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RESUMO: Neste artigo séo apresentados os resultados de um estudo de lealdade
laboral levado a cabo junto dos colaboradores dos servicos da administragao
direta e indireta do Ministério da Justica em Portugal, num contexto posterior a
entrada em vigor da Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro. E dado particular enfoque
a tematica da igualdade de género, utilizando a dicotomia homem-mulher enquanto
caso particular da componente disposicional da lealdade. A lealdade laboral foi
modelada como uma variavel latente composta por duas varidveis de medida.
Os resultados obtidos evidenciam estatisticamente que a lealdade laboral (variavel
dependente) dos participantes ndo apresenta diferencas em fungéo do género.
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ABSTRACT: This article presents the results of a study of work loyalty carried out
amongst employees of direct and indirect administration agencies of the Ministry
of Justice in Portugal, in a context posterior to the enforcement of the Decree-Law
no. 66-B/2007 of December 28. Particular emphasis is given to the issue of
gender equality, using the male-female dichotomy as a particular case of a
dispositional component of loyalty. Labor Loyalty was modeled as a latent variable
composed of two measurement variables. The results show statistically that labor
loyalty (dependent variable) of the participants does not differ according to gender.
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INTRODUCAO

A Lei n°® 66-B/2007, de 28 de dezembro, instituiu o Sistema Integrado de
gestdo e Avaliagdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP)
enquanto instrumento de avaliacdo de desempenho da administracdo
publica®. Como tal, os servicos centrais da administracéo direta e indireta do
Estado Portugués, e em particular, do Ministério da Justica, encontram-se

num contexto posterior a entrada em vigor do SIADAP. Segundo Correia
(Correia, 2011), esta ferramenta de gestéo que devera permitir:

[...] alcangcar a motivagdo do pessoal obtendo simultaneamente um
aumento da eficicia num quadro de atuacgao estratégica pré-ativa.

E expectavel que a introducéo de uma alteracéo da indole e amplitude do
SIADAP no dominio da administragdo publica tenha efeitos tangiveis ao nivel
da alteracéo dos indices de lealdade laboral dos trabalhadores da administragao
direta e indireta do estado em Portugal. E ainda argumentavel que o caminho
a percorrer para alcancar a motivacdo dos trabalhadores, anteriormente
mencionada, passa necessariamente, pelos seus niveis de lealdade laboral.

Como foi demonstrado por Correia (Correia, 2012) a teoria institucional
pode ajudar na compreensdo da forma como o SIADAP é implementado e
interpretado pelos servicos e pelos seus colaboradores. Contudo, a teoria
institucional ndo é condicdo suficiente para uma compreensao adequada
do fendmeno, sendo que um importante contributo pode advir da utilizacéo
de modelos de lealdade dos colaboradores, que permitem construir, € em
Gltima analise constituem, valiosos auxiliares de tomada de decisdes para as
organizagBes que os aplicam. Neste sentido, a investigagdo da lealdade dos
individuos que integram a instituicdo, ou seja, dos agentes que sustentam e
dinamizam toda a estrutura, surge como crucial na identificacdo de tendéncias
a longo prazo, na definicdo de prioridades de atuagcdo em fungéo do impacto
gue essa mesma atuacao terd nas percec¢des dos agentes e ainda na melhoria
de produtos e servigcos oferecidos pelas instituicdes. A analise da lealdade
dos agentes organizacionais em funcéo de variaveis de caracteriza¢gdo como
antiguidade organizacional, idade, género, ou natureza das funcdes exercidas,

2 A Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro, foi entretanto alvo de alteracdes, introduzidas pelo
artigo 49° da Lei n°® 66-B/2012, de 31 de dezembro (Lei do Orgamento de Estado de 2013).
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que tém influéncia direta ou indireta na sua atividade e/ou decisfes, permite
dar resposta a um conjunto relevante de interrogacdes, através de processos
de medicdo de quantidades apercebidas e/ou objetivas.

O estudo apresentado neste artigo incidiu exatamente na macro variavel
lealdade laboral e numa das varidveis de caracterizacdo anteriormente
mencionadas, 0 género dos colaboradores. Este trabalho avaliou a validade
estatistica da afirmacdo de que ndo existem diferencas, ao nivel do género,
na lealdade laboral dos colaboradores dos servicos da administracdo direta e
indireta do Ministério da Justica em Portugal num contexto posterior & entrada
em vigor do SIADAP, sugerindo que ndo &, como tal, necessario implementar
qualquer tipo de medidas que garantam esse desejavel equilibrio.

1. CONCEITO E DEFINICAO DE LEALDADE DOS COLABORADORES

A lealdade é uma variavel latente que com frequéncia é falsamente
tomada pela sua manifestacdo comportamental. E importante notar que medir
0 comportamento ndo é equivalente a medir a atitude. Os investigadores
discordam acerca da definicdo adequada para a lealdade do colaborador,
mas estdo de acordo em relacdo ao facto de que se trata de uma variavel
multifacetada e, como tal, consideram que a melhor forma de a medir é através
do uso combinado de varias métricas, correspondentes a varias questdes nos
questionarios efetuados. No contexto dos colaboradores, a lealdade é uma
atitude focada na organizacdo, que resulta em comportamentos desejaveis,
tais como, a vontade de permanéncia na organizacdo ou a recomendac¢ao
desta a terceiros (Allen e Wilburn, 2002). Em contexto laboral, a lealdade a
uma organizagdo € uma opgdo comportamental que ocorre quando 0s
membros de uma organizacéo ao serem confrontados com um declinio das
condi¢cBes de trabalho, escolhem permanecer na organizagdo ao invés de
reagirem procurando a saida. Esta lealdade baseia-se na cren¢a de que a
situagdo poderd melhorar, que ocorrerdo mudangas que proporcionardo
futuras melhorias, ou surge simplesmente devido a falta de oportunidades de
emprego fora da organizacdo. A lealdade pode, assim, ser considerada como
uma resposta comportamental passiva e simultaneamente construtiva face ao
sentimento de insatisfacéo (Farrell, 1983).

2. A VARIAVEL DE CARACTERIZAGAO SOCIODEMOGRAFICA
GENERO E A SUA RELA(;AO COM A LEALDADE LABORAL

Compreender que a variavel latente lealdade laboral €, na grande maioria
dos casos de estudo, consequente da variavel latente satisfacdo laboral
(Correia, 2012) é um primeiro e importante passo no sentido do correto
entendimento da relacéo entre a lealdade laboral e a variavel de caracterizagao
sociodemogréfica género. A ligagdo causal entre satisfacéo laboral e lealdade
laboral, reiteradamente revisitada na literatura e repetidamente comprovada
em inimeros contextos por intermédio de modelos de equacdes estruturais,
torna clara a intima ligacdo existente nas perce¢des dos colaboradores acerca
destas duas dimensdes organizacionais.
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As relacbes encontradas, na literatura, entre o género dos individuos e
a sua lealdade no trabalho abrangem todo o espectro de possibilidades.
E possivel encontrar estudos que n&o encontram diferencas significativas ao
nivel da lealdade no trabalho em funcdo do género, que apontam 0s niveis
de lealdade laboral dos homens como significativamente mais elevados que
os das mulheres, e trabalhos que apontam os niveis de lealdade laboral das
mulheres como significativamente mais elevados que os dos homens. Em regra
estes estudos tém por base o importante trabalho de Mortimer realizado acerca
da satisfacéo laboral (Mortimer et al., 1988).

Estudos como os de Hull, Rout, ou Johnson e Johnson (Hull, 1999; Rout,
1999; Johnson e Johnson, 2000), transversais a uma série de ambientes
laborais e ocupagdes profissionais ndo encontraram diferengas significativas a
nivel do género, relativamente a satisfagdo com o trabalho e, previsivelmente,
a nivel das suas dimensdes consequentes lealdade e envolvimento, mesmo
tendo em conta que, em regra, as mulheres exercem funcbes em que a
remuneracao, oportunidades de progressao na carreira, niveis de autoridade
e status, séo inferiores.

Por outro lado, existem evidéncias de que homens e mulheres tém
expectativas laborais distintas (Gruneberg, 1979) e, por consequéncia, graus
distintos de lealdade no trabalho. Tém sido detetadas diferencas significativas
relativamente aos niveis de satisfacdo (e consequentemente de lealdade) de
homens e mulheres no trabalho, com um conjunto de estudos a sugerir que
individuos do sexo masculino revelam niveis mais elevados comparativamente
aos individuos do sexo feminino. Diversos autores (Miller e Wheeler, 1992;
Lim et al., 1998; Al-Mashaan, 2003) explicam esta situacdo como sendo o
reflexo de melhores e mais rapidas oportunidades de promocéo, detencéo de
cargos em melhores posi¢Bes de hierarquia organizacional, melhores condi¢des
de trabalho, e consequentemente melhor remuneracao dos individuos do sexo
masculino face aos do sexo feminino. Contraditoriamente, varios outros estudos
(Lambert et al., 2001; Ali et al., 2004; Bender e Heywood, 2004) sugerem
que as mulheres apresentam um grau de satisfacdo, e consequentemente
de lealdade no trabalho, substancialmente mais elevado que os homens,
nas mais variadas populac¢des e conjunturas laborais, apesar do pronunciado
declinio documentado na satisfacdo laboral das mulheres ao longo da década
de noventa do século XX (a satisfacdo laboral dos homens manteve-se
tendencialmente estavel) (Souza-Poza, 2003). Com o intuito de procurar
explicacdo para este fenébmeno, surgiram teorias que apelidam o fenédmeno
como o paradoxo da mulher contente no trabalho ou, em inglés, paradox
of the contented working woman (Tolbert e Moen, 1998). Algumas dessas
teorias tentam explicar este fendmeno a partir das diferencas, na importancia
hierarquica, atribuidas por homens e mulheres aos fatores que influenciam a
satisfagéo no trabalho e consequentemente a lealdade (Nash, 1985; Ramayah
et al., 2001). Por exemplo, Hull (Hull, 1999), procura justificar o paradoxo com
base na possibilidade de as mulheres poderem, quando tecem as suas
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consideragbes sobre o seu trabalho, comparar-se apenas a outras mulheres
ou com mulheres que ndo desempenham atividades profissionais formais,
deixando fora da comparacdo os individuos do sexo masculino. Outra
explicacdo possivel advém da constatacdo de que as mulheres valorizam
boas relacdes com os colegas e a possibilidade de executar tarefas que
as facam sentir realizadas, ao passo que os homens tendem a encarar a
oportunidade de influenciar decis6es importantes e dirigir o trabalho de outras
pessoas na organizacdo como tarefas convidativas (Schuler, 1975). Outro
exemplo, € o que refere os homens como dando mais valor que as mulheres
as caracteristicas do seu trabalho enquanto fatores de satisfagao, sentindo-se
ainda, mais satisfeitos com as chefias que as mulheres (Zawacki et al., 1995).

3. METODOLOGIA

A componente empirica deste estudo teve inicio com a inquiricdo a 458
trabalhadores do Ministério da Justica em Portugal, 438 dos quais apresentaram
resposta valida a variavel de caracterizacdo género. O instrumento de recolha
de dados, baseou-se no inquérito por questionario. A utilizacéo da formula de
calculo da dimensdo amostral para proporgdes, considerando um cenario de
variancia maxima, um nivel de significancia de 0,05 (5,00%) e uma dimensao
populacional infinita, permitiu quantificar a precisdo absoluta do estudo em
0,0469 (4,69%).

Na varidvel de caracterizacdo referente ao género foram utilizadas as
categorias empregues pelo Observatério Nacional de Recursos Humanos
(ONRH - http://www.onrh.org) referindo-se ao género de cada trabalhador do
Ministério da Justica que respondeu ao questionario:

- Feminino;
- Masculino.

A lealdade laboral, referente ao nivel de satisfacdo dos empregados
relativamente ao seu trabalho atual, foi tratada como uma variavel latente
constituida por duas variaveis de medida, constantes igualmente do modelo
de satisfacéo, lealdade e envolvimento laboral do ONRH (para mais detalhes
sobre a construcéo desta variavel latente, consultar Correia (Correia, 2012)):

- Vontade de recomendar a um amigo a procura de emprego que fosse
trabalhar para a organizacéo;

- Vontade de permanecer ligado a organizacao.

Foram utilizadas escalas por intervalo, numéricas, de Likert com 10 pontos,
ancoras nos extremos (extremo inferior: “nivel muito baixo”; extremo superior:
“nivel muito elevado”), e com a possibilidade de assinalar a op¢éo “nédo sabe/
ndo responde”, em cada uma das duas variaveis de medida constituintes da
variavel latente lealdade laboral.

Nao foi possivel utilizar o teste de igualdade das médias na determinacao
das relacbes estatisticas presentes nos dados, uma vez que ndo se verificou
uma das suas condi¢cdes de aplicabilidade: normalidade da distribuicdo dos
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niveis de envolvimento dos trabalhadores em cada categoria de género.
Por esse motivo, optou-se pela utlizacdo do teste ndo paramétrico de
Mann-Whitney (Mann e Whitney, 1947), que foi empregue na determinacéo da
existéncia estatisticamente significativa de valores mais elevados de lealdade
em colaboradores do Ministério da Justica do género masculino do que
em colaboradores do Ministério da Justica do género feminino ou vice-versa.
Em qualquer um dos testes anteriormente referidos, o nivel de significancia
utilizado foi de 0,05 (5,00%).

4. RESULTADOS

Das 445 observagbes, apurou-se que (tabela 1) 293 correspondiam a

trabalhadores do género feminino (66,9%) e 145 a trabalhadores do género
masculino (33,1%).

Tabela 1 — Numero de observagdes por categoria de género e
respetivo peso percentual

Género Numero de observagbes | Percentagem do total
Feminino 293 66,9%
Masculino 145 33,1%
Total 438 100,0%

O Grafico 1 apresenta os resultados obtidos para a variavel latente
lealdade laboral e para as respetivas variaveis de medida. Considerando a
globalidade das 458 observacdes, o valor médio apurado para a lealdade
laboral foi de 5,5 pontos. Este valor foi calculado com base nas avaliagbes
médias apuradas para cada variavel de medida, ponderadas pelos respetivos
pesos normalizados (para mais detalhes sobre a constru¢édo desta variavel
latente, consultar Correia (Correia, 2012)):

- Vontade de recomendar a um amigo a procura de emprego que fosse
trabalhar para a organizacao (média de 4,8; peso normalizado de 49,7%);

- Vontade de permanecer ligado a organizacdo (média de 6,2; peso
normalizado de 50,3%);

Do estudo da unidimensionalidade da variavel latente lealdade laboral,
constata-se a sua unidimensionalidade, a adequacao das variaveis de medida
empregues e a elevada fiabilidade do questionario realizado®.

% A unidimensionalidade foi aferida por intermédio do alpha de Cronbach, do ré de Dillon-Goldstein
e do critério de Kaiser aplicado aos valores proprios normalizados das componentes principais
resultantes de uma analise fatorial aos indicadores da variavel latente. A fiabilidade das variaveis
de medida foi ainda complementada através de estudos de validagdo de convergéncia e de
validag&o de descriminagéo, ambas baseadas no conceito de Average Variance Explained (AVE)
(Tenenhaus et al., 2005). Para mais detalhes sobre a metodologia empregue, consultar Correia
(Correia, 2012).
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A determinac&o dos pardmetros de constru¢do da variavel latente lealdade
com base nas suas variaveis de medida, patentes no gréafico 1, permitiu calcular,
para cada individuo, com base nas suas respostas, um indice personalizado
de lealdade laboral. O teste utilizado para determinar a relacéo estatistica entre
a lealdade laboral e o género do colaborador teve por base estes indices
personalizados de lealdade laboral.

Gréfico 1 — Variavel latente lealdade laboral e respetivas variaveis
de medida constituintes
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O gréfico 2 apresenta os valores obtidos para as médias da lealdade laboral
dos colaboradores do Ministério da Justica, segundo o género do respondente.
E possivel observar que os colaboradores do género masculino apresentam
um valor médio de 6,1 pontos, 0,3 pontos acima do valor médio dos colaboradores
do género feminino, que apresentam uma média de 5,8 pontos. A questdo
gue se coloca € pois saber se esta diferenca observada pode ser atribuida
a perturbac6es aleatérias ou se corresponde a uma diferenca de resultados
estatisticamente significativa. Para tal, e de acordo com o referido no tépico
dedicado a metodologia, foi aplicado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney.

Grafico 2 — Valores da lealdade laboral dos colaboradores do
Ministério da Justica, segundo o género

e
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A tabela 2 apresenta os resultados obtidos por intermédio da aplicacédo
do teste ndo para métrico de Mann-Whitney. Destaca-se em particular o p-valor
obtido, correspondente a 0,226. Uma vez que o nivel de significancia definido
a partida (0,05) é inferior ao p-valor, ndo existem evidéncias estatisticas que
conduzam a rejeicéo da hipotese nula do teste, ou seja, ndo existem evidéncias
estatisticas de valores mais elevados de lealdade em colaboradores do Ministério
da Justica do género masculino do que em colaboradores do Ministério da
Justica do género feminino.

Tabela 2 — Resultados do teste de Mann-Whitney para a variavel
lealdade laboral agrupada segundo o género

Satisfacdo Laboral
Valor do teste MANN-WHITNEY 20429,500
Valor de Z -1,212
p-valor (bicaudal) 0,226

DISCUSSAO E CONCLUSOES

As relagcbes encontradas nos dados referentes ao estudo tratado neste
artigo ndo apontam os colaboradores do género masculino do Ministério
da Justica em Portugal como apresentando valores de lealdade laboral
significativamente mais elevados do que os colaboradores do género feminino.

E um facto que existem estudos que destacam as expectativas laborais
distintas em funcdo do género (Gruneberg, 1979). Expectativas que se
materializam, por exemplo, numa maior valorizacdo de boas relagbes com
0s colegas e da possibilidade de executar tarefas que contribuam para a
realizacdo pessoal por parte das mulheres, enquanto os homens tendem a
encarar a oportunidade de influenciar decisdes importantes e dirigir o trabalho
de outras pessoas na organiza¢do como tarefas mais aliciantes (Schuler, 1975),
ao mesmo tempo que tendem a sentir-se mais satisfeitos com as chefias
que as mulheres (Zawacki et al., 1995). Existem ainda bastantes estudos
transversais a uma série de ambientes laborais e ocupacdes profissionais que
destacam que, em regra, os individuos do género feminino exercem funcdes
em gue a oportunidades de progressdo na carreira, niveis de autoridade, status
e remuneracao sao inferiores (Hull, 1999; Rout, 1999; Johnson e Johnson, 2000).

N&o obstante, no caso do Ministério da Justica em Portugal ndo existem
evidéncias que permitam conjeturar nesse sentido, ndo sé porque, por lei,
a igualdade dos niveis remuneratérios e a igualdade de oportunidades de
progressdo na carreira para os dois géneros esta assegurada, mas também
porque a proporcdo de colaboradores do género feminino estd em maioria,
estando préximo de um récio de dois para um, face aos colaboradores do
género masculino, abundando exemplos de chefias do género feminino
dotadas de legitima autoridade e status. Estes factos podem, por isso mesmo,
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ajudar a explicar a inexisténcia de diferengas estatisticamente significativas
entre o nivel de lealdade dos individuos do sexo masculino e feminino no
Ministério da Justica.

Estes resultados contrariam, de forma direta, o paradoxo da mulher
satisfeita e leal no trabalho (paradox of the contented working woman) (Tolbert
e Moen, 1998) descrito no ponto trés deste artigo. Indiciam também a
continuac@o, no século XXI, de uma tendéncia pronunciada de declinio
registado na satisfacao laboral das mulheres ao longo da década de noventa
do século XX (Sousa-Poza, 2003), uma vez que a satisfacdo é uma variavel
com impacto direto na lealdade laboral.

Estudos futuros deverdo procurar testar a validade destes resultados
nao apenas noutros setores da administracdo publica portuguesa, mas
também no setor privado portugués e ainda em contextos publicos e privados
noutros paises, de modo a tornar as conclusées mais robustas e abrangentes.
Sugere-se ainda o estudo dos perfis de lealdade laboral segundo outras
varidveis de caracterizacdo sociodemografica, como sejam a natureza das
funcdes exercidas, a antiguidade organizacional, ou a idade dos colaboradores.
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