontra-se em maior detalhe no Anexo 4.

Por sua vez, o indice de absentismo por doenca ronda os 2,49%, o que corresponde a uma
variacdo negativa de -3,74% face ao ano anterior. Quanto ao nimero de colaboradores com
registos de auséncia registou-se uma diminui¢do na ordem de -8,65% (3.888 em 2010 vs.

4.256 em 2009). Também no que toca ao numero de dias Uteis de auséncia se verificou um
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decréscimo relativamente ao periodo homdlogo de 2009 (-3,72%), totalizando 62.943 dias.
Do réacio (Colaboradores Absentistas / Efetivo BC) resultou uma taxa de 36,1%, o que
significa que mais de 1/3 dos colaboradores do BC registou, durante o ano de 2010, pelo
menos um caso de absentismo por doenca. No Anexo 5 é feita uma caraterizacdo mais

pormenorizada deste indice de absentismo.

Da Tabela 2 consta ainda que o indice de absentismo prolongado (1,06%) regista,
relativamente ao ano anterior, uma variacdo negativa na ordem de -16,00%. Também, em
termos de namero de colaboradores, se registou uma variacdao negativa face a 2009 (-7,54%),
num total de 282 colaboradores com registos de auséncia prolongada. Esta tendéncia
decrescente é também constatavel em termos de numero de dias Uteis de auséncia (-16,37%),
ascendendo a 26.787 dias. O racio (Colaboradores Absentistas / Efetivo BC) indica que, em
2010, apenas 2,8% das auséncias se deveram a casos de absentismo prolongado. A

caraterizacdo mais detalhada deste indice encontra-se no Anexo 6.

Passando para uma anélise dos tipos de absentismo na organizacao (Figura 9), verifica-se que
a doenca (38,5%) é a causa mais comum de auséncia ao trabalho no BC, seguida da
parentalidade (28,4%) e do internamento hospitalar (15,7%). Estes trés tipos de absentismo
representam mais de 80% dos dias de auséncia registados. De notar que ao considerar a
doencga e o internamento hospitalar em conjunto, estes assumem um peso superior a 50% do

absentismo na organizagéo.

Tipo de Absentismo

HDoencga

WParentalidade

¥ Internamento Hospitalar
® Assisténcia a Familia

= Estudo

Acidente em Servico

Outros

Figura 9 — Absentismo Organizacional por Tipo.

No Anexo "8 sdo apresentados e analisados os principais indices de absentismo nos

departamentos selecionados para o estudo.
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PARTE Il - METODO

Neste capitulo, identificam-se e descrevem-se, detalhadamente, a metodologia, as etapas, a
selecdo da populacédo e da amostra do estudo, os instrumentos e 0s procedimentos adotados,
bem como algumas dificuldades e limitagdes a realizacdo da investigacao, permitindo assim a
sua replicacdo em outros departamentos da organizacéo em estudo.

3.1. Metodologia de Investigacéo

Tendo em consideracdo as condicdes definidas por Yin (2003) sobre o tipo de questbes que
norteiam a investigacdo, nomeadamente quando se pretende saber o0 como e o porqué de um
acontecimento, descrever ou analisar um fendmeno, a contemporaneidade do evento e a
inexisténcia de controlo do investigador sobre 0 mesmo, considerou-se a estratégia de estudo
de caso como a mais adequada. Para Yin (2005: 32), «um estudo de caso € uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos». Segundo o autor, a importancia da realizacdo de estudos de caso decorre da

necessidade de estudar fenémenos sociais complexos.

A opc¢do por esta metodologia vai também de encontro a ideia apresentada por Bilhim e
Castro (1997) de que o estudo de caso € um dos métodos mais utilizados na investigacdo em
comportamento organizacional. Segundo os autores, trata-se de um método que permite obter
informacdo mais aprofundada de situacGes da vida real, mas menos generalizavel. Séo
descri¢Bes pormenorizadas sobre uma ou mais organizacdes, grupo(s) ou individuo(s) que se
pretendem comparar. A informacdo é obtida fundamentalmente por observacao, andlise de
documentacado e entrevistas, dependendo a validade destes estudos dos aspetos selecionados
pelo investigador para analisar e da forma como os analisou, ndo sendo portanto as suas

conclus@es generalizaveis.

O método de pesquisa utilizado neste estudo teorico-empirico foi do tipo misto, atraves de
uma combinagdo de métodos quantitativos e qualitativos, cuja legitimidade foi defendida por
Coutinho e Chaves (2002). Também Reto e Nunes (1999) defendem que, muitas vezes, dada a
complexidade dos problemas, ndo é possivel aplicar um unico método, sendo necessario 0
recurso a métodos complementares. N&o obstante, existird sempre um método dominante. A

pesquisa foi descritiva de natureza indutiva. De acordo com Gil (2002: 42), «as pesquisas
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descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagfes entre varidveis.» O autor
destaca que sdo tipicas desse tipo de pesquisa, aquelas que visam estudar as caracteristicas de

um grupo. A pesquisa segue 0 modelo do tipo estruturado.
3.2. Principais Etapas do Estudo de Caso

Nesta investigacdo seguiram-se as orientacOes de Scapens (1990), Ryan et al. (2002) e Yin
(2003) acerca da realizacdo de estudos de caso. Embora ndo de forma sequencial, as
principais etapas consistiram no planeamento do estudo de caso, na preparacédo e recolha de
dados, na avaliagcdo de evidéncia, na identificacho e explicacdo de padrdes, no
desenvolvimento e aprofundamento da teoria e na redacao da investigagéo.

A primeira fase do estudo de caso consistiu, conforme estipulado por Yin (2003), na definicédo
de uma sequéncia logica de encadeamento da informacédo empirica com as questdes iniciais de
investigacdo e, finalmente, com as conclusées. Ou seja, procurou-se estruturar e organizar a
propria investigacdo, de modo a assegurar a coeréncia e a logica das agdes a desenvolver pelo
investigador durante a sua realizacdo. Neste contexto, foi elaborado um “projeto-tese” com
uma proposta de investigacdo onde foram contemplados, entre outros aspetos, o tema e
objetivos do estudo, as questbes de investigacdo, o método, o tipo de evidéncia e a
calendarizacdo. Este documento, que serviu como ponto de partida, foi sujeito a alteracdes
posteriores, designadamente no que se refere a calendarizacéo.

Na fase seguinte, que se iniciou em Setembro de 2011, solicitou-se a autorizacdo ao BC para a
realizacdo do estudo. Dada a relevancia e o interesse do tema para a organizacao, o parecer foi
positivo. Todavia, foram colocadas algumas restricdes a realizacdo da investigacéo,
destacando-se o facto ndo ter sido permitido inquirir ou questionar diretamente o0s
colaboradores sobre os padrdes de absentismo na organizacdo. Esta imposicdo justifica-se
pelo facto de se tratar de um assunto sensivel e, em alguns casos, até melindroso, sendo
portanto fundamental respeitar a individualidade e a intimidade de cada um. Trata-se de uma
importante limitagdo, uma vez que ndo tendo sido permitido realizar entrevistas individuais,
nomeadamente com 0s colaboradores mais absentistas, ndo foi possivel aprofundar a
investigacdo ao nivel do individuo. Dai que o estudo se resuma a uma analise apenas a nivel

organizacional e departamental. A op¢do por esta instituicdo financeira residiu
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fundamentalmente na maior facilidade de acesso a informacdo e num conhecimento mais

profundo do contexto organizacional.

Uma vez obtida a autorizacdo e antes de se proceder a recolha de evidéncia, seguiu-se a
orientacdo de Scapens (1990) de que o investigador deve efetuar uma revisdo da literatura
disponivel sobre o tema e, caso entenda necessario, desenvolver uma lista de assuntos a
abordar na investigacdo. Esta revisdo de literatura, relativa ndo s6 ao tema da investigacao
(Parte 1), mas tambem a realizacdo de estudos de caso (Parte I11), embora tivesse ocorrido ao
longo de todo o estudo, teve uma maior incidéncia na fase inicial, entre Setembro de 2011 e
Fevereiro de 2012. Por questdes de organizacdo do trabalho, sistematizacdo da informagéo e
suporte ao conhecimento adquirido construiu-se uma base de dados com a catalogagdo das

referéncias bibliograficas consultadas.

Seguidamente procedeu-se ao levantamento de dados que foi realizado com o intuito de
avaliar como estdo implementadas e como sdo encaradas as praticas realizadas pela area de
recursos humanos, assim como para proceder ao diagndstico do absentismo na organizacao.
Esta fase iniciou-se com o levantamento de informacdo a respeito do tema do estudo e, a
partir dela, foi definida a forma de recolha de dados. Nesta fase, a recolha foi efetuada atraves
de analise documental obtida junto dos especialistas das areas de recursos humanos,
designadamente dos psicologos da medicina do trabalho e dos técnicos de planeamento e

controlo do departamento de recursos humanos.

Numa fase seguinte procedeu-se a definicdo da populacdo para a realiza¢do da investigacao,
que se traduziu na selecdo de trés departamentos da area de suporte do BC, a partir da qual foi
selecionada a amostra do estudo. Dada a indisponibilidade de alguns para colaborar e tendo
em consideracdo o facto de ndo ser possivel inquirir individualmente os colaboradores mais
absentistas, a escolha final recaiu sobre os departamentos que manifestaram interesse em
participar, nomeadamente o DS1, o DS2 e o DS3. Esta limitacdo vai de encontro a ideia
defendida por Yin (2005) de que s&o poucos 0s estudos de caso que terminam exatamente
como foram inicialmente planeados. Segundo o autor, o projeto de estudo de caso pode

modificar-se por novas informagdes e/ou constatacdes no decorrer da investigacao.

De seguida procedeu-se a aplicacdo de dois inquéritos por questionério aos colaboradores
com fungbes nos departamentos que constituem a populacdo da investigacdo. Um dos

questionarios baseado no “Modelo dos Valores Contrastantes — Quinn (1985)”, pretendia
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identificar e caracterizar o(s) tipo(s) de cultura na organizagéo e o outro assente no “Modelo
Tridimensional — Meyer & Allen (1997)” visava apurar 0 grau de compromisso das pessoas
com a organizacdo (Anexos 10 e 11). Adicionalmente, aproveitando as potencialidades da
aplicacdo informatica disponibilizada para a distribuicdo e recolha dos inquéritos e a
relevancia para a investigacdo, foi ainda solicitada aos participantes informacdo de cariz
pessoal e ocupacional, designadamente o género, a classe etéria, o estado civil, as habilitagdes
académicas, a existéncia de descendentes, o departamento, o agrupamento funcional e a

antiguidade.

A recolha e avaliagcdo da evidéncia baseou-se assim nos principios sugeridos por Yin (2003),
que defende a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia, bem como o seu encadeamento, de
modo a aumentar a validade e a fiabilidade do estudo de caso. Além da recolha de diversos
tipos de documentos em diferentes formatos (Ex: bases de dados, apresentacdes, relatérios
periodicos e outros) foram também aplicados os referidos inquéritos por questionario. Todas
as fontes de evidéncia que suportam este estudo de caso foram analisadas de uma forma

integrada, de modo a permitir a obtencdo de conclusfes mais solidas e coerentes.

Por fim, a Gltima fase, que acompanhou todo o projeto, respeita a redacdo propriamente dita
do relatério, o qual foi escrito com uma periodicidade praticamente diaria. O nome do Banco
objeto de estudo e a designacdo dos departamentos foram, por motivos de confidencialidade
substituidos por denominagdes ficticias. Simultaneamente foi também uma constante
preocupacdo do investigador a disponibilizacdo ao leitor da evidéncia recolhida e de suporte
as afirmacbes e conclusdes apresentadas. Este relatdrio, ap6s concluido, foi entregue aos
técnicos de recursos humanos para a sua revisdo, quer ao nivel da confidencialidade quer ao
nivel da veracidade da informacdo. Antes disso, ja havia sido validado por duas pessoas

chave.
3.3. Selecdo da Populacdo e Amostra do Estudo

De entre as diversas possibilidades e, goradas as hipoteses iniciais de se inquirirem 0s
departamentos com maiores indices de absentismo ou de dimensdo (em termos de nimero de
colaboradores) e &mbito de atuacdo semelhantes e indices de absentismo dispares, por
indisponibilidade de alguns para colaborar, a escolha final recaiu sobre os trés departamentos
gue manifestaram interesse em participar. Em face do exposto, a populacdo do estudo é
constituida por 174 colaboradores, distribuidos por trés de departamentos de suporte (34
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desempenham fungdes no DS1, 74 no DS2 e 66 no DS3), cuja caracterizacdo se encontra
sintetizada no Anexo 7. Daqui resultou uma amostra do estudo, composta pelos individuos
que responderam aos questionarios, de 44 colaboradores no estudo do compromisso

organizacional e de 30 colaboradores no estudo da cultura organizacional.
3.4. Instrumentos de Recolha de Dados

Tendo como objeto de estudo o absentismo no BC, segundo uma perspetiva cultural e de
compromisso das pessoas com a organizacdo, foram recolhidos dados qualitativos e
guantitativos que permitissem proceder a explicacdo do tema, contextualizando-o e
identificando o seu impacto na organizagdo, de uma forma ndo enviesada. Para tal foram
adotados os principios definidos por Yin (2003) para a recolha de dados, ou seja, foram

utilizadas mdaltiplas fontes de informacéo.

A opcdo por conjugar métodos qualitativos e quantitativos resulta ndo s6 do facto de, desta
forma se ultrapassarem algumas das lacunas e limitacGes de cada metodologia utilizada
individualmente, mas também das consideracdes de autores como Rentsch (1990) e Hofstede
et al. (1990), segundo os quais, para além das metodologias qualitativas (EX: entrevistas,
observacGes e interpretacdo de dados), se poderem igualmente aplicar metodologias
guantitativas (Ex: inquérito por questionario) no estudo da cultura, permitindo assim
operacionalizar e quantificar parcialmente o fenbmeno da cultura organizacional. Também
Ferreira e Martinez (2008) consideram que ambos 0s métodos apresentam vantagens e
desvantagens, pelo que sugerem um cruzamento de metodologias para dessa forma, melhor
captar toda a realidade organizacional. No mesmo sentido, Yin (2005) e Flick (2004)
salientam a relevancia de utilizar, em certos métodos de investigacdo, dados quantitativos e
qualitativos simultaneamente, considerando as metodologias como complementares e néo
como opostas. Embora complementares, os métodos quantitativos e qualitativos apresentam
caracteristicas distintas, designadamente no que se refere ao processo de recolha de dados e ao

modo como esses dados sdo analisados e interpretados.
Procede-se de seguida a uma analise pormenorizada das fontes de recolha de dados utilizadas.
3.4.1. Analise Documental

Para a reviséo de literatura, quer sobre os temas em estudo quer sobre a metodologia a adotar

(Parte | e Parte I1l), foram recolhidos documentos de publicacdo externa como livros, jornais,
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revistas e outras publicagdes, websites e relatorios e contas do préprio banco e dos seus

principais concorrentes.

Por sua vez, para apresentacdo e caracterizagdo da empresa e dos seus recursos humanos
(Parte 11) e para a obtencdo de dados sobre o absentismo na organizacéo (Partes Il e 1V), o
investigador procedeu a recolha de documentacdo interna, designadamente informacéo
publicada na intranet do banco, revistas de publicagdo interna, registos institucionais internos,
ficheiros, apresentacdes, comunicados, ordens de servi¢o e alguns relatérios de analise de

publicacédo periddica.
3.4.2. Inquéritos por Questionéario

Para o estudo e caracterizacao da cultura organizacional no BC foi aplicado o questionario de
Quinn (1985). Este questionario mede as dimens@es de cultura, tendo por base a teoria dos
valores contrastantes. Na sua versdo original, o questionario apresenta a designacdo de
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). E constituido por 24 questbes que
medem as dimensdes de quatro tipologias culturais. A forma de resposta preconiza que oS
sujeitos distribuam 100 pontos pelas diversas alternativas. No final, solicitava-se ainda

alguma informacé&o adicional de cariz pessoal e ocupacional (Anexo 10).

Por sua vez, no estudo do compromisso dos colaboradores com a organizacdo, por ser o
modelo mais amplamente aceite e divulgado na literatura e pelo facto de ter sido utilizado e
validado no contexto portugués, a presente investigacdo desenvolveu-se tendo por base o
“Modelo das Trés Componentes”, também conhecido por “Modelo Tridimensional” de Allen
e Meyer (1997). O questionario utilizado neste estudo continha 18 questdes fechadas, tendo
sido utilizada uma escala do tipo Likert, dividida em sete alternativas, em que 1 correspondia
a “muito em desacordo” e 7 a “muito em acordo”. Também neste caso foram solicitados
alguns elementos relativos a caracteristicas pessoais e ocupacionais dos respondentes (Anexo
11).

Os inquéritos foram disponibilizados aos elementos da populacdo deste estudo, no final do
més de Fevereiro de 2012, através de uma aplicacdo informatica do BC preparada
especificamente para o efeito, tendo sido atribuido o prazo de uma semana para resposta aos
mesmos, prazo esse que foi posteriormente alargado, tendo sido prolongado por mais uma
semana. A fase de recolha dos inquéritos ficou entdo concluida, tendo-se obtido uma baixa
taxa de resposta aos questionarios, designadamente de 17% no caso do modelo dos valores
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contrastantes e de 25% no modelo tridimensional. No total foram recolhidos 81 questionarios,
sendo 37 de cultura organizacional, dos quais 7 foram considerados nulos por ndo respeitarem

as regras de preenchimento, e 44 de compromisso organizacional.

Em qualquer dos casos, os questionarios foram distribuidos pelos participantes através de um
link enviado via e-mail, no qual eram, entre outros aspetos, identificados os objetivos do
estudo e assegurada a confidencialidade dos dados (Anexo 9). Nas instru¢fes, com o intuito
de se obterem percec¢des globais e ndo apenas departamentais, foi solicitado aos participantes
que, ao responderem, pensassem na organizagdo como um todo e ndo apenas no caso

especifico do seu local de trabalho.

A associagdo destes instrumentos permitiu proceder a uma recolha de dados, simultaneamente
qualitativa e quantitativa, utilizando instrumentos diferentes mas complementares. Com o
recurso a maltiplas fontes de evidéncia pretendeu-se, por um lado, compreender, estruturar e
contextualizar o tema no BC, e por outro, conforme definiu Yin (2003), validar e comprovar a
informacéo obtida.

3.5. Procedimentos de Recolha de Dados

Anteriormente, no ponto 3.2., foram identificadas e descritas detalhnadamente todas as etapas

do projeto. Descrevem-se de seguida o0s procedimentos adotados para a sua concretizagéo.

Numa fase inicial procedeu-se a pesquisa de literatura em diversos formatos — livros, teses,
artigos, legislacéo, websites e outros — abrangendo temas como a metodologia na investigacédo
cientifica, o absentismo organizacional, a cultura, o clima e 0 compromisso organizacional,
gue mais tarde foram direcionados para o0 contexto das instituicbes financeiras.
Simultaneamente procedeu-se também a uma procura incessante de informacdo interna
relacionada quer com a prépria organizacdo, quer sobretudo com o absentismo

organizacional.

Posteriormente, conforme mencionado no ponto antecedente, tendo como objetivo apurar as
caracteristicas culturais na organizacdo, procedeu-se a aplicacdo do inqueérito proposto por
Quinn (1985) no ambito do modelo dos valores contrastantes (Anexo 10). O questionario foi
realizado em suporte informatico, tendo sido distribuido individualmente através da

disponibilizagdo de um link via e-mail. O mesmo método foi utilizado para o estudo do
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compromisso dos colaboradores com a organizagéo, tendo sido aplicado o inquérito definido
por Allen e Meyer (1997) no &mbito do modelo tridimensional (Anexo 11).

Uma vez obtidos os dados, procedeu-se a sua introducdo no SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences), tendo sido efetuado o tratamento estatistico da informacdo em funcdo das
questBes da investigacdo. Por fim, procedeu-se a anélise e interpretacdo dos resultados obtidos

e retiraram-se as respetivas conclusdes.
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PARTE IV - DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo é efetuada a caracterizacdo da amostra do estudo e séo apresentados, discutidos
e analisados criticamente os resultados da investigacdo, tendo por base o enguadramento
tedrico efetuado na Parte I. Conforme anteriormente referido, para efeitos de anélise e
tratamento estatistico dos dados recorreu-se ao programa Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS).

4.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra do estudo é composta pelos individuos que responderam aos inquéritos por
questionario. Na Tabela 3 é possivel constatar que houve uma maior adesdo na resposta aos
questionarios de compromisso organizacional, muito embora se tenha verificado um fraco
indice de colaboracdo das pessoas, 0 que constitui uma limitacdo a generalizacdo e a
fiabilidade dos resultados. No ambito do estudo, foram recebidos 30 inquéritos sobre a cultura
organizacional e 44 inquéritos sobre o compromisso organizacional, perfazendo uma
participacdo total de 46 individuos. Assim, a taxa de resposta é de 17% e 25% para 0S

questionarios da cultura e do compromisso, prospectivamente.

Tabela 3 — NUmero de Respostas aos Inquéritos por Questionario

DS1 DS2 DS3 Global
Cultura Compromisso Cultura Compromisso Cultura Compromisso Cultura Compromisso
Enviados 34 34 74 74 66 66 174 174
Recebidos 11 16 11 17 8 11 30 44
% Respostas 32% 47% 15% 23% 12% 17% 17% 25%

Nota: Apenas foram considerados os questionarios corretamente preenchidos.

Na Tabela 4 resumem-se as caracteristicas pessoais e ocupacionais dos individuos da amostra,

no total e por departamento.

65



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

Tabela 4 — Caracteristicas Pessoais e Ocupacionais dos Individuos da Amostra por Departamento

DS1 DS2 DS3 Global
Cultura  Compromisso  Cultura  Compromisso  Cultura  Compromisso  Cultura  Compromisso
N° Cobaloradores 11 16 11 17 8 11 30 44
% Colaboradores 37% 36% 37% 39% 27% 25% 100% 100%

Caracteristicas Pessoais

Género
Feminino 36% 37% 73% 76% 88% 91% 63% 66%
Masculino 64% 63% 27% 24% 12% 9% 37% 34%

Classe Etéria
<=35 anos 73% 63% 36% 41% 25% 18% 47% 43%
36-44 anos 27% 31% 36% 29% 50% 36% 37% 32%
45-54 anos - 6% 18% 24% 13% 27% 10% 18%
55-59 anos - 10% 6% 12% 18% 6% %
>=60 anos - - - - - -

Filhos
Sim 45% 50% 64% 71% 75% 82% 60% 66%
N&o 55% 50% 36% 29% 25% 18% 40% 34%

Caracteristicas Ocupacionais

Agrupamento Funcional
Direcao 9% 13% - - 12% 9% 7% 7%

Enquadramento - Area de Suporte - 6% - - - 9% - 5%
Enquadramento - Area Comercial

Técnica - Area de Suporte 91% 81% 73% 76% 88% 82% 83% 80%
Técnica - Area Comercial - - - - - - - -
Administratitva - Area de Suporte - - - 6% - - - 2%
Administratitva - Area Comercial - - - - - - - -
Outros - - 27% 18% - - 10% 7%
Antiguidade
<=5 anos 18% 13% 27% 29% - - 17% 16%
6 a 25 anos 82% 88% 46% 53% 88% 73% 70% 70%
26 a 35 anos - - 27% 18% 12% 27% 13% 14%
>=36 anos - - - - - -

Observando a Tabela 4 verifica-se que, de um modo geral, houve uma maior recetividade e
colaboracgdo por parte das mulheres, pese embora o facto de elas também serem em maior
namero nestes departamentos em particular e na organizacdo em geral. Predominam os
individuos com menos de 45 anos de idade e com filhos. A maioria encontra-se ao servi¢o do

banco ha mais de 6 anos, desempenhando funcdes técnicas na area de suporte.

Da analise a Tabela 4 é ainda possivel constatar que o DS1 é o Unico departamento em que
predominam os inquiridos do sexo masculino, sendo também aquele em que existe uma
menor proporc¢do de inquiridos com filhos e com idade superior a 35 anos. Por sua vez, o DS3
apresenta-se como 0 departamento com uma maior proporcdo de respondentes do sexo
feminino e com a percentagem mais elevada de sujeitos com filhos, assim como com a maior

proporcao de individuos que estdo ha mais de 5 anos ao servi¢o da empresa.

Procede-se de seguida a caracterizacdo individualizada de cada uma das mostras.
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4.1.1. Caracterizagéo da Amostra no Estudo da Cultura Organizacional

Na resposta aos questionarios de cultura organizacional verificou-se que os departamentos
DS1 e DS2 foram os mais participativos, tendo a maioria dos sujeitos 6 a 25 anos de servico
na empresa (70%) e desempenhando fungdes técnicas na area de suporte (83%) (Figuras 10,
11e12).

Departamento Antiguidade
mDS1 13% 179 <=5anos
27%
DSs2 6a25anos
300 DS3 26 a35anos
70% W>=36anos
Figura 10 — Reparticao por Departamento Figura 11 — Reparticao por Classe de Antiguidade

Categoria Profissional

10% 7% EDirecgdo

B Enquadramento - Area Suporte

m Enquadramento - Area Comercial

mTécnica - Area Suporte

B Técnica - Area Comercial

® Administrativa - Area Suporte
Administrativa - Area Comercial

Outros

Figura 12 — Repartigdo por Categoria Profissional

Relativamente as caracteristicas pessoais, importa destacar que 63% dos respondentes sao
mulheres e apenas 37% s&o homens (Figura 13). A maioria dos sujeitos tem filhos (60%) e
idade inferior a 45 anos (83%) (Figuras 14 e 15).

Género Classe Etaria Filhos

7%
m<=35anos

. 10%‘
Feminino 36 -44anos
40% Sim
=M li 45 -54 anos
e asculino 60% Nio
m55-59anos

H>=60anos

Figura 13 — Reparticao por Género Figura 14 — Reparticdo por Classe Etaria Figura 15 — Reparticao por Filhos

4.1.2. Caracterizacdo da Amostra no Estudo do Compromisso Organizacional

Também na resposta aos questionarios de compromisso organizacional se verificou uma

maior participacdo dos departamentos DS1 e DS2, estando a maioria dos sujeitos ha mais de 6
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anos ao servigo do banco (84%) e desempenhando func@es técnicas na area de suporte (80%),

conforme se observa nas Figuras 16, 17 e 18.

Departamento Classe de Antiguidade
soo Ds1 14%  16% <=Sanos

0

36% bs2 6a25anos

26 a35anos
DS3
39% 70%
H>=36anos

Figura 16 — Reparticdo por Departamento

Figura 17 — Reparticéo por Classe de Antiguidade

2%

4%

Categoria Profissional

mDirecdo

B Enquadramento - Area Suporte

® Enquadramento - Area Comercial
H Técnica - Area Suporte

m Técnica - Area Comercial

u Administrativa - Area Suporte

Administrativa - Area Comercial

Outros

Figura 18 — Reparticao por Categoria Profissional

No que se refere as caracteristicas pessoais, importa salientar que prevalecem os individuos
do sexo feminino (66%) e com filhos (66%), tendo a maioria idade inferior a 45 anos (75%)
(Figuras 19, 20 e 21).

34%

Género

66%

Feminino

Masculino

7%
18%

32%

Classe Etaria

<=35anos

36 - 44 anos
45 - 54 anos
55 -59 anos

43%

34%

Filhos

66%

Sim

m>=60anos

Figura 19 — Reparticdo por Género  Figura 20 — Reparticdo por Classe Etaria  Figura 21 — Reparticao por Filhos

4.2. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.2.1. Diagnostico de Cultura Organizacional

Para efetuar o diagnostico de cultura organizacional, conforme anteriormente referido, o

investigador recorreu ao modelo dos valores contrastantes, tendo sido aplicado o questionario
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proposto por Quinn (1985) (Anexo 10). Apenas 30 inquiridos responderam corretamente ao
questionario, o que se traduz numa taxa de resposta de 17%, conforme consta da Tabela 3

apresentada no ponto 4.1.

O instrumento utilizado (OCAI) permite desenhar uma matriz que salienta os aspetos culturais
e ajuda a representar os perfis organizacionais existentes na empresa em estudo, segundo
quatro dimens@es que sugerem a sua orientacdo. Da aplicacdo dos inquéritos obtiveram-se 0s

resultados que a seguir se apresentam.

Flexibilidade
50
Relagdes Humanas Sistemas Abertos
40 -
30

- —

o
10
Interno Externo
r T T T T T T T 1

A
U

50 40 20 10 10 30 40 50
10
20 1
40
Processos Internos 50 4 Objetivos Racionais
Controlo
Dimensao Cultural Média Desv. Padrao
Relac6es Humanas 23 12
Sistemas Abertos 15 9
Processos Internos 37 20
Objectivos Racionais 25 11

Figura 22 — Scores Médios das Dimensdes de Cultura Organizacional

Relativamente a cultura, de acordo com a Figura 22 € possivel constatar que, tendo por base
esta amostra, a organizagdo revela no fator “regras” a tensdo mais elevada (37), seguida do
fator “objetivos” (25) e do fator “Apoio” (23), verificando-se um menor nivel de tensao para o
fator “inovagdo” (15). Estes resultados revelam que os inquiridos percecionam uma imagem
cultural da organizagdo voltada para a vertente interna e para o controlo, o que configura as
caracteristicas de uma cultura de regras. Segundo (Mintzberg, 2004), trata-se de um resultado
préprio de uma instituicdo financeira configurada pelo modelo burocratico tipico da
Administracdo Publica portuguesa, com caracteristicas de uma burocracia profissional, na
medida em que os procedimentos, apesar de exigirem uma formacéo elevada, sdo passiveis de

padronizacdo, podendo ocorrer situacbes complexas quando os profissionais sdo colocados
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sob a coordenagdo de chefias tipicamente autocraticas, contrariando a autonomia que 0S

saberes e as competéncias Ihes conferem.

A cultura de regras insere-se no modelo dos processos internos, sendo caracterizada pelos
vetores do controlo e da orientagdo interna. Na orientacdo interna valoriza-se o bem-estar e 0
desenvolvimento individual, mantendo a estabilidade e coopera¢do no ambiente de trabalho,
enquanto as estruturas organizacionais que assentam no controlo valorizam a seguranga e a
estabilidade, assumindo uma forma de organizacdo mecanicista ou altamente burocratica, com
base na autoridade formal e na coordenacdo impessoal. Ou seja, é partilhada a crenca na
importancia de valores como a ordem, a hierarquia, a centralizacdo, a formalizagéo e a
previsibilidade, visando assegurar a estabilidade interna. A seguranga, as normas, as regras € a
uniformidade constituem valores fundamentais da motivacdo. A lideranca tende a ser
conservadora, com o intuito de garantir o controlo e assegurar a estabilidade e a seguranca,
caracteristicas consideradas como critério de eficacia. Outros autores como Deal e Kennedy
(1982), citados por Neves (2000), afirmam que neste tipo de culturas, a lentiddo do feedback
conduz as pessoas a focalizarem-se no modo de fazer em detrimento do que fazer e a valorizar
0 estatuto como base de autoridade. Constituem desvantagens deste modelo a morosidade de

reacao as exigéncias da envolvente e o fraco incentivo a criatividade e inovacao.

Passando para uma andlise por departamento (Figura 23), verifica-se que as semelhancas
culturais sdo evidentes, apresentando todos os departamentos perfis organizacionais médios
orientados para as vertentes interna e de controlo, configurando uma “cultura de regras”. Os
departamentos DS1 e DS2 apresentam perfis médios muito semelhantes em todos os aspetos,
traduzindo um bom equilibrio nas diferentes dimensdes culturais, enquanto os inquiridos do
departamento DS3 se encontram claramente menos orientados para as vertentes externa e de
flexibilidade e mais orientados para 0s Processos Internos do que os inquiridos dos
departamentos DS1 e DS2, o que constitui a principal diferenca cultural entre os
departamentos. Tal corrobora a ideia defendida por Gomes (2000) segundo o qual ao analisar-
se a cultura nas empresas, nomeadamente a cultura de determinados grupos ou categorias,
pode encontrar-se uma multiplicidade de culturas, que alguns autores apelidam de
subculturas. No entanto, com base nesta amostra, verifica-se evidéncia estatistica de que a
distribuicdo dos scores das dimensdes de cultura organizacional é igual entre todos os
departamentos, exceto no que respeita a0 modelo dos sistemas abertos, onde o departamento

DS3 apresenta valores inferiores aos dos departamentos DS1 e DS2 (a =0,05) (Anexo 12).
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Embora de forma mais evidente no DS3, todos os departamentos apresentam 0 seu menor
score no modelo organizacional dos Sistemas Abertos, assente em fatores de externalidade e
flexibilidade associados a uma cultura de inovacdo, o que significa que ha pouca abertura para
0 exterior, ndo sendo valorizada a expansdo e transformacdo através da inovacdo, da
adaptacdo, do crescimento ou da aquisicdo de recursos. Alguns autores consideram que o
“segredo” da eficacia organizacional esta num balanceamento dos valores culturais entre os
quatro quadrantes, pelo que a gestdo deve preocupar-se em desenvolver os quadrantes menos

enfatizados equilibrando dessa forma o modelo (Quinn, 1991; Neves, 2000).

Flexibilidade

50
Relagdes Humanas 40 Sistemas Abertos

30

10
Interno Externo

50 40 30 40 50

40

Processos Internos 50 Objetivos Racionais
Controlo

— S — S — S3

Departamento Dimensé&o Cultural Média Desv. Padréo
Relacées Humanas 23 8
DS1 Prqcegsos Internos_ 17 5
Objectivos Racionais 34 14
Sistemas Abertos 26 7
Relagbes Humanas 22 11
DS2 Processos Internos 18 11
Objectivos Racionais 37 23
Sistemas Abertos 23 11
Relacées Humanas 25 19
DS3 Processos Internos 9 7
Objectivos Racionais 40 23
Sistemas Abertos 26 17

Figura 23 — Scores Médios das Dimensdes de Cultura Organizacional por Departamento.

Quando comparados os tipos de cultura entre os grupos populacionais de homens e mulheres,
entre os trabalhadores que tém e que ndo tém filhos e entre os trabalhadores que tém até 35
anos e 0s que tém mais de 35 anos de idade, com base nesta amostra, verifica-se evidéncia
estatistica de que a distribui¢cdo dos scores das dimensdes de cultura organizacional é igual

entre cada um destes grupos populacionais (a =0,05) (Anexos 13, 14 e 15), ou seja, 0s

padrdes culturais na organizagdo ndo variam consoante as caracteristicas pessoais dos

trabalhadores.
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4.2.2. Diagnostico de Compromisso Organizacional

No estudo do compromisso dos colaboradores com a organizagéo, o investigador recorreu ao
Modelo Tridimensional de Meyer e Allen (1997), tendo sido aplicado o inquérito por
questionario proposto por estes autores. Dos 174 questionarios enviados, obtiveram-se 44
respostas validas, o que equivale a uma taxa de resposta de 25%, conforme consta da Tabela 3
no ponto 4.1.

Afectivo]

Continuidade™

Normativo

T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7

Figura 24 — Perfil médio das dimensfes de compromisso organizacional

Conforme se pode observar na Figura 24, os resultados do estudo revelam que os inquiridos
estdo moderadamente comprometidos afetivamente com a empresa e muito ligeiramente
comprometidos com as dimensdes de continuidade e normativa de compromisso. Para além
disso, pode-se concluir que os inquiridos estdo claramente mais comprometidos afetivamente
do que continuadamente ou normativamente, 0 que significa que as pessoas se sentem
emocionalmente ligadas, identificadas e envolvidas com a organizacdo. Segundo Allen e
Meyer (2000: 290) «um empregado afetivamente comprometido acredita nos objetivos e
valores da organizacdo e gosta de ser membro dela». Ou seja, a organizacdo satisfaz as
necessidades basicas dos seus colaboradores e proporciona-lhes experiéncias que vdo de
encontro as suas expectativas, permanecendo os individuos na organizacdo porque querem
(Meyer & Allen, 1991). A literatura sobre o tema refere ainda que os colaboradores mais
comprometidos afetivamente com a organizacdo tendem a revelar menor intencdo de
abandono, menor absentismo, maior pontualidade, maior propensdo para aceitar a mudanca
organizacional e indices mais elevados de cidadania organizacional (O’Reilly & Chatman,
1986; Becker, 1992; Meyer, 1997).
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Por outro lado, os inquiridos estdo, em média, ligeiramente comprometidos com as
componentes de continuidade e normativa, 0 que significa, por um lado, que alguns
trabalhadores s6 permanecem na empresa porque precisam, uma vez que tém a percegdo que
acumularam determinadas garantias e regalias, que perderdo com a sua desvinculacdo da
organizacéo e, por outro, algumas pessoas apenas permanecem na organizagdo porque devem,
quer por sentimentos de lealdade para com a organizagdo quer por uma obrigacdo de
reciprocidade. De acordo com Meyer e Allen (1997), o compromisso de continuidade
apresenta efeitos organizacionais menos positivos, quando comparado com 0 compromisso
afetivo e normativo. Os individuos continuadamente comprometidos tém maior propensao
para adotar atitudes e acbes negativas para a organizacdo (Meyer et al., 2002). O
compromisso normativo, por sua vez, aparece associado a resultados organizacionais
positivos, embora menos evidentes do que os gerados pelos lagos afetivos (Meyer et al.,
2002).

Passando a uma analise por departamento (Figura 25), verifica-se que em média, os inquiridos
do departamento DS1 estdo ligeiramente menos comprometidos em termos de continuidade
do que os inquiridos dos departamentos DS2 e DS3. Por outro lado, os inquiridos dos trés
departamentos em andlise estdo, em média, comprometidos com a vertente afetiva e
normativa de uma forma muito semelhante. O facto de os resultados indiciarem a existéncia
de diferentes graus de compromisso entre os departamentos da organizacgdo, por exemplo, na
componente de continuidade, vai de encontro ao estipulado por Allen e Meyer (1993), de que
a relacdo do individuo com a organizacdo pode refletir varios graus das diferentes
componentes, ou seja, um individuo pode sentir-se emocionalmente ligado a empresa e
verificar que o custo da sua saida pode ser elevado, ou sentir que deve permanecer na empresa
por ter uma obrigagdo com a mesma. No entanto, com base nesta amostra, encontra-se
evidéncia empirica em como nao existem diferencas estatisticamente significativas no grau de
compromisso afetivo, de continuidade e normativo entre 0s grupos populacionais de
individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3 (« =0,05) (Anexo 16).
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Departamento
= DS1

o = DS2
Afectivo = DS3

Continuidade™

Normativo™

[ [ [ [ [ [ [
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Figura 25 — Perfil médio das dimensfes de compromisso organizacional por Departamento

Quando comparadas as componentes de compromisso organizacional entre 0s grupos
populacionais de homens e mulheres, entre os trabalhadores que tém e que ndo tém filhos e
entre os trabalhadores que tém até 35 anos e que tém mais de 35 anos, com base nesta
amostra, verifica-se evidéncia estatistica de que a distribuicdo dos scores das componentes de

compromisso organizacional é igual entre cada um destes grupos populacionais (« =0,05)

(Anexos 17, 18 e 19). Ou seja, os resultados do estudo apontam para a ndo existéncia de
diferengas no grau de compromisso organizacional nas suas diferentes componentes em
funcdo do género, da idade ou da existéncia de descendentes. Estes resultados vdo de
encontro, por exemplo, as conclusdes dos estudos de Mathieu e Zajac (1990), segundo o qual
as caracteristicas pessoais ndo tém uma influéncia direta nos niveis de compromisso
organizacional ou de Chughtai e Zafar (2006) que consideram ndo existir uma correlacdo
entre 0 compromisso organizacional e a idade. Por outro lado, contrariam a ideia defendida
por diversos autores que verificaram a existéncia de uma associacdo positiva entre as
caracteristicas socio demogréaficas e profissionais e o compromisso organizacional (Oliver,
1990; Butler & Vadanovisch, 1991; Cohen, 1993; Sommer et al. 1996), considerando-as

como fortes antecedentes do compromisso organizacional.
4.2.3. Analise ao Indice de Absentismo

Neste capitulo sdo analisadas as relacfes das caracteristicas culturais, do compromisso das

pessoas com a organizacdo e de algumas caracteristicas pessoais e profissionais dos
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trabalhadores (género, idade, filhos e departamento a que pertencem) com os indices de
absentismo global e por doenca na organizacao.

Quando analisadas as relagcfes entre as varias dimensdes culturais na organizacédo e os indices
de absentismo global e por doenca (Figura 26), constata-se que ndo existe qualquer relacdo

linear estatisticamente significativa entre estes aspetos (« =0,05), o que significa que o facto

de os individuos valorizarem ou estarem mais ou menos orientados para determinados aspetos
da cultura na organizacdo ndo faz variar o indice de absentismo. Esta constatacdo contraria as
teorias que preconizam que a cultura organizacional, enquanto conjunto de normas e valores
estabelecidos e partilhados que legitimam a auséncia — cultura de absentismo —, constitui um
fator de ordem organizacional e do contexto social com impacto no absentismo (Cunha et al.,
2010). Estes resultados refutam também, em parte, a ideia defendida por Cunha et al. (2003),
segundo os quais a cultura organizacional pode funcionar como um poderoso instrumento
para atuar sobre a gestdo e controlo dos comportamentos organizacionais, funcionando como
um sistema de controlo social, uma vez que no caso concreto desta amostra, uma eventual
manipulacdo dos padrdes culturais aparentemente ndo terd impacto ao nivel dos

comportamentos absentistas.

indice de indice de
Relagdes Sistemas Processos Objectivos absentismo absentismo
Humanas Abertos Internos Racionais por doenga global
Relagdes Humanas Pearson Correlation 1 182 -636" -123 -,285 -,354
Sig. (2-tailed) ,335 ,000 517 127 ,055
N 30 30 30 30 30 30
Sistemas Abertos Pearson Correlation 182 1 -,640" 129 -,052 -228
Sig. (2-tailed) 335 ,000 496 787 ,226
N 30 30 30 30 30 30
Processos Internos Pearson Correlation -636" -,640" 1 -551" 215 132
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 254 487
N 30 30 30 30 30 30
Objectivos Racionais Pearson Correlation -123 129 -551" 1 -025 337
Sig. (2-tailed) 517 496 ,002 896 ,068
N 30 30 30 30 30 30

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

Figura 26 — CorrelagGes entre as dimensdes culturais e os indices de absentismo global e por doenca.

Considerando ainda a opinido de diversos autores que se referem ao clima organizacional
como uma componente da cultura organizacional (Cullen et al., 1989; Knouse & Giacalone,
1992; Olson, 1995), os resultados da investigacdo contrariam, em parte, a ideia defendida por
Chambel e Curral (2008), segundo os quais o clima organizacional ao influenciar diretamente

a motivacdo, a satisfacdo e o compromisso das pessoas com a organizacdo, influencia
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consequentemente 0s comportamentos dos individuos na organizacdo, entre 0s quais o

absentismo.

Por sua vez, ao analisar as relagbes entre as varias componentes do compromisso
organizacional e os indices de absentismo global e por doenca na organizacéo (Figura 27),
constata-se que nédo existe qualquer relagdo linear estatisticamente significativa entre estes

aspetos («=0,05), o que significa que o facto de os individuos serem mais ou menos

comprometidos afetiva, continuada ou normativamente nao faz variar o indice de absentismo.
Estes resultados, embora corroborem a constatacdo do estudo de Angle e Perry (1981) que
ndo encontraram uma correlacao entre as varidveis, contrariam diversas investigacdes que tém
encontrado relagOes significativas entre as componentes de compromisso organizacional e o
absentismo (Meyer & Allen, 1991). De entre as trés componentes, a afetiva é a Unica que se
correlaciona negativamente com o absentismo, enquanto as componentes normativa e de
continuidade se correlacionam positivamente, ainda que de um modo fraco (Meyer et al.,
2002).

Correlations

indice de indice de

absentismo absentismo

Normativo | Continuidade Afectivo global por doenca
Normativo Pearson Correlation 1 138 399" -195 023
Sig. (2-tailed) 372 ,007 ,205 ,882
N 44 44 44 44 44
Continuidade Pearson Correlation 138 1 -428" 065 192
Sig. (2-tailed) 372 004 675 212
N 44 44 44 44 44
Afectivo Pearson Correlation ,399” -,428" 1 -016 -,040
Sig. (2-tailed) ,007 004 920 796
N 44 44 44 44 44

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

Figura 27 — Correlac@es entre as componentes de compromisso organizacional e os indices de absentismo

global e por doenga.

Da andlise a Figura 27, observa-se ainda que os individuos normativamente comprometidos
com a organizacao apresentam uma associacao positiva com a componente afetiva, enquanto
os individuos afetivamente comprometidos apresentam uma associagcdo negativa com a
componente de continuidade e vice-versa. A literatura refere a este respeito que, embora as
trés componentes de compromisso organizacional sejam independentes (Meyer & Allen,
1997; Meyer et al., 2004), constata-se que ndo existe necessariamente uma exclusdo mutua

entre si (Allen & Meyer, 1990). Ou seja, um colaborador comprometido afetivamente para
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com a organizacao pode ter associado a essa afeicdo um sentido de dever e de lealdade, assim
como um colaborador com um elevado compromisso de continuidade, que sente que néo tem
outra alternativa de emprego, pode desenvolver um sentimento afetivo para com a

organizacao.

Numa outra perspetiva, a realizacdo dos testes de hip6teses a igualdade da distribui¢do dos
indices de absentismo global e por doenca entre os grupos populacionais dos trabalhadores
dos departamentos DS1, DS2 e DS3, entre os trabalhadores homens e mulheres e entre 0s
trabalhadores com 35 anos ou menos e os trabalhadores com mais de 35 anos de idade
evidencia que, com base nesta amostra, ndo se encontram diferencas estatisticamente

significativas entre os grupos (« =0,05) (Anexos 20, 21, 23, 24, 25 e 27). No entanto,

encontra-se evidéncia estatistica em como os trabalhadores com filhos apresentam indices de

absentismo global e por doenca mais elevados que os trabalhadores sem filhos (« =0,05)

(Anexos 22 e 26). Ao nivel do absentismo global, trata-se de um resultado perfeitamente
normal sobretudo se for tido em consideracdo que a parentalidade € um dos principais
motivos de auséncia na organizacao, enquanto ao nivel da doenca também é natural que os
individuos com filhos, por se exporem mais a determinadas doencas nos cuidados as criancas,

tenham necessidade de ausentar mais vezes por motivo de doenga.

Estes resultados refutam as teorias de que o género influencia o absentismo, apresentando as
mulheres indices mais elevados que os homens (Scott & McClellan, 1990; Vistnes, 1997;
Voss et al., 2001). Este esteredtipo foi, no entanto, posto em causa num estudo realizado por
Miguez (1984), no qual o autor conclui que as diferengas entre 0s grupos masculino e
feminino podem ser explicadas pelas responsabilidades familiares das mulheres, que se veem
muitas vezes confrontadas com o0 duplo papel de “mulher-mae” em casa e de “mulher-
profissional” no trabalho, devendo as suas auséncias ser entendidas ndo como uma
predisposicdo para a falta, mas sim como consequéncia do seu esforco para gerir o conflito de
papeis com que se depara no seu quotidiano. Esta ideia &, em parte, corroborada pelos
resultados da investigacdo que evidenciam uma maior propensdo para a auséncia nos
individuos com filhos. Tal podera justificar-se também, conforme referem (Dalton & Mesch,
1991; Henrekson & Person, 2004), pelo facto de existir na organizagdo um sistema de
protecdo social mais generoso que o regime geral da Seguranca Social no caso particular da

assisténcia a familia, pelo que por exemplo no caso de um casal com um filho doente, é mais



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

provavel que se ausente ao trabalho o elemento beneficiario do sistema de protecdo social

menos penalizador.

Também a idade é apontada em muitos estudos como uma variavel com influéncia nos
comportamentos de auséncia (Martocchio, 1989; Hackett, 1990), algo que nao é confirmado
pelos resultados da investigacdo. Segundo Steers e Rhodes (1978) a idade influencia os
valores, as expectativas e a capacidade para a presenca, estando diretamente relacionada com
0 absentismo involuntario, ou seja, com as auséncias que ndo dependem da vontade do
trabalhador. Os autores consideram a relacdo da idade com o absentismo como indireta no
caso das auséncias voluntérias e direta nas auséncias involuntarias. Diversas investigacoes
tém evidenciado que o indice de absentismo é maior entre os trabalhadores mais jovens e que
vai diminuindo com o avancar da idade (Martocchio, 1989, Thomson et al., 2000; Voss et al.,

2001), teoria que ndo é corroborada neste estudo.

A este propdsito importa ainda mencionar que, embora ndo se tenha analisado a variavel
antiguidade, pelo simples facto da maioria da amostra apresentar uma antiguidade entre os 6 e
0s 25 anos de servico, diversos estudos referem que esta tende a estar correlacionada
positivamente com a idade, na medida em que existe uma dependéncia natural entre ambas.
Ou seja, a um aumento da idade estd geralmente associado um aumento do tempo de servigo
na organizacdo (Thomson et al., 2000). Com efeito, alguns estudos apontam para uma
associacao entre a antiguidade e o absentismo, semelhante a encontrada para a idade, ou seja,
constatam que os trabalhadores com mais tempo de servico se ausentam menos,
essencialmente por estarem mais satisfeitos com o trabalho (Martocchio, 1989). Partindo
deste pressuposto, os resultados da investigacdo ndo encontram relacdo entre a antiguidade e o

absentismo.
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CONCLUSAO

Ao longo do estudo foram apresentados, interiorizados e analisados diversos aspetos
relacionados com os temas da investigacdo, que a seguir se resumem em jeito de conclusao.
Adicionalmente sdo também enunciadas algumas recomendacBes decorrentes da
aprendizagem proporcionada pelo estudo e levantadas algumas questbes que poderédo

constituir objeto de estudo em futuras investigacoes.

De acordo com Tylczak (1993), o absentismo é uma variavel de grande interesse para as
organizacgdes, porquanto pode levar a perdas consideraveis de recursos e consequentemente
comprometer a eficiéncia, a produtividade e o lucro das organizagdes. Trata-se de um
problema real que resulta da interacdo complexa de multiplos fatores e que acarreta elevados
custos para as organizagdes, sendo portanto fundamental controlar a sua ocorréncia. Importa
no entanto salientar que ndo existem abordagens padronizadas para gerir ou controlar um
problema de absentismo organizacional. Por outras palavras, ndo existe um programa perfeito
de combate ao absentismo (Tylczak, 1993). Qualquer intervencdo a este nivel requer um
diagnostico exaustivo das caracteristicas especificas do problema na organizacdo e deve ser
efetuada de forma integrada, envolvendo todas as partes interessadas desde o empregador ao
empregado, sem esquecer as chefias intermédias. Em qualquer programa de combate ao
absentismo é essencial que as auséncias nao sejam abordadas de uma forma genérica (leia-se,
todas consideradas “dentro de um mesmo saco”), mas sim que sejam diferenciadas e
analisadas separadamente procurando, para cada uma delas, as estratégias de intervencao mais

adequadas.

O absentismo € efetivamente um problema com que o BC se depara, sendo necessaria uma
intervencdo cuidada, com vista ao seu controlo e reducdo, sob pena de poder vir a perder
competividade e comprometer os seus objetivos. Ndo obstante, de um modo geral os indices
de absentismo no BC apresentam uma tendéncia decrescente nos Gltimos anos. Ainda assim, 0
indice de absentismo global em 2010 situou-se nos 4,59%, o equivalente a 115.856 dias Uteis
e 17,6 milhdes de horas de auséncia, encontrando-se acima da media do setor. A doenga é a
principal causa de absentismo na organizagdo, seguida da parentalidade. Em conjunto, a
doencga e o internamento hospitalar representam mais de 50% do absentismo na organizagéo.
Estes dados coincidem com as estatisticas do Balango Social (2008), que apontam a “doenca
ndo profissional” (50,7%) como a principal causa do absentismo no setor das “atividades

financeiras e seguros”, seguida da “parentalidade” (30,3%). De acordo com um estudo pan-
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europeu realizado pela Mercer em 2008, Portugal é o pais da Europa com a mais elevada taxa
de absentismo por doenca. Cada funcionario falta em média 11,9 dias por ano, enquanto a

média da Europa do Sul ronda os 7,6 dias e a média europeia os 7,4 dias (Crespo, 2008).

O problema passa por saber até que ponto estes resultados sdo realistas e fidedignos, uma vez
que, como afirma Tylczak (1993) os motivos de doenca séo frequentemente evocados pelos
profissionais, que se servem desta justificacdo legitima, perante a apresentacdo de atestado
médico, para que as auséncias ao trabalho sejam remuneradas, “camuflando” desta forma as
faltas deliberadas. Segundo dados de um estudo da Kelly Services (2008) que abrangeu 33
paises da Europa, Asia-Pacifico e América do Norte, e um total de 115.000 pessoas, 15% dos
inquiridos reconhece ter faltado um ou mais dias, justificando a auséncia “por doenga”,

guando ndo estavam efetivamente doentes.

Neste sentido, tendo em consideracdo que a principal causa de absentismo no BC é a doenca,
que existem na organizacdo dois regimes de previdéncia que remuneram de forma
diferenciada essas auséncias e que a maioria dos funcionarios beneficia do sistema mais
generoso, de acordo com diversos autores (Dalton & Mesch, 1991; Henrekson & Person,
2004), é expectavel que os incentivos econdmicos, neste caso a compensacdo por doenca,
possam estar associados aos comportamentos de auséncia. Logicamente que nao seria €tico
nem aconselhavel retirar aos trabalhadores quaisquer tipo de regalias sociais instituidas,
todavia seria recomendavel e de todo o interesse para a organizacdo proceder, por exemplo, a
acOes pedagdgicas e de sensibilizacdo junto dos trabalhadores alertando-os para os efeitos
nocivos das auséncias na organizacdo e, simultaneamente, desencadear procedimentos de
verificacdo da veracidade das auséncias por doenga, por forma a controlar de um modo mais
eficaz esta problematica. Outra medida possivel seria implementar na instituicdo as
entrevistas de pos-retorno, uma vez que estas permitem a empresa estar mais proxima dos
problemas reais que afetam os seus colaboradores e demonstram a sua preocupacédo com eles,

devendo como tal desencorajar eventuais auséncias fraudulentas (Tylczak, 1993).

Na sequéncia da recomendacéo anterior, o investigador considera ainda que seria interessante,
para um controlo mais incisivo e eficaz, descentralizar as tarefas de controlo do absentismo,
delegando-as por exemplo nos coordenadores de area e/ou chefes de equipa, formando-os
para o efeito e responsabilizando-os pela complacéncia, condescendéncia ou cumplicidade em
eventuais situacOes de fraude (Ex: falsas marcacgdes de ponto). Este controlo mais préximo do

trabalhador devera, segundo Tylczak (1993), desencorajar potenciais auséncias enganadoras,
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bem como contribuir para controlar e combater o ‘“absentismo intermitente”, onde se
incorporam as auséncias esporadicas, muitas vezes junto aos fins-de-semana e/ou feriados e
as auséncias durante o periodo normal de trabalho (Ex: periodos de auséncia do posto de

trabalho para fumar, tomar café, tratar de assuntos pessoais, etc.).

Na reparticdo do absentismo por género verifica-se que as mulheres sdo efetivamente mais
absentistas que os homens, pese embora sejam em maior nimero na organizacdo. Esta
constatacdo vai de encontro ao estipulado por diversas investigacdes, de que o género
influencia o absentismo, apresentando as mulheres indices mais elevados que os homens
(Scott & McClellan, 1990; Vistnes, 1997; Voss et al., 2001). A este respeito, importa no
entanto referir que existem autores que consideram que ndo é o género que influencia a
auséncia, mas sim as responsabilidades familiares da mulher, que se vé muitas vezes
confrontada com o duplo papel de “mulher-mae” em casa ¢ de “mulher-profissional” no

trabalho (Miguez, 1984; Coté & Haccoun, 1991).

No que se refere a distribuicéo por classe etaria, os colaboradores com idades entre os 36 e 0s
44 anos sao 0s que mais se ausentam, representando mais de 30% do total das auséncias. No
caso do absentismo por doenga, a este grupo etario junta-se o escaldo dos 45 aos 54 anos, com
igual percentagem. A idade é apontada em diversas investigacdes como uma variavel com
influéncia nos comportamentos de auséncia (Martocchio, 1989; Hackett, 1990). Segundo
Steers e Rhodes (1978) a idade influencia os valores, as expectativas e a capacidade para a
presenca, estando diretamente relacionada com o absentismo involuntario, ou seja, com as
auséncias que ndo dependem da vontade do trabalhador. Os autores consideram a relacdo da
idade com o absentismo como indireta no caso das auséncias voluntarias e direta nas

auséncias involuntarias.

Com o intuito de analisar e validar estas e outras questdes que constituiram a base da
investigacdo, procedeu-se a aplicacdo de dois inquéritos por questionario na amostra do
estudo e ao tratamento estatistico dos dados, concluindo-se que, no que concerne a questdo
central da investigagdo, ndo se verificou evidéncia estatisticamente significativa na relagéo
entre as dimensdes da cultura organizacional e do compromisso das pessoas com a

organizacgéo e o absentismo.

No estudo da cultura organizacional constatou-se que os inquiridos percecionam uma imagem

cultural da organizagéo orientada para a vertente interna e para o controlo, o que configura as
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caracteristicas de uma cultura de regras. Trata-se de um resultado proprio de uma instituicdo
financeira configurada pelo modelo burocrético tipico da Administracdo Publica portuguesa,
com caracteristicas de uma burocracia profissional, na medida em que os procedimentos,
apesar de exigirem uma formacdo elevada, sdo passiveis de padronizacdo (Mintzberg, 2004).
A cultura de regras insere-se no modelo dos processos internos e é caracterizada pelos vetores
do controlo e da orientacdo interna. Na orientagdo interna valoriza-se o bem-estar e o
desenvolvimento individual, mantendo a estabilidade e a cooperacdo no ambiente de trabalho,
enguanto as estruturas organizacionais que assentam no controlo valorizam a seguranca e a
estabilidade, assumindo uma forma de organizacdo mecanicista ou altamente burocratica, com
base na autoridade formal e na coordenagdo impessoal. Todavia, conforme anteriormente
referido, ndo foi encontrada qualquer relacdo entre a cultura organizacional e o problema de

absentismo na organizacéo.

Respondendo a primeira questdo da investigacdo, verifica-se que as semelhangas culturais
entre os departamentos sdo evidentes, apresentando todos eles perfis organizacionais médios
orientados para as vertentes interna e de controlo, configurando uma cultura de regras. Os
departamentos DS1 e DS2 apresentam perfis médios muito semelhantes em todos os aspetos,
traduzindo um bom equilibrio nas diferentes dimensdes culturais, enquanto os inquiridos do
departamento DS3 se encontram claramente menos orientados para as vertentes externa e de
flexibilidade e mais orientados para o0s Processos Internos do que o0s inquiridos dos
departamentos DS1 e DS2, o que constitui a principal diferenca cultural entre os
departamentos. No entanto, verifica-se evidéncia estatistica de que a distribuicdo dos scores
das dimens@es de cultura organizacional é igual entre todos os departamentos, exceto no que
respeita a0 modelo dos sistemas abertos, onde o departamento DS3 apresenta valores
inferiores aos dos departamentos DS1 e DS2. Embora de forma mais evidente no DS3, todos
os departamentos apresentam o0 seu menor score no modelo organizacional dos sistemas
abertos, que assenta em fatores de externalidade e flexibilidade associados a uma cultura de
inovagdo, 0 que significa que h& pouca abertura para o exterior, ndo sendo valorizada a
expansao e transformacdo atraves da inovacédo, da adaptacéo, do crescimento ou da aquisicao

de recursos.

Os resultados do estudo de compromisso organizacional revelam que esta variavel ndo esta
relacionada com o problema de absentismo na organizacdo. N&o obstante, os inquiridos estéo

moderadamente comprometidos afetivamente com a empresa e muito ligeiramente
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comprometidos com as dimensdes de continuidade e normativa, ou seja, 0s inquiridos estdo
claramente mais comprometidos afetivamente do que continuada ou normativamente, o que
significa que as pessoas se sentem emocionalmente ligadas, identificadas e envolvidas com a
organizacdo. As pessoas afetivamente comprometidas acreditam nos valores e nos objetivos
da organizagdo e sentem-se parte dela (Allen & Meyer, 2000). Por outras palavras, a
organizacdo satisfaz as necessidades basicas dos seus colaboradores e proporciona-lhes
experiéncias que vdo de encontro as suas expectativas, permanecendo os individuos na
organizacdo porque querem (Meyer & Allen, 1991). A este proposito, a literatura refere ainda
que os colaboradores mais comprometidos afetivamente com a organizacdo tendem a revelar
menor intencdo de abandono, menor absentismo, maior pontualidade, maior propensao para
aceitar a mudanca organizacional e indices mais elevados de cidadania organizacional
(O’Reilly & Chatman, 1986; Meyer & Allen, 1991; Becker, 1992).

Todavia, os inquiridos estdo, em média, ligeiramente comprometidos com as componentes de
continuidade e normativa, o que significa, por um lado, que alguns trabalhadores s
permanecem na organizacdo porque precisam (consideram que acumularam determinadas
garantias e regalias que perderdo com uma eventual saida) e, por outro, algumas pessoas
apenas permanecem na organizacao porque devem (ou por sentimentos de lealdade ou por
uma obrigacdo de reciprocidade). Segundo Meyer et al. (2002), os individuos
continuadamente comprometidos tém maior propensao para adotar atitudes e acdes negativas
para a organizacdo, enquanto os individuos normativamente comprometidos tendem a
desenvolver comportamentos organizacionais positivos, embora menos evidentes do que 0s

gerados pelos lagos afetivos.

Respondendo a segunda questdo da investigacgdo, verifica-se que em média, os inquiridos do
departamento DS1 estdo ligeiramente menos comprometidos em termos de continuidade do
que os inquiridos dos departamentos DS2 e DS3. Por outro lado, os inquiridos dos trés
departamentos em andlise estdo, em meédia, comprometidos com a vertente afetiva e
normativa de uma forma muito semelhante. No entanto, com base nesta amostra, encontra-se
evidéncia empirica em como n&o existem diferencas estatisticamente significativas no grau de
compromisso afetivo, de continuidade e normativo entre os grupos populacionais de
individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

As restantes questdes da investigacdo relacionavam-se com a existéncia ou ndo de diferencas

nos indices de absentismo global e por doenca consoante as caracteristicas pessoais e
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profissionais dos individuos. Os resultados revelam que, de entre as varidveis analisadas
(género, idade, filhos e departamento em que trabalha), apenas a existéncia de filhos surge
como caracteristica relevante com impacto no absentismo. Esta constatacdo contraria 0s
resultados de diversas investigacdes sobre a idade e o absentismo que concluiram que o0s
individuos mais jovens se ausentavam mais (Martocchio, 1989; Thomson et al., 2000) e
outras que constataram que eram os individuos mais idosos (Behrend & Pocock, 1976). Além
disso, refuta também as teorias que referem o0 género como uma caracteristica relevante do
absentismo, considerando que as mulheres apresentam taxas meédias de absentismo mais
elevadas que os homens (Allen, 1984; Vistnes, 1997). Todavia, diversos autores consideram
que tal s6 acontece devido as responsabilidades familiares e a dificuldade de conciliacdo entre
a vida pessoal e profissional (Steers & Rhodes, 1978; Drago & Wooden, 1992; VandHeuvel
& Wooden, 1995).

Esta dificuldade de gestdo dos papéis familiar e profissional vai de encontro aos resultados do
estudo, que encontram evidéncia estatisticamente significativa em como os trabalhadores com
filhos tém maior propensdo para se ausentarem ao trabalho. Trata-se de um resultado
considerado normal e expectavel, na medida em que a parentalidade estd entre as principais
causas de absentismo na organizacdo e também pelo simples facto dos trabalhadores com
filhos estarem mais expostos, pela propria condicdo de pais, as situacBes de doenca que
afetam normalmente as criancgas. Por outro lado, também o facto de existir na organiza¢do um
sistema de protecdo social mais generoso que o regime geral da Seguranca Social no caso
particular da assisténcia a familia, poderd estar associado a niveis mais elevados de
absentismo, uma vez que € natural que, por exemplo, no caso de um casal com um filho
doente, se ausente ao trabalho o elemento beneficiario do sistema de protecdo social menos
penalizador (Dalton & Mesch, 1991; Henrekson & Person, 2004).

Como tal, as auséncias ao trabalho ndo podem ser delimitadas apenas em fatores de indole
individual e/ou organizacional. Muitas vezes o trabalhador ausenta-se por motivos que nédo
estdo relacionados nem com o seu trabalho nem com as suas caracteristicas individuais, mas
sim com a sua capacidade para estar presente, independentemente da sua motivagdo e
satisfacdo no trabalho. Mormente, este tipo de situagdes ocorre pelas dificuldades de
conciliacdo entre a vida pessoal e profissional dos trabalhadores, pelo que tendo em
consideracdo que as auséncias por motivo de assisténcia a familia e outras representam cerca

de 15% do absentismo global na organizacdo, serd recomendavel que, pese embora o facto de
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esta ja ser uma prioridade estratégica do departamento de recursos humanos, seja atribuida
uma atengdo e um cuidado especiais a este conflito de papéis. O aumento da consciéncia por
parte da organizacao relativamente as necessidades dos seus colaboradores aumenta as suas
probabilidades de sucesso na defini¢do de eventuais programas e beneficios que efetivamente
ajudem os trabalhadores. Para tal, a organizacdo pode proceder, por exemplo, a entrevistas de
saida, a elaboragdo de relatorios de satisfagdo e produtividade organizacional e/ou a criagcdo
de “focus-groups” destinados a avaliarem as necessidades que estdo ou ndo a ser satisfeitas
(Sowdy & Powell, 2007). Deste modo, a resolugéo de parte do problema de absentismo pode,
por vezes, passar por uma alteracdo de habitos e rotinas dos Vvarios intervenientes

(trabalhadores, chefias diretas e/ou 6rgaos diretivos).

Como notas finais desta investigacdo, importa ainda salientar que é evidente que o facto da
maioria das auséncias na organizacdo serem remuneradas, em virtude de, contrariamente ao
que sucede no regime geral da seguranca social, existir um sistema ndo penalizador, em
termos remuneratdrios, das auséncias ao trabalho, constitui um fator inibidor a eficécia da
implementacdo de qualquer programa de combate ao absentismo na organizacdo. N&o
obstante, importa aqui referir que o proprio processo natural de saidas para a reforma ira
minimizar de uma forma gradual o impacto deste desajustamento no absentismo
organizacional, uma vez que sdo os trabalhadores mais antigos os beneficiarios do sistema

mais generoso.

Por outro lado, de acordo com Leigh (1985), os trabalhadores em situacGes de recessao
economica e de incerteza — a propalada “crise” —, tendem a exibir indices mais elevados de
assiduidade, sobretudo se as alternativas de emprego forem escassas, ou seja, geralmente
quando o desemprego aumenta, o absentismo diminui. Deste modo, atendendo a atual
conjuntura econdémica e social é expectavel que a tendéncia decrescente do absentismo na

organizacdo nos Ultimos anos se mantenha num futuro préximo.

Em face do exposto e, para finalizar, apresentam-se algumas sugestdes e orientacdes para
futuras investigacOes. Primeiro seria interessante ultrapassar a limitacdo a generalizacdo das
conclusbes obtidas com este estudo de caso unico no BC. Segundo Scapens (1990) e Yin
(2003) tal é possivel através da logica da replicacdo. Neste sentido seria interessante replicar o
estudo noutras areas do proprio banco, designadamente na area comercial. Além de ser uma
area completamente distinta, conta com mais colaboradores, com uma maior dispersao

geografica e com elevados indices de stress no desempenho profissional, fatores que, por si
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sO, atestam o interesse do estudo. Segundo, seria de todo o interesse replicar este mesmo
estudo alguns anos mais tarde no sentido de tentar perceber se, a atual conjuntura econdémica,
impacta na mentalidade e comportamento dos colaboradores em relacdo ao trabalho e a
organizacdo. Terceiro, uma outra perspetiva possivel para o estudo seria estendé-lo a outros

bancos portugueses e posteriormente até a outros bancos ndo portugueses.

Neste ambito o investigador descreveu a metodologia adotada e recolheu e documentou um
vasto conjunto de evidéncias de suporte as suas conclusGes. Nao obstante, por razGes de
confidencialidade foi ocultada diversa informacdo que constituiu evidéncia a investigacéo,
designadamente a ndo revelacdo do nome da empresa e das verdadeiras designacdes dos
departamentos, assim como ndo foi também possivel identificar e apresentar de forma clara e
inequivoca todos os documentos internos que constituiram fonte de evidéncia, o que podera

representar uma limitacéo a replicacdo do estudo de caso.

Uma quarta e Ultima sugestdo seria, por exemplo, estudar na organizacdo um tema, que
embora distinto (leia-se oposto), estd intimamente relacionado com o absentismo e que
ganhou forca nos altimos anos, muito por culpa de uma conjuntura econémica adversa — 0
“presentismo”. Trata-se de um tema de extrema importancia para as organizacfes, cujo
conceito esta associado a presenca do funcionario no local de trabalho mesmo quando se sente
demasiado debilitado para desempenhar as suas fun¢ées com eficiéncia. Entre as razdes que
levam ao presentismo apontam-se o sentido de dever perante os clientes, colegas ou
organizacdo. Os receios ou as pressdes no sentido da assiduidade ndo estdo normalmente entre
os fatores que mais contribuem para o presentismo. InvestigacGes realizadas no Reino Unido
sugerem que 0s custos do presentismo podem ser superiores aos do absentismo, no entanto

sdo raros os estudos sobre 0s seus efeitos.

Em suma, a realizacdo desta investigacdo contribuiu, por um lado, para aprofundar o
conhecimento acerca do absentismo, da cultura e do compromisso organizacionais nas
empresas em geral e no BC em particular e, por outro, para aventar e propor uma
visdo/metodologia alternativa na analise do absentismo enquanto um fenémeno complexo
com impacto nos resultados das organizagdes. No entanto, importa ressalvar que a leitura e
interpretacdo destas conclusdes deve ser efetuada com algumas reservas, tendo em

consideracdo a reduzida dimenséo da amostra do estudo.
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ANEXOS
Anexo 1. Servicos e apoios disponibilizados pelos servicos sociais do BC

De acordo com o relatério e contas (2010) dos servicos sociais do BC apresentam-se de

seguida os principais servigos e apoios a disposic¢ao dos socios e beneficiarios.

A érea da saude, principal area de apoio dos servicos sociais, envolve a prestagdo de um
conjunto diversificado de cuidados de saude nos postos médicos sob gestdo prépria e em
regime de ambulatorio, a intermediacdo financeira e administrativa entre socios e
beneficiarios e os prestadores convencionados e a concessao de apoio aos encargos gerados

(comparticipagdes).

A assisténcia social inclui os apoios prestados pelas assistentes sociais, a atribuicdo e gestdo
de diversos subsidios e de outros auxilios sociais, a gestdo e implementacdo de iniciativas

socioculturais e a gestdo de processos de apoio de cariz social.

O centro de cultura, desporto e ocupacéo de tempos livres engloba a gestdo dos complexos de
apoio as atividades de cultura e desporto das diversas sec¢des e delegacdes, a area desportiva

e cultural e o apoio as atividades de ocupacdo dos tempos livres.

O apoio financeiro compreende a disponibilizacdo e gestdo de um mecanismo denominado de
“Linhas de Crédito”, que d& aos socios a possibilidade de aquisicdo de diversos bens e

servicos, de caréater social e cultural, através de um pagamento diferido.

A area comercial inclui diversas vertentes de apoio, prestado através de varios canais — lojas,
backoffice, comércio eletronico e protocolos comerciais com entidades externas — com vista a

possibilitar aos socios a aquisicdo de bens e servicos em condi¢cdes especiais.
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Anexo 2. Evolucdo dos indices de absentismo global e por doenca - reparticdo por

género

Analisando o indice de absentismo global por género verifica-se que, embora homens e

mulheres apresentem uma tendéncia decrescente nos ultimos anos, as mulheres continuam a

apresentar indices de absentismo substancialmente mais elevados que o0s homens.

Concretizando, em 2010, as mulheres apresentam uma taxa de absentismo global na ordem de

6,72% face a uma taxa de 3,51% nos homens. Também no caso do absentismo por doenca se

verifica que as mulheres, pese embora o facto de apresentarem uma tendéncia decrescente nos

ultimos anos, sdo mais absentistas que os homens. Materializando, em 2010, as mulheres

apresentam uma taxa de absentismo por doenca na ordem de 3,48% face a uma taxa de 2,63%

nos homens.

INDICE POR GENERO

GLOBAL

DOENCA

2007 4,03% 7,50% 3,21% 4,07%
2008 3,66% 7,34% 2,86% 3,86%
2009 3,45% 7,01% 2,56% 3,51%
2010 3,51% 6,72% 2,63% 3,48%
Reparticiopor Género
200% )
7,00% BDOENCA M
6, 00% T -
Y soom - DOENCAF
= 400% 1
3 00% ®GLOBAL M
2,00% +
1,00% -| =GLOBALF
noo% <=2 W9
2007 2008 200'9"'2-0—1—0._
Ano
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Anexo 3. Evolucao do indice de absentismo prolongado

Analisando a evolugdo do indice de absentismo prolongado verifica-se uma tendéncia
decrescente nos Gltimos anos seja ao nivel do nimero de colaboradores (482 em 2007 vs. 369
em 2010), do indice (2,20% em 2007 vs. 1,45% em 2010) ou do numero de dias de calendario
(80.798 em 2007 vs. 53.761 em 2010).

N°. DIAS
(calendario)
2007 482 2,20% -0,91% 80.798
2008 468 1,96% -12,20% 71.864
2009 391 1,63% -16,77% 60.692
2010 369 1,45% -11,50% 53.761

Analisando o absentismo prolongado por género verifica-se que as mulheres continuam a
apresentar indices de absentismo mais elevados que os homens. Concretizando, dos 369 casos
registados em 2010, 214 (58%) eram mulheres e 155 (42%) eram homens.

Reparticiopor Género

B Mazculino

B Feminino

N° Empregados
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Anexo 4. Caracterizacdo do indice de absentismo global

No que se refere a distribuicdo por género verifica-se que, quer em termos de nimero de dias
quer de numero de colaboradores, as mulheres sdo efetivamente mais absentistas que o0s
homens. Especificando, em 2010, 61% do nimero de colaboradores com registo de auséncias

sdo do sexo feminino, representando esta classe 70% do numero dos dias de auséncia

contabilizados.

Numero de Dias

®mMasculino ®Feminino

Numero de Colaboradores

BEMasculino EFeminino

No que concerne a distribuicdo por classe etéria, os colaboradores com 54 anos ou menos séo
0S que mais auséncias registam, representando 87% do total das auséncias. A classe etaria
com maior nimero de casos € a dos individuos com idades entre 0s 36 e 0s 44 anos (34%),
seguida do grupo de colaboradores com 35 anos ou menos que representa 25% das auséncias.
Por sua vez, no que se refere a distribuicdo por antiguidade conclui-se que em mais de 50%
dos casos os colaboradores tém entre 6 e 25 anos de antiguidade e que em cerca de % dos

casos 0s colaboradores tém entre 26 a 35 anos de antiguidade.

Classe Etaria

1106 2%

‘ B <=35anos
W 36-44 anos
45-54 anos

W 55-59 anos
B >=60anos

28%

Classe de Antiguidade

3%

ap

B <=5anos
m 6a25anos
26 a35anos

B >=36 anos

Em termos de agrupamentos funcionais verifica-se que a area administrativa comercial
(35,2%) é a que maior peso representa no numero de dias de auséncia, a que ndo sera alheio o

facto de ser a area com o maior numero de efetivos ao servico (4.440 colaboradores). Pela

102



Caracterizacdo do Absentismo num Banco Portugués

mesma razdo as areas técnicas e administrativas, em conjunto, representam cerca de 84% do

nimero de dias de auséncia. Em sentido inverso, por ser uma dos agrupamentos menos

representativas em termos de nimero de colaboradores, o peso dos individuos com cargos

diretivos no indice de absentismo global é inferior a 1%.

Agrupamento Funcional

1% 2%

m Direcdo

B Enquadramento Area Suporte

M Enquadramento Area Comercial
m Técnica - Area Suporte

m Técnica - Area Comercial

¥ Administrativa - Area Suporte

B Administrativa - Area Comercial

W Qutros

Analisando a distribuicdo do absentismo por area verifica-se que a area comercial apresenta

mais casos de absentismo do que a area de suporte, 0 que seria expectavel tendo em

consideracao as diferentes dimensdes em termos de nimero de colaboradores.

Area

B Suporte

B Comercial

[ 103 L




Caracterizacdo do Absentismo num Banco Portugués

Anexo 5. Caracterizacdo do indice de absentismo por doenga

Em relacdo a reparticdo por género verifica-se que, tanto em termos de nimero de dias como
em numero de colaboradores, as mulheres sdo claramente mais absentistas que os homens.
Concretizando, em 2010, apenas 38% do numero de colaboradores com registo de auséncias
sdo homens e apenas 39% do numero de dias respeita a auséncias de colaboradores do sexo

masculino.

Numero de Dias Numero de Colaboradores

EMasculino HFeminino B Masculino EFeminino

No que respeita a distribuicdo por classe etéria, em mais de 60% dos casos os colaboradores
tém entre 36 e 54 anos e que em cerca de 1/5 dos casos o0s colaboradores tém 35 anos ou
menos. Também neste indice se conclui que os trabalhadores mais idosos ndo sdo 0s mais
faltosos, pese embora o facto de também serem em menor ndmero. Relativamente a
distribuicdo por antiguidade conclui-se que em mais de 50% dos casos 0s colaboradores tém
entre 6 e 25 anos de antiguidade e que em mais de 85% dos casos 0s colaboradores tém entre

6 e 35 anos de antiguidade.

Classe Etaria Classe de Antiguidade
2% 3%
B <=35anos
3644 B <=5anos
m 36-44 anos
e m 6a25anos
45-54 anos 26235
a35anos
32% B 55-59 anos
B >=36 anos
B >=60anos

Em termos de agrupamentos funcionais verifica-se que a area administrativa comercial
(35,9%) é a que maior peso representa no nuimero de dias de auséncia, seguida da area

administrativa de suporte (25,3%) e da area técnica de suporte (13,9%). O facto das areas

104



Caracterizacdo do Absentismo num Banco Portugués

administrativas e técnicas de suporte e comercial serem as que apresentam maior nimero de
dias de auséncia esta intimamente relacionado com o facto de estas serem as areas onde se
concentra o maior nimero de colaboradores. Pela razédo inversa, o peso dos representantes de

cargos diretivos no indice de absentismo por doenca néo ultrapassa os 0,6%.

Agrupamento Funcional

1% 2%

m Direcéo

B Enquadramento Area Suporte

M Enquadramento Area Comercial
m Técnica - Area Suporte

m Técnica - Area Comercial

B Administrativa - Area Suporte

B Administrativa - Area Comercial

W Qutros

A semelhanca do indice de absentismo global, também no caso do indice de absentismo por
doenca se verifica que a area comercial apresenta mais casos de absentismo do que a area de

suporte, facto a que ndo € alheia a maior concentracdo de pessoal nesta area.

Area

M Suporte

M Comercial
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Anexo 6. Caracterizacdo do indice de absentismo prolongado

No que concerne a distribuicdo por género verifica-se que, a semelhanga dos outros indices,
quer em termos de numero de dias quer de numero de colaboradores, as mulheres sdo mais
absentistas do que os homens. No entanto, importa referir que, neste caso especifico, a

diferencga é semelhante a distribuicdo por género dos colaboradores na organizacgéo.

Numero de Dias Numero de Colaboradores

EMasculino ®Feminino BEMasculino  ®Feminino

No que toca a distribuicdo por classe etaria, em mais de 90% dos casos 0s colaboradores tém
entre 36 e 59 anos e que em quase metade dos casos 0s colaboradores tém entre 45 e 54 anos.
Relativamente a distribuicdo por antiguidade conclui-se que em mais de 95% dos casos 0s
colaboradores tém entre 6 e 35 anos de antiguidade e que em mais de metade dos casos 0S

colaboradores tém entre 6 e 25 anos de antiguidade.

Classe Etaria Classe de Antiguidade
3% 6% 4% 1%
B <=35anos
m <=5anos
W 36-44 anos 622
®6a25anos
45-54 anos 40%
26 a35anos
B 55-59 anos
B >=36 anos
m >=60anos

Analisando a distribuicdo do absentismo por &rea verifica-se um equilibrio entre a &rea
comercial (53%) e a area de suporte (47%), o que ndo deixa de ser surpreendente tendo em

consideracdo as diferentes dimensdes em termos de nimero de colaboradores.
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Area

M Suporte

H Comercial
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Anexo 7. Caracteristicas pessoais e profissionais dos individuos que compfem a

populacéo do estudo

DS1 (DRYA DS3
N° Colaboradores 34 74 66
% Colaboradores 20% 42% 38%
Caracteristicas Pessoais
Género
Feminino 56% 74% 83%
Masculino 44% 26% 17%
Classe Etéria
<=35anos 32% 22% 30%
36-44 anos 44% 30% 44%
45-54 anos 18% 36% 12%
55-59 anos 6% 7% 14%
>=60 anos - 5% -
Habilitacdes Académicas
Ensino Superior Universitario 91% 74% 80%
Ensino Superior Politécnico - 3% 3%
Ensino Secundario 6% 14% 12%
Inferior ao Ensino Secundario 3% 9% 5%
Estado Civil
Casado 65% 66% 56%
Divorciado - 14% 14%
Marital 6% 1% 2%
Solteiro 29% 18% 29%
Viuvo - 1% -
N° de Filhos
0 41% 22% 32%
1 18% 30% 30%
2 32% 43% 33%
3 9% 5% 5%
>3 - - _
Caracteristicas Ocupacionais
Categoria Profissional
Direcéo 12% 7% 3%
Enquadramento - Area Suporte - 12% 8%
Enquadramento - Area Comercial 15% - -
Técnica - Area Suporte 71% 61% 79%
Técnica - Area Comercial - -
Administratitva- Area Suporte 3% 18% 9%
Administratitva- Area Comercial - - -
Outros - 3% 2%
Antiguidade
<=5anos 18% 18% 18%
6 a25anos 76% 59% 65%
26 a35anos 6% 23% 15%
>=36 anos - - 2%
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Anexo 8. Caracterizacao do absentismo na populacéo do estudo

Na tabela abaixo é possivel constatar que, de entre os departamentos que compdem a
populacéo do estudo, o0 DS1 € o que apresenta 0s menores indices de absentismo, devendo por
isso constituir uma referéncia dentro da organizagdo. Em contrapartida, o DS3 esta entre 0s
departamentos com maiores indices de absentismo no banco, devendo portanto ser alvo de um

cuidado e atencdo especiais.

INDICE/ DEPARTAMENTO DS1 DS2 DS3
indice de Absentismo Global 2,81% 6,94%| 13,90%
indice de Absentismo por Doenca 117% 2,10% 5,25%
indice de Absentismo Prolongado 0,03% 0,15% 2,271%

O DS1 apresenta um indice de absentismo global (2,81%) inferior a média do BC (4,59%),
enquanto o DS2 e o DS3 ultrapassam a média do banco em 2,4 p.p. e 8,4 p.p., respetivamente.
No que toca aos indices de absentismo por doenca e prolongado, apenas o DS3 ultrapassa a

média do BC, em 2,8 p.p. e 1,2 p.p., respetivamente.

Analisando cada um dos departamentos individualmente, verifica-se que o DS1 apresenta um
indice de absentismo global na ordem de 2,81%, o que equivale a 1.519 horas de faltas.
Também os indices de absentismo por doenca (1,17%) e prolongado (0,03%) se encontram
abaixo da média do BC. Esta entre os departamentos do banco com menores indices de
absentismo, facto a que ndo serdo alheios o maior equilibrio entre individuos do sexo
masculino e feminino e ser o departamento com a maior proporcao de individuos sem filhos.
A media de idades é de 35 anos (DP=13,2).

No DS2 o indice de absentismo global sobe para 6,94%, correspondente a 7.645 horas de
auséncias, ultrapassando a média do BC em 2,4 p.p.. No entanto, quando analisados os indices
de absentismo por doenca e prolongado verifica-se uma diminuicdo para a casa dos 2,10% e
0,15% respetivamente, valores inferiores & média do banco. Trata-se de um departamento
tipicamente feminino (74%), sendo o departamento da amostra com menores habilitacoes
academicas, com a menor proporc¢do de individuos sem filhos e com o maior nimero de
individuos com antiguidade superior a 25 anos de servico. A média de idades é de 41 anos
(DP=13,7).

Por sua vez, no DS3 o indice de absentismo global ronda os 13,90%, correspondente a 15.358

horas de faltas. Este valor associado aos indices de absentismo por doenca (5,25%) e
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prolongado (2,27%) tornam o DS3 num dos departamentos do banco com maiores indices de
absentismo. Trata-se do departamento mais feminino da amostra (83%), em que a maioria dos
individuos tem filhos (68%). A média de idades situa-se nos 37 anos (DP=13,9).
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Anexo 9. Divulgacao via correio eletronico dos inquéritos por questionario

Caro(a) Colega,

No contexto da elaboracdo de uma tese de Mestrado no ISCTE apoiada pelo BC, o mestrando
David Claudino esta a desenvolver um estudo académico sobre os indices de absentismo no
BC.

Para este efeito, e por se tratar de um tema relevante para o BC, nomeadamente compreender
se a cultura organizacional vigente e o grau de compromisso das pessoas com a organizacao
sdo ou ndo fatores determinantes do absentismo organizacional, solicitamos a sua colaboracao

para a recolha de dados através do preenchimento de dois questionarios online.

Os questionarios sdo andnimos e os dados obtidos sdo confidenciais, sendo utilizados para

fins meramente estatisticos.
Estes questionarios estardo disponiveis até dia 28 de Marco.

Para aceder aos questionarios, copie 0s seguintes enderecos para a barra de enderecos do

internet explorer:

Questionario Compromisso Organizacional

http://formserver/fartist/ntml/00 gquestionarios public/quest compromisso organizacional.ht

ml

Questionario Cultura Organizacional

http://formserver/fartist/ntmI/00 gquestionarios public/quest cultura organizacional.html

Com os melhores cumprimentos,

O Departamento de Recursos Humanos


http://formserver/fartist/html/00_questionarios_public/quest_compromisso_organizacional.html
http://formserver/fartist/html/00_questionarios_public/quest_compromisso_organizacional.html
http://formserver/fartist/html/00_questionarios_public/quest_cultura_organizacional.html
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Anexo 10. Inquérito por questiondrio para diagnéstico da cultura organizacional
(Quinn, 1985)

PARTE |

Cada um dos itens que se seguem traduz quatro descricdes de organizagdes. Distribua 100 pontos
pelas quatro descrigdes conforme a semelhanca que apresentem com a sua propria organizacao.
Nenhuma das descricBes é melhor que a outra, sdo apenas diferentes. Para cada questdo utilize por

favor 100 pontos.

Por exemplo, no item 1, se a organizacdo A é muito semelhante & minha, a organizacdo B apresenta
algumas semelhancas e a C e D ndo tém qualquer semelhanca com a minha, eu devo atribuir 70 pontos

a A e os restantes 30 pontos a B.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

a. A Organizacdo A tem caracteristicas muito proprias, € como uma familia alargada.
As pessoas parecem dar muito de si proprias.

b. A Organizacdo B é muito dindmica e empreendedora. As pessoas sdo capazes de
tomar iniciativas e correr riscos.

C. A Organizagdo C é muito estruturada e formal. Aquilo que as pessoas fazem €é na
sua generalidade regido por processos burocréticos.

d. A Organizagdo D tem uma orientacdo competitiva. A sua principal preocupacao é a
obtencdo de resultados. As pessoas sdo orientadas para a produtividade e para o
sucesso.

2. O LIDER ORGANIZACIONAL

a. O lider de topo da Organizacdo A é considerado de um modo geral como mentor,
um facilitador, uma figura parental.

b. O lider de topo da Organizagdo B é considerado de um modo geral como um
empreendedor, um inovador, um individuo que corre riscos.

C. O lider de topo da Organizagdo C é considerado de um modo geral como um
coordenador, um organizador, um especialista eficiente.

d. O lider de topo da Organizagdo D é considerado de um modo geral como um
individuo muito exigente, produtivo, competitivo.
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3. A INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

a.

Aquilo que contribui para a integracdo organizacional na Organizacdo A é a
lealdade e empenhamento. A coesdo e espirito de equipa sdo caracteristicas desta
organizacéo.

Aquilo que contribui para a integracdo organizacional na Organizagdo B é o acento
tonico na inovacdo e desenvolvimento. O énfase e estar na crista da onda.

Aquilo que contribui para a integragdo organizacional na Organizagdo C s&o 0s
procedimentos formais, as regras ou as politicas. O mais importante é a manutencao
de uma organizacdo sem sobressaltos.

Aquilo que contribui para a integragdo organizacional na Organizacéo D é a énfase
na producdo e realizacdo de objetivos. A agressividade do mercado é uma
preocupacéo constante.

. O CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima interno da Organizacdo A é participativo e confortivel. Existe um elevado
grau de confianca e abertura.

O clima interno da Organizagdo B realca o dinamismo e a capacidade para
enfrentar novos desafios. S80 comuns 0 ensaiar coisas novas e a aprendizagem
tentativa-erro.

O clima interno na Organizacdo C realga a permanéncia e a estabilidade. Tudo o
gue diz respeito a regras € claro e seguido a risca.

O clima interno da Organizagéo D é competitivo e de confronto. Enfase em bater a
concorréncia.

5. CRITERIOS DE SUCESSO

A Organizacdo A define o sucesso em termos de desenvolvimento dos recursos
humanos, espirito de equipa e respeito pelas pessoas.

A Organizacdo B define 0 sucesso em termos de possuir produtos Unicos no
mercado ou 0s mais recentes. E um inovador e um lider de produto.

A Organizacio C define o sucesso em termos de eficiéncia. E dada a maior

importancia a producéo a baixo custo, prazos flexiveis e entregas atempadas.

A Organizagdo D define o sucesso em termos de penetragdo no mercado e
respetivas quotas. O seu objetivo principal é a competicéo.
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6. ESTILO DE GESTAO

a. O estilo de gestdo na Organizacdo A é caracterizado pelo espirito de equipa, 0
CONSeNso e a participacao.

b. O estilo de gestdo na Organizacdo B é caracterizado pela iniciativa individual,
inovacdo, liberdade e inventividade.

C. O estilo de gestdo na Organizacdo C é caracterizado pela seguranca de emprego,
tempo na funcéo e previsibilidade.

d. O estilo de gestdo na Organizacdo D é caracterizado pela grande exigéncia,
produtividade e sucesso.

PARTE Il
Solicita-se agora que responda a algumas questdes de cariz sociodemografico e ocupacional.
1) Género?

M
F

2) Classe Etéria?

<= 35 anos

36 — 44 anos
45 — 54 anos
55 — 59 anos

>= 60 anos
3) Filhos?
Sim
Néo
4) Departamento?

DS1
DS2
DS3

5) Categoria Profissional?

Direcéo
Enquadramento Area Suporte

Enquadramento Area Comercial
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6)

Técnica Area Suporte

Técnica Area Comercial
Administrativa Area Suporte
Administrativa Area Comercial
Outros

Classe de Antiguidade?

<=5 anos
6 a 25 anos
26 a 35 anos

>= 36 anos
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Anexo 11. Inquérito por questionario para diagndstico do compromisso organizacional
(Meyer & Allen, 1997)

PARTE |

INSTRUCOES:

Este questionario € composto por uma série de afirmagdes que representam alguns

sentimentos possiveis das pessoas para com a empresa onde trabalham.

Em relacdo aos seus proprios sentimentos acerca da empresa para onde esta a trabalhar neste

momento, é favor indicar o grau de acordo em relacdo a cada uma das afirmacdes. Para esse

efeito, assinale uma das 7 alternativas que se seguem a cada afirmacéo:

O significado das 7 alternativas possiveis € o seguinte:

N o gk~ w nhoE

Muito em desacordo
Moderadamente em desacordo

Um pouco em desacordo

Nem em desacordo nem em acordo
Um pouco em acordo
Moderadamente em acordo

Muito em acordo

AFIRMACOES:

1.

2.

Eu gostaria bastante de desenvolver o resto da minha carreira nesta empresa.

Muitas coisas na minha vida sofreriam um grande transtorno se eu decidisse sair desta
empresa agora.

Eu ndo sinto qualquer obrigacdo em permanecer no meu atual emprego.
Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentia bem em deixar agora a organizacéo
em que trabalho.
Neste momento, permanecer nesta empresa € tanto uma questdo de necessidade quanto
de vontade.

Sinceramente considero que os problemas desta empresa sdo como se fossem também
meus.

Eu ndo me sinto como fazendo “parte da familia” na minha empresa.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Eu sinto que por falta de outras op¢fes ndo posso considerar a minha saida desta
empresa.

Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha organizacao agora.

Esta organizacdo merece a minha lealdade.
Uma das poucas consequéncias sérias da minha eventual saida desta empresa seria a
de ndo haver muitas alternativas.

Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa.

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

Um dos principais motivos pelos quais continuo a trabalhar para esta empresa é que a
minha saida implicaria um sacrificio pessoal considerdvel — uma outra empresa
poderia ndo oferecer os mesmos beneficios que tenho nesta.
Eu ndo deixava a minha organizacao agora porque sinto que tenho uma obrigacéo para
com as pessoas que ai trabalham.

Sinto-me em divida para com a organizagdo em que trabalho.

Se eu ndo tivesse investido tanto de mim nesta organizagéo, eu considerava seriamente
a hipotese de ir trabalhar para outro sitio.

Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte em relagéo a esta empresa.

PARTE I

Solicita-se agora que responda a algumas questdes de cariz sociodemografico e ocupacional.

1)

2)

Género?

M
F

Classe Etaria?

<= 35 anos

36 — 44 anos
45 — 54 anos
55 — 59 anos

>= 60 anos
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3)

4)

5)

6)

Filhos?

Sim

Néo
Departamento?

DS1
DS2
DS3

Categoria Profissional?

Direcdo

Enquadramento Area Suporte
Enquadramento Area Comercial
Técnica Area Suporte

Técnica Area Comercial
Administrativa Area Suporte
Administrativa Area Comercial

Outros

Classe de Antiguidade?

<=5anos

6 a 25 anos
26 a 35 anos
>= 36 anos
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Anexo 12. Comparacéo das dimensdes de cultura organizacional entre os individuos dos
departamentos DS1, DS2 e DS3

Teste de Kruskal-Wallis

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual

nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual nos grupos
populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

H;: Existe pelo menos um grupo populacional de individuos de um departamento cuja
distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional € diferente de um outro

grupo populacional de individuos de outro departamento.

Ranks
Departamento
N Mean Rank
Rela¢des Humanas DS1 9 14,56
DS2 13 15,88
DS3 8 15,94
Total 30
Sistemas Abertos DS1 9 18,00
DS2 13 18,04
DS3 8 8,56
Total 30
Processos Internos DS1 9 14,83
DS2 13 14,77
DS3 8 17,44
Total 30
Objectivos Racionais DS1 9 15,67
DS2 13 15,46
DS3 8 15,38
Total 30
Test Statistics
Relacoes | Sistemas | Processos | Objectivos
Humanas | Abertos Internos | Racionais
Chi-square ,148 6,801 ,529 ,005
df 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,928 ,033 , 768 ,997

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores das
individuos dos

dimensGes de cultura organizacional nos grupos populacionais de

departamentos DS1, DS2 e DS3, exceto no que respeita a dimensdo Sistemas Abertos. Para
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verificar em que grupos se verificam estas diferencas na dimensdo Sistemas Abertos,

realizaram-se testes de Mann-Whitney comparando os departamentos dois a dois.

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos é igual nos grupos

populacionais de individuos dos departamentos je k ( j =k, j e k =DS1, DS2, DS3).

Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos é igual nos grupos
populacionais de individuos dos departamentos DS1 e DS2.
Hi: A distribuicdo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos ndo € igual nos grupos

populacionais de individuos dos departamentos DS1 e DS2.

Ranks
Departamento Sum of
N Mean Rank| Ranks
Sistemas Abertos DS1 9 11,39 102,50
DS2 13 11,58 150,50
Total 22
Test Statistics
Sistemas
Abertos
Mann-Whitney U 57,500
Wilcoxon W 102,500
Z -,067
Asymp. Sig. (2-tailed) 947
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,948

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores da
dimensdo Sistemas Abertos nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1 e

DS2.
Hipoteses a testar:

Ho: A distribuicéo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos é igual nos grupos
populacionais de individuos dos departamentos DS1 e DS3.
H;: A distribuicdo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos ndo € igual nos grupos

populacionais de individuos dos departamentos DS1 e DS3.
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Ranks
Departamento Sum of
N Mean Rank| Ranks
Sistemas Abertos DS1 9 11,61 104,50
DS3 8 6,06 48,50
Total 17
Test Statistics
Sistemas
Abertos
Mann-Whitney U 12,500
Wilcoxon W 48,500
4 -2,265
Asymp. Sig. (2-tailed) ,023
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,021

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores da
dimensdo Sistemas Abertos nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1 e
DS3, sendo que os individuos do departamento DS3 atribuem menos importancia a este

aspeto do que os individuos do departamento DS1.

Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos é igual nos grupos
populacionais de individuos dos departamentos DS2 e DS3.
Hi: A distribuicdo dos scores da dimensdo Sistemas Abertos nao € igual nos grupos

populacionais de individuos dos departamentos DS2 e DS3.

Ranks
Departamento Sum of
N Mean Rank| Ranks
Sistemas Abertos DS2 13 13,46 175,00
DS3 8 7,00 56,00
Total 21
Test Statistics
Sistemas
Abertos
Mann-Whitney U 20,000
Wilcoxon W 56,000
Z -2,321
Asymp. Sig. (2-tailed) ,020
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,020

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que se

verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores da
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dimensao Sistemas Abertos nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS2 e
DS3, sendo que os individuos do departamento DS3 atribuem menos importancia a este

aspeto do que os individuos do departamento DS2.
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Anexo 13. Comparagéo das dimensdes de cultura organizacional entre os individuos do

sexo feminino e masculino

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual

nos grupos populacionais de homens e mulheres.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual nos grupos
populacionais de homens e mulheres.
Hi: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional ndo €é igual nos

grupos populacionais de homens e mulheres.

Ranks
Género Sum of
N Mean Rank| Ranks
Relagdes Humanas Feminino 19 14,18 269,50
Masculino 11 17,77 195,50
Total 30
Sistemas Abertos Feminino 19 13,89 264,00
Masculino 11 18,27 201,00
Total 30
Processos Internos Feminino 19 17,79 338,00
Masculino 11 11,55 127,00
Total 30
Objectivos Racionais Feminino 19 14,11 268,00
Masculino 11 17,91 197,00
Total 30

Test Statistics

Relagdes | Sistemas | Processos | Objectivos

Humanas | Abertos Internos | Racionais
Mann-Whitney U 79,500 74,000 61,000 78,000
Wilcoxon W 269,500 264,000 127,000 268,000
z -1,077 -1,315 -1,873 -1,141
Asymp. Sig. (2-tailed) ,281 ,188 ,061 ,254
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,287 ,200 ,064 ,268

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores de todas as

dimensGes de cultura organizacional nos grupos populacionais de homens e mulheres.
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Anexo 14. Comparacéo das dimensdes de cultura organizacional entre os individuos com

e sem filhos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual

nos grupos populacionais de individuos com e sem filhos.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual nos
grupos populacionais de individuos com e sem filhos.
Hi: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional ndo é igual nos
grupos populacionais de individuos com e sem filhos.

Ranks
Tem filhos? Sum of
N Mean Rank| Ranks
Rela¢gbes Humanas Néo 12 13,13 157,50
Sim 18 17,08 307,50
Total 30
Sistemas Abertos Nao 12 13,63 163,50
Sim 18 16,75 301,50
Total 30
Processos Internos N&o 12 18,88 226,50
Sim 18 13,25 238,50
Total 30
Objectivos Racionais N&o 12 13,29 159,50
Sim 18 16,97 305,50
Total 30
Test Statistics
Relacoes | Sistemas | Processos | Objectivos
Humanas Abertos Internos | Racionais
Mann-Whitney U 79,500 85,500 67,500 81,500
Wilcoxon W 157,500 163,500 238,500 159,500
Z -1,208 -,954 -1,715 -1,123
Asymp. Sig. (2-tailed) ,227 ,340 ,086 ,262
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,232 ,346 ,087 ,267

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores de todas as
dimensGes de cultura organizacional nos grupos populacionais de individuos com e sem
filhos.
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Anexo 15. Comparacéo das dimensfes de cultura organizacional entre os individuos que

tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual
nos grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35

anos.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional é igual nos grupos
populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.
Hi: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de cultura organizacional ndo € igual nos

grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35

anos.
Ranks
Grupo etario Sum of
N Mean Rank| Ranks
Relacdes Humanas <= 35 anos 14 15,71 220,00
>= 36 anos 16 15,31 245,00
Total 30
Sistemas Abertos <= 35 anos 14 15,07 211,00
>= 36 anos 16 15,88 254,00
Total 30
Processos Internos <= 35 anos 14 16,14 226,00
>= 36 anos 16 14,94 239,00
Total 30
Objectivos Racionais <= 35 anos 14 13,50 189,00
>= 36 anos 16 17,25 276,00
Total 30
Test Statistics
Relacoes Processos | Objectivos
Humanas | Sistemas Abertos | Internos | Racionais
Mann-Whitney U 109,000 106,000 103,000 84,000
Wilcoxon W 245,000 211,000 239,000 189,000
Z -,125 -,250 -,374 -1,165
Asymp. Sig. (2-tailed) ,901 ,803 , 708 244
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,918 ,822 , 728 ,257

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores de todas as
dimens@es de cultura organizacional nos grupos populacionais de individuos que tém até 35

anos e individuos com mais de 35 anos.
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Anexo 16. Comparagdo das dimensdes de compromisso organizacional entre os
individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3

Teste de Kruskal-Wallis

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é

igual nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é igual nos
grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

H;: Existe pelo menos um grupo populacional de individuos de um departamento cuja
distribuicdo dos scores da dimensao i de compromisso organizacional é diferente de um

outro grupo populacional de individuos de outro departamento.

Ranks
Departamento N Mean Rank

Normativo DS1 17 20,65
DS2 16 23,31
DS3 11 24,18
Total 44

Continuidade DS1 17 18,68
DS2 16 24,31
DS3 11 25,77
Total 44

Afectivo DS1 17 21,82
DS2 16 22,06
DS3 11 24,18
Total 44

Test Statistics
Normativo |Continuidade Afectivo

Chi-square ,609 2,558 ,256

df 2 2 2

Asymp. Sig. ,738 278 ,880

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores das varias
dimensbGes de compromisso organizacional nos grupos populacionais de individuos dos
departamentos DS1, DS2 e DS3.
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Anexo 17. Comparagdo das dimensdes de compromisso organizacional entre os

individuos do sexo feminino e masculino

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é

igual nos grupos populacionais de homens e mulheres.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é igual nos
grupos populacionais de homens e mulheres.
Hi: A distribuicdo dos scores da dimensédo i de compromisso organizacional ndo é igual

nos grupos populacionais de homens e mulheres.

Ranks
Género N Mean Rank Sum of
Ranks
Normativo Feminino 29 21,34 619,00
Masculino 15 24,73 371,00
Total 44
Continuidade Feminino 29 23,28 675,00
Masculino 15 21,00 315,00
Total 44
Afectivo Feminino 29 21,16 613,50
Masculino 15 25,10 376,50
Total 44

Test Statistics

Normativo |Continuidade Afectivo

Mann-Whitney U 184,000 195,000 178,500
Wilcoxon W 619,000 315,000 613,500
z -,831 -,559 -,969
Asymp. Sig. (2-tailed) ,406 576 ,333

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores de todas as

dimensGes de compromisso organizacional nos grupos populacionais de homens e mulheres.
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Anexo 18. Comparagdo das dimensdes de compromisso organizacional entre os

individuos com e sem filhos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é

igual nos grupos populacionais de individuos com e sem filhos.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é igual nos
grupos populacionais de individuos com e sem filhos.

Hi: A distribuicdo dos scores da dimensédo i de compromisso organizacional ndo é igual
nos grupos populacionais de individuos com e sem filhos.

Ranks
) Mean Sum of
Tem filhos? N Rank Ranks
Normativo N&o 15 25,03 375,50
Sim 29 21,19 614,50
Total 44
Continuidade N&o 15 20,90 313,50
Sim 29 23,33 676,50
Total 44
Afectivo N&o 15 20,80 312,00
Sim 29 23,38 678,00
Total 44

Test Statistics

Normativo |Continuidade Afectivo

Mann-Whitney U 179,500 193,500 192,000
Wilcoxon W 614,500 313,500 312,000
z -,943 -,596 -,633
Asymp. Sig. (2-tailed) ,346 551 527

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores de todas as
dimensBes de compromisso organizacional nos grupos populacionais de individuos com e

sem filhos.
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Anexo 19. Comparagdo das dimensdes de compromisso organizacional entre os

individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional é
igual nos grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de
35 anos.

Hipoteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional € igual nos
grupos populacionais de individuos que tém ate 35 anos e individuos com mais de 35
anos.

Hi: A distribuicdo dos scores da dimensdo i de compromisso organizacional nédo é igual

nos grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de

35 anos.
Ranks
- Mean Sum of
Grupo etario N Rank Ranks
Normativo <= 35 anos 19 22,79 433,00
>=36 anos 25 22,28 557,00
Total 44
Continuidade <= 35 anos 19 22,95 436,00
>= 36 anos 25 22,16 554,00
Total 44
Afectivo <=35anos 19 19,66 373,50
>= 36 anos 25 24,66 616,50
Total 44
Test Statistics
Normativo |Continuidade Afectivo
Mann-Whitney U 232,000 229,000 183,500
Wilcoxon W 557,000 554,000 373,500
z -131 -,202 -1,284
Asymp. Sig. (2-tailed) ,896 ,840 ,199

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores de todas as
dimensGes de compromisso organizacional nos grupos populacionais de individuos que tém

até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.
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Anexo 20. Comparacdo do indice de absentismo global entre os individuos dos
departamentos DS1, DS2 e DS3

Teste de Kruskal-Wallis

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos
grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos grupos
populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

H;: Existe pelo menos um grupo populacional de individuos de um departamento cuja
distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é diferente de um outro grupo

populacional de individuos de outro departamento.

Ranks
Departamento N Mean Rank
indice de absentismo DS1 17 27,32
global DS2 18 18,92
DS3 11 25,09
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo
global
Chi-square 3,684
df 2
Asymp. Sig. ,158

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice
de absentismo global nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e
DS3.
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Anexo 21. Comparacdo do indice de absentismo global entre os individuos do sexo

feminino e masculino

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos

grupos populacionais de homens e mulheres.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos grupos
populacionais de homens e mulheres.
Hi: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global ndo € igual nos grupos

populacionais de homens e mulheres.

Ranks
Género Sum of
N Mean Rank Ranks
indice de absentismo Feminino 30 23,10 693,00
global Masculino 16 24,25 388,00
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo
global
Mann-Whitney U 228,000
Wilcoxon W 693,000
Z -,279
Asymp. Sig. (2-tailed) ,780

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice

de absentismo global nos grupos populacionais de homens e mulheres.
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Anexo 22. Comparacdo do indice de absentismo global entre os individuos com e sem
filhos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos

grupos populacionais de individuos com e sem filhos.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos grupos
populacionais de individuos com e sem filhos.
Hi: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global ndo € igual nos grupos

populacionais de individuos com e sem filhos.

Ranks
Tem filhos? Sum of
N Mean Rank Ranks
indice de N&o 16 16,16 258,50
absentismo global Sim 30 27,42 822,50
Total 46

Test Statistics

indice de

absentismo
global
Mann-Whitney U 122,500
Wilcoxon W 258,500
Z -2,729
Asymp. Sig. (2- ,006
tailed)

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice

de absentismo global nos grupos populacionais de individuos com e sem filhos.
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Anexo 23. Comparagdo do indice de absentismo global entre os individuos que tém até

35 anos e individuos com mais de 35 anos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos

grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.

Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global é igual nos grupos
populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.
Hi: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo global ndo € igual nos grupos

populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.

Ranks
Grupo etario Sum of
N Mean Rank| Ranks
indice de absentismo <=35 20 22,78 455,50
global anos
>=36 26 24,06 625,50
anos
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo
global
Mann-Whitney U 245,500
Wilcoxon W 455,500
z -,324
Asymp. Sig. (2-tailed) ,746

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice
de absentismo global nos grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e

individuos com mais de 35 anos.
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Anexo 24. Comparacdo do indice de absentismo por doenca entre os individuos dos
departamentos DS1, DS2 e DS3

Teste de Kruskal-Wallis

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca é igual nos

grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

Hipoteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca é igual nos grupos
populacionais de individuos dos departamentos DS1, DS2 e DS3.

H;: Existe pelo menos um grupo populacional de individuos de um departamento cuja
distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca é diferente de um outro

grupo populacional de individuos de outro departamento.

Ranks
Departamento Mean
N Rank
indice de absentismo DS1 17 28,03
por Doenca DS2 18 19,31
DS3 11 23,36
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo
por Doenca
Chi-square 3,934
df 2
Asymp. Sig. ,140

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribui¢cdo dos scores do indice
de absentismo por doenga nos grupos populacionais de individuos dos departamentos DS1,
DS2 e DS3.
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Anexo 25. Comparacao do indice de absentismo por doenca entre os individuos do sexo

feminino e masculino

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca é igual nos

grupos populacionais de homens e mulheres.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca € igual nos grupos
populacionais de homens e mulheres.
H;: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca ndo é igual nos grupos

populacionais de homens e mulheres.

Ranks
Género Sum of
N Mean Rank Ranks
indice de absentismo  Feminino 30 22,50 675,00
por Doenca Masculino 16 25,38 406,00
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo por
Doenca
Mann-Whitney U 210,000
Wilcoxon W 675,000
Z -714
Asymp. Sig. (2-tailed) AT5

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice

de absentismo por doenca nos grupos populacionais de homens e mulheres.
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Anexo 26. Comparacéo do indice de absentismo por doenca entre os individuos com e

sem filhos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca € igual nos

grupos populacionais de individuos com e sem filhos.

Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca € igual nos grupos
populacionais de individuos com e sem filhos.
H;: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca ndo é igual nos grupos

populacionais de individuos com e sem filhos.

Ranks
Tem filhos? Sum of
N Mean Rank Ranks
indice de absentismo N&o 16 18,19 291,00
por Doenca Sim 30 26,33 790,00
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo por
Doenca
Mann-Whitney U 155,000
Wilcoxon W 291,000
Z -2,023
Asymp. Sig. (2-tailed) ,043

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice

de absentismo por doenca nos grupos populacionais de individuos com e sem filhos.



Caracterizacéo do Absentismo num Banco Portugués

Anexo 27. Comparagdo do indice de absentismo por doenca entre os individuos que tém

até 35 anos e individuos com mais de 35 anos

Teste de Mann-Whitney

Objetivo: testar se a distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca é igual nos

grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.
Hipdteses a testar:

Ho: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca € igual nos grupos
populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.
H;: A distribuicdo dos scores do indice de absentismo por doenca ndo é igual nos grupos
populacionais de individuos que tém até 35 anos e individuos com mais de 35 anos.

Ranks
Grupo etéario Sum of
N Mean Rank Ranks
indice de absentismo <=35 20 20,95 419,00
por Doenga anos
>=36 26 25,46 662,00
anos
Total 46
Test Statistics
indice de
absentismo por
Doencga
Mann-Whitney U 209,000
Wilcoxon W 419,000
Z -1,166
Asymp. Sig. (2-tailed) 244

Decisdo: Com base nesta amostra e num nivel de significancia de 5%, conclui-se que ndo se
verificam diferencas estatisticamente significativas entre a distribuicdo dos scores do indice
de absentismo por doenca nos grupos populacionais de individuos que tém até 35 anos e

individuos com mais de 35 anos.
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