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PRATICAS DE TRABALHO DE ELEVADO DESEMPENHO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: CONTRIBUTOS PARA
A SUA ANALISE NUMA EMPRESA DE CONSULTADORIA

Autores:
Marina Fernandes, Casa M3e Rota dos Vinhos
lodo Cordeiro, Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal

RESUMO

Esta investigacdo tem como objetivo analisar a relagdo entre as praticas de trabalho de
elevado desempenho e o comprometimento organizacional dos trabalhadores de uma
organizacdo de consultadoria de inovagdo e tecnologia. A nivel metodoldgico foi realizado
um estudo de caso, sustentado na aplicacdo de um inquérito por questionario sobre as
componentes do comprometimento organizacional (Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008) e
sobre a percecdo dos trabalhadores relativamente as praticas de trabalho de elevado
desempenho (Esteves, 2008). A amostra é maioritariamente constituida por profissionais-do
sexo masculino, entre os 26 e os 34 anos, com licenciatura ou bacharelato. Os resultados
apresentam alguma consisténcia com estudos empiricos previamente realizados: as praticas
de trabalho de elevado desempenho estdo presentes neste tipo de organizagdo; os
profissionais estdo, sobretudo, comprometidos afetivamente com a organizagdo; existem
correlagdes significativas entre as praticas de trabalho de elevado desempenho e o
comprometimento organizacional, sobretudo, ao nivel do comprometimento afetivo. A
formulagao e implementacdo de um conjunto de praticas de trabalho especificas, em
contexto de consultadoria, tende a aumentar os niveis de comprometimento dos
trabalhadores com vista a alcancar melhores resultados individuais e, consequentemente,
melhores resultados organizacionais.

PALAVRAS CHAVE: comprometimento organizacional; empresas de consultadoria; praticas
de trabalho de elevado desempenho.

311



1} g!:;a T EER T TINAS
i =17 GEEE
: _

e ON MANAGEMENT

HIGH PERFORMANCE WORK PRACTICES AND ORGNISATIONAL
COMMITMENT: CONTRIBUTIONS TO THIS ANALYSIS IN A
CONSULTANT COMPANY

ABSTRACT

This research aims to analyze the relationship between high performance work practices and
the organizational commitment of the workers of an organization of innovation and
technology consulting. At the methodological level, a case study was carried out, based on
the application of a questionnaire survey on the components of organizational commitment
(Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008) and the perception of workers regarding high
performance work practices (Esteves, 2008). The sample is mainly composed of male
professionals, between 26 and 34 years old and with a undergraduate or bachelor’s degree.
The results show some consistency with previous empirical studies: high performance work
practices are present in this type of organization; professionals are, above all, affectively
committed to the organization; there are significant correlations between high performance
work practices and organizational commitment, especially at the level of affective
commitment. The formulation and implementation of a set of specific work practices, in the
consulting context, tends to increase the levels of commitment of the workers with a view to
achieving better individual and organizational results.

KEYWORDS: consulting firms; high performance work practices; organizational
commitment.

1. INTRODUGAO

Num contexto de intensa competitividade, que envolve as organizacbes, destaca-se a
crescente importancia das pessoas, enquanto ativo estratégico, bem como a definicdo e
implementagdo de um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos alinhadas com a
estratégia da organizagdo, de forma coerente entre si. Estas praticas devem ser
preconizadas de forma a manter e desenvolver as competéncias e o compromisso
organizacional dos profissionais. O comprometimento organizacional adquire importancia
para o reforco e desenvolvimento de comportamentos e atitudes dos individuos que
promovem a competitividade da organizagdo através da melhoria da sua performance
individual e, consequentemente, da performance organizacional.
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Neste sentido, a presente investigacdo tem como objetivo geral a analise da relagdo entre as
“Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho” e o “Comprometimento Organizacional” dos
trabalhadores de uma organizacdo de consultadoria de inovagao e tecnologia.

A nivel metodoldgico, utilizou-se a metodologia de estudo de caso (Yin, 2015), sendo os
dados aqui apresentados relativos ao inquérito por questiondrio. Para o tratamento da
informagdo sera utilizado o software SPSS.

No que se refere as praticas de trabalho de elevado desempenho, Pfeffer (1998) identificou
praticas de sucesso que fazem parte de um sistema de trabalho de elevado desempenho,
entre as quais se destacam a seguranca no emprego, retribuicdes contingentes com o
desempenho, formacdo extensiva e a partilha de informagdo financeira e do desempenho
por toda a organizagdo.

No que se refere ao comprometimento organizacional, Meyer e Allen (1991) procuraram
determinar o grau de comprometimento organizacional dos trabalhadores de acordo com
uma visao multidimensional do comprometimento organizacional assente nhos seguintes
componentes: comprometimento afetivo, comprometimento normativo e comprometimento
calculativo.

Estruturalmente, este artigo é constituido por trés partes principais. Na primeira parte,
sistematiza-se a revisao da literatura sobre as duas dimensoes principais do estudo, ou seja,
as praticas de trabalho de elevado desempenho e o comprometimento organizacional. Na
seqgunda parte, sintetizam-se os aspetos relacionados com a estratégia metodologica
adotada, refletindo sobre as técnicas de recolha de informagdo, a amostra e a analise de
dados. Na terceira parte, apresentam-se e discutem-se os principais resultados obtidos.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Comprometimento
Organizacional: subsidios tedricos

De acordo com Guest (1987), o comprometimento organizacional € uma das vertentes
fundamentais da gestdo de recursos humanos no sentido em que procura definir e
implementar um conjunto de politicas e praticas com vista a maximizar a integragao, a
flexibilidade, a qualidade do trabalho e o comprometimento dos trabalhadores.

Enquanto uns defendem uma nova concetualizacdo da gestao de recursos humanos como

uma nova estratégia de gestdo orientada para o compromisso (Guest, 1993, Kochan et al.,

1996, cit. in Marques, 2010), identificando e distinguindo praticas de trabalho inovadoras

que devem substituir as relagdes de trabalho tradicionais; outros consideram que o alcance

e maximizagao da exceléncia deve ser feito através do comprometimento dos trabalhadores

(Pascale & Athos, 1981; Peter & Waterman, 1982); havendo ainda quem considere que as
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estratégias de gestdo de recursos humanos tém uma relacdo linear e direta com o
comprometimento organizacional (Meyer, 2009; Meyer & Herscovitch, 2001).

No seu trabalho, Walton (1985) distingue duas estratégias para lidar com os trabalhadores:
a estratégia de controlo e a estratégia de comprometimento. A primeira traduz-se num
modelo de gest3o tradicional do pessoal, que surge como resposta a divisdo do trabalho em
tarefas simples. A segunda procura garantir a envolvéncia dos trabalhadores, ouvindo e
dando resposta as suas sugestOes relacionadas com as praticas de gestdo de recursos
humanos. Para o efeito, tem-se enfatizado o estabelecimento de objetivos de desempenho
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seguranga no trabalho e na formacgo.

A necessidade das organizagOes desenvolverem praticas diferenciadoras e qualificantes que
envolvam e comprometam os seus profissionais tende a assumir maior relevancia. Caetano
e Pereira (2006) sistematizaram o conjunto destas praticas, designadas por “préticas de
trabalho de elevado desempenho” (Pfeffer, 1998), em: 1) seguranca de emprego; 2)
avaliagao do desempenho orientada para o desenvolvimento; 3) remuneracao baseada no
desempenho; 4) oportunidades de formacdo; 5) oportunidades de carreira; 6)
oportunidades de participagao; 7) acesso/partilha de informagdo.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) adotaram o modelo das praticas de trabalho de elevado
desempenho, sistematizando-o num conjunto de praticas que visam selecionar, desenvolver
e reter os trabalhadores, sobretudo os mais qualificados, para maximizar a performance da
organizagao. Para alcangar esse desiderato é fundamental associar a selegdo e a promocdo
dos trabalhadores a modelos de competéncias validados, mobilizar as habilidades
necessarias para a implementagdo da estratégia organizacional, desenvolver politicas e
praticas de gestdo do desempenho e de gestdo da remuneragdo sustentadas na atracdo,
retengao e motivacdo dos trabalhadores.

Para Allen e Wright (2006) o objetivo destas praticas € influenciar os comportamentos dos
trabalhadores, criando formas de ser e de estar baseados no envolvimento, de modo a que
possarn coniribuir para o aicance dos objetivos estratégicos da organizagdo.

Estas praticas afetam as componentes do comprometimento organizacional dado que o
comprometimento afetivo resulta num maior esforgo e preocupacdo com o sucesso da
organizacgao e

“pode aumentar em resultado da crescente crenga nos valores

centrais da organizacao” (McElroy, 2001, p.330).
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Por outro lado, a dedicagdo reciproca entre a organizagdo e o trabalhador pode também
resultar no aumento do nivel de comprometimento normativo uma vez que

“o trabalhador pode simplesmente sentir uma obrigagao moral
de retribuir essa lealdade” (McElroy, 2001, p.330).

Por outro lado ainda, o comprometimento calculativo pode advir da percegao do trabalhador
de que

“abandonar a organizacdo resultaria na perda de uma relagao

de seguranca no trabalho, que podera ndo estar presente num

novo contexto de trabalho” (McElroy, 2001, p.330).

Neste sentido, trabalhadores afetivamente ou normativamente comprometidos com a
organizagao tendem a gerar comportamentos mais positivos, maior satisfacdo e motivagao,
com reflexo inevitavel em melhores performances individuais e organizacionais (McFarlane-
Shore & Tetrick (1991).

A dimensdo “seguranca no trabalho” tem sido integrada nos sistemas de gestdo de elevado
desempenho. A implementagdo de praticas de trabalho inovadoras e de alto desempenho s
poderao ter sucesso se os trabalhadores sentirem seguranga no seu trabalho. A seguranga
no trabalho é fulcral para a implementagdo das outras praticas de gestdo de elevado
desempenho, ja que promove um maior esforgo por parte dos trabalhadores, a construgdo
de uma boa relagdo com os clientes, a redugdo do despedimento de trabalhadores, uma
selegdo e contratagao mais cuidadosa e uma relagao de confianga entre a organizagao e os
trabalhadores que se reflete, também, numa maior cooperagao (Pfeffer, 1998; Pfeffer &
Veiga, 1999).

A “avaliacdo do desempenho orientada para o desenvolvimento” transmite aos individuos
um sentimento de importancia, podendo também afetar as componentes do
comprometimento organizacional: o comprometimento afetivo pode aumentar em resultado
da identificacdo com os objetivos organizacionais e da percegao do seu reconhecimento e
contributo valioso para a organizacdo; o comprometimento normativo pode também
aumentar em funcdo da necessidade de corresponder as expectativas do empregador sobre
esse mesmo contributo para a organizagao (McElroy, 2001).

As organizagbes que investem e concedem “oportunidades de formagdo” aos seus
trabalhadores passam uma mensagem de aposta e confianga nos seus membros,
incorporando niveis superiores de motivagao para retribuir o investimento feito. Essa
motivacdo pode ter impacto na identificagdo do trabalhador com os objetivos da
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organizagao, desenvolvendo um aumento no comprometimento afetivo. A necessidade de
retribuir pode, também, resultar num aumento do comprometimento normativo e calculativo
se as capacidades adquiridas em formacao forem dificilmente transferiveis, tendo como
resultado a percegao de perda em caso de abandono da organizagdo (McElroy, 2001).

O desenvolvimento de “oportunidades de carreira” tende a reduzir a diferenca de estatutos,
sendo também fundamental para o desenvolvimento dos sistemas de elevado desempenho.
Pretende-se que todos os individuos da organizacdo estejam comprometidos e contribuam
com as suas ideias e esforco, sendo que tal acontece se existir um sentimento de inclusio e
valoiizagao de igual forimia (Pfeffer, 1998).

A implementagdo desta prdtica pode, no entanto, ter diferentes efeitos sobre o
comprometimento organizacional: por um lado, para os trabalhadores a quem antes era
atribuido um baixo estatuto aumenta a sua percecdo de apoio da organizacio e do real valor
para organizagao, resultando em maior comprometimento afetivo e normativo; por outro
lado, para os trabalhadores a quem antes era atribuido um alto estatuto pode ocorrer uma
diminuigdo dos niveis de comprometimento pela perda desse status (McElroy, 2001).

A elevada compensagdo, quando contingente ao desempenho organizacional, promove um
sentimento de equidade, valorizagdo e justica nos trabalhadores, potenciando um aumento
da componente afetiva do comprometimento. Embora ndo se preveja que esta pratica afete
o comprometimento normativo, uma vez que este tipo de compensacdo é merecida e ndo
oferecida, é possivel que o comprometimento calculativo surja da percecdo de que esta
forma de compensagao nao se encontra facilmente em outra organizacdo, resultando num
entendimento de custo em caso de abandono da organizagao (McElroy, 2001). De acordo
com Pfeffer e Veiga (1999) e Pfeffer (1998) a elevada compensacdo leva ao sucesso
econdmico das organizagGes. Tal ocorre porque boas recompensas atraem individuos mais
experientes, capazes de prestar um melhor servigo aos clientes que, por sua vez, se reflete
num aumento de vendas. Adicionalmente, quando os individuos consideram que est3o a ser
bem compensados, o seu esforgo também se revela mais elevado (Pfeffer & Veiga, 1999;
Pfeffer, 1998).

As praticas que englobam equipas autogeridas e estruturas organizacionais descentralizadas
englobam “formas de participagdo” que se demostram bastante eficazes para alcancar
maiores niveis de comprometimento para com uma determinada agdo. A participacio dos
trabalhadores na tomada de decisdes e a descentralizagao tém, sobretudo, impacto no
comprometimento afetivo. No entanto, a percecdo de que a organizacdo confia nos
trabalhadores pode originar um sentimento de obrigacdo de retribuigdo, fazendo aumentar o
comprometimento normativo e a percegdo de perda do beneficio de trabalhar neste tipo de
organizagao podera resultar num aumento de comprometimento calculativo (McElroy, 2001).
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Por sua vez, a “partilha de informacdo e a comunicagao” entre os profissionais da
organizacdo é essencial para que estes possam utilizar e aplicar os conhecimentos obtidos,
transformando a sua motivagdo num esforco efetivo (Pfeffer & Veiga, 1999; Pfeffer, 1998).
Esta pratica tem potencial para aumentar o comprometimento afetivo, uma vez que sao
acentuadas as percegbes que tém os trabalhadores da sua valorizagdo, do apoio da
organizacdo e da justica organizacional. Podera, também, originar um aumento no
comprometimento normativo pelo sentimento de necessidade de retribuigdo dessa confianca
e apoio. Nao é, no entanto, expectdvel que exista um aumento do comprometimento
calculativo, uma vez que ndo existe uma percegdo de perda de investimento na organizagao
(McElroy, 2001).

A este nivel, Portugal temainda um longo caminho a percorrer. Apesar de se verificar uma
evolucdo positiva na adocdo deste tipo de praticas, a verdade é que Portugal ainda se
encontra entre os paises que apresentam menores niveis de comprometimento. Com efeito,
num estudo realizado em 31 paises europeus pela Kelly Global Workforce Index (2014),
constatamos que os profissionais portugueses estdo entre os que se sentem menos
comprometidos com as organizagdes onde trabalham e com a fungao que desempenham
(superando apenas os profissionais italianos e hungaros).

N3o obstante a situacdo em que Portugal se encontra nestas dimensdes, parece generalizar-
se a ideia de que as organizagbes que preconizam praticas desta natureza tendem a
desenvolver estratégias que fomentam maior niveis de comprometimento dos seus
trabalhadores, nomeadamente quando assentam as suas diretrizes na formagdo e
desenvolvimento de competéncias-chave, partilha de informagdo, autonomia e envolvimento
e dos trabalhadores na tomada de decisao (Eurofound, 2013).

A gestdo de recursos humanos pode, assim, constituir-se como um processo mobilizador de
comprometimento organizacional. Tal concretiza-se quando se implementam praticas que
fomentam e reconhecem o esforco e importancia dos trabalhadores, impulsionam a
percecao de justica e a preocupagdo com a sua autoestima.

Contudo, estas praticas so terdo efeito sobre o comprometimento organizacional se forem
implementadas de forma coerente e integrada entre si, e com os restantes subsistemas da
gestdo, ndo podendo contradizer-se nos fins que visam nem nos efeitos que produzem. S6
assim poderdo contribuir para a maximizacdo da atividade da organizagao e para o alcance
da tao ambicionada vantagem competitiva.
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Esta investigagdo possui uma natureza exploratoria, ndo se pretendendo alcancar a
representatividade, mas sim conhecer a realidade de determinada organizacdo e obter
informagdes que permitam conhecer e restringir a tematica que se procura estudar
(Cordeiro, 2008). Foi realizado um estudo de caso (Yin, 2015), com um desenho
quantitativo, descritivo-correlacional (Fortin et al., 2006), que permite circunscrever a
relagdo entre as “préticas de trabalho de elevado desempenho” e o “comprometimento

organizacional”.
Enquanto raciocinio hipotético-dedutivo, formulamos as seguintes hipdteses de investigacio:

Hipotese 1: as praticas de trabalho de elevado desempenho estio presentes nesta
Organizacao.

Hipdtese 2: os trabalhadores estdo comprometidos com a Organizacdo, sobretudo a nivel
afetivo.

Hipotese 3: existe uma correlagdo positiva entre as trés componentes do

comprometimento organizacional.

Hipotese 4: existe uma relagdo positiva entre as préticas de trabalho de elevado
desempenho e as dimensdes do comprometimento organizacional.

3.1. Instrumento de Recolha de Informacao

Para a recolha de informagdo recorreu-se a um inquérito por questionario aos trabalhadores
de uma organizagao de consultadoria de inovacgdo e tecnologia.

Por um lado, pretendeu-se identificar o nivel de comprometimento organizacional dos
trabalhadores utilizando-se o inquérito testado e adaptado a realidade Portuguesa, por
Nascimento et al. (2008), que se baseia no modelo de trés componentes do
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1997). Foram utilizadas 18 questdes
para identificar as dimensdes de comprometimento organizacional.

Poir outio fado, procurou-se aferir a percegdo dos trabalhadores sobre as praticas de
trabalho de elevado desempenho, recorrendo ao questionario testado e aplicado por Esteves
(2008). As praticas analisadas foram: seguranga no emprego, oportunidades de carreira,
avaliagdo de desempenho, praticas de remuneragdo contingentes ao desempenho, formacdo

e oportunidades de desenvolvimento, oportunidades de participagdo, acesso a informac3o.
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3.2. Procedimentos

Para aplicacdo dos inquéritos solicitou-se autorizacdo prévia a Direcdo da organizagdo. Apos
esta autorizagao ter sido concedida, os inquéritos foram entregues ao responsavel da area

dos recursos humanos que ficou responsavel por distribui-los e recolhé-los.

Foram aplicados 110 inquéritos por administracdo direta ao trabalhadores da organizagao,
ou seja, o individuo leu e assinalou as suas proprias respostas. Trés semanas apos terem
sido entregues, foram recolhidos 24 inquéritos preenchidos, resultando numa taxa de
resposta de 21.81%.

3.3. Amostra

A amostra é constituida, maioritariamente, por profissionais do sexo masculino (92.00%),
que se situam entre os 26 e os 34 anos de idade (75.00%) e que possuem habilitagdes
académicas ao nivel da licenciatura ou bacharelato (52.00% ). Ao nivel da antiguidade, sdo
profissionais que se encontram na organizagao ha menos de 1 ano (37.50%) ou entre 1 a 2
anos (33.33%). Em termos de fungdes, a maioria sdo técnicos (54.17%) e operadores
(29.17%), detendo predominantemente um vinculo laboral por tempo indeterminado
(79.17%).

3.4. Analise de Dados

Para a analise dos dados do inquérito foi utilizado o software Statiscal Program for Social
Science. As principais técnicas utilizadas foram a estatistica descritiva (frequéncias, média e
desvio-padrao) e a estatistica multivariada (Alpha de Cronbach e Coeficiente de Correlagdo
de Pearson).

O Alpha de Cronbach permite medir a correlagdo média entre as questOes através de uma
analise as respostas obtidas, sendo a medida mais comum da confiabilidade de uma escala.
Se os resultados comprovarem a existéncia de confiabilidade interna, situando-se entre 0.80
e 1.00 (Bryman & Cramer, 1993), significa que a medicdo de determinado questionario se
apresenta fiel ao conceito que esta a medir (Field, 2009).

O Coeficiente de Correlagao de Pearson permite medir a correlacdo entre duas varidveis. Se
o coeficiente de correlagao entre as varidveis for 1.00, significa que existe uma correlagao
positiva perfeita (quando uma varidvel aumenta, a outra diminui na mesma medida). Se o
coeficiente for inferior a 1.00, significa uma correlagdo negativa perfeita. Se o coeficiente for
0.00, significa inexisténcia de uma relagdo linear, o que se traduz na auséncia de mudanga
de uma variavel, caso a outra sofra alteragoes (Field, 2009).
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Adicionalmente, Field (2009) indica que valores na casa de 0.10 revelam uma correlacdo
fraca, valores a partir de 0.30 indicam uma correlagdo média e valores superiores a 0.50

revelam uma forte correlacao.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Praticas de Gestdao de Recursos Humanos

Numa primeira fase foi testada a consisténcia interna das perguntas sobre as praticas de
trabalho de elevado desempenho através do calculo do Alpha de Cronbach. Todos os valores
sdo superiores a 0.80, comprovando ser, cada um deles, internamente consistente uma vez
que se aproximam do valor 1.00 (tabela 1).

Tabela 1: Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho

Estatisticas de Confiabilidade
PTED Média Alpha
- | Cronbach
Seguranga no emprego - 4.36 0.815
Avaliacdo de desempenho 4,21 0.930
Praticas de remuneracao 3.03 0.844
Oportunidades de carreira 3.86 0.916
Formagao e oportunidades de 4.47 0.918
desenvolvimento
Oportunidades de participacdo 4.44 0.898
Acesso a informagao 4.10 0.877

A média mais elevada (4.47) pertence a formag&o e oportunidades de desenvolvimento e a
média mais baixa (3.03) pertence as préticas de remuneracdo. Abaixo da média global de
todos os itens (4.07) encontram-se as praticas de remuneracdo e as oportunidades de
carreira.

Face a estes resultados, confirma-se a hipdtese 1, ou seja, as praticas de trabalho de
elevado desempenho estdo presentes nesta Organizagao. Esta empresa de consultadoria &,
assim, um contexto propicio para aplicacdo deste tipo de praticas, confirmando o sustentado
por Esteves (2008) quando sugere que este tipo de praticas tende a ser desenvolvido e
aplicado em contextos que apostam na formagdo e desenvolvimento de competéncias-
chave, como é o caso da Organizag6es do setor bancario, segurador ou consultadoria.
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4.2. Comprometimento Organizacional

Foi, também, realizado o teste de Alpha de Cronbach para verificar a consisténcia interna
das dimensdes do comprometimento organizacional (tabela 2). Todos os valores de Alpha
sao bastante confiaveis (superiores a 0.90).

Relativamente aos valores médios das respostas obtidas através do inquérito, constata-se
que o valor mais alto pertence ao comprometimento afetivo (3.74), seguido do
comprometimento normativo (3.52) e, por ultimo, do comprometimento calculativo (3.08).

Tabela 2: Comprometimento Organizacional

Estatisticas de

Confiabilidade
Comprometimento Alpha de Média
Organizacional Cronbach B
Comprometimento Afetivo | 0.977 3.74
Comprometimento Calculativo 0.904 3.08
Comprometimento Normativo 0.964 3.52

Face aos resultados apresentados, confirma-se a hipdtese 2, ou seja, os trabalhadores estdo
tendencialmente mais comprometidos afetivamente com a Organizagao. O que, para
McFarlane-Shore e Tetrick (1991), vem favorecer a Organizagdo uma vez que individuos
comprometidos, sobretudo, de forma afetiva tendem a apresentar atitudes mais positivas no
e perante o trabalho, o que resulta em melhores desempenhos individuais e organizagoes.

Posteriormente aplicou-se o teste de correlagao bivariada (coeficiente de correlagao de
Pearson) entre as componentes do comprometimento organizacional (tabela 3).

Tomando por base a classificagdo de correlagdes de Field (2009), observa-se que o
comprometimento afetivo tem uma correlagdo meédia positiva com o comprometimento
calculativo (0.401) e uma correlagdo substancial positiva com o comprometimento normativo
(0.697). Por sua vez, o comprometimento calculativo apresenta uma correlagao substancial
positiva com o comprometimento normativo (0.693). Pelo exposto, confirmase a hipdtese 3.
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Tabela 3: Correlagdo entre as Componentes do Comprometimento Organizacional

C. Afetivo C. Calculativo | C. Normativo

Correlagao de 1.000 0.401 0.697""

C. Afetivo Pearson
Sig. (2-tailed) e 0.052 0.000
Correlacao de 0.401 1.000 0.693*

C. Pearson

Calculativo
Sig. (2-tailed)  0.052 - 0.000
Correlacdo de  0.697™ 0.693™ 1.000

C. Pearson

Normativo o |
Sig. (2-tailed)  0.000 0.000 |

Estes resultados sdo, por um lado, idénticos aos de Meyer e Allen (1997), Meyer et al.
(2002), Meyer e Herscovitch (2001) e Nascimento (2010), os quais verificaram uma
correlagdo positiva forte entre a componente afetiva e normativa do comprometimento, e,
por outro lado, estdo em consonancia com Nascimento (2010) e Meyer et al. (2002), que
determinaram existir uma correlagdo positiva entre a componente afetiva e calculativa e
entre a componente normativa e calculativa do comprometimento.

4.2.1. Comprometimento Afetivo

A média dos varios itens do comprometimento afetivo situam-se entre os 3.42 e os 4.00,
destacando-se o item “sinto-me como fazendo parte desta empresa” (4.00).

As respostas dos inquiridos sugerem existir uma ligagdo emocional dos mesmos para com a
organizagao concentrando este item 50.00% de respostas concordantes: 58.40%
concordam sentir que “fazem parte da organizagao”; 54.20% indicam que a “organizacdo
tem um grande significado para si”; 50.00% indicam sentir que fazem “parte da familia da
organizagao”. Apenas o item “ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta
empresa” reuniu, na sua maioria, respostas discordantes (54.10%).

Existe, assim, uma percegdo positiva dos inquiridos relativamente aos itens do
comprometimento afetivo que tende a traduzir-se em resultados benéficos para a
organizagao, tendo sido mais vezes associada a comportamentos positivos no trabalho como
0 maior desempenho, comportamentos extra-papel e comportamentos de cidadania (Meyer
& Allen, 1997; McElroy, 2001).
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4.2.2. Comprometimento calculativo

No que diz respeito a componente calculativa do comprometimento, a média das respostas
aos varios itens apresenta valores que se situam entre os 2.42 e 3.46.

A distribuicdo de frequéncia das respostas em relagdo a componente calculativa concentrou-
se, maioritariamente, nos itens de discordancia. Destacam-se as respostas quanto a
percecdo de “escassez de alternativas de emprego disponiveis no caso da sua saida da
organizacao” (79.17%); quanto a percegao de que a “mudanga de organizagao seria um
sacrificio, e significaria perda de beneficios” (66.67%), e quanto a percecdo de que a “saida
da organizagao seria muito penalizadora para si” (62.50%).

4.2.3. Comprometimento Normativo

A média das respostas aos itens da componente normativa do comprometimento situa-se
em 3.5, apresentando valores entre os 3.25 e os 3.96.

Destaque para o item relativo a “mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao
seria correto deixar esta empresa no presente momento”, com 50.00% de respostas na
escala de concordancia. Nos restantes itens, a maioria manifesta uma discordancia
generalizada: 58.00% “ndo se sentiriam culpados se abandonassem a organizacao”; 54.17%
“nao deixaria a empresa neste momento porque sente que tem uma obrigagao pessoal para
com as pessoas que trabalham na organizagao”; 50.00% "“nao sentiria um grande dever
para com a organizagao”.

4.3. Praticas de Gestao de Recursos Humanos e Comprometimento
Organizacional

Autores como Meyer e Allen (1997), Meyer e Smith (2000), McElroy (2001) e Nascimento
(2010) analisaram a relagdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o
comprometimento organizacional dos trabalhadores. Alguns estudos encontraram indicios de
relacdes de antecedéncia causal entre ambas as dimensoes (Meyer & Allen, 1997),
constatando, também, que a natureza e forga do impacto das praticas de gestdo de recursos
humanos sobre o comprometimento organizacional depende da percegao dos trabalhadores
sobre essas mesmas praticas (Meyer & Smith, 2000; Nascimento, 2010).

Da analise dos coeficientes de correlagdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e
o comprometimento organizacional, verificamos que as diversas praticas se correlacionam
positiva e significativamente com todas as dimensdes do comprometimento organizacional
(tabela 4).
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Tabela 4: Comprometimento Organizacional e Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho

PGRH C. C. C.
- _ Afetivo | Calculativo | Normativo
Seguranga no emprego Correlagdo de| 0.7977" 0.383 0.715™
Pearson -
Sig. (2-tailed)| 0.000 0.065 0.000
Avaliagao de Desempenho Correlacdo de| 0.504" 0.429" 0.506"
Pearson
B Sig. {2-tailed))| 0.012 0.037 0.012
Préaticas de Remuneracao Correlagao de| 0.618™ 0.534™ 0.583"
Pearson
Sig. (2-tailed)| 0.001 0.007 0.003
Oportunidades de Carreira Correlagao de| 0.593™ 0.563™ 0.661*
Pearson |
Sig. (2-tailed)| 0.002 0.004 0.000
Formacao e Op. Correlacdo de| 0.812"* 0.354 0.668"
Desenvolvimento Pearson
Sig. (2-tailed)| 0.000 0.089 0.000
Oportunidades de Correlagdo de| 0.798" 0.432" 0.660™
Participagao Pearson )
B Sig. (2-tailed)| 0.000 0.035 0.000
Acesso a Informacdo Correlagao de| 0.598"* 0.554™ 0.631"
Pearson
Sig. (2-tailed)| 0.002 0.005 0.001

A seguranga no emprego tem uma correlagdo positiva muito forte, e estatisticamente
significativa, com o comprometimento afetivo (0.797) e com o comprometimento normativo
(0.715), verificando-se também uma correlagdo positiva média sem significAncia estatistica

com o comprometimento calculativo (0.383).

A forte correlagdo com o comprometimento afetivo pode estar associada a forte crenca nos
valores principais da organizagdo e de um esforgo acrescido e preocupacdo com a
organizagao. A forte correlagdo com o comprometimento normativo configura a existéncia
de um comprometimento reciproco e/ou do sentimento de obrigacio de retribuir a aposta e
fidelidade na organizagao. A correlagdo positiva com o comprometimento calculativo resulta
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da percecdo das perdas ou prejuizos em caso do trabalhador decidir abandonar a
organizacao (McElroy, 2001).

A avaliagdo de desempenho apresenta uma correlagdo positiva, e estatisticamente
significativa, com todos as dimensdes do comprometimento organizacional, indiciando que
as varidveis desta pratica tém implicagbes sobre as diferentes componentes do
comprometimento organizacional (especialmente ao nivel afetivo e normativo).

A remuneragao tem uma correlacao positiva forte e estatisticamente significativa com todas
as componentes do comprometimento organizacional. As correlagdbes com o
comprometimento afetivo e calculativo séo corroboradas por Meyer e Allen (1997), para os
quais as praticas de remuneragao podem originar um reforgo sobre estas componentes do
comprometimento organizacional. A forte correlagdo com o comprometimento afetivo deriva
do sentimento de equidade, valorizacdo e justica que os trabalhadores sentem em relagdo
ao salario ou beneficios que auferem. Por seu lado, a forte correlagdo com o
comprometimento calculativo remete para o receio de perda do tipo de compensagdo que
recebem na organizacdo em caso de saida (McElroy, 2001).

Verificam-se, também, correlagdes positivas, e estatisticamente significativas, com todas as
componentes do comprometimento organizacional e as oportunidades de carreira. Entre
todas as praticas analisadas esta & a que apresenta o coeficiente de correlagao mais forte
com o comprometimento calculativo (0.563).

A formacdo e oportunidades de desenvolvimehto apresenta uma correlagdo positiva forte
com o comprometimento normativo (0.668) e uma correlagdo positiva muito forte com o
comprometimento afetivo (0.812), sendo ambas as correlagdes estatisticamente
significativas. Ja a correlagdo com o comprometimento calculativo, apesar de também ser
positiva, é de média intensidade (0.354) e ndo estatisticamente significativa, destacandose
também por ser o coeficiente de correlagdo mais baixo entre todas as variaveis.

Meyer e Allen (1997) defendem ser expectavel que esta pratica cause um especial reforgo
do comprometimento afetivo e normativo. O reconhecimento de que a organizagao confia e
investe na formacdo e desenvolvimento dos seus trabalhadores tende a fomentar a
identificacdo do trabalhador com a organizacdo e com os seus objetivos, justificando a forte
correlacdo encontrada com a componente afetiva. Ja o reconhecimento e a necessidade de
retribuir o investimento da organizacdo pode originar uma forte correlagio com o
comprometimento normativo (McElroy, 2001).

As oportunidades de participagdo e o acesso a informagdo apresentam correlagoes
estatisticamente significativas com todas as componentes do comprometimento

organizacional.
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As oportunidades de participagdo estdo fortemente correlacionadas com o comprometimento
afetivo (0.798) e normativo (0.660), e mediamente correlacionadas com o
comprometimento calculativo (0.432). Meyer e Allen (1997) acreditam que esta pratica tem
especial efeito sobre a promogao do comprometimento afetivo e normativo, tal foi verificado
nesta investigacao.

O acesso a informagdo possui correlagdes fortes com o comprometimento afetivo (0.598),
com o comprometimento calculativo (0.554) e com o comprometimento normativo (0.631).
Os resultados encontrados em relagdo ao comprometimento afetivo e normativo parecem
Mclioy (2001), de que estas coimponentes
sao especialmente afetadas, positivamente, pela capacidade/possibilidade de aceder a
informacao.

De acordo com as relagdes demonstradas, é possivel afirmar que os profissionais desta
organizagdo sentem uma necessidade de retribuir a confianca neles depositada,
percecionando ainda que, ao receberem essa informacdo, sdo valorizados, apoiados e
tratados com justica pela organizagao (McElroy, 2001). J& ao nivel do comprometimento
calculativo, apesar de ndo haver sustentagdo nos resultados de outros estudos, parece
concluir-se que os profissionais tém a percegao de que sair da organizacdo requereria um
consideravel sacrificio pessoal, pois outra organizacdo poderia ndo cobrir alguns dos
beneficicos que possuem nesta organizagdo (e.g. acesso a informagdo).

Os resultados encontrados neste estudo configuram a existéncia de relacdes positivas entre
todas as praticas de trabalho de elevado desempenho e as dimensdes do comprometimento
organizacional. Confirma-se, assim, a hipdtese 4. Com excegdo da relacdo entre a
“seguranga no emprego” e a “formagdo e oportunidades de desenvolvimento” com o
comprometimento calculativo, todas as restantes praticas apresentam corelagbes, com
significancia estatistica, com o comprometimento organizacional.

Genericamente, a média dos valores do coeficiente de correlacdo de Pearson mais elevada
reporta a componente afetiva do comprometimento, o que vai ao encontro dos estudos de
McEClroy (2001) e de Meyer e Allen (1597) que, ao confirmarem a refagdo entre as praticas
e 0 comprometimento, destacam a sua especial influéncia sobre o comprometimento afetivo
dos profissionais.

5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre as praticas de trabalho de elevado
desempenho e o comprometimento organizacional dos trabalhadores de uma organizacdo
de consultadoria de inovagdo e tecnologia. Paralelamente, procurou-se identificar se esta
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organizagdo desenvolve e implementa este tipo de praticas e se os trabalhadores estao, ou

ndo, comprometidos com a organizagao.

Pelos resultados apresentados, conclui-se que existem indicios que apontam para a
existéncia das praticas de trabalho de elevado desempenho na organizagao, destacandose a
maior valorizacdo dada a seguranga no emprego, oportunidades de carreira e acesso a
informacao.

Relativamente ao comprometimento organizacional, constatou-se que os profissionais estao
comprometidos com a organizagdo, principalmente afetivamente. A este nivel, a dimensao
afetiva do comprometimento apresenta uma correlagdo meédia positiva com o
comprometimento calculativo, e uma correlagdo substancial positiva com o
comprometimento normativo. Estes dados vao ao encontro dos estudos de Meyer e Allen
(1997), Meyer et al. (2002), Meyer e Herscovitch (2001) e Nascimento (2010) que
verificaram existir uma correlagao positiva forte entre a componente afetiva e normativa do
comprometimento. Por sua vez, o comprometimento calculativo apresenta uma correlagdo
substancial positiva com o comprometimento normativo, o que foi também demonstrado por
Nascimento (2010) e Meyer et al. (2002).

Paralelamente, verificou-se existir correlacdes significativas entre as praticas de gestao de
recursos humanos e o comprometimento organizacional, com especial destaque para a
componente afetiva e normativa, sendo estes resultados sustentados pelos resultados
encontrados por Meyer e Allen (1997) e por McElroy (2001).

Note-se que este estudo foi feito sob algumas limitagdes metodoldgicas, nomeadamente a
reduzida dimensdo da sua amostra. Reforca-se, no entanto, a natureza exploratdria da
investigacdo, que ndo tem a pretensdo de cumprir os pressupostos de representatividade.
Refira-se, ainda, como limitacdo o ter-se recorrido apenas a aplicagdo do inquérito como
Unica fonte de recolha de informacdo, quando sabemos ser recomendavel utilizar outras
técnicas de investigacdo que possibilitem a sustentacdo dos resultados apresentados.

Face as limitagbes e a natureza exploratdria deste estudo, recomenda-se que estudos
futuros possam ser desenvolvidos sobre a relacdo entre as praticas de trabalho de elevado
desempenho e o comprometimento organizacional em organizagOes de diferentes setores de
atividade ou, até, em organizacGes de consultadoria de diferentes paises, de modo a
comparar resultados e perspetivas a nivel internacional.

Os principais contributos deste estudo incidem no aprofundamento do conhecimento sobre
as praticas de trabalho de elevado desempenho e sobre o comprometimento organizacional,
bem como na andlise da relagao que estabelecem, ou podem estabelecer, entre si num
contexto particular associado a organizagdes de consultadoria, que, acreditamos, possam
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constituir mais-valias tanto para o campo tedrico (investigadores e académicos) como para o

campo pratico (profissionais das organizagdes).
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