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RESUMO

Atualmente, o comprometimento organizacional tem vindo a ganhar um lugar de destaque
na literatura e nas organizagdes e, ademais, o desenvolvimento de préticas de recursos
humanos mostra-se uma forma de acrescentar valor ao seu capital humano. Desta forma,
0 presente estudo aborda as praticas de high-involvement segundo o panorama da teoria
AMO e o0 seu impacto no comprometimento organizacional atraves da utilizacdo do
Modelo de Trés Componentes de Meyer e Allen (1991).

O principal objetivo foi analisar a relacdo entre as praticas de high-involvement de
aumento das dimensGes AMO e o comprometimento organizacional dos trabalhadores.
Foi difundido um questiondrio online e enviado por email a diversas
empresas/instituicdes, conseguindo um total de 217 respostas, 180 das quais de

trabalhadores ativos.

Através de andlise estatistica obtiveram-se 0s seguintes resultados: (1) as praticas de high-
involvement apenas se relacionam com o comprometimento normativo; (2) as préaticas de
high-involvement de aumento de habilidades, de aumento de motivagéo e de aumento de
oportunidades (dimensdes AMO) relacionam-se positivamente somente com o
comprometimento normativo; (3) as praticas de high-involvement de aumento de

oportunidades relacionam-se com o grau de autonomia para desempenhar fungoes.

Contribuiu-se para a literatura no contexto portugués com as evidéncias acima
mencionadas, aumentando o campo de conhecimento acerca das praticas de high-
involvement, a sua utilizacdo no ambito da teoria AMO e o comprometimento

organizacional calculativo e normativo.

Palavras-chave: Préaticas de High-Involvement, Comprometimento Organizacional;

Comprometimento Calculativo; Comprometimento Normativo; Teoria AMO
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ABSTRACT

Nowadays, organizational commitment has gained a prominent place in the literature and
in organizations and, moreover, the development of human resources practices is a way
to add value to their human capital. Thus, the present study addresses the high-
involvement practices according to the AMO theory and its impact on organizational

commitment through the 3 Component Model by Meyer e Allen (1991).

Its main objective was to analyze the relationship between the high-involvement practices
of increasing the AMO dimensions and the employees’ organizational commitment. A
survey was shared online and sent by email to different companies/institutions, obtaining

a total of 217 responses, 180 of which from active workers.

Through statistical analysis, the following results were obtained: (1) high-involvement
practices only relate to normative commitment; (2) the high-involvement practices for
increasing abilities, increasing motivation and increasing opportunities (AMO
dimensions) are positively related only to normative commitment; (3) high-involvement

practices for increasing opportunities are related to the degree of autonomy to perform.

The evidence mentioned above contributed to the literature in the portuguese context,
increasing the field of knowledge about high-involvement practices, their use within the

scope of AMO theory and the continuance and normative organizational commitment.

Keywords: High-Involvement Practices; Organizational Commitment; Continuance

Commitment; Normative Commitment; AMO Theory
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O Impacto das Praticas de High-Involvement no Comprometimento Organizacional

INTRODUCAO

Atualmente, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) foca-se sobretudo na utilizagdo de
uma gestao estratégica e na criacdo de valor para as organizacdes através de atividades

de GRH, investindo nelas capital, tempo e esforco (Armstrong & Taylor, 2014).

Estas atividades traduzem-se nas diversas praticas que vao desde o Recrutamento e
Selecéo, passando pela Formacdo, Compensacgédo, Avaliagdo de Desempenho, Design de
Trabalho, até a Participacdo. De entre as praticas que sdo utilizadas pelas organizagoes,
existem as que visam promover o envolvimento dos colaboradores, denominadas praticas
de high-involvement (PHI) (Yang, 2012).

Segundo uma das Varias teorias existentes na literatura para explicar o Desempenho das
organizac0es, a teoria AMO (Ability, Motivation, Oportunity), é possivel utilizar praticas
que fomentam a proatividade, a aquisicdo e melhoria de competéncias, motivam e
produzem oportunidades de desempenho com o propdésito de produzir um impacto

positivo no desempenho individual do colaborador (Armstrong & Taylor, 2014).

Sendo o Desempenho um ponto fulcral da GRH, também o Comprometimento
Organizacional (CO) detém um lugar de destaque. As organiza¢Ges procuram pessoas
comprometidas que acrescentem valor em consequéncia desse comprometimento. Assim,
0 CO tem vindo a ganhar cada vez mais importancia. Allen e Meyer (1991)
conceptualizaram-no em trés componentes (afetiva, calculativa e normativa) mas
admitiram que podiam existir mais e que todas podiam ser percecionadas pela pessoa,
mesmo que em graus diferentes. Segundo esta conceptualizacdo, o CO é distinto tendo
em conta a origem desta percecdo. Assim sendo, o que dita a decisdo do trabalhador
divide-se no dominio afetivo, se tem as raizes na ligagdo emocional do colaborador a
organizagdo; normativo, se provém de uma obrigacdo moral e ética ou calculativo, se
resulta do célculo dos custos de abandonar a organizacdo (Allen & Meyer, 1990). Esta
conceptualizagcdo torna-se a mais interessante de utilizar, permitindo analisar
componentes distintas do CO e, consequentemente, refletir sobre a predominancia de

cada uma e o que isso pode significar para as organizacoes.

O principal objetivo desta investigacdo € analisar a relacdo entre as préaticas de high-
involvement de aumento das dimensdes AMO e o comprometimento organizacional dos

trabalhadores.
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Desta forma, procura-se verificar se as PHI se relacionam positivamente com as
componentes do comprometimento, assim como entre as dimensdes AMO e o CO e, por

ultimo, entre as dimensdes AMO com o grau de autonomia para desempenhar funcdes.

No contexto portugués, até onde foi possivel verificar, ainda ndo foram realizados estudos
que abordem a utilizacdo das PHI no panorama da teoria AMO, tornando-se relevante
investigar ndo apenas a sua utilizagdo, mas também a sua relagdo com as componentes do
comprometimento mencionadas anteriormente. Assim, surge a necessidade de estudar o

impacto das PHI no CO de trabalhadores de varias areas e funcdes.

O presente trabalho de dissertacdo € composto por quatro capitulos. Primeiramente é
abordada a revisdo de literatura que fundamenta a investigacéo. E explorado o conceito
de PHI, seguido pela teoria AMO, o CO e as suas 3 componentes e, por fim, reuniram-se
alguns estudos que relacionam os dois temas. De seguida, o capitulo da metodologia
expde o0s objetivos e as hipoteses delineadas, explanando também o instrumento de
medicdo das préaticas e do CO utilizado, nomeadamente através de um questionario. No
terceiro capitulo, os resultados e analises sdo examinados e confrontados com as
hipbteses. Posteriormente, sdo discutidos os resultados obtidos e comparados com a
revisdo da literatura e outros estudos encontrados. Por ultimo, sdo apresentadas as

conclusdes da investigacdo, apontam-se limitacdes e séo sugeridos estudos futuros.

13
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CAPITULO 1: Revisdo de Literatura

No presente capitulo apresentamos a revisdo bibliogréafica que fundamenta este trabalho
de investigacdo. Primeiramente, o conceito de PHI é abordado, salientando-se 0s seus
beneficios. De seguida, explana-se a teoria AMO (Abilities, Motivation, Opportunities)
através de uma breve exposicdo de trabalhos que a desenvolveram. Posteriormente, é
exposto o conceito de Comprometimento Organizacional e é também especificada a sua
utilizacéo atraves do Modelo de Trés Componentes do Comprometimento Organizacional
de Meyer e Allen (1991). Por fim, os conceitos de PHI, bem como a sua utilizagéo atraves

da teoria AMO, e 0 CO séo relacionados através da exposicdo de algumas investigacoes.

1.1 Préticas de High-Involvement

A GRH, segundo Armstrong e Taylor (2014), pode ser definida como “uma abordagem
estratégica, integrada e coerente ao trabalho, desenvolvimento e bem-estar das pessoas
que trabalham nas organizacdes” (Armstrong & Taylor, 2014, p. 5). Nao ¢, portanto, algo
estatico. A GRH é dinamica e envolve varias relacBes entre os trabalhadores, o seu
trabalho e a organizacdo onde estdo empregados, utilizando varias préaticas para gerir o
capital humano de uma organizacdo. Este é cada vez mais referido como sendo o ativo
mais importante das organizacdes. As pessoas que compdem o capital humano de cada

organizagdo nao devem, por isso, ser consideradas como um mero recurso.

Barney e Wright (1998) argumentam que € através das praticas de GRH que se pode
desenvolver o capital humano das organizacfes e 0 comprometimento dos trabalhadores
e que, consequentemente, estas criam vantagem competitiva. As praticas de GRH
assumem, desta forma, uma funcdo fundamental no seio das organizagdes. A sua
utilizacdo traduz-se em efeitos diretos nas competéncias dos trabalhadores que, por sua
vez, podem criar valor para a empresa (Barney & Wright, 1998). Em acréscimo, no que
respeita a obtencdo de vantagem competitiva, Barney e Wright (1998) apresentaram trés
ideias, nomeadamente, que a vantagem competitiva sustentavel provém mais de
competéncias especificas da empresa do que de competéncias gerais, de equipas do que
de individuos e de sistemas de gestdo de RH altamente integrados do que de praticas

isoladas.

De entre as praticas de GRH, existem as denominadas de high-involvement que sdo
“abordagens de gestdo centradas no envolvimento dos trabalhadores” (Yang, 2012, p.

1211) com o objetivo de “proporcionar aos trabalhadores competéncias, informagao,
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motivacao e latitude que resultam numa forca de trabalho que é uma fonte de vantagem
competitiva” (Guthrie, 2001, p. 181). Contudo, também podem ser referidas na literatura
como préticas de high-commitment (Arthur, 1994, citado por Guthrie, 2001; Kwon et al.,
2010) ou high-performance (Huselid, 1995, citado por Guthrie, 2001; Kwon et al., 2010),

possuindo 0 mesmo objetivo (Guthrie, 2001).

Estas préaticas permitem desenvolver o capital humano de uma organizacao, tornando 0s
trabalhadores competentes (Kwon et al., 2010), comprometidos (Huo et al., 2015; Kwon
et al., 2010; Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003), motivados (Kwon et al., 2010)
e podem torna-los detentores de um conhecimento tacito e especializado que os torna
singulares e mais valiosos para a organizacdo (Guthrie, 2001; Huo et al., 2015). O
aumento do valor para a organizacdo (Kwon et al., 2010) esta relacionado com, por
exemplo, o aumento de produtividade (Guthrie, 2001; Huselid, 1995) e diminuicdo de

turnover (Huselid, 1995), contribuindo para a vantagem competitiva (Guthrie, 2001).

Apesar do foco desta investigacdo incidir no CO, vérios estudos foram ja realizados neste
campo que permitem acrescentar informagao a esta lista e demonstrar o valor da utilizagéo

destas praticas.

As PHI também contribuem para a manifestacdo de comportamentos de cidadania, ao
promoverem uma ligacdo emocional e envolvimento na organizacdo (Yang, 2012). Estas
praticas podem melhorar a eficicia organizacional, uma vez que permitem que a
organizacdo tire vantagem do seu capital humano superior, melhorando também a
cooperacdo entre 0s membros da organizacao (Kwon et al., 2010). Podem, igualmente,
contribuir positivamente para o desempenho organizacional (Combs et al., 2006; Huselid,
1995; Kwon et al., 2010) e promover oportunidades de desenvolvimento de estratégicas
competitivas atraves das pessoas (Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003). A sua
utilizagdo pode reduzir a exaustdo emocional ao aumentar a responsabilidade de trabalho
que contribui positivamente para as reservas de energia dos trabalhadores, o que
consequentemente pode levar a uma reducdo do absentismo e a um melhor desempenho
(Oppenauer & Van De Voorde, 2018).

Contudo, o estudo de Oppenauer e Van De Voorde (2018) acerca do impacto do uso de
praticas de sistemas de trabalho de high-involvement na sobrecarga de trabalho e na
responsabilidade de trabalho aponta também efeitos negativos da utilizagdo destas

praticas na satde dos trabalhadores de organizagdes alemas. Este estudo baseia as praticas
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que identificou na teoria AMO, que serad explanada no topico seguinte, atribuindo-as as
dimensGes de Habilidade (recrutamento e formacdo), Motivacdo (avaliacdo de
desempenho e incentivos) e Oportunidade (participacdo e disseminagdo de informagéo
sobre a empresa). Em acrescimo, utilizam ainda uma quarta dimensdo de design de
trabalho (variedade de trabalho, rotacdo de trabalho, trabalho em equipa e combinacao de
trabalho flexivel). De forma sumaria, as autoras argumentaram que quanto maior for a
extensdo do uso destas praticas, maiores sdo os efeitos nocivos para os trabalhadores,

nomeadamente a exaustdo emocional.

As autoras concluiram que a utilizacdo de sistemas de trabalho de high-involvement nas
suas subdimensdes correlacionam-se positivamente com a sobrecarga de trabalho e a
responsabilidade de trabalho, assim como os sistemas, e que as subdimensdes que dizem
respeito as praticas de habilidade e a motivacdo estdo positivamente associadas a
sobrecarga e a responsabilidade de trabalho, enquanto as praticas de design de trabalho
apenas estdo positivamente relacionadas com a responsabilidade de trabalho e, por fim,
as préaticas de oportunidade ndo se relacionam positivamente com nenhuma das duas. Em
acréscimo, a sobrecarga de trabalho esta positivamente relacionada com a exaustdo
emocional (Oppenauer & Van De Voorde, 2018). Porém, a responsabilidade de trabalho
mostrou ter um efeito negativo na exaustdo emocional (Oppenauer & Van De Voorde,
2018).

Posto isto, referem que a implementacdo destas praticas é importante, mas é preciso ter
atencdo as consequéncias da sua utilizacdo extensiva e desmedida e disponibilizar
recursos aos trabalhadores que permitam atenuar o0s seus possiveis efeitos negativos
(Oppenauer & Van De Voorde, 2018).

Noutro exemplo, Guthrie (2001), no seu estudo acerca da relagédo da utilizagdo das PHI,
a produtividade e o turnover em empresas da Nova Zelandia, descobriu que a sua
utilizacdo torna os trabalhadores mais valiosos e aumenta a produtividade. Contudo,
sugerem que ao tornar os trabalhadores mais importantes para a empresa, as PHI
aumentam também o custo da sua saida (turnover) (Guthrie, 2001). De uma forma
semelhante ao referido anteriormente, Guthrie (2001) sugere que devem ser

implementadas praticas ou politicas no sentido de reduzir o turnover.

Assim, conclui-se que apesar de existirem efeitos negativos da utilizacdo deste tipo de

praticas, estas conseguem, por um lado, ter simultaneamente efeitos positivos sobre o
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mesmo problema (neste caso, na exaustdo emocional), sendo necessario fazer uma boa
gestdo da sua implementagdo, bem como monotorizagdo dos seus efeitos de forma a
possibilitar realizar adaptac@es que sejam necessarias. Por outro lado, atendendo aos
argumentos da utilizacdo de praticas que se complementem e um sistema de praticas
integrado, os efeitos negativos do aumento de valor dos trabalhadores (relativamente ao

turnover) podem ser combatidos implementando praticas nesse sentido.

As PHI séo adequadas a todas as organizagdes, contudo estas precisam de ser capazes de
se adaptar a elas (Ordiz-Fuertes & Ferndndez-Sanchez, 2003), sendo esta uma ideia
também apontada por Barney e Wright (1998) acerca da necessidade das organizacgdes
conseguirem tirar vantagem dos recursos de que dispdem e que desenvolvem para
obterem vantagem competitiva a partir deles. Como referido anteriormente, varios autores
argumentam que a utilizacdo de um sistema de praticas que se complementam é mais
vantajoso do que a utilizacdo de praticas isoladas (Appelbaum et al., 2000; Barney &
Wright, 1998; Combs et al., 2006). Contudo, ndo existe uma lista universal de PHI (Guest,
2001, citado por Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003) que balizem as

investigacOes que as utilizam de forma geral e coerente.

1.2 Teoria AMO

A teoria AMO defende que o Desempenho é uma funcdo da Habilidade (Ability) +
Motivacdo (Motivation) + Oportunidade (Opportunity) de participar (Boxall & Purcell,
2003, citado por Armstrong & Taylor, 2014). Esta ideia surgiu inicialmente no trabalho
de Blumberg e Pringle (1982), sendo depois trabalhada por Bailey (1993) e mais tarde
desenvolvida por Applebaum et. al (2000) (Ujma & Ingram, 2019). Segundo esta teoria,
as praticas de GRH que promovem o esfor¢co voluntario, permitem desenvolver
competéncias e geram oportunidades de desempenho para os trabalhadores sdo aquelas

gue tém um impacto positivo no desempenho individual (Armstrong & Taylor, 2014).

Ujma e Ingram (2019) apontam que as diversas praticas ou sistemas de GRH que se
baseiem nesta teoria possuem diferentes efeitos nos seus elementos (homeadamente,
determinadas préticas afetam as habilidades, outras a motivacéo e também as condi¢des
organizacionais através das quais sdo criadas oportunidades) e sdo capazes de afetar o
desempenho organizacional indiretamente através da melhoria de ‘“habilidades (ou

competéncias) individuais, motivagao e por terem um papel ativo na vida da organizagao”
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(Ujma & Ingram, 2019, p. 144). Adicionalmente, esta teoria diz respeito a varias
componentes, tais como “competéncias, habilidades, conhecimento, comprometimento,
satisfacdo no trabalho, tomada de decisdo, empowerment, responsabilidade, criatividade
e inovacao” (Ujma & Ingram, 2019, p. 144), o que demonstra a sua riqueza e
complexidade. Apontam, ainda, que alguns elementos da teoria AMO séo considerados

objetivos organizacionais relevantes, dando o exemplo do CO (Ujma & Ingram, 2019).

Blumberg e Pringle (1982) propdem um modelo interativo tridimensional que explica o
desempenho considerando o meio, ou seja, os fatores externos relacionados com o
ambiente do trabalhador que nao dependem deste e cuja influéncia ndo era reconhecida
pela literatura, para além das variaveis consideradas mais relevantes como a Habilidade
(Ability) e a Motivagdo (Motivation). Estes dois conceitos ndo sdo considerados pelos
autores como os mais apropriados, optando em vez disso por utilizar, respetivamente, a
Capacidade (Capacity) e a Vontade (Willingness), sendo que o0s consideram
determinantes do comportamento com defini¢gbes mais abrangentes, seguindo as ideias de
outros autores. Desta forma, a Capacidade engloba, para além da Habilidade, as
“capacidades psicologicas e cognitivas que permitem que um individuo desempenhe
eficazmente uma tarefa” (Blumberg & Pringle, 1982, p. 563). A Vontade, por sua vez,
para além da Motivagdo, engloba as “caracteristicas psicologicas € emocionais que
influenciam o grau com que o individuo estd inclinado a desempenhar a tarefa”

(Blumberg & Pringle, 1982, p. 563).

Contudo, um individuo pode ter a Capacidade e a Vontade de realizar uma tarefa, mas
ndo a poder realizar, ou seja, falta considerar o meio (ou ambiente) em que esta inserido
(Blumberg & Pringle, 1982). Este meio engloba “elementos do sistema técnico, as
condicBes fisicas, as acOes de colegas e de supervisores e, ainda, politicas e

procedimentos organizacionais” (Blumberg & Pringle, 1982, p. 563).

Oportunidade ¢ definida por estes autores como uma “configuragdo particular do campo
de forcas que rodeia uma pessoa e a sua tarefa que permite ou restringe o desempenho de
tarefa dessa pessoa e que esta além do controlo direto desta” (Blumberg & Pringle, 1982,
p. 565). Desta forma, compreende os fatores ambientais (estados de natureza como a
tecnologia, ferramentas, sistemas de planeamento e coordenacdo de atividades

organizacionais) e as a¢des de outras pessoas (Blumberg & Pringle, 1982).
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No modelo proposto por Blumberg e Pringle (1982), o Desempenho € uma funcdo da
Oportunidade multiplicada pela Capacidade e pela VVontade e estas trés variaveis precisam
de ocorrer para haver desempenho, estando, por sua vez, o desempenho dependente de
cada uma delas (Blumberg & Pringle, 1982). Surge assim a consideracdo do meio
envolvente do trabalhador como um fator de Oportunidade que desempenha um papel

fundamental na compreenséo do Desempenho.

Mais tarde, Bailey (1993) estudou e comparou os métodos de trabalho utilizados em 21
fabricas téxteis de 17 empresas nos EUA, nomeadamente os bundles e os mddulos. O
sistema de bundles (0 método tradicional) correspondia a promoc¢do do trabalho
individual através da divisdo do trabalho em pequenas operacGes e cada trabalhador
especializava-se numa dessas operacdes (Bailey, 1993). Isto requeria a acumulacgdo de
varios bundles de cerca de 30 pecas por cada trabalhador que, ap6s acabar a operagédo
nessas pecas, 0 passava ao trabalhador que tinha a préxima tarefa na linha da producéao
(Bailey, 1993). Este método obrigava ndo apenas a necessidade de um grande inventario
em fabrica, mas também de um elevado tempo de producdo de uma Unica peca de roupa
(Bailey, 1993).

Como resposta as pressdes da vantagem competitiva, algumas fabricas adotaram a técnica
dos madulos, que consistia na constituicdo de grupos que trabalhavam na montagem de
uma Unica peca de vestuario (Bailey, 1993). Esta técnica permitiu reduzir drasticamente
0 tempo de producdo de cada peca bem como o inventario necessario em fabrica
(permitindo o envio de mais produtos para venda) (Bailey, 1993). Os fatores inerentes a
esta nova forma de trabalhar provocaram uma mudanca fundamental nas praticas de RH
destas empresas, nomeadamente: a necessidade de trabalho em equipa (ao invés do
trabalho individual) tanto numa perspetiva do trabalho entre trabalhadores como de viséo
dos responsaveis e supervisores; surgimento de uma nova pressdo entre trabalhadores
focada na qualidade da producéo (para um trabalhador fazer bem o seu trabalho, a peca
que recebia do seu colega precisava tambeém de estar bem feita); a necessidade de
trabalharem todos a um ritmo complementar (colegas do mesmo grupo precisavam de se
ajudar uns aos outros); aprendizagem de diversas tarefas e a mudanga da forma de
pagamento (pagamento baseado nas horas trabalhadas individualmente para bonus de
grupo) (Bailey, 1993).

Desta forma, a mudanca na forma de trabalho nas empresas da industria téxtil permite
perceber como as alteragcdes do meio proporcionaram mais Oportunidades de
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desempenho, aliadas ao desenvolvimento de competéncias (as habilidades necessarias ao
novo método de trabalho) e a motivacgdo (através dos incentivos do trabalho em equipa e
da nova forma de pagamento) melhoraram a performance dos trabalhadores, contrastando
com o modelo tradicional. A nova forma de trabalhar modificou e desenvolveu as praticas
de RH implementadas nas empresas de forma a torna-las praticas de sistemas de alto

desempenho.

Por sua vez, Appelbaum et al. (2000) recorreram a empresas de trés industrias,
nomeadamente do aco, téxtil e dos instrumentos e imagiologia médica para estudar 0s
sistemas de trabalho de alto desempenho (“high-performance work systems™),
contrastando-os com a utilizagéo de sistemas de trabalho tradicionais, bem como os seus
efeitos tanto nas fabricas como nos trabalhadores. Estes sistemas de trabalho de alto
desempenho sdo maneiras de organizar o trabalho de forma a que os trabalhadores da
linha da frente (ou seja, os trabalhadores operacionais das fabricas) possam participar em
decisfes que tém impacto nas rotinas organizacionais, capacitando-os com autonomia
para refletir e solucionar problemas que surgem nas suas préprias tarefas e metodologia
de trabalho e melhorando a comunicacao entre os trabalhadores dos varios departamentos
e fungdes (Appelbaum et al., 2000). Os trabalhadores sdo assim capacitados para “juntar

informacdo, processa-la e atuar sobre ela” (Appelbaum et al., 2000, p. 8).

Tal como o exemplo referido anteriormente de Bailey (1993) do sistema de médulos, os
sistemas de alto desempenho surgiram aqui como forma de ganhar vantagem competitiva
no setor industrial, bem como novas formas de produtividade e melhoria do desempenho,

acompanhando as mudangas dos mercados e da economia (Appelbaum et al., 2000).

A analise dos sistemas de trabalho de alto desempenho englobou 3 componentes,
nomeadamente a Oportunidade de participar na tomada de decisdes, a adocdo de praticas
que melhorem as Competéncias da forga de trabalho e de incentivos com o objetivo de
aumentar a Motivacgéo (Appelbaum et al., 2000). Séo estes componentes que caracterizam
os sistemas de trabalho de alto desempenho e marcam a diferenga face aos sistemas
tradicionais (Appelbaum et al., 2000). Appelbaum et al. (2000) argumentam que existem
4 elementos essenciais da oportunidade de participar, nomeadamente (1) a autonomia dos
trabalhadores e os meios para poderem atuar (pois sem autonomia o esfor¢o voluntéario é
limitado); (2) a comunicacdo entre os varios departamentos e trabalhadores de forma a
que as resolucdes de problemas e formas de melhoria sejam baseadas em conhecimentos

multidisciplinares; (3) equipas auténomas envolvidas diretamente no processo de
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producdo e (4) equipas orientadas para a resolucdo de problemas ou melhoria da

qualidade, que néo estéo diretamente envolvidas na producéo.

Os autores denotam a importancia da oportunidade de participar nos sistemas de trabalho
de alto desempenho e relacionam-na com a necessidade de existirem préaticas de GRH
qgue melhorem as competéncias e proporcionem incentivos, ou seja, praticas de GRH que
tenham impacto nas habilidades e na motivagdo dos trabalhadores. Tal como referido
anteriormente, também sdo valorizadas préaticas que se complementem para formar um
sistema de praticas que apresenta beneficios que vao além da soma dos efeitos de praticas
individuais (Appelbaum et al., 2000).

Também neste caso é possivel perceber como préaticas de GRH complementares e com
foco na melhoria das oportunidades de participar, melhoria de habilidades e melhoria de

incentivos tiveram um papel essencial na reorganizacdo da forma de trabalhar.

1.3 Comprometimento Organizacional

O comprometimento € um conceito que foi ganhando um papel de relevo na filosofia da
GRH (Armstrong & Taylor, 2014). De uma forma ampla, o comprometimento diz
respeito aos sentimentos de ligacdo e lealdade de um individuo para com a organizagao

onde trabalha, bem como ao seu envolvimento nela (Armstrong & Taylor, 2014).

Uma das primeiras definicdes do CO a ser utilizada por uma generalidade de trabalhos de
forma a uniformizar o conceito e os resultados de investigacOes acerca deste tema foi a
de Mowday, Steers e Porter (1979). Segundo estes autores, o CO ¢ “(1) uma forte crenga
na aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; (2) uma vontade de exercer um
esforgo consideravel em nome da organizacao; e (3) um forte desejo de se manter membro
da organizagdao” (Mowday et al., 1979, p. 226). Assim, os trabalhadores t€ém uma relagao
de tal modo ativa que estdo dispostos a ir além do que é esperado deles em prol do bem-

estar da organizacgdo (Mowday et al., 1979).

O CO apresenta-se um importante fator para as organizagdes. Porém, apesar de poder ndo
ter um impacto direto imediato no desempenho, quanto mais forte for mais podera
influenciar o empenho consciente direcionado pelo préprio trabalhador, baixar o
absentismo, aumentar a autonomia e proporcionar um maior nivel de esfogo voluntéario
(Armstrong & Taylor, 2014).
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No seu estudo acerca do que motiva a ado¢do de PHI, Ordiz-Fuertes & Fernandez-
Sanchez (2003) enfatizaram o impacto que o comprometimento dos colaboradores pode
ter na garantia de que a lideranca de custo de mercado e as estratégias diferenciadoras séo

executadas da forma mais adequada.

1.3.1 As componentes do Comprometimento Organizacional

Mais tarde, Meyer e Allen (1991) aprofundaram este conceito através da criacdo de um
modelo no qual definem comprometimento como “um estado psicologico que (a)
caracteriza a relacdo do colaborador com a organizacéo e (b) tem implica¢6es na decisdo
da continuacdo da sua permanéncia na organiza¢do” (Meyer & Allen, 1991, p. 67)
conceptualizando-o em 3 diferentes componentes as quais ddo o nome de
comprometimento  afetivo  (COA), comprometimento de continuidade e

comprometimento normativo (CON).

O COA diz respeito a “ligacdo emocional do colaborador a organizagdo, a sua
identificacdo com esta e envolvimento nela”, ou seja, os trabalhadores que possuem um
forte comprometimento afetivo permanecem na organizacao porque sentem de tal forma
uma ligacdo emocional & organizagdo que atuam de forma a beneficid-la porque “o
querem fazer” (Meyer & Allen, 1991, p. 67).

O comprometimento de continuidade (tradugdo literal de “continuance commitment”)
refere-se a “tomada de consciéncia dos custos que estdo associados ao abandono da
organiza¢do”, sendo que os trabalhadores que possuem um forte comprometimento de
continuidade permanecem nela por lhes ser materialmente mais benéfico, “porque
necessitam de o fazer” (Meyer & Allen, 1991, p. 67). Nascimento, Lopes e Salgueiro
(2008), no seu estudo acerca da validagdo deste modelo para o contexto portugués,
adotam a tradug@o “comprometimento calculativo” (COC) para exprimir a intengéo de
permanecer na organizacao devido ao célculo que o trabalhador faz, de forma a perceber
se 0 seu investimento e as recompensas que recebe sdo-lhe mais benéficas do que o
abandono da organizagdo. Consideramos que esta é a tradugdo mais indicada para o

contexto em que € utilizada.

Por ultimo, o0 CON exprime o “sentimento de obrigacdo de permanecer empregado”. Por
sua vez, os trabalhadores que possuem um forte comprometimento normativo sentem uma
obrigagdo moral em continuar na mesma organizagéo, “sentem que tém de se manter na
organiza¢ao” (Meyer & Allen, 1991, p. 67).
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Os autores referem que é expectavel que os trabalhadores experimentem as trés formas
de comprometimento em diversos graus (Meyer & Allen, 1991) e que estas componentes
nédo devem ser vistas como tipos do comprometimento atitudinal (Allen & Meyer, 1990).
Contudo, os resultados de Allen e Meyer (1990) sugerem que as componentes podem néo
ser completamente independentes. Em acréscimo, podem ndo ser as Unicas componentes

existentes e essenciais do comprometimento (Meyer & Allen, 1991).

Desta forma, as diversas componentes do CO sdo influenciadas pelo contexto
organizacional e pessoal em que o trabalhador esta inserido. Ha diferentes fatores que

podem levar o trabalhador a estar comprometido com o seu emprego.

Assim, esta perspetiva tridimensional do comprometimento proporciona-nos uma
compreensdo mais holistica deste conceito. Por este motivo, utilizamos a definicdo de

Meyer e Allen (1991) de CO e dos seus componentes nesta investigacao.

1.4 Préticas de High-Involvement e 0 Comprometimento
Organizacional
Ao longo dos topicos anteriores expusemos as definicdes que foram adotadas dos dois
conceitos, identificaram-se os principais autores e fez-se uma breve evolugdo dos
conceitos. De seguida, destacar-se-a as relacdes entre as PHI e 0 CO, sendo que muitos
trabalhos analisados estudam apenas a componente afetiva do comprometimento na sua

relacdo com as praticas de RH.

Ujma e Ingram (2019), no estudo anteriormente referido acerca do papel moderador da
incerteza de tarefa (“task uncertainty”) na relagdo entre as praticas de GRH e o
comprometimento e a influéncia destas praticas no comprometimento individual,
utilizaram o modelo das trés componentes do comprometimento organizacional de Meyer
e Allen (1991). As praticas utilizadas foram Recrutamento, selecdo e Formagéo (praticas
focadas nas habilidades); Compensacdo, Beneficios, Oportunidades de Carreira,
Incentivos, Gestdo de Talentos e outra pratica ndo mencionada (praticas focadas na
motivacgdo); e, por fim, Partilha de Informacdo, Trabalho de Equipa, Trabalhos Flexiveis
Baseados em Papeis, Avaliacdo de Desempenho com Feedback e mais uma pratica ndo
mencionada (praticas focadas nas oportunidades).

Os resultados obtidos apresentaram respostas interessantes relativamente as relagdes
entre os VArios tipos de praticas de GRH que impactam as habilidades, motivacéo e

oportunidades e 2 componentes do CO: COA e COC. Designadamente, os autores
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descobriram que os 3 tipos de préticas se relacionam com o COA, sendo que as praticas
focadas na motivagéo e nas oportunidades s&o as que apresentaram uma relagéo mais forte
e sdo indicadores importantes deste componente do CO. Porém, apesar de nenhum destes
tipos de praticas estar relacionado com o COC, as praticas focadas nas habilidades
afetam-no negativamente. Atraves dos resultados obtidos, que se mostraram variados,
Ujma e Ingram (2019) argumentaram que as préaticas de RH ndo devem ser tratadas de
forma conjunta, uma vez que estas afetam diferentes elementos do CO. Os autores
apresentaram algumas sugestfes de justificacdo deste aspeto, tal como a percecdo da
obrigatoriedade dos trabalhadores em permanecer na organizagdo ser menor, uma vez que
estes foram sujeitos a um recrutamento e selecdo mais rigorosos, bem como formagéo
intensiva, proporcionando-lhes uma visdo acerca de si proprios que € mais valorizada, o
que torna dificil que os sistemas de compensacao e oportunidades sejam suficientes para
0s manter na organizacdo. Contudo, mostraram-se mais inclinados para a justificacdo ser
uma percecdo moderada relativamente as praticas de sistemas de compensagdo (Ujma &
Ingram, 2019). Em acréscimo, a “incerteza de tarefa” revelou ter um papel moderador na
relacdo entre as praticas de RH e o COC, de forma que quando a “incerteza de tarefa” é
maior, as praticas de RH podem néo contribuir para fomentar a lealdade do trabalhador
(Ujma & Ingram, 2019).

Yang (2012), num estudo em que examinou de que forma as PHI tém influéncia no COA
que contribui para comportamentos de cidadania organizacional em trabalhadores no
contexto dos servicos, descobriu que as 5 PHI utilizadas (Préaticas de Reconhecimento, de
Empowerment, de Desenvolvimento de Competéncias, de Recompensas Justas e de
Partilha de Informagdo) possuem um efeito positivo no COA dos trabalhadores que
trabalham diretamente com os clientes (“colaboradores da linha da frente” (p.1222)) o
gue, consequentemente, possibilita que estes demonstrem comportamentos de cidadania.
Desta forma, o autor sugere que o COA tem um papel mediador entre a utilizagdo das
PHI e os comportamentos de cidadania organizacional dos trabalhadores por melhorar a

ligacdo emocional & organizacéo.

O estudo realizado por Kwon et al. (2010), ja referido ao longo deste capitulo, acerca da
influéncia que um conjunto de praticas de high-commitment (PHC) tem no
comprometimento organizacional afetivo de top performers e de colaboradores de outros
niveis de desempenho (de uma amostra de gestores e trabalhadores do departamento de
I&D), demonstra que o conjunto de PHC utilizadas (nomeadamente, Design de Trabalho,
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Participacdo na Tomada de Decisdo, Formacdo e Praticas de Desenvolvimento,
Compensacao pelo Desempenho, Alto Nivel de Salério e Avaliacdo de Desempenho)
influenciam positivamente o COA dos trabalhadores. Contudo, os resultados revelaram
gue um conjunto destas praticas tem um efeito mais forte no COA dos top performers do
que nos seus colegas, 0 que leva 0s autores a sugerir que o0 turnover serd mais baixo nos
top performers devido a utilizacdo destas praticas e, consequentemente, havera retencao
de trabalhadores valiosos que poderé influenciar o desempenho organizacional (Kwon et
al., 2010). Em acréscimo, sugerem que as PHC podem produzir efeitos benéficos na
eficacia organizacional através de um capital humano mais desenvolvido e de um
aumento da cooperacdo entre trabalhadores, o que se podera traduzir em vantagem
competitiva (Kwon et al., 2010). Os autores sugerem ainda que, segundo os resultados
obtidos, o CO pode ser influenciado pela interacdo entre as praticas reais que sdo
utilizadas ou as praticas que sdo percecionadas e o desempenho, uma vez que 0S
resultados mostraram que o COA e o desempenho ndo estdo correlacionados
significativamente (Kwon et al., 2010). Assim, podera ser a forma como estas préaticas
(percecionadas ou reais) se relacionam com o desempenho que influencia o COA dos
trabalhadores, ndo estando este diretamente relacionado com o desempenho (Kwon et al.,
2010).

No estudo anteriormente mencionado de Ordiz-Fuertes e Fernandez-Sanchez (2003),
sugere-se que a utilizacdo eficaz das PHI se pode traduzir num maior nimero de
trabalhadores comprometidos e que as organizacGes, ao usar estas praticas, criam
oportunidades de desenvolver vantagem competitiva através dos seus trabalhadores. Em
acréscimo, os resultados obtidos puderam confirmar que a adogdo deste tipo de préaticas
€ mais provavel em organizagdes que possuem uma cultura inovadora e um estilo de
lideranca flexivel, bem como por organizacGes que trabalham em ambientes mais
competitivos (Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003). Por outro lado, o facto de uma
organizacédo pertencer a industria dos servigos, o seu tamanho, a sua antiguidade, o facto
de terem baixo desempenho e a sua estratégia competitiva ndo se revelaram caracteristicas
que aumentam a probabilidade da adogdo de PHI (Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez,
2003). Porem, no que respeita ao tipo de industria (neste caso, apenas foram utilizadas
empresas da industria da manufatura e dos servicos), argumentarem que as organizagoes
da industria da manufatura utilizam mais estas praticas, mas tal podera dever-se ao

conjunto de préticas selecionado ou ao tipo de caracteristicas da sua amostra
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(trabalhadores em part-time, trabalho pouco qualificado e elevadas taxas de desemprego)
(Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003). Apesar disso, a sua adogdo aparenta
beneficiar dos lucros, pois essas organizagdes poderdo, assim, ter os recursos para utilizar

na implementacdo destas praticas (Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003).

Appelbaum et al. (2000), por sua vez, também encontraram efeitos positivos na utiliza¢éo
de PHI no CO e ainda que as componentes de aumento das competéncias e incentivos
apresentaram efeitos positivos no CO, sendo que variavam entre o tipo de préticas

utilizadas e o tipo de inddstria.

Através da exposicdo destas investigacdes, confirmamos que existem evidéncias de uma

relacdo positiva entre a utilizagdo de PHI e 0 CO.
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CAPITULO 2: Metodologia

A revisdo de literatura, realizada no capitulo anterior, conduziu e sustentou a parte tedrica
e préatica desta investigagdo, abordando e aprofundando os temas das PHI e o CO, bem
como 0s conceitos inerentes. Deste modo, é necessario agora conduzir a investigacao pela
sua parte metodoldgica. Para tal, apresentamos de seguida os objetivos de investigacao,

as hipoteses, a amostra e, por fim, os procedimentos de recolha de dados.

2.1 Objetivos da investigacao

O objetivo geral desta investigacdo é analisar a relacdo entre as PHI de aumento das

dimensdes AMO e o CO dos trabalhadores.

Em acréscimo, foram definidos objetivos especificos com o intuito de aprofundar a

andlise da investigacdo, nomeadamente:

1. Investigar se sdo utilizadas PHI nas empresas/instituicoes;
2. Analisar o CO dos trabalhadores;
3. Investigar se as PHI afetam o comprometimento organizacional dos trabalhadores;

2.2 Hipdteses de investigacéo

Apos a definicdo da questdo da pesquisa e no desenvolvimento de uma investigacao, a
questdo é substituida pelas hipoteses que continuam a conduzir a investigagdo numa
forma mais orientada e com rigor, sendo estas proposicdes verificadas (Campenhoudt et
al., 2019). As hipoteses constituem ndo apenas uma forma de aprofundar a compreenséo
dos fendmenos observaveis, mas também de refletir, corrigir, desenvolver e até,
porventura, desistir do modelo de analise desenvolvido nas fases anteriores da

investigacdo (Campenhoudt et al., 2019).

Assim sendo, foram delineadas as seguintes hipoteses de investigacdo, fundamentadas

pelo capitulo anterior e pelos objetivos suprarreferidos:
H1: As PHI relacionam-se positivamente com o COA.
H2: As PHI relacionam-se positivamente com a COC.
H3: As PHI relacionam-se positivamente com 0 CON.

H4: Existe uma relacdo entre as préaticas das dimensées AMO (aumento de habilidades,

aumento de motivacdo e aumento de oportunidades) e as dimensdes do CO.
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H5: Existe uma relacdo entre as dimens@es das praticas AMO (aumento de habilidades,
aumento de motivacdo e aumento de oportunidades) e o grau de autonomia para

desempenhar fungdes.

2.3 Amostra

No que respeita ao processo de amostragem, foi utilizado o tipo de amostra néo
probabilistica para se garantir um numero suficiente de respostas. Assim, foram
contactadas empresas/institui¢des cuja informacéo foi obtida através de revistas e um site,
que sera explicado mais aprofundadamente no tépico seguinte, sendo também difundido

0 questionario online.

2.4 Procedimentos de recolha de dados

Um dos métodos de recolha de dados habitualmente utilizado em investigacdo nas
ciéncias sociais é o questionario (Campenhoudt et al., 2019). Neste caso, a sua escolha
recaiu no facto de este ser o que mais se adequa as informacdes que se pretendem obter,
nomeadamente a verificacdo da existéncia de um conjunto de préaticas consideradas de
high-involvement e o CO dos inquiridos, e as analises que se pretendem efetuar, tais como
analises de correlacdo de Pearson e de Spearman e o teste de Kruskal-Wallis.

O questionario é apropriado quando se pretende inquirir um elevado ndmero de
individuos, adquirir conhecimento acerca das condi¢fes, modos de vida, praticas,
comportamentos, valores ou opinides de uma populagdo e estudar um fenémeno social
que se julga poder compreender da melhor forma ao inquirir os individuos da populagédo
que ¢ afetada por tal questdo (Campenhoudt et al., 2019).

Nesta investigacdo, optamos por recolher as informacdes necessarias a confirmacédo das
hipoteses propostas através de um questionario de administracdo direta na forma de um
inquérito online, criado na plataforma Google Forms®. A divulgacdo ocorreu
maioritariamente por email, mas também foi utilizada a rede social Facebook® através
de uma publicacdo e a sua partilha. A divulgagdo do questionério nos diversos meios

decorreu entre 5 de maio e 30 de setembro de 2020.

O envio do questionario por email a empresas em Portugal foi enderecado ao/a
Responsavel de RH e consistiu numa breve explicacdo da investigacdo, pedido de
divulgacdo junto aos trabalhadores com o intuito da sua participagdo voluntéria e
anonima, bem como o anexo do link para o preenchimento do questionario (12 fase). Apds

28



O Impacto das Praticas de High-Involvement no Comprometimento Organizacional

duas semanas, foi enviado novamente um email a relembrar o preenchimento do
questionario (22 fase). Esta forma de divulgacdo decorreu entre 5 de maio de 2020 e 14
julho de 2020.

Recorreu-se as revistas 1000 Maiores Empresas da Regido Centro (2019) e 1500 Maiores
Empresas do Distrito de Coimbra (2018) para se obter nomes de empresas a fim de se
procurar 0 seu contacto de email. Para o resto do pais, recorreu-se ao site Empresite
Portugal (2020), tendo-se estabelecido o nimero minimo de contactos de 20 empresas

por distrito (ou Regido Auténoma) de forma a estabelecer um objetivo de procura.

Na 1?2 fase de divulgacdo de questionarios foram enviados emails para 1393 empresas
tendo sido eliminadas 29 na 22 fase, apds alguns emails terem sido recusados (enderegos
desatualizados ou nédo existentes), e os que deram resposta na 12 fase. Das poucas
respostas aos emails recebidos, foi justificada a ndo participacdo neste estudo com
motivos relacionados com a sobrecarga de trabalho, situacéo de lay-off devido a pandemia

COVID-19 e politicas internas que impedem a difusdo de questionarios/estudos.

A escolha do meio de divulgacgéo online justifica-se pelas seguintes razfes: (1) permite
alcancar um puablico mais vasto do que inquéritos em formato de papel (2) e uma area
geografica maior, (3) a sua divulgacdo é rapida, (4) o custo monetario da sua utilizacdo é
nulo, (5) permite poupar tempo na organizacdo dos dados por meios informaticos, dado
que ndo existe necessidade de transcricdo e (6) ndo tem impacto ambiental direto (Evans
& Mathur, 2005).

2.4.1 Construcéo do instrumento

O questionario € composto por quatro partes. A primeira parte € relativa a percecdo do
inquirido acerca das praticas de GRH de high-involvement utilizadas na organizacao onde
trabalha, a segunda parte refere-se ao seu CO nessa mesma organizagao e, por fim, a
terceira e quarta partes dizem respeito a sua situacéo profissional atual e aos seus dados
sociodemograficos, respetivamente. Seguidamente, apresentam-se 0s instrumentos

utilizados em cada parte.

Em primeiro lugar, com o objetivo de assegurar a decisdo informada de participagdo no
estudo, foi colocada uma pergunta de controlo neste sentido. De seguida, colocou-se outra
pergunta de controlo referente ao estado profissional atual do inquirido, de forma a obter
uma amostra unicamente relacionada com o propdsito desta investigagdo, nomeadamente,

os individuos que se encontram empregados atualmente.
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De seguida, na primeira parte do questionario foi adaptado o instrumento de Prieto e Pilar
Peréz Santana (2012) acerca da utilizacdo de PHI. Este € composto por um total de vinte
e nove itens que representam 6 préticas de GRH atribuidas a cada uma das 3 dimensdes
da teoria AMO, tendo em conta a dimensao que a pratica pode melhorar. Pesquisou-se a
utilizacdo deste questionario no contexto portugués, contudo, ndo foram encontrados

trabalhos neste sentido.

Desta forma, procedeu-se a traducdo e adaptacdo dos itens a lingua portuguesa. Varios
itens do questionario foram adaptados no sentido de adequar a sua construgédo ao publico-
alvo desta investigacao, i.e. todos os trabalhadores. A tabela 1 mostra os itens originais e

os adaptados, resultado do pré-teste, apresentada no final deste subcapitulo.

Utilizou-se a escala de resposta proposta pelas autoras, nomeadamente a escala de tipo
Likert de 5 pontos, na qual (1) significa “Discordo totalmente” e (5) “Concordo
totalmente”. Nesta escala, as autoras utilizaram indices aditivos apoiando-se na assuncao
de que a relagdo da utilizagdo de PHI com o desempenho é aditiva, ou seja, quantas mais
praticas do conjunto se usarem, melhores serdo os resultados, e 0 uso de todas as praticas
do conjunto traduzir-se-4 em resultados ainda mais positivos. Em acréscimo, o uso dos
indices aditivos pode ser benéfico quando se combinam diferentes conjuntos de préaticas
(como aconteceu neste caso, uma vez que as autoras adaptaram itens de outras escalas)
ao fornecer uma estimativa conservadora que pode desconsiderar as sinergias dessa
combinacdo (Evans & Davis, 2005; Sun, Aryee & Law, 2007, citado por Prieto & Pilar
Pérez Santana, 2012).

Adicionalmente, substituiu-se a expressao “empresa” por “empresa/instituigdo” em todos

os itens do questionario de forma a englobar o setor privado e o publico.

Seguidamente apresentamos exemplos dos itens utilizados relativamente a cada préatica

(a totalidade dos itens pode ser consultada no Apéndice 1):

e “Esta empresa/institui¢do esfor¢a-se muito a selecionar a pessoa certa para cada
posicdo.” (Selecéo);

e “E-me proporcionada formacao especializada focada no team building e treino de
competéncias de trabalho de equipa.” (Formag&o);

e “O sistema salarial desta empresa/instituicdo reflete a minha contribuicao para a

empresa/instituicdo.” (Compensagio);
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e “Recebo feedback do meu desempenho rotineiramente.” (Avaliacdo de
Desempenho);
e “Sdo-me atribuidas tarefas e responsabilidades consideravelmente diferentes.”

(Design de Trabalho);
e “E-me fornecida a oportunidade de sugerir melhorias na forma como as coisas sdo

feitas.” (Participagdo).

Na segunda parte do questionario, foram utilizadas as escalas traduzidas e validadas por
Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) do “Modelo de Trés-Componentes do
Comprometimento Organizacional” de Meyer e Allen (1997, citado por Nascimento,
Lopes e Salgueiro, 2008). Este modelo propde 3 subescalas para medir as dimensdes
afetiva, calculativa e normativa do CO, respetivamente, a Escala do COA, a Escala do
COC e a Escala do CON, num total de 18 itens, tendo cada subescala 6 itens que dizem

respeito a componente a analisar.

Contudo, seguindo os resultados e recomendacdes de Nascimento, Lopes e Salgueiro
(2008), e tendo em consideracdo os estudos realizados em Portugal por si referidos que
adotaram a mesma metodologia, foram retirados os itens “Esta empresa merece a minha
lealdade” e “Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa” da subescala
normativa. O item 9.7 (“Acredito que ha muito poucas alterativas para poder pensar em
sair desta empresa.”) foi modificado, passando a ler-se “Acredito que existem poucas
alternativas para poder pensar em sair desta organizac¢do.”. Os itens utilizados encontram-

se descritos no Apéndice 2.

Optamos por utilizar uma escala de resposta de tipo Likert de 5 pontos tal como na
segunda parte do questionario, contrariamente a escala de Likert de 7 pontos proposta
pelos autores, por uma questdo de uniformidade no questionario, permitindo aos

respondentes seguir a mesma linha de raciocinio.

Com o objetivo de recolher informacdo sociodemogréafica dos inquiridos, pretendeu-se
caracterizar a amostra atraves de perguntas basicas necessérias a esta investigacao,
dividindo-se esta seccdo em 2 partes (dados relativos a situacdo profissional e dados
pessoais). No que respeita a situacéo profissional, colocaram-se as questdes: distrito onde
trabalha, qual o setor (publico ou privado) onde desempenha funcGes, bem como qual o
setor econdmico, dimensdo da empresa/instituicdo, antiguidade na empresa/institui¢éo
atual, antiguidade no cargo atualmente desempenhado, cargo atualmente desempenhado,

grau de autonomia no desempenho de funcdes e, por fim, situacdo contratual. Os dados
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pessoais englobaram as questfes: sexo, idade, habilitacbes literarias concluidas, estado

civil, nimero e idade de filhos e dimensédo do agregado familiar.

2.4.2 Pré-teste

Apds a concecao do instrumento é necessario testa-lo para garantir que este tem um grau
de precisdo adequado a sua finalidade (Campenhoudt et al., 2019). Campenhoudt et al.
(2019) referem que as questdes necessitam de ser construidas de forma que todos os
respondentes as interpretem da mesma maneira, sendo desta forma as respostas validas e
utilizaveis. Assim, as questdes necessitam de ser testadas de forma a compreender se as
respostas produzem a informacéao que é pretendida. O pré-teste consiste em apresentar o
questionario a ‘“um pequeno numero de pessoas pertencentes a diferentes categorias de

individuos que compdem a amostra” (Campenhoudt et al., 2019, p. 249).

Foi realizado o pré-teste do questionario numa amostra de conveniéncia constituida por
8 pessoas representativas da populagdo a qual se pretendeu aplicar o questionéario. 4 das
pessoas inquiridas ndo tiveram nada a apontar, referindo que tudo era claro e facil de

compreender.

Através do feedback apontado pelas restantes e da informacdo proveniente das reflexdes
por ele permitida, foi possivel realizar algumas alteragdes que melhoraram o questionario,

nomeadamente;

« Alteracdo dos itens que avaliam a percecao da utilizacdo de PHI (as duas versdes -

traducdo original e final - encontram-se apresentadas na tabela 1);

« Alteragéo do resultado da questao de controlo, permitindo o respondente desempregado

preencher os seus dados sociodemograficos;

* Substituicdo da expressao “organizacao” por “empresa/institui¢ao”; uma vez que € mais

clara e adequada ao estudo;
* Acréscimo da expressao “(a)” nos nomes comuns (e do artigo definido feminino);

« Acrescimo de opcdes de resposta abrangentes para o cargo exercido em substituicdo da

resposta aberta, devido a previsao de grande nimero de respostas esperado;

* Acréscimo da questdo “Classifique o grau de autonomia com que exerce a sua fun¢ao”

numa escala de 1 (Nenhuma autonomia) a 5 (Autonomia total).
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CAPITULO 3: Resultados

Neste capitulo analisamos os resultados obtidos através da aplicacdo do inquérito,
comecando primeiramente por caracterizar a amostra recolhida. Seguidamente, recorre-
se as correlacOes de Pearson, a correlacdo de Spearman e ao teste de Kruskal-Wallis para

averiguar se as hipoteses formuladas sdo suportadas, utilizando o software IBM SPSS.

Aquando da analise e discussdo dos resultados obtidos € pertinente ressalvar que as
respostas dos inquiridos tém por base a sua percecdo sobre as praticas serem ou ndo
utilizadas, bem com a sua extensao podendo, por isso, diferir da sua utilizacédo e extensédo

real.

3.1 Caracterizacéo da amostra

A amostra utilizada no presente estudo é constituida por 217 inquiridos, 180 (82,9%) dos
quais encontram-se empregados e os restantes (17,1%) ndo se encontravam, naquele

momento, a laborar em nenhuma entidade.

Como podemos verificar, a tabela 1 apresenta a caracterizacdo sociodemografica da

totalidade dos inquiridos e a tabela 2 caracteriza os inquiridos empregados.

A maioria dos inquiridos € do sexo feminino (69,6%), tem entre 25 e 34 anos (25,8%) e
habilitacdes literarias ao nivel da licenciatura (46,5%). No que respeita a situacao
familiar, a maior parte dos inquiridos ndo tem filhos (49,8%) e sdo solteiros (46,1%)
Contudo, no caso de terem filhos, a maioria tem um filho (25,8%) e a idade predominante
é maior de 18 anos. A dimensdo do agregado familiar €, na maior parte dos casos, de 3

pessoas incluindo o inquirido (33,2%).

Como se verifica através da analise da tabela 3, a maioria dos inquiridos que se encontram
empregados trabalha no distrito de Coimbra (38,3%), no setor privado (78,3%) dos
Servicos (23,3%). A dimensdo da maioria das organizacGes compreende mais de 250
trabalhadores (33,9%) considerando-se, assim, grandes empresas.

A antiguidade da maioria dos trabalhadores na empresa/instituicdo é entre 1 e 3 anos
(23,9%) e na fungdo que desempenha atualmente é, também, entre 1 e 3 anos (26,7%). O
cargo desempenhado atualmente é, maioritariamente, em funcbes de trabalhador
altamente qualificado (49,4%) com muita autonomia (4 em 5, 58,9%) e numa situacéao de

contrato sem termo (72,8%).
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Tabela 1 - Caracterizacao sociodemografica da amostra obtida

Sexo

Feminino
Masculino

Idade

18 — 24 anos
25 — 34 anos
35 — 44 anos
45 — 54 anos
55 — 64 anos

Igual ou superior a 65 anos

Habilitacdes literarias concluidas

Ensino Basico
Ensino Secundério
Curso técnico
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
Estado civil

Solteiro(a)
Casado(a)
Unido de Facto

Divorciado(a)
Quantidade de filhos

Né&o tenho filhos
1

2

3

Mais do que 3

Idade dos filhos

Nao tenho filhos

Total

N %
151 69,6
66 30,4
N %
47 21,7
56 25,8
51 23,5
44 20,3
16 7,4
3 1,4
N %

4 1,8
39 18,0
15 6,9
101 46,5
56 25,8
2 0,9
N %
100 46,1
88 40,6
16 7,4
13 6,0
N %
108 49,8
56 25,8
46 21,2
5 2,3
2 0,9
N %
108 49,8
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0-3

4-6

7-12

13-17

Igual ou superior a 18 anos

Dimenséo do agregado familiar (incluindo o inquirido)

1
2
3
4
Igual ou superior a 5

Tabela 2 - Caracterizacéo profissional da amostra obtida

Distrito em que trabalha

Aveiro

Braga

Castelo Branco
Coimbra
Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lisboa

Porto
Santarém
Setubal

Viana do Castelo
Vila Real
Viseu

Madeira

Faial
Setor em que se encontra empregado

Setor Publico

31
17
22
23
47

N

36
42
72
51
16

Total

17
69

14,3
7,8

10,1
10,6
21,7

%

16,6
19,4
33,2
23,5
7,4

%

1,1
4,4
9,4
38,3
0,6
1,1
2,2
2,8
21,1
10,0
1,1
2,2
1,7
0,6
2,2
0.6
0,6

%

21,7
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Setor Privado 141 78,3
Setor econémico em que trabalha N %
Administracéo publica 12 6,7
Agricultura 1 0,6
Banca 1 0,6
Comércio 12 6,7
Construcdo civil 10 5,6
Distribuicao 10 5,6
Educacéo 12 6,7
Extragdo mineira 2 11
Fornecimento de gas, 4gua e eletricidade 7 3,9
IndUstria 23 12,8
Pesca 1 0,6
Retalho 4 2,2
Saude 19 10,6
Seguros 1 0,6
Servigos 42 23,3
Silvicultura 3 1,7
Telecomunicagdes 4 2,2
Transportes 12 6,7
Turismo 4 2,2
Tamanho da empresa/instituicéo N %
Até 9 20 11,1
10 - 49 51 28,3
50 - 249 48 26,7
Mais de 250 61 33,9
Antiguidade na empresa/instituicéo N %
Menos de 1 ano 38 21,1
1-3anos 43 23,9
4 — 8 anos 36 20,0
9 - 13 anos 10 5,6
14 — 19 anos 16 8,9
20 — 30 anos 28 15,6
Mais de 30 anos 9 5,0

Antiguidade na atual funcio N %
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Menos de 1 ano 34 18,9
1-3anos 48 26,7
4 — 8 anos 41 22,8
9 - 13 anos 16 8,9
14 — 19 anos 17 94
20 — 30 anos 18 10,0
Mais de 30 anos 6 3,3
Cargo que desempenha atualmente N %
Trabalhador altamente qualificado 89 49,4
Trabalhador qualificado 55 30,6
Trabalhador semiqualificado 30 16,7
Trabalhador ndo qualificado 6 3,3
Grau de autonomia com que exerce a sua funcéo (a) N %

1 2 11
2 5 2,8
3 42 23,3
4 106 58,9
5 25 13,9
Situacéo contratual N %
Contrato sem termo 131 72,8
Contrato a termo certo 26 14,4
Contrato a termo incerto 10 5,6
Contrato com uma empresa de trabalho temporario 2 1,1
Recibos verdes 4 2,2
Sem contrato 7 3,9

(&) 1: Nenhuma autonomia; 5: Autonomia total

Tabela 3 - Estatistica descritiva das escalas utilizadas

(R) - itens reverse coded
Total
Sele¢éo Média Desvio padréo

1.1 Esta empresa/instituicdo esforga-se muito a selecionar a pessoa certa 3,68 1,137
para cada posicgéo.
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1.2 Estaempresa/instituicdo usa procedimentos extensos no recrutamento
e sele¢do, incluindo uma variedade de testes e entrevistas.

1.3 No recrutamento, esta empresa/instituicdo enfatiza aos novos
contratados o potencial de aprendizagem e a possibilidade de
crescimento com a empresa/instituicao.

1.4 Esta empresa/instituicdo tem cuidado com a sua imagem quando
recruta e seleciona trabalhadores.

1.5 Os trabalhadores sdo selecionados tendo em conta a sua
adequabilidade (fit) & empresa/instituicao.

Formacéo

2.1 Normalmente frequento programas de formagéo continuos.

2.2 E-me proporcionada formacao especializada focada no team building
e treino de competéncias de trabalho de equipa.

2.3 E-me proporcionada formagéo especializada e desenvolvimento.
2.4 Sao0-me proporcionados varios tipos de formagédo e desenvolvimento.

2.5 Esta organizacdo tem bons sistemas de mentores para ajudar 0s novos
contratados.

Compensacéo

3.1 Recebo prémios monetarios com base no meu desempenho individual.
3.2 Recebo prémios monetarios com base no desempenho do meu grupo.

3.3 Recebo prémios monetarios com base no desempenho da
empresa/instituicéo.

3.4 O sistema salarial desta empresa/instituicdo reflete a minha
contribuigdo para a empresa/instituicao.

Avaliacéo de desempenho

4.1 A avaliacdo de desempenho é baseada nos comportamentos e atitudes.

4.2 A avaliacdo de desempenho é orientada para o meu desenvolvimento
e progresso no trabalho.

4.3 A avaliacdo de desempenho salienta os resultados coletivos e a longo
prazo.

4.4 Recebo feedback do meu desempenho rotineiramente.

4.5 As avaliagbes de desempenho sdo baseadas em resultados objetivos
quantificaveis.

Design de trabalho

5.1 Esta empresa/instituicdo enfatiza a rotatividade laboral e flexibilidade
de atribuicdo de tarefas em diferentes areas de trabalho.

5.2 S8o-me atribuidas tarefas e responsabilidades consideravelmente
diferentes.

5.3 Esta empresa/instituicao enfatiza o trabalho de equipa e a colaboragéo
em rede.

2,95

3,46

3,64

3,75

Média
3,29
2,91

3,24
3,26
3,09

Média
2,41

2,12
2,26

2,79
Média
3,48
3,40

3,12

2,93
3,08

Média
2,93

3,37

3,62

1,225

1,130

1,056

0,974

Desvio padrao

1,236
1,326

1,240
1,198
1,147

Desvio padrao

1,460
1,323
1,412

1,240

Desvio padrao

1,111
1,117

1,185

1,233
1,239

Desvio padrao

1,235

1,144

1,085
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5.4 A minha funcdo estd desenhada de forma ampla, requerendo uma
variedade de competéncias.

5.5 Estou autorizado a tomar decisoes.
Participacdo
6.1 E-me fornecida a oportunidade de sugerir melhorias na forma como

as coisas sdo feitas.

6.2 Sou convidado(a) a participar numa vasta gama de assuntos, incluindo
os standards de desempenho, melhoria de qualidade, beneficios, etc.

6.3 Sou convidado(a) a participar na resolu¢cdo de problemas e nas
decisdes.

6.4 Recebo informagdo acerca das preocupagdes
empresa/instituicdo (objetivos, desempenho, etc).

relevantes da

6.5 Os supervisores
empresa/instituicéo.

mantém abertura de comunicacdo nesta

Comprometimento afetivo

7.1 Nao me sinto “emocionalmente ligado(a)” a esta empresa/instituicao.
(R)
7.2 Esta empresa/instituicdo tem um grande significado pessoal para mim.

7.3 Nao me sinto como
empresa/instituigéo. (R)

“fazendo parte da familia” nesta

7.4 Na realidade sinto os problemas desta empresa/instituicdo como se
fossem meus.

7.5 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta
empresa/instituicéo.

7.6 N&o me sinto como fazendo parte desta empresa/institui¢éo. (R)
Comprometimento calculativo

7.7 Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em sair
desta empresa/instituicao.

7.8 Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair
desta empresa/instituicdo, mesmo que o pudesse fazer.

7.9 Uma das principais razfes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa/instituicdo é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio
pessoal, porque uma outra empresa/instituicdo podera ndo cobrir a
totalidade de beneficios que tenho aqui.

7.10 Neste momento, manter-me nesta empresa/instituicdo é tanto uma
guestdo de necessidade material quanto de vontade pessoal.

7.11 Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta
empresa/instituicdo resulta da escassez de alternativas de emprego que
teria disponiveis.

7.12 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta
empresa/instituicdo neste momento.

3,96

3,50

Média

3,90

3,43

3,44

3,49

3,65

Média

2,24

3,64
2,25

3,54

3,33
1,94

Média
2,89

3,17

3,08

3,22

3,15

3,41

0,926

1,170
Desvio padrao

1,047

1,290

1,247

1,203

1,212

Desvio padrao

1,292

1,102
1,176

1,140

1,191
1,042

Desvio padrao

1,259

1,279

1,263

1,197

1,257

1,167
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7.13 Como j& dei tanto a esta empresa/instituicdo, ndo considero 2,93 1,325
atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra.

Comprometimento normativo Média Desvio padréo

7.14 Eu ndo iria deixar esta empresa/instituicdo neste momento porque 3,08 1,232
sinto que tenho uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham

aqui.

7.15 Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na 259 1958

empresa/instituicdo onde estou atualmente. (R) ' ’

7.16 Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria

correto deixar esta empresa/instituicdo no presente momento. 2,91 1,231
2,81 1,282

7.17 Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse esta empresa/instituicdo agora.

A tabela 3 contém a estatistica descritiva correspondente as escalas utilizadas.

e Escaladas PHI

o Subescala da Selegéo

Relativamente a subescala do Selegéo, o item “1.5 Os trabalhadores sdo selecionados
tendo em conta a sua adequabilidade (fit) a empresa/institui¢ao” apresenta a média mais
alta (3,75) e o desvio padrdo mais baixo (0,974). Assim, é considerado que a selecdo dos
trabalhadores para a sua organizacdo tem que ver com as caracteristicas que 0s tornam

um bom “fit” na organizagao.

Por sua vez, o item “1.2 Esta empresa/institui¢do usa procedimentos extensos no
recrutamento e selecdo, incluindo uma variedade de testes e entrevistas” apresenta a
média mais baixa (2,95) e o desvio padrdo mais alto (1,225). No que respeita ao(s)
procedimento(s) de selecdo, este(s) ndo aparentam ser diversos nem usados
extensivamente, salvo nalgumas organizagdes. Tal podera dever-se ao sector da
organizacgéo, ao seu tipo e dimenséo, ou seja, uma grande industria tera mais necessidade
de contratar trabalhadores para desempenhar fungdes ndo qualificadas e para tal ndo sera

necessario um procedimento complexo de selecdo, mas utilizara mais praticas de RH.

o Subescala da Formacéao

Na subescala respeitante a Formacdo, o item com a média mais alta (3,29) ¢ “2.1
Normalmente frequento programas de formagdo continuos”. Assim, a perce¢ao positiva

dos trabalhadores acerca da formacédo continua podera dever-se ao artigo 131°, numero 2,
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do Cddigo do Trabalho que obriga a um minimo de 40 horas de formacao continua anual
ou ao numero minimo de horas proporcional ao contrato de trabalho num dado ano, caso
este seja igual ou inferior a 3 meses (Lei no 7/2009 de 12 de fevereiro da Assembleia da
Republica, 2009).

O item que apresenta média mais baixa (2,91) é “2.2 E-me proporcionada formag&o
especializada focada no team building e treino de competéncias de trabalho de equipa”,
bem como o desvio padrdo mais alto (1,326), o que significa que a aposta na formacao
focada nas competéncias de trabalho de equipa (com destaque no team building) € variada
nas organizacdes em que os respondentes estdo inseridos, pois para alguns inquiridos é
um fator bem avaliado enquanto outros consideram que esta area de formacao néo lhes €
devidamente oferecida. E pertinente ter em consideragio que este tipo de formagio é
especifica e podera ser mais valorizada em grandes empresas e em determinados setores,

do qual se excluira certamente a Industria.

Por sua vez, o item “2.5 Esta organizagdo tem bons sistemas de mentores para ajudar os
novos contratados” apresenta 0 desvio padrdo mais baixo (1,147). Neste caso, a percecdo
do sistema de mentores originou respostas consensuais e, tendo em conta a média de 3,09,

aparenta ser uma técnica ja com alguma aplicacéo nas organizacdes em questdo.

o Subescala da Compensacéo

Analisando a subescala referente 8 Compensagdo, compreendemos que esta foi a avaliada
mais negativamente no seu todo (média de 2,40) dentro da escala das PHI. Dado que
todos os itens pontuaram valores baixos, apreendemos que existe um sentimento de
insatisfacdo e injustica relativamente ao sistema de recompensas proporcionado pelas

organizagoes.

O item com a média mais alta (2,79) revela, contudo, ser um valor baixo. O item que lhe
corresponde ¢ “3.4 O sistema salarial desta empresa/instituicdo reflete a minha
contribuicdo para a empresa/institui¢ao”, tendo também o desvio padrao mais baixo
(1,240). A percecgéo acerca da forma como o contributo dos trabalhadores se reflete no
sistema salarial é pouco favoravel, podendo também aferir-se que os trabalhadores
discordam que as recompensas que recebem tenham por base o seu esforco de forma justa
e equitativa em conformidade com o seu desempenho. Tal podera dever-se aos baixos

salarios praticados (em 2019 a remuneracao base média estava nos 1005,1€ (PORDATA,

41



O Impacto das Praticas de High-Involvement no Comprometimento Organizacional

2021)) e a uma possivel falta de desenvolvimento de politicas salariais e sistemas de

recompensas e, consequentemente, evolucdo de carreiras.

O item com a média mais baixa (2,12) ¢ “3.2 Recebo prémios monetarios com base no
desempenho do meu grupo”, ndo apresentando uma grande distancia do item com a média
mais alta. Este item pode significar que a recompensa monetaria pelo desempenho em

grupo ainda ndo é uma pratica comum, o que é transversal a todos os sectores.

O desvio padrao mais alto (1,460) corresponde ao item “3.1 Recebo prémios monetarios
com base no meu desempenho individual.”, ou seja, ndo existe uma opinido unanime em
relacdo a este item, podendo significar que em muitas organizacdes este tipo de
recompensa ndo é utilizado. Dado que os bénus, gratificagdes ou prémios se baseiam na
fixacdo de metas individuais (e/ou em grupo), é possivel que o planeamento do trabalho

também ainda ndo seja realizado com este tipo de organizacao.

o Subescala da Avaliagdo de Desempenho

No que respeita a subescala da Avaliacdo de Desempenho, é compreensivel que esta
pratica seja a mais percebida pelos inquiridos pelo facto das organizacdes terem por
norma ferramentas de avaliacdo de desempenho, bem como épocas especificas para a

realizar e o seu resultado afetar diretamente os trabalhadores.

J4

O item com a média mais alta (3,48) e o desvio padrao mais baixo (1,111) é “4.1 A
avaliacdo de desempenho é orientada para 0 meu desenvolvimento e progresso no
trabalho”, indicando que a perce¢do da avaliacdo de desempenho direcionada para o
desenvolvimento e progresso profissional do trabalhador € positiva e consensual. Isto
possivelmente significa uma valorizacdo no desenvolvimento do capital humano das

organizagBes com recurso a avaliagdo de desempenho como ferramenta.

O item que apresenta a média mais baixa (2,93) ¢ “4.4 Recebo feedback do meu
desempenho rotineiramente”, podendo demonstrar que o feedback dado de forma regular

ainda ndo é uma pratica utilizada e/ou percecionada com frequéncia.

Por outro lado, o item com o desvio padrdo mais alto (1,239) ¢ “4.5 As avaliacdes de
desempenho sdo baseadas em resultados objetivos quantificaveis”, sendo por isso o que

gerou menos consenso. Possivelmente a pratica da Avaliacdo de Desempenho ainda néo
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é desenvolvida em profundidade em todas as organizacdes em questdo, podendo recorrer

a fatores de avaliagdo mais subjetivos ou pouco claros.

o Subescala do Design do Trabalho

Relativamente a subescala do Design do Trabalho, o item que apresenta a média mais alta
(3,96) e desvio padrao mais baixo (0,926) ¢ “5.4 A minha fun¢ao esta desenhada de forma
ampla, requerendo uma variedade de competéncias”. Neste caso, segundo a perce¢do dos
inquiridos, as organizagdes aparentam valorizar as fungdes versateis, possivelmente para
garantir que o mesmo trabalhador esta habilitado a desempenhar uma variedade de

tarefas.

Por outro lado, o item com a média mais baixa (2,83) e o desvio padrdo mais alto (1,235)
¢ “5.1 Esta empresa/institui¢do enfatiza a rotatividade laboral e flexibilidade de atribuicéo
de tarefas em diferentes areas de trabalho”, podendo significar que, apesar da valorizagdo
de funcdes versateis, ndo é praticada a polivaléncia através da rotatividade laboral e a
flexibilidade e diversidade de atribuicdo de tarefas, restringindo os trabalhadores dentro

das suas areas em muitas organizacgoes.

o Subescala da Participacéo

Analisando a subescala referente a Participacdo, no seu todo, compreendemos que esta

foi a avaliada mais positivamente (média de 3,58), dentro da escala das PHI.

O item que apresenta a média mais alta (3,90) e o desvio padrao mais baixo (1,047) € “6.1
E-me fornecida a oportunidade de sugerir melhorias na forma como as coisas sio feitas”,
ou seja, segundo a percecdo dos inquiridos, existem oportunidades para dar sugestdes de
melhoria nas empresas/instituicbes onde se encontram empregados, demonstrando uma

valorizacéo das opinides dos trabalhadores e uma estrutura dinamica.

Por sua vez, o item com a média mais baixa (3,43) e o desvio padrdo mais alto (1,290)
nesta subescala ¢ “6.2 Sou convidado(a) a participar numa vasta gama de assuntos,
incluindo os standards de desempenho, melhoria de qualidade, beneficios, etc”. Apesar
de este ser o item com a média mais baixa, este ndo deixa de ter demonstrado uma

percecdo maioritariamente positiva pelos trabalhadores. Contudo, a préatica do convite de
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participar em diversos assuntos que afetam diretamente os trabalhadores revela ndo ser

comum em todas as organiza¢Oes em causa, fazendo diferir as opinides na amostra.

e EscaladoCO
o Subescala do COA

Relativamente a subescala do COA, o item com a média mais alta (3,64) ¢ “7.2 Esta
empresa/instituicdo tem um grande significado pessoal para mim”, realgando o elevado
valor atribuido pelos inquiridos. Este item poderd indicar que atualmente os trabalhadores
procuram encontrar e valorizam uma ligacdo emocional a organizacdo em gue estdo

empregados.

Com a média mais baixa (1,94), bem como o desvio padrdo mais baixo (1,042), é o item
“7.6 Nao me sinto como fazendo parte desta empresa/instituicdo”. Sendo este um item
reverse coded, a média mais baixa indica na verdade uma grande valorizagdo e o baixo
desvio padrdo um consenso nas respostas, ou seja, a maioria dos respondentes sentem de
facto que fazem parte da organizacdo onde estdo. Tal podera significar uma aposta na
integracdo dos trabalhadores nas organizacbes, mas também podera refletir a sua
antiguidade.

Por sua vez, o item que apresenta o desvio padrdo mais alto (1,292) ¢ “7.1 Nao me sinto
“emocionalmente ligado(a)” a esta empresa/institui¢do.”, mostrando que a ligagdo
emocional dos trabalhadores a respetiva empresa/instituicdo é divergente, contudo
demonstram mesmo assim sentirem-se emocionalmente ligados a ela e analisarmos a sua
média baixa (2,24) e relembrarmos que também é um item reverse coded. Possivelmente,
as geracOes mais novas (que constituem uma parte significativa desta amostra) séo,
atualmente, mais fiéis a si proprias do que as organizagdes, tanto devido ao contexto

econdmico como ao social.

o Subescala do COC

No que respeita a subescala do COC, o item que apresenta a média mais alta (3,41) €
“7.12 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta
empresa/institui¢io neste momento”, assim como o desvio padrdo mais baixo (1,167). E

importante notar que este questionario foi divulgado durante os meses iniciais da
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pandemia COVID-19 em Portugal e a crise econdmica e social que esta provocou. Assim
sendo, € relevante considerar o contexto econdmico na analise da valorizagao e consenso

das respostas a este item.

Por outro lado, o item que apresenta a média mais baixa (2,89) ¢ “7.7 Acredito que
existem poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa/instituicdo”, ou seja,
apesar do contexto da crise pandémica, 0s inquiridos parecem sentir-se positivos em

relagdo a existéncia de alternativas de emprego desejaveis.

Com o desvio padrao mais alto (1,325) temos o item “7.13 Como ja dei tanto a esta
empresa/institui¢do, nao considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra.”,
apresentando mais desacordo entre as respostas dos inquiridos. Isto pode levar-nos a
considerar que tanto o investimento profissional que os trabalhadores fizeram na
empresa/instituicdo na qual estdo atualmente empregados como o retorno percecionado
sdo fatores com uma andlise dispare entre 0s respondentes. Uma boa parte podera sentir
que apesar de “darem tanto” a sua organizacdo, a op¢ao de a deixar em busca de uma

oferta melhor Ihes vai trazer mais vantagens.

o Subescala do CON

Por ultimo, no que respeita a subescala do CON, o item com a média mais alta (3,08) é
“7.14 Eu ndo iria deixar esta empresa/instituicdo neste momento porque sinto que tenho
uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui”, mostrando que a
obrigacdo moral para com os colegas € muito valorizada, o que se poderé justificar com

a antiguidade e lacos socias desenvolvidos.

I3

Da mesma forma, o item que apresenta a média mais baixa (2,59) ¢ “7.15 Sinto que ndo
tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa/instituicdo onde estou
atualmente”, sendo reverse coded. Assim, as ligagdes morais que 0s respondentes sentem

para com a organizacao tém um papel na sua deciséo de ndo a abandonar.

Por contraste, o item com o desvio padrao mais alto (1,282) é “7.17 Sentir-me-ia
culpado(a) se deixasse esta empresa/instituicao agora” que demonstra respostas diversas
no que respeita ao sentimento culpa por abandonar a organizagdo apesar da média de

pontuacdes deste item ter sido baixa (2,81).
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O item que apresenta o desvio padrao mais baixo (1,231) € “7.16 Mesmo que fosse uma
vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta empresa/instituicdo no
presente momento.”. Porém, este valor continua a ser elevado. Em conjunto com a media
de 2,91, este item pode significar que, apesar de haverem respostas distintas, a maioria
dos trabalhadores concordam que aproveitariam uma oportunidade mais vantajosa para
sair da organizagio, caso esta surgisse. E relevante notar que os valores do desvio padréo
referentes a esta subescala foram pouco variados.

3.2 Analise fatorial

Numa fase inicial procedeu-se a uma Analise Fatorial das duas escalas em estudo.

3.2.1 Escala das PHI

Os 29 itens foram submetidos a uma Analise Fatorial. Obteve-se um valor de 0,924 para
0 KMO e um valor de p<0,001 associado ao Teste de Bartlett, indicando que o modelo
de anélise aplicado se adequa a amostra em estudo. Para a extra¢cdo dos eixos recorreu-se
a Analise em Componentes Principais e para a determinacdo do nimero de eixos a reter,
utilizou-se o scree plot de Cattell. Os 6 eixos retidos explicam 72,8% da variancia total.
Apbs a rotacdo Varimax, obteve-se a distribuicdo dos itens pelos fatores que se apresenta
na Tabela 4. De modo a facilitar a interpretacdo removeram-se as cargas fatoriais

inferiores a 0,3.

Tabela 4 - Matriz fatorial obtida apds Rotacéo Varimax (PHI)

Componente
1 2 3 4 5 6

1.1 Esta empresa/institui¢éo esforca-se muito  ,384 779
a selecionar a pessoa certa para cada posicao.

1.2 Esta empresa/instituicdo usa ,654
procedimentos extensos no recrutamento e

selecdo, incluindo uma variedade de testes e

entrevistas.

1.3 No recrutamento, esta empresa/instituicdo  ,345 422 566
enfatiza aos novos contratados o potencial de

aprendizagem e a possibilidade de

crescimento com a empresa/instituicéo.
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1.4 Esta empresa/instituicdo tem cuidado com
a sua imagem quando recruta e seleciona
trabalhadores.

1.5 Os trabalhadores sdo selecionados tendo
em conta a sua adequabilidade (fit) a
empresa/instituicéo.

424

347

,707

,654

2.1 Normalmente frequento programas de
formacéo continuos.

22 E-me proporcionada  formagcéo
especializada focada no team building e
treino de competéncias de trabalho de equipa.

23 E-me proporcionada  formagéo
especializada e desenvolvimento.

2.4 Sdo-me proporcionados varios tipos de
formagé&o e desenvolvimento.

2.5 Esta organizagdo tem bons sistemas de
mentores para ajudar os novos contratados.

74

757

,845

,861

,953

487

344

3.1 Recebo prémios monetérios com base no
meu desempenho individual.

3.2 Recebo prémios monetarios com base no
desempenho do meu grupo.

3.3 Recebo prémios monetarios com base no
desempenho da empresa/instituicdo.

3.4 @) sistema salarial desta
empresa/instituicdo  reflete  a  minha
contribuicdo para a empresa/instituicéo.

,846

,845

825

;599

4.1 A avaliacdo de desempenho € baseada nos
comportamentos e atitudes.

4.2 A avaliagdo de desempenho é orientada
para 0 meu desenvolvimento e progresso no
trabalho.

4.3 A avaliagdo de desempenho salienta os
resultados coletivos e a longo prazo.

4.4 Recebo feedback do meu desempenho
rotineiramente.

45 As avaliagbes de desempenho séo
baseadas em resultados objetivos
quantificaveis.

,307

344

,756

,840

744

,497

673

,304

;351

,356
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5.1 Esta empresa/instituicdo enfatiza a
rotatividade laboral e flexibilidade de
atribuicdo de tarefas em diferentes areas de
trabalho.

5.2  Sdo-me  atribuidas  tarefas e
responsabilidades consideravelmente
diferentes.

5.3 Esta empresa/instituicdo enfatiza o
trabalho de equipa e a colaboracéo em rede.

5.4 A minha funcdo estd desenhada de forma
ampla, requerendo uma variedade de
competéncias.

5.5 Estou autorizado a tomar decisdes.

443

522

811

,300

,333

,674

142

474

,463

6.1 E-me fornecida a oportunidade de sugerir
melhorias na forma como as coisas sao feitas.

6.2 Sou convidado(a) a participar numa vasta
gama de assuntos, incluindo os standards de
desempenho, melhoria de qualidade,
beneficios, etc.

6.3 Sou convidado(a) a participar na
resolucdo de problemas e nas decisdes.

6.4 Recebo informagdo acerca das
preocupacoes relevantes da
empresa/instituicdo (objetivos, desempenho,
etc).

6.5 Os supervisores mantém abertura de
comunicagao nesta empresa/instituicéo.

,646

,702

776

728

127

424

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: VVarimax with Kaiser Normalization.?

a. Rotation converged in 6 iterations.

A estrutura fatorial obtida evidencia que o Fator 1 retne os itens relativos a Participacao,

o Fator 2 relaciona-se com a Formacgdo, o Fator 3 concentra informacdo relativa a

Avaliagédo de Desempenho, o Fator 4 centra-se na Selecéo, o Fator 5 relaciona-se com a

Compensacao e o Fator 6 com o Design de Trabalho.

48



O Impacto das Praticas de High-Involvement no Comprometimento Organizacional

Atendendo a estrutura obtida, decidimos associar o item 5.5 a Componente 1, ou seja, a
Participagéo, visto que podemos considerar que ter autoridade para tomar decisdes

influencia as oportunidades de participacao.

No que respeita ao item 5.4, apesar de este se mostrar mais associado a Componente 1
(Participacdo), foi mantido na Componente 6 (Design de Trabalho), uma vez que este se
encontra ativamente relacionado com a construgédo da funcédo do trabalhador e, por isso,
com o Design de Trabalho e menos relacionado com a Participagéo.

Como medida de consisténcia interna, utilizou-se o Alpha de Cronbach (Tabela 5),
obtendo-se niveis satisfatorios que oscilam entre 0,747 (Design do trabalho) e 0,953

(Escala Completa).

Tabela 5 - Alpha de Cronbach para a totalidade dos itens em analise e respetivas subescalas
(PHI)

Escala N (itens) Alpha de Cronbach
ESCALA COMPLETA 29 0,953
1. Selegéo 6 0,856
2. Formacédo 5 0,905
3. Compensagéo 4 0,877
4. Avaliacéo de desempenho 5 0,897
5. Design do trabalho 4 0,747
6. Participagédo 5 0,920

Numa apreciacdo dos resultados obtidos, procedeu-se ao calculo das pontuacbes
observadas para cada uma das dimensdes. De forma a tornar os resultados comparaveis,
as pontuacdes foram ponderadas pelo ndmero de itens que integra cada dimensao,
assumindo por isso como valor minimo 1 e valor maximo 5. Na Tabela 6 encontra-se a

estatistica descritiva basica para cada uma das dimensdes obtidas.

Tabela 6 - Estatistica Descritiva Basica para as Pontuacfes Ponderadas (PHI)

Fatores N Min Max Meédia Desvio
Padrao
1. Selecéo 180 1 5 3,50 0,85
2. Formacéo 180 1 5 3,16 1,05
3. Compensagéo 180 1 5 2,40 1,16
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4. Avaliacdo de desempenho 180 1 5 3,20 0,99
5. Design do trabalho 180 1 5 3,47 0,83
6. Participacédo 180 1 5 3,58 1,05

As dimensdes da Selecdo e da Participacdo aparentam ser as mais valorizadas pela
amostra em estudo, possuindo as médias mais elevadas (3,50 e 3,58 respetivamente). A
Compensagao mostrou ser a dimenséo percecionada mais negativamente pelos inquiridos
(média = 2,40). Por sua vez, a Selecdo demonstrou ser a dimensdo com as respostas mais

positivas (média = 3,50).

O Design do Trabalho € a dimensdo que mais respostas consensuais apresenta (desvio
padrdo = 0,83), contrastando com a dimensdo da Compensacdo, que engloba respostas
mais heterogéneas (desvio padréo = 1,16).

¢ Utilizacdo das PHI por tamanho da empresa/instituicido

Analisando as respostas a esta escala por tamanho da organizacao, € possivel perceber
que ndo existem diferencas significativas entre 0s grupos nas respostas a cada subescala
de préticas. Em nenhum grupo a maior percentagem de respostas foi de 4 e 5 em qualquer
uma das subescalas, ou seja, independentemente do tipo de préatica ou do tamanho da
organizacdo, mais de metade dos inquiridos respondeu 3 ou abaixo. Existe, contudo, um
caso a destacar: o da subescala da Compensacdo. No que respeita a Compensacdo, o teste
do Qui-Quadrado (realizado para todas as subescalas nesta analise) apresentou um
resultado estatisticamente significativo de 0,012. Aqui nota-se uma clara diferenca no
namero reduzido de respostas que pontuaram 4 ou 5 nos itens da subescala,

independentemente do tamanho da organizagéo.

3.2.2 Escalado CO

Os 17 itens foram submetidos a uma Analise Fatorial. Obteve-se um valor de 0,826 para
0 KMO e um valor de p<0,001 associado ao Teste de Bartlett, indicando que o modelo
de anélise aplicado se adequa a amostra em estudo. Para a extragdo dos eixos recorreu-se
a Anélise em Componentes Principais e para a determinacdo do nimero de eixos a reter
utilizou-se o scree plot de Cattell. Os trés eixos retidos explicam 57,8% da variancia total.
Apos a rotacdo Varimax, obteve-se a distribuicdo dos itens pelos fatores que se apresenta
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na Tabela 7. De modo a facilitar a interpretacdo removeram-se as cargas fatoriais

inferiores a 0,3.

Tabela 7 - Matriz fatorial obtida apds a Rotac¢do Varimax (CO)

Componente
1 2 3

7.1 Ndo me sinto ‘“emocionalmente ligado(a)” a esta ,7186
empresa/instituicao.

7.2 Esta empresa/institui¢do tem um grande significado pessoal para -

mim. 677

7.3 Ndo me sinto como ‘“fazendo parte da familia” nesta ,809
empresa/instituicéo.

7.4 Na realidade sinto os problemas desta empresa/instituicdo como - 331
se fossem meus. ,507

7.5 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta -
empresa/instituicéo. ,627

7.6 N&o me sinto como fazendo parte desta empresa/instituicao. ,820

7.7 Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em  ,684
sair desta empresa/instituicao.

7.8 Seria materialmente muito penalizador para mim, neste ,752
momento, sair desta empresa/instituicdo, mesmo que o pudesse
fazer.

7.9 Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar paraesta  ,771
empresa/instituicdo € que a saida iria requerer um consideravel
sacrificio pessoal, porque uma outra empresa/instituicdo podera ndo

cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

7.10 Neste momento, manter-me nesta empresa/instituicao é tanto  ,708
uma questdo de necessidade material quanto de vontade pessoal.

7.11 Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta  ,684
empresa/instituicdo resulta da escassez de alternativas de emprego
que teria disponiveis.

7.12 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair  ,777
desta empresa/instituicdo neste momento.

7.13 Como ja dei tanto a esta empresa/instituicdo, ndo considero  ,565
atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra.

7.14 Eu ndo iria deixar esta empresa/instituicdo neste momento 741
porgue sinto que tenho uma obrigagéo pessoal para com as pessoas
que trabalham aqui.

7.15 Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na ,485
empresa/instituicdo onde estou atualmente.

7.16 Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria ,851
correto deixar esta empresa/institui¢do no presente momento.
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7.17 Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse esta empresa/instituicdo ,848
agora.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.?

a. Rotation converged in 4 iterations.

A estrutura fatorial obtida evidencia que o Fator 1 retne os itens relativos a dimenséo do
COC, o Fator 2 relaciona-se com a dimenséo do COA e o Fator 3 concentra informacao

relativa a dimensdo do CON.

O item 7.15 foi eliminado devido a sua baixa carga fatorial respeitante ao Fator a que
devia, teoricamente, pertencer e por ndo se enquadrar na Componente 2 (dimenséo do
COA). Especificamente, a dimensdo do CON, como referido no Capitulo 1, exprime o
sentimento de obrigacdo de permanecer empregado por sentir que ndo pode abandonar a
organizacdo devido ao vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses da
organizacao; no caso da dimensdo do COA, o trabalhador sente uma ligagdo emocional a
organizacdo por se identificar com as suas metas e valores organizacionais que o faz
querer permanecer nela. Assim, tendo em conta este contexto e a utilizacdo da expressao

«dever moral», ndo faz sentido associé-lo a outra componente que ndo o CN.

Como medida de consisténcia interna utilizou-se o Alpha de Cronbach (Tabela 8),
obtendo-se, numa primeira fase, niveis nao satisfatorios que oscilam entre 0,144 (COA)
e 0,781 (Escala Completa).

Tabela 8 - Alpha de Cronbach para a totalidade dos itens em analise e respetivas subescalas
(COA, COC e CON)

Escala N (itens) Alpha de Cronbach
ESCALA COMPLETA 16 0,781
Comprometimento Organizacional Afetivo 6 0,144
Comprometimento Organizacional Calculativo 7 0,843
Comprometimento Organizacional Normativo 3 0,825

Posteriormente foram retirados os itens da dimensdo do COA pois o valor obtido nao
permite a sua utilizacdo. Assim, consideram-se 0s valores satisfatorios do Alpha de
Cronbach apresentados na tabela 9, que oscilam entre 0,825 (CON) e 0,840 (Escala
Completa).
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Tabela 9 - Alpha de Cronbach para a totalidade dos itens em analise e respetivas subescalas
(COC e CON)

Escala N (itens) Alpha de Cronbach
ESCALA COMPLETA 10 0,840
Comprometimento Organizacional Calculativo 7 0,843
Comprometimento Organizacional Normativo 3 0,825

Desta forma, elimina-se também a Hipotese 1 e a Hipdtese 4 dird apenas respeito as

componentes Calculativa e Normativa do CO.

O COC mostrou ser a componente com mais peso na amostra em estudo possuindo a
média mais elevada (3,12) e o desvio padrdo mais baixo (0,90) significando respostas
mais similares. Possivelmente, o contexto socioeconomico atualmente sentido teve
implicacGes nas respostas, uma vez que muitos negocios ndo estdo a sobreviver a
pandemia COVID-19, fator que consequentemente afeta de forma negativa 0s seus

trabalhadores e a empregabilidade.

Por sua vez, o CON apresenta a média mais baixa (2,93) e o desvio padrdo mais elevado
(1,07). No seu todo, os inquiridos sentem um baixo CON e responderam as suas questdes
de forma heter6gena. Assim sendo, os sentimentos de obrigacdo moral de permanecer na
organizacdo ndo aparentam ter muita forca, presumidamente por terem sido

“substituidos” por sentimentos mais materialistas, tendo em conta o contexto referido.

Contudo, ambas as médias possuem valores semelhantes.

3.3 Analise da relacéo entre as PHI e 0 COC

Com o objetivo de averiguar se a hipdtese 2 - As PHI relacionam-se positivamente com
COC - é suportada, realizou-se a correlagdo de Pearson cujos resultados sdo apresentados
na tabela 10.

A partir da analise dos resultados, compreendemos que nem todas as PHI tém uma relacéo
positiva com o COC, nomeadamente o Recrutamento e a Avaliagdo de Desempenho. Em
acréscimo, nenhuma é estatisticamente significativa (p>0,05). Assim, concluimos que a

hipotese 2 ndo é suportada.

E possivel que o trabalhador percecione que as trocas estabelecidas entre este e a

organizacdo no que respeita a Selecdo e Avaliacdo de Desempenho sejam negativas, ou
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seja, estas duas praticas levam-no a perceber que trard mais beneficio para si sair da
organizacdo. Por outro lado, o trabalhador percebe as restantes praticas como algo que

acrescenta beneficio a sua permanéncia.

Tabela 10 - Resultados da correlacéo de Pearson relativos as PHI e 0 COC

COoC
Selecdo Pearson correlation -,015
Sig. (2-tailed) ,839
N 180
Formacéo Pearson correlation ,054
Sig. (2-tailed) 471
N 180
Compensacao Pearson correlation ,094
Sig. (2-tailed) ,209
N 180
Avaliacao de Pearson correlation -,024
desempenho Sig. (2-tailed) , 746
N 180
Design de Pearson correlation ,003
trabalho Sig. (2-tailed) ,970
N 180
Participagdo Pearson correlation ,029
Sig. (2-tailed) ,698
N 180
** p<0.01
* p<0.05

3.4 Analise da relacéo entre as PHI e 0 CON

Com o objetivo de averiguar se a hipdtese 3 - As PHI relacionam-se positivamente com
0 CON - é suportada realizou-se a correlacdo de Pearson, cujos resultados séo

apresentados na tabela 11.

A partir dos resultados, percebemos que todas as PHI tém uma relacdo positiva com o
CON. Em acréscimo, as praticas que dizem respeito as dimensdes da Selecéo, Design de
Trabalho e Participagdo mostram-se estatisticamente significativas para p<0,01 e as
praticas englobadas nas dimensdes da Formacdo, Compensacdo e Avaliacdo de
Desempenho também sdo estatisticamente significativas para p<0,05. Desta forma,

concluimos que a hipotese 3 é suportada.
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Tabela 11 - Resultados da correlagao de Pearson relativos as PHI e o CON

CON

Selecdo Pearson correlation ,205**

Sig. (2-tailed) ,006

N 180
Formacéo Pearson correlation ,172*

Sig. (2-tailed) ,021

N 180
Compensacao Pearson correlation ,164*

Sig. (2-tailed) ,028

N 180
Avaliagéo de Pearson correlation ,157*
desempenho Sig. (2-tailed) ,035

N 180
Design de Pearson correlation ,202**
trabalho Sig. (2-tailed) ,006

N 180
Participagdo Pearson correlation 271**

Sig. (2-tailed) ,000

N 180
** p<0.01
* p<0.05

3.5 Analise da relacéo entre as dimensées AMO e 0 CO

Com o objetivo de averiguar se a hipotese 4 - Existe uma relacdo entre as préaticas das
dimensdes AMO (aumento de habilidades, aumento de motivagdo e aumento de
oportunidades) e as dimens@es do CO - é suportada recorreu-se a correlacdo de Pearson,

cujos resultados sdo apresentados na tabela 12.

Os resultados obtidos demonstram que existe apenas uma relacdo estatisticamente
significativa e positiva entre cada uma das dimensées AMO (ou seja, PHI de aumento de

habilidades, PHI de aumento de motivacdo e PHI de aumento de oportunidades) e o CON.

Destes resultados, é importante destacar que as PHI de aumento de habilidades e de
aumento de oportunidades apresentam resultados estatisticamente significativos para
p<0,05 e as PHI

estatisticamente significativos para p<0,01 quando correlacionadas com o CON.

de aumento de motivacdo também apresentam resultados

Desta forma, a hipétese 4 é parcialmente suportada.
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Tabela 12 - Resultados da correlacéo de Pearson relativos as dimensdes AMO e 0 COC e CON

COC CON
PHI de aumento de habilidades Pearson correlation ,032 ,196™
Sig. (2-tailed) ,673 ,008
N 180 180
PHI de aumento de motivacéo Pearson correlation ,037 ,180"
Sig. (2-tailed) ,623 ,016
N 180 180
PHI de aumento de oportunidades  Pearson correlation ,011 273"
Sig. (2-tailed) ,885 ,000
N 180 180
** p<0.01
* p<0.05

3.6 Analise da relacéo entre as dimensées AMO e o grau de
autonomia
Com o objetivo de averiguar se a hipétese 5 - Existe uma relacéo entre as PHI de aumento
de oportunidades, PHI de aumento de motivacéo e o grau de autonomia para desempenhar
funcles - € suportada realizou-se o teste de Kruskal-Wallis para amostras independentes

cujos resultados sdo apresentados na tabela 13.

Os resultados obtidos apenas séo estatisticamente significativos (p<0,05) para as PHI de
aumento de oportunidades, o que significa que existe uma relacdo entre as PHI de
aumento de oportunidades e o grau de autonomia com que exerce a sua funcdo. Tal ndo
se confirmou no que respeita as PHI de aumento de habilidades e de motivacdo, ainda
assim, é verificada uma relacdo forte relativamente para um intervalo de confianca de
90%.

Desta forma, a hipétese 5 é apenas parcialmente suportada.

Tabela 13 - Resultado do teste de Kruskal-Wallis relativo as dimensdes AMO e a autonomia

Hipdtese nula Sig

A distribuicdo das PHI de aumento de habilidades ndo diferem nas vérias ,093
categorias da questdo 8.4 “Classifique o grau de autonomia com que exerce a sua
funcdo”

A distribuicao das PHI de aumento de motivacdo ndo diferem nas varias categorias ,076
da questdo 8.4 “Classifique o grau de autonomia com que exerce a sua fungéo”
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A distribuicdo das PHI de aumento de oportunidades ndo diferem nas varias ,000
categorias da questdo 8.4 “Classifique o grau de autonomia com que exerce a sua
fungao”

Préticas de High-

p involvement de aumento
de habilidades

Préticas de High-

p== involvement de aumento
de motivagdo

40 00 Préticas de High-
invelvement de aumento
de oportunidades

30,00

Mean

20,00

10,00

T T T T T
1 2 3 4 3

8.8 Classifique o grau de autonomia com que exerce
a sua fungdo:

Figura 1 - Graéfico ilustrativo da relagdo das praticas das dimensdes AMO com o grau de
autonomia exercido

Em acréscimo, a partir da analise do gréfico da figura 1, é possivel verificar uma tendéncia
crescente nas trés dimensdes das praticas, indicando que com o aumento da autonomia
permitida aos trabalhadores, também a utilizacdo das praticas aumenta. Contudo esta
tendéncia € muito mais acentuada nas PHI de aumento de oportunidades, que mostrou ser

estatisticamente significativa.
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CAPITULO 4: Discussdo

O objetivo primério estabelecido para este trabalho de investigacdo foi analisar a relagdo
entre as PHI de aumento de habilidades, de motivacdo e de oportunidades (ou seja, as
dimensbes AMO) e o comprometimento organizacional dos trabalhadores. Em
acréscimo, definiram-se mais quatro objetivos especificos com o intuito de aprofundar e
definir o estudo, sendo eles: (a) investigar se séo utilizadas PHI nas empresas/institui¢des;
(b) analisar o CO dos trabalhadores e (c) investigar se as PHI afetam o CO dos

trabalhadores.

Na tabela 14 é apresentado o resumo dos resultados das hipoteses de forma a produzir

uma anélise mais facilitada.

Tabela 14 - Resumo dos resultados das hipoteses

Hipoteses Suportada?
H1: As PHI relacionam-se positivamente com o COA. Excluida
H2: As PHI relacionam-se positivamente com COC. N&o

H3: As PHI relacionam-se positivamente com o CON. Sim

H4: Existe uma relagdo entre as praticas das dimensdes AMO (aumento de Parcialmente
habilidades, aumento de motivacdo e aumento de oportunidades) e as
dimensdes do CO.

H5: Existe uma relagdo entre as dimens@es das praticas AMO (aumento de Parcialmente
habilidades, aumento de motivacdo e aumento de oportunidades) e o grau de
autonomia para desempenhar funces.

A hipdtese 1 que relacionava as PHI com a componente afetiva do CO foi excluida, uma
vez que os dados ndo se mostraram de confianga e ndo permitiram a sua analise. Este ndo
foi de todo um resultado esperado, uma vez que a base da subescala do COA ja tinha sido
utilizada anteriormente em Portugal por Nascimento et al. (2008) e foram realizadas
apenas pequenas alteracbes ao nivel gramatical e utilizou-se uma escala de Likert com
menos dois pontos por uma questdo de uniformidade com escala utilizada para as PHI.
Adicionalmente, ambas as amostras, deste estudo e do de Nascimento et al. (2008), sdo
jovens e verifica-se que a grande maioria (65% neste estudo) esta na organizacdo ha
menos de 9 anos. Por outro lado, uma vez que o estudo de Nascimento et. al. (2008) foi
realizado antes de 2008, € possivel que o horizonte temporal que o separa da presente
investigacdo tenha alterado o contexto do comprometimento sentido pela amostra

portuguesa. Apo6s 2008, Portugal entrou numa crise econdémica que tera tido efeitos no
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CO dos jovens, especialmente se tivermos em conta a necessidade de emigragdo. Assim,
as suas perspetivas sobre as organizagdes, bem como o que procuram nelas, poderé&o ter-

se alterado.

No que respeita a hipdtese 2, que relacionava positivamente as PHI com a componente
Calculativa do CO, esta ndo foi suportada ja que as dimensdes da Selecdo e Avaliagédo de
Desempenho revelaram relacionar-se negativamente com esta dimenséo do

comprometimento.

Contudo, apesar dos resultados ndo serem estatisticamente significativos, € interessante
apontar uma concordancia com os resultados obtidos por Ujma e Ingram (2019), uma vez
que neste caso as praticas correspondentes as de aumento de habilidades (nomeadamente
Recrutamento, Selecdo e Formacdo) afetaram negativamente o COC. Podemos
argumentar, seguindo a linha de pensamento de Ujma e Ingram (2019), que a perce¢édo
das praticas de Selecdo e Avaliacdo de Desempenho que os trabalhadores possuem 0s
fazem refletir na forma como a organizacdo faz as suas contratacdes (relativamente a
Selecdo) e a forma como sédo avaliados (no que respeita a Avaliacdo de Desempenho),
levando-0s a sentir que as suas competéncias terdo uma expressdo mais positiva no
mercado de trabalho. Da mesma forma, no contexto dos colaboradores da grande industria
de software na india, Paul e Anantharaman (2004) concluiram que as préticas relativas
ao processo de Selecdo revelaram uma baixa relagdo com o CO.

No que respeita a Avaliacdo de Desempenho, os resultados do presente estudo contrariam
os obtidos por Sepahvand et al. (2020), que concluiram que o sistema de Avaliacdo de
Desempenho (desatualizado e desadequado) utilizado num hospital para avaliar
enfermeiras/os tinha mais impacto no COC e traduzia-se num CO moderado. Revela-se
a importancia da existéncia deste tipo de praticas, mas também da sua correta construcao

de forma a serem adequadas ao contexto em que sao utilizadas.

A hipotese 3, que relacionava as PHI positivamente com componente normativa do
comprometimento foi suportada. Estes resultados demonstram que todos os tipos de PHI
influenciam positivamente o CON, sendo estatisticamente significativos. Desta forma, as
varias PHI aparentam aumentar o sentimento de obrigacdo moral dos trabalhadores em

permanecer na organizagao.
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Estes resultados vao ao encontro dos obtidos por Meyer e Smith (2009) relativamente a
Formac&o e Avaliacdo de Desempenho (praticas em comum em ambas as investigacoes)
com o CON.

Retomando o tépico da Avaliacdo de Desempenho e do estudo de Sepavhand et al. (2020),
estes resultados relativos ao CON vao ao encontro dos obtidos pelas autoras apos a
intervencdo de melhoria do sistema de Avaliagdo de Desempenho num esforgo conjunto
entre as autoras do estudo e os proprios colaboradores, apontando um aumento
significativo do CO. Adicionalmente, também vao ao encontro dos resultados obtidos por
Meyer e Smith (2009) no que respeita a percecdo das praticas de Formacao e Avaliacao
de Desempenho estarem relacionadas com o CON (estes autores acrescentam também
que estas relacbes sdo mediadas pelas percecdes de justica processual e apoio
organizacional (Meyer & Smith, 2009)). Por sua vez, Paul e Anantharaman (2004)
também descobriram que as praticas de compensacdo, avaliacdo orientada para o
desenvolvimento e formagdo abrangente tém um impacto positivo no CO nos

profissionais de software.

No que respeita a hipétese 4, que admitia que existe uma relacdo entre as praticas das
dimensbes AMO (aumento de habilidades, aumento de motivacdo e aumento de
oportunidades) e as dimens6es do CO, esta foi parcialmente suportada. Por conseguinte,
as PHI em anélise (Selecdo, Formagdo, Compensacdo, Avaliacdo de Desempenho, Design
de Trabalho, Participacdo) que impactam as habilidades (Selecdo e Formacéo), motivacao
(Compensacdo e Avaliacdo de Desempenho) e oportunidades (Design de Trabalho e
Participacdo) demonstraram relacionar-se somente, e de forma positiva, com o CON. E
importante realcar que estes resultados séo estatisticamente significativos. Porém, tal ndo

se verificou relativamente ao COC.

Estes resultados contrastam parcialmente com os obtidos por Ujma e Ingram (2019), no
sentido em que os autores descobriram que as praticas focadas nas habilidades afetavam
negativamente o COC. Por outro lado, vdo ao encontro dos seus resultados acerca das
PHI afetarem de diferente forma as componentes do comprometimento e € assim
reforgado 0 argumento de que é necessario ter em conta os outcomes desejados quando

se criam bundles de préticas.

No que respeita aos resultados referentes ao CON, podemos argumentar que todas estas

praticas sdo percecionadas como justas e um investimento no trabalhador, levando-o a
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sentir-se em divida para com a organizacao e fortalecendo o sentimento de que este deve

permanecer nela.

Por Gltimo, a hipdtese 5, que relacionava as préaticas das dimensées AMO com o grau de
autonomia para desempenhar funcgdes, foi apenas parcialmente suportada, demonstrando
que a unica relacdo estatisticamente significativa é entre as praticas de aumento de
oportunidades (nomeadamente o Design do Trabalho e a Participacdo) e o grau de
autonomia com que desempenha funcdes. Este resultado € muito interessante, tendo em
conta gue se verifica um aumento crescente da utilizacdo das praticas com o aumento da
autonomia. Contudo, ao contrario da expectativa, apenas uma relacéo € estatisticamente
significativa. Poderiamos argumentar que tanto para melhorar as habilidades e aumentar
a motivacao seria necessario um aumento da autonomia para desempenhar funcgdes. Por
outro lado, é curioso analisar que 49,4% da amostra se identificou como um trabalhador
altamente qualificado, sendo possivel inferir que provavelmente muitos inquiridos detém

um cargo de chefia ou lideranca que Ihes confere uma maior autonomia.

A utilizacdo de praticas de aumento de oportunidades tem, claramente, de estar
relacionada com a autonomia para desempenhar funcdes, dado que tal permite ao
trabalhador mais liberdade para tomar decisdes que agilizam o seu trabalho, criando
oportunidades de desempenho. E necessério notar também que a autonomia depende da
tarefa ou funcdo que o trabalhador realiza. Por um lado, podera ndo ser possivel ter mais
autonomia (p.e. um trabalho de producdo em que € necessario seguir procedimentos
predefinidos), por outro, a organizacao podera ndo ter a pratica de dar (mais) autonomia
aos seus trabalhadores. Assim, a Selecdo mostra ter aqui um papel importante na escolha

de um candidato “fit” a organizagdo, ou seja, que esteja perfeitamente enquadrado, neste

caso, com o nivel de autonomia com que vai desempenhar a sua funcéo.

Através da aplicacdo do questionério, foi possivel observar que as PHI sdo de facto
utilizadas por organizacGes em Portugal, apesar de algumas terem mais expressdo do que
outras. O Design do Trabalho e a Participacdo, ou seja, as PHI de aumento de
oportunidades, sdo as praticas mais positivamente percecionadas pelos trabalhadores
(média de 3,47 e 3,50 respetivamente). Por outro lado, a Compensacgdo (PHI de aumento
de motivacdo) foi a pratica percecionada mais negativamente (média de 2,40). Apds
analisar o agrupamento das PHI pela dimensdo das organizacgdes, foi possivel perceber
que néo existe uma diferenca de utilizagéo (ou, de forma mais rigorosa, de percecdo de
utilizacdo) tendo em conta a dimensdo da organizacao, indo ao encontro dos resultados
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obtidos por Ordiz-Fuertes e Fernandez-Sanchez (2003). Mais de metade dos inquiridos
pontuou igual ou menor que 3 em todas as subescalas independentemente da dimensao
da organizacgdo. Por outro lado, apenas a Compensacdo demonstrou ter um resultado
estatisticamente significativo (p<0,05). E interessante reforcar que esta foi também a

subescala pontuada mais negativamente.

Na amostra em estudo, os inquiridos sentem mais intensamente o COC do que o CON,
apesar dos valores ndo serem muito dispares. Como referido anteriormente, é possivel
que tal se deva ao contexto pandémico sentido aquando da aplicacdo do questionario.
Desta forma, os inquiridos sentem mais fortemente que os custos de deixar a organizacao
em que estdo superam os beneficios optando, assim, por permanecer nela. Ndo séo, por

conseguinte, os sentimentos de obriga¢do moral os que mais os detém de a abandonar.

Adicionalmente, foram realizadas andlises acerca das relacfes entre 0 COC e 0 CON,
separadamente, e 0 tamanho do agregado familiar, nUmero de filhos, antiguidade na
organizacao e antiguidade na funcdo atual, porém apenas a relacdo entre 0 COC e a
antiguidade na funcdo atual demonstrou ser estatisticamente significativa (p<0,05). Por
este motivo excluiram-se as analises e justifica-se a presenca destas questdes no

questionario.

Em suma, n&o foi possivel analisar as relages das PHI com o COA; as PHI demonstraram
relacionar-se apenas com o CON e de forma positiva, assim como as dimensdes AMO
com a mesma componente do comprometimento; e, por fim, somente as PHI de aumento

de oportunidades apresentaram uma relacdo com a autonomia para desempenhar funcgoes.
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CONCLUSAO

Este trabalho de investigacao teve como principal objetivo analisar a relagdo entre as PHI
de aumento das dimensdes AMO (aumento de habilidades, aumento de motivacao e
aumento de oportunidades) e o CO. A partir dos resultados obtidos foi possivel perceber
que as trés dimenses se relacionam positivamente com as duas componentes do CO em

estudo, apesar de apenas uma (CON) se ter revelado estatisticamente significativa.

No que respeita aos niveis de CO sentido pelos trabalhadores, cuja anélise foi um objetivo
secundario desta investigacdo, foi possivel concluir que o COC é mais sentido do que o
CON, apesar de apresentarem valores semelhantes. Uma vez que este estudo foi realizado
durante a pandemia COVID-19, as suas consequéncias a nivel socioeconémico poderao
ter afetado as respostas. Adicionalmente, dado que a amostra do presente estudo é
maioritariamente jovem, solteira, sem filhos, é possivel que detenham outra mentalidade
relativamente a relacdo organizagao-trabalhador e que ndo encontrem o que procuram nas

organizacg0es. Estes fatores poderdo diminuir a sua ligacdo a organizacao.

Através da andlise da relacdo das PHI com o COC e o CON concluimos que apenas foi
encontrada uma relacdo entre as PHI e o CON. Ambos os resultados (correlacéo
significativa entre PHI e CON e auséncia de correlacédo significativa entre PHI e COC)
vdo ao encontro dos obtidos por Meyer e Smith (2009). E importante ter em mente 0s
resultados desejados aquando da escolha das préticas utilizadas nas organizagdes, bem
como estas se relacionam entre si. Para além disso, segundo Meyer e Smith (2009), a
forma como as praticas sdo percecionadas pode ter um peso significativo no CO e estas
relacBes possivelmente sdo mediadas por outras variaveis, tal como as percecbes de
justica processual e apoio organizacional no caso do CON com Formacdo e Avaliacdo de
Desempenho (Meyer e Smith, 2009).

Infelizmente, ndo foi possivel estudar o COA, uma vez que o resultado do teste do alfa

de Cronbach néo foi favoravel, levando consequentemente a exclusdo da hipotese 1.

Apesar do COA ser a componente com mais destaque na literatura, sendo facil encontrar
varios estudos com este foco, € importante ndo esquecer que a mesma pessoa pode sentir
(e certamente sentira) as outras componentes simultaneamente (Allen & Meyer, 1990;
Meyer & Allen, 1991) e é relevante té-las em consideragdo. E compreensivel que o COA
seja a componente mais ambicionada e cativante, representando de certa forma um CO

“positivo”, ou seja, com os efeitos mais desejados, seguido pelo CON, enquanto o COC
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tem uma conotacdo mais “negativa” uma vez que representa uma ligacdo materialista.
Desta forma, as organizacGes preferem aumentar o CO dos seus trabalhadores através de
praticas que foqguem no COA e no CON, evitando o incremento do COC (Meyer & Smith,
2009).

Porém, € pertinente considerar também estas duas componentes quando se analisa o CO,
pois para além da ligacdo emocional que o trabalhador possa sentir, também fara sempre
calculos ao custo e ao beneficio de permanecer na organizacéo apesar de este poder ser
um fator com maior ou menor importancia para si. Por outro lado, o trabalhador € um ser
social e por isso sentird, certamente, que as ligagdes sociais que criou na organizacdo e a
percecdo do que esta investiu em si sdo fatores relevantes que contribuem para a sua
permanéncia. Em suma, tal como referido por Allen e Meyer (1990), é importante
considerar a atuacdo das trés componentes conjuntamente de forma a melhor perceber a
ligacdo trabalhador-organizacdo e, em acréscimo, para as organiza¢Ges conseguirem
contribuir positivamente para que os seus trabalhadores sintam varias dimensdes do CO

com o intuito de garantir a sua permanéncia, por exemplo, através da utilizacdo das PHI.

Tal como o CO, as pessoas também possuem varias dimensdes e, especificamente, vérias
ambic0Oes, desejos e necessidades. Por este motivo é necessario olhar o comprometimento

como um todo e ndo favorecer apenas uma das suas componentes.

Assim, a utilizacdo das PHI mostra ser uma mais-valia para as organizagdes e reforca-se
a necessidade de criar conjuntos de préaticas adequados a realidade organizacional em

questao.

Ao longo deste trabalho de investigacdo, sobretudo na parte final de discusséo dos
resultados, deparamo-nos frequentemente com a dificuldade de encontrar estudos que
suportem os resultados obtidos (recorrendo, ainda assim, maioritariamente ao Web of
Science® para aumentar o alcance da pesquisa) devido ao enquadramento mais especifico
da presente investigacdo. Assim, considera-se que se contribuiu para a literatura,

particularmente no contexto portugués.

De forma geral, considera-se que 0s objetivos delineados para esta investigagcdo foram

alcancados.
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Limitacdes e sugestbes para estudos futuros

Ao longo desta investigacdo fomo-nos deparando com algumas limitagdes. A primeira,
foi, sem davida, a dificuldade em recolher respostas, ndo apenas em namero suficiente,
mas também que dissessem respeito aos trabalhadores de varios departamentos/setores
das empresas que contactamos. Aquando da recolha da amostra decorria o inicio do
periodo pandémico e o primeiro confinamento, dificultando esta tarefa que habitualmente
ja é desafiante.

Da amostra recolhida, 41% dos inquiridos sdo trabalhadores altamente qualificados e
25,3% sdo trabalhadores qualificados, presumidamente do Departamento de RH ou de
departamentos adjacentes, tendo em conta que o email enviado com o convite de
participacdo no estudo lhes foi dirigido. Assim, esta concentragdo de trabalhadores muito
qualificados impediu a constituicdo de uma amostra heterogénea, que era a que se
pretendia analisar neste estudo. Em acréscimo, a amostra reduzida ndo permite uma

generalizacdo dos resultados obtidos.

O questionario autoadministrado também se apresenta como uma limitagéo, apesar de
todas as vantagens anteriormente apontadas, uma vez que é necessario ter em conta que
os dados recolhidos provém de medidas subjetivas e da interpretacdo dos inquiridos.
Assim, os resultados dizem respeito ao conhecimento percecionado dos inquiridos que

nem sempre corresponde ao real.

Ao tornar o inquérito anénimo também se pretendeu evitar a tendéncia de respostas
socialmente aceitaveis. Contudo, ndo é possivel garantir que tal ndo tenha acontecido.
Considerando que a maioria das respostas do inquérito é proveniente de trabalhadores do
Departamento de RH, ndo podemos excluir a eventualidade de que as suas respostas
sejam enviesadas pela positiva, dado que o foco deste estudo esta relacionado com as PHI

potencialmente aplicadas por estes.

Por sua vez, o termo “praticas de high-involvement” (como analisado na revisdo da
literatura) é complexo e abordado de diferentes formas, englobando uma grande

variedade de conceitos apesar da sua esséncia ter sido explanada.

Sugerimos que no futuro seja realizado um estudo longitudinal sobre a relagdo entre as
PHI e as 3 componentes do CO de forma a possibilitar uma analise mais holistica acerca
das componentes, do seu impacto conjunto no comprometimento dos trabalhadores e do

impacto das PHI nestas, como uma forma que aumentar o seu comprometimento. Em
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acréscimo, um estudo no contexto portugués acerca do impacto das PHI no desempenho

no ambito da teoria AMO também se considera pertinente.
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APENDICE 1. Escala das PHI.

Tabela 15 - Escala de medicdo da percecdo da utilizacdo de PHI

Variaveis

Itens

Itens adaptados

Préticas de
high-
involvement
de aumento
de
habilidades

Selec¢éo

Formagéo

1. A nossa empresa esforga-se muito a selecionar a pessoa certa para
cada posicao.

2. A nossa empresa usa procedimentos extensos no recrutamento e
selecéo, incluindo uma variedade de testes e entrevistas.

3. No recrutamento, a nossa empresa enfatiza aos novos contratados
o0 potencial de aprendizagem e a possibilidade de crescimento com
a empresa.

4. A nossa empresa tem cuidado com a sua imagem quando recruta
e seleciona trabalhadores.

5. Os trabalhadores sdo selecionados tendo em conta a sua
adequagdo a empresa.

1. Os trabalhadores normalmente frequentam programas de
formagdo continuos.

2. A organizagdo proporciona formacéo especializada focada no
team building e treino de competéncias de trabalho de equipa.

3. Os gestores proporcionam formacao
desenvolvimento aos seus trabalhadores.

especializada e

4. Os gestores iniciam e proporcionam varios tipos de formacéao e
desenvolvimento aos seus trabalhadores.

1. Esta empresa/instituicdo esforca-se muito a selecionar a pessoa
certa para cada posicao.

2.Esta empresa/instituico usa procedimentos extensos no
recrutamento e selecdo, incluindo uma variedade de testes e
entrevistas.

3. No recrutamento, esta empresa/instituicdo enfatiza aos novos
contratados o potencial de aprendizagem e a possibilidade de
crescimento com a empresa/instituico.

4. Esta empresa/instituicdo tem cuidado com a sua imagem quando
recruta e seleciona trabalhadores.

5. Os trabalhadores sdo selecionados tendo em conta a sua
adequabilidade (fit) a empresa/instituicéo.
1. Normalmente frequento programas de formag&o continuos.

2. E-me proporcionada formagdo especializada focada no team
building e treino de competéncias de trabalho de equipa.

3. E-me proporcionada formagéo especializada e desenvolvimento.
4. Sdo-me proporcionados varios
desenvolvimento.

tipos de formacdo e

5. Esta organizacdo tem bons sistemas de mentores para ajudar os
novos contratados.
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Praticas de
high-
involvement
de aumento
de motivacao

Praticas de
high-
involvement
de aumento

Compensacao

Avaliacédo de
desempenho

Design do
trabalho

5. A nossa empresa tem bons sistemas de mentores para ajudar 0s
novos contratados.

1. Os trabalhadores nesta organizacao recebem prémios monetarios
com base no seu desempenho individual.

2. Os trabalhadores nesta organizacao recebem prémios monetarios
baseados no seu desempenho em grupo.

3. Os trabalhadores nesta organizagao recebem prémios monetérios
com base no desempenho organizacional.

4. O sistema salarial da nossa empresa reflete a contribuicdo dos
trabalhadores para a empresa.
1. A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores é baseada nos

comportamentos e atitudes individuais no trabalho.

2 A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores € orientada para o
seu desenvolvimento e progresso no trabalho.

3. A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores enfatiza os
resultados coletivos e a longo prazo.

4. Os trabalhadores recebem feedback do seu desempenho com
frequéncia rotineira.

5. As avaliacbes de desempenho sdo baseadas em resultados
objetivos quantificaveis.
1. A nossa empresa enfatiza a rotatividade laboral e flexibilidade de

atribuigdo de tarefas em diferentes areas de trabalho.

2. A nossa empresa atribui tarefas e
extensivamente diferentes aos trabalhadores.

responsabilidades

1. Recebo prémios monetarios com base no meu desempenho
individual.

2. Recebo prémios monetarios com base no desempenho do meu
grupo.

3. Recebo prémios monetarios com base no desempenho da
empresa/instituicéo.

4. O sistema salarial desta empresa/instituicdo reflete a minha
contribuicdo para a empresa/instituicéo.
1.A avaliacdo de desempenho é baseada nos comportamentos e

atitudes.

2. A avaliagdo de desempenho é orientada para 0 meu
desenvolvimento e progresso no trabalho.

3. A avaliacéo de desempenho salienta os resultados coletivos e a
longo prazo.

4. Recebo feedback do meu desempenho rotineiramente.

5. As avaliacbes de desempenho sdo baseadas em resultados
objetivos quantificaveis.

1. Esta empresa/instituicdo enfatiza a rotatividade laboral e
flexibilidade de atribuicdo de tarefas em diferentes areas de
trabalho.

2. Sdo-me atribuidas tarefas e responsabilidades consideravelmente
diferentes.
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de
oportunidades

Participacdo

3. A nossa empresa enfatiza o trabalho de equipa e a colaboragdo
em rede.

4. Os trabalhadores nesta organizacdo tém funcbes desenhadas de
forma ampla que requerem uma variedade de competéncias.

5. Nesta empresa os trabalhadores estdo autorizados a tomar
decis0es.
1. E fornecida, aos trabalhadores, a oportunidade de sugerir

melhorias na forma como as coisas sao feitas.

2. Os trabalhadores sdo convidados a participar numa vasta gama de
assuntos, incluindo os standards de desempenho, melhoria de
qualidade, beneficios, etc.

3. Os trabalhadores séo convidados a participar na resolucdo de
problemas e nas decisdes.

4. Os trabalhadores recebem informagdo acerca das preocupacdes
relevantes da empresa (objetivos, desempenho, etc).

5. Os supervisores mantém abertura de comunicacao nesta empresa.

Fonte: Adaptado de Prieto e Pilar Peréz Santana (2012, pp. 199-200).

3. Esta empresa/instituicdo enfatiza o trabalho de equipa e a
colaboracdo em rede.

4. A minha funcdo esta desenhada de forma ampla, requerendo uma
variedade de competéncias.

5. Estou autorizado a tomar decisdes.

1. E-me fornecida a oportunidade de sugerir melhorias na forma
como as coisas séo feitas.

2. Sou convidado(a) a participar numa vasta gama de assuntos,
incluindo os standards de desempenho, melhoria de qualidade,
beneficios, etc.

3. Sou convidado(a) a participar na resolucdo de problemas e nas
decisdes.

4. Recebo informacdo acerca das preocupacles relevantes da
empresa/instituicao (objetivos, desempenho, etc).

5. Os supervisores mantém abertura de comunicacdo nesta
empresa/instituicdo.
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APENDICE 2. Escala do CO.

Tabela 16 - Instrumento de medicdo das componentes do comprometimento organizacional

Sub-escala

Itens

Escala do comprometimento

organizacional afetivo

Escala do comprometimento

organizacional calculativo

Escala do comprometimento

organizacional normativo

(o2 BN S ) B - N GO I S

3.

. Ndo me sinto “emocionalmente ligado(a)” a esta empresa/instituigdo.

. Esta empresa/institui¢cdo tem um grande significado pessoal para mim.

. N&o me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa/institui¢do.

. Na realidade sinto os problemas desta empresa/instituicdo como se fossem meus.
. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa/instituicéo.

. N&o me sinto como fazendo parte desta empresa/instituicdo.

. Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa/instituicéo.

2.

Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa/instituicdo, mesmo que o pudesse fazer.

Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa/instituicdo é que a saida iria requerer um consideravel

sacrificio pessoal, porque uma outra empresa/instituicdo podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

4,
5.

Neste momento, manter-me nesta empresa/instituicéo é tanto uma questdo de necessidade material quanto de vontade pessoal.

Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa/instituicdo resulta da escassez de alternativas de emprego que

teria disponiveis.

6.
7.

1.

Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa/instituicdo neste momento.

Como ja dei tanto a esta empresa/institui¢do, ndo considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra.

Eu ndo iria deixar esta empresa/instituicdo neste momento porque sinto que tenho uma obrigacéo pessoal para com as pessoas que

trabalham aqui.
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2. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa/instituicdo onde estou atualmente.
3. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta empresa/instituicdo no presente momento.

4. Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse esta empresa/instituicdo agora.

Fonte: Adaptado de Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008, p. 121)
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