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RESUMO

Hoje em dia, colocar a pessoa certa no lugar certo ja ndo é suficiente para reter os melhores
talentos, pelo que as organizagcOes se deparam com o grande desafio de garantir que 0s seus
colaboradores se sentem motivados com as atividades laborais que realizam. Deste modo,
verifica-se que as caracteristicas da fungdo atuam como um fator motivacional que contribui
para aumentar o job embeddedness e reduzir as inten¢Ges de turnover. O presente estudo
enquadra-se nesta tematica e tem como objetivo analisar o papel mediador do job embeddedness
na relacdo existente entre as caracteristicas da funcéo e as intencdes de turnover. Para o efeito
recorreu-se a uma metodologia quantitativa de caracter hipotético-dedutivo, cujos dados foram
recolhidos através de trés questionarios: o Job diagnostic survey, o Job embeddedness scale e
a Intention turnover scale. A amostra € constituida por 640 trabalhadores de ambos 0s sexos,
com idades que variam entre 0s 19 e 0s 65 anos e que desempenham fungdes no setor publico
e no setor privado. Os resultados obtidos revelaram que o job embeddedness tem um efeito
significativamente negativo nas intencdes de turnover. Tambem se verificou que a relagdo

existente entre a autonomia e as intengdes de turnover é mediada pelo job embeddedness.

Palavras-chave: Caracteristicas da funcdo, Motivacdo, Job embeddedness, Intencdes de

turnover.



ABSTRACT

Nowadays, putting the right person in the right place is no longer enough to retain the best
talent, so organizations are faced with the great challenge of ensuring that their employees feel
motivated with the work activities they carry out. Thus, it appears that the characteristics of the
role act as a motivational factor that contributes to increase job embeddedness and reduce
turnover intentions. The present study fits into this theme and aims to analyze the mediating
role of job embeddedness in the relationship between job characteristics and turnover
intentions. For this purpose, a hypothetical-deductive quantitative methodology was used,
whose data were collected through three questionnaires: the Job diagnostic survey, the Job
embeddedness scale and the Intention turnover scale. The sample consists of 640 workers of
both sexes, aged between 19 and 65 years old, who work in the public and private sectors. The
results obtained revealed that job embeddedness has a significantly negative effect on turnover
intentions. It was also found that the relationship between autonomy and turnover intentions is

mediated by job embeddedness.

Keywords: Job characteristics, Motivation, Job embeddedness, Turnover intentions.
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O PAPEL DO JOB EMBEDDEDNESS E DAS CARACTERISTICAS DA FUNGCAO NAS INTENCOES DE TURNOVER

INTRODUCAO

Cada vez mais, os recursos humanos (RH) necessitam de ser valorizados e reconhecidos
no mundo empresarial, porque constituem um fator determinante para o éxito e progresso de
qualquer organizagdo (Aimar & Smith, 2021). Esta realidade chama a atengdo dos
empregadores para a importancia de atrair e reter os melhores profissionais porque s6 assim é
possivel garantir a qualidade dos produtos e servicos oferecidos e alcancar vantagem
competitiva no mercado de trabalho (Matoso et al., 2021). Por conseguinte, é fundamental
assegurar que os colaboradores se sentem motivados com as tarefas que realizam e se encontram
envolvidos com os objetivos da organizagdo, caso contrario a produtividade tende a diminuir e
as intengdes de turnover a aumentar (Entringer & Taveira, 2021).

Segundo Wang et al. (2020b) quando a organizacdo fomenta o desenvolvimento dos
seus colaboradores e se preocupa com as suas necessidade e expectativas, 0s niveis de
envolvimento e a vontade de permanecer na mesma aumentam significativamente. Deste modo,
é essencial apostar em praticas de GRH que se centrem no bem-estar dos trabalhadores e que
contribuam para diminuir as taxas de rotatividade (Rodrigues, 2021).

O desejo de permanecer ou abandonar a organizacdo é fortemente influenciado pelas
caracteristicas da funcdo que as pessoas desempenham (Raihan, 2020). Quando as tarefas
representam um desafio, os colaboradores sentem-se motivados para adquirir competéncias que
Ihes permitam alcancar niveis de performance mais elevados (Saud, 2020) e passam a
identificar-se mais com a funcdo que desempenham (Kamani, 2020). Jiang et al. (2020)
acrescentam que quando o colaborador perceciona que tem autonomia para realizar as suas
tarefas de forma independente e recebe feedback construtivo por parte da sua chefia direta, sente
que o seu trabalho tem significado tanto para si como para quem o rodeia (Seghobane & Kokt,
2021).

No mesmo sentido vdo os estudos de Vital et al. (2020) segundo o0s quais as
caracteristicas das tarefas contribuem para intensificar o envolvimento dos colaboradores com
a organizacao e reduzir as suas intencdes de turnover. E neste contexto que surge o conceito de
job embeddedness que em vez de se debrucar sobre 0s motivos que levam as pessoas a
abandonar as organizacdes, procura explicar as razdes que levam os trabalhadores a permanecer
na mesma (Sudibjo & Suwarli, 2020).

Filipa Alexandra Martins Coelho 1



O PAPEL DO JOB EMBEDDEDNESS E DAS CARACTERISTICAS DA FUNGCAO NAS INTENCOES DE TURNOVER

A vinculagdo do individuo a organizacdo onde desempenha fungdes aumenta os niveis
de compromisso organizacional, o que se reflete no seu desejo de contribuir para os objetivos
da mesma (Losekann & Mouréo, 2020).

Este estudo debruca-se sobre esta matéria e procura analisar o papel mediador do job
embeddedness na relacdo que existe entre as caracteristicas da fungdo e as intencbes de
turnover. Com o intuito de compreender melhor esta tematica desenvolveu-se a seguinte
questdo de investigacdo: Em que medida o job embeddedness medeia a relacéo existente entre
as caracteristicas da funcao e as intencdes de turnover?

Estruturalmente esta dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos, sendo o
primeiro dedicado as caracteristicas da funcdo e ao seu papel motivador em contexto
organizacional. S&o, ainda, abordadas as principais teorias da motivacdo mencionadas na
literatura ao longo do tempo, com especial incidéncia no modelo das caracteristicas da funcéo
de Hackman e Oldham (1975), cujas cinco componentes — variedade de competéncias,
identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia e feedback dos resultados — constituem
as variaveis independentes (VI’s) deste estudo.

No capitulo dois apresenta-se 0 conceito de job embeddedness, a sua evolucdo e
importancia em ambiente laboral e descrevem-se as varias dimensdes a partir das quais o
envolvimento dos colaboradores com a organizacdo pode ser analisado — ligagcfes (links),
ajustamento (fit) e sacrificios (sacrifices) — e os fatores que favorecem o mesmo. Termina-se
este capitulo com uma reflexdo sobre o impacto das caracteristicas da funcdo no job
embeddedness.

O capitulo trés é dedicado as intencBes de turnover e as suas consequéncias e custos
para a organizacdo. Seguidamente, faz-se a distingcdo entre as inten¢des de turnover e o turnover
propriamente dito e sdo apresentadas as varias teorias e modelos que explicam os motivos que
levam os colaboradores abandonar a organizacao onde trabalham. Foram, ainda, abordados 0s
fatores que influenciam as intencbes de turnover e as praticas que contribuem para a sua
diminuicao. Por fim, apresenta-se uma sintese dos estudos que analisam o papel mediador do
job embeddedness na relacdo existente entre as caracteristicas da funcéo e as intencbes de
turnover.

O quarto capitulo recai sobre o enquadramento metodoldgico, onde sdo descritos 0s
objetivos gerais e especificos, a metodologia utilizada, as hipoteses de estudo e o modelo
concetual. Segue-se uma descricdo dos participantes, dos instrumentos utilizados para recolher

os dados e dos procedimentos através do quais a investigagdo foi concretizada.
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O capitulo cinco expde a analise, interpretacdo e apresentacdo dos resultados obtidos,
comecgando por apresentar o estudo da validade e fiabilidade dos instrumentos utilizados na
investigagdo. Para confirmar os resultados obtidos na andlise exploratéria foi ainda realizada
uma Analise Fatorial Confirmatoria (AFC). Posteriormente, procedeu-se a compara¢do dos
valores médios das intencdes de turnover em funcao das caracteristicas sociodemograficas dos
participantes. Para testar as hipoteses de estudo, também foram realizadas analises de correlaco
e regressao.

No sexto capitulo — Discussdo dos resultados — procede-se a validacdo das hipoteses de
estudo tendo por base a literatura mais recente sobre o tema. S&o ainda, apresentados 0s
contributos tedricos e praticos da investigacdo, referidas as limitagdes encontradas durante a
sua realizacdo e mencionadas algumas sugestdes que poderdo servir de base a estudos futuros.

Por altimo, na conclusdo sintetizam-se os principais resultados.
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O PAPEL DO JOB EMBEDDEDNESS E DAS CARACTERISTICAS DA FUNGCAO NAS INTENCOES DE TURNOVER

CapPiTuLO 1

AS CARACTERISTICAS DA FUNGAO COMO FATOR MOTIVACIONAL

A motivacéo deriva do latim movere que significa movimento, esfor¢o ou acdo e pode
ser vista como um motivo para agir que depende da estimulacdo, do esforco, da acdo, da
persisténcia e da recompensa (Simom et al., 2020). Deste modo, constitui uma ferramenta
imprescindivel em contexto laboral, pois influencia de forma significativa os niveis de
produtividade e desempenho tanto a nivel individual, como organizacional (Carreira et al.,
2020).

Segundo Cardoso (2019) a motivagdo pode ser definida como um conjunto de forgas
energéticas que despoletam comportamentos que procuram satisfazer as necessidades do
individuo, tendo por base um ciclo motivacional (Figura 1). Carvalho (2019) acrescenta que o
comportamento é motivado por um estimulo/incentivo que visa atingir determinado objetivo
que, por sua vez, da origem a uma necessidade que nédo esta satisfeita. Essa situacao desencadeia
uma tens@o que suscita um comportamento/acdo que contribui para alcancar a satisfacéo e,

consequentemente, o equilibrio interno (Chiavenato, 2019).

Figura 1

Ciclo motivacional

Equilibrio
interno

Estimulo ou

Satisfacéo . .
incentivo

Comportamento

. Necessidade
ou acdo

7. .\
NI 'Z

Tensdo

(Adaptado de Chiavenato, 2019)
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Nas Gltimas décadas, sdo varios os autores (e.g., Maslow, 1954; McClelland, 1961;
Hackman & Oldham, 1975; Deci & Ryan, 2000) que se tém dedicado ao estudo da motivacéo
em contexto laboral, 0 que deu origem a inUmeras teorias, entre as quais se destacam as que se

apresentam na Tabela 1.

Tabela 1

Teorias da motivacao
Autores (ano) Definicéo das teorias da motivagéo
Maslow (1954) Teoria hierarquica das necessidades

Representa as necessidades humanas sob a forma de uma piramide composta
por cinco niveis que sdo hierarquicamente satisfeitos de acordo com a
preméncia das mesmas, nomeadamente: necessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades de autoestima e
necessidades de autorrealizag&o.

Herzberg (1959) Teoria dos dois fatores
Os comportamentos em contexto laboral sdo influenciados por fatores
higiénicos (extrinsecos) que estdo associadas ao local de trabalho (e.g., salario,
beneficios sociais, estatuto, seguranca) e por fatores motivacionais
(intrinsecos) que se relacionam com a satisfagéo proporcionada pelo contedido
da funcdo/natureza das tarefas (e.g., crescimento individual, reconhecimento
profissional e autorrealizacéo).

McGregor (1960) TeoriaXeY
A motivacdo depende da visdo tradicional, mecanicista e pragmaética associada
as abordagens classicas de administracdo (Teoria X) e da conce¢do moderna
do comportamento humano que se centra nas relagcbes humanas (Teoria Y).

McClelland (1961) Teoria das trés necessidades
A motivacdo é explicada a partir das vivéncias do individuo e depende das suas
necessidades de afiliacdo, sucesso e poder.

Adams (1963) Teoria da equidade
A motivacdo é afetada pela percecdo de justica e equidade existentes no local
de trabalho e pelo resultado da comparagéo entre o desempenho e os beneficios
recebidos pelo proprio, com o desempenho e os beneficios recebidos pelos
sujeitos que exercem funcdes idénticas a sua.

Vroom (1964) Teoria das expectativas
A motivacdo depende dos objetivos do individuo, das suas expectativas em
relagdo aos resultados que espera alcancar e do valor que esses objetivos tém
para si que, por sua vez, vao influenciar o esforco investido para os atingir.

Alderfer (1969) Teoria ERG (Existence, Relatedness, Growth)
A motivacao depende de trés necessidade que se encontram hierarquicamente
organizadas, designadamente: as necessidades de existéncia, as necessidades
de relacionamento e as necessidades de crescimento.

Filipa Alexandra Martins Coelho 5
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Tabela 1

Teorias da motivagao (continuagao)

Autores (ano) Definicdo das teorias da motivagéo

Hackman e Teoria das caracteristicas da funcdo

Oldham (1975) A motivacdo depende das caracteristicas da funcdo que o individuo desempenha
em contexto laboral, nomeadamente: (i) a variedade de competéncias; (ii) a
identificacdo com a tarefa realizada (identidade); (iii) o significado atribuido a
tarefa; (iv) a autonomia para realizar as atividades profissionais; (v) e o feedback
sobre os resultados do seu trabalho.

Locke e Latham  Teoria da definicdo de objetivos

(1979) O comportamento motivado depende do nivel de dificuldade dos objetivos e do
esforco investido para os alcancar para se usufruir dos beneficios associados aos
mesmos.

Ryan e Deci Teoria da autodeterminagéo

(2000) A motivacao depende do grau de autonomia do individuo e pode ser de trés tipos:

(i) a motivagdo, que caracteriza a falta de interesse em realizar qualquer tipo de
tarefa; (ii) motivacdo intrinseca, que evidencia a vontade dos individuos
realizarem as tarefas profissionais por gosto, diversédo e/ou pelo desafio que as
mesmas representam; (iii) e motivacdo extrinseca, que é despoletada por fatores
externos (e.g., aumento salarial, prémios, estatuto) que se dividem em regulacao
externa, introjecdo, identificacdo e integracao.

(Adaptado de Silva, 2021, p. 24)

Apesar das vérias teorias existentes € consensual que a motivacao diz respeito a um
conjunto de forcas energéticas que moldam o comportamento do individuo, em contexto de
trabalho, podendo o mesmo ser influenciado por fatores intrinsecos ou extrinsecos (Shah &
Asad, 2018).

1.1. Motivacdo intrinseca e extrinseca em contexto profissional

A motivacdo intrinseca reflete o interesse dos individuos para adquirir competéncias e
conhecimentos que lhe permitem melhorar o desempenho, pela satisfacdo que sentem ao
realizar adequadamente as suas tarefas e ndo para receberem algum tipo de recompensa (MakKi
& Abid, 2017). Este tipo de motivacdo ndo depende de fatores externos e s6 se manifesta em
atividades que tém valor para quem as realiza (Rivai et al., 2017). Neste ambito, Santos (2020)
refere que os colaboradores se sentem mais envolvidos com o trabalho que executam quando
concluem as suas tarefas eficazmente, porque a motivacdo intrinseca esta associada a
responsabilidade, ao reconhecimento, a autorrealizacdo, ao sucesso e ao feedback construtivo

sobre o trabalho realizado. Apesar deste tipo de motivacdo se manter ao longo do tempo tem
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tendéncia a desaparecer quando as tarefas se transformam numa rotina, porque o que é
intrinsecamente motivador, a qualquer momento pode deixar de o ser (Nguyen et al., 2020;
Ryan & Deci, 2020).

Quando os comportamentos de trabalho sdo estimulados por recompensas materiais e/ou
sociais (e.g., dinheiro, beneficios, viagens, estatuto, prestigio) ou para evitar alguma forma de
punicdo significa que os individuos sdo motivados extrinsecamente (Kuvaas et al., 2017).
Porém, verifica-se que quando o fator externo é retirado, este tipo de motivacdo tende a
desaparecer, porque as pessoas apenas realizam as tarefas pelas recompensas que podem
usufruir e ndo pela satisfacdo que as mesmas lhes proporcionam (Santos, 2020).

Né&o obstante, ambas as motivagdes serem importantes para aumentar o desempenho em
contexto laboral (Shah & Asad, 2018), a presente investigacdo foca-se apenas na motivagédo
intrinseca, pois segundo Shin et al. (2019) é a que melhor reflete 0 empenho dos individuos
durante a realizacdo das suas fun¢Bes. Um dos modelos mais difundidos para descrever as
caracteristicas da funcdo € o de Hackman e Oldham (1975) que, ao longo do tempo, se tem
destacado pela sua validade e consisténcia empirica. Este modelo, que serd apresentado no
ponto seguinte, tem sido regularmente utilizado em contexto organizacional e surge como um

forte preditor da motivacgéo profissional (Muecke & Iseke, 2019).

1.2. Modelo das caracteristicas da funcdo de Hackman e Oldham

Hackman e Oldham (1975) desenvolveram um modelo que visa avaliar se as atividades
laborais sdo suficientemente criativas e desafiadoras para aumentar a motivacdo dos
colaboradores em contexto de trabalho (Vital & Paiva, 2019). Han et al. (2021) adicionam que
a motivacdo € um dos fatores que mais contribui para alcancar a satisfacao profissional e, por
conseguinte, um desempenho de exceléncia. Este modelo postula a existéncia de trés
dimensoes: (i) as caracteristicas da funcdo; (ii) os estados psicoldgicos criticos; (iii) e 0s

resultados pessoais e organizacionais (Figura 2).
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Figura 2
Modelo das caracteristicas da fun¢do de Hackman e Oldham

Caracteristicas Estados psicoldgicos Resultados pessoais e
R _—

da funcao criticos organizacionais

Variedade de competéncias — PV
P Elevada motivacao intrinseca

Identidade do trabalho Significado do trabalho

- Aumento da satisfagéo geral
Significado do trabalho

Autonomia ————>  Responsabilidade pelos resultados Melhor desempenho

Feedback — > Conhecimento dos resultados ] Baixo absenteismo e turnover

T Necessidade de desenvolvimento T
Conhecimentos e aptides :
Satisfacdo com o contexto

(Adaptado de Yoon et al., 2020, p. 3)

1.2.1. Caracteristicas da funcao

Hackman e Oldham (1975; Raihan, 2020) aludem que a motivacéao e o desempenho dos
colaboradores sdo largamente influenciados por cinco caracteristicas: (i) a variedade de
competéncias; (ii) a identidade da tarefa; (iii) o significado da tarefa; (iv) a autonomia; (v) e 0
feedback dos resultados.

A variedade de competéncias diz respeito a diversidade de habilidades e
conhecimentos requeridos para o correto desempenho da funcgéo (Evelyne et al., 2018). Quando
a funcdo requer um maior numero de aptidGes, as tarefas a realizar sdo menos rotineiras e
monotonas (Franco & Escudero, 2019), o que se traduz em niveis de motivacdo mais elevados
(Kamani, 2020). Com a aquisicdo de novas competéncias, os individuos ficam habilitados a
desempenhar funcGes mais desafiantes e a progredir na carreira, 0 que contribui para aumentar
a motivacdo intrinseca, o compromisso, o desempenho individual e a performance
organizacional (Al-Suraihi et al., 2020).

A identidade da tarefa caracteriza o grau em que o individuo se identifica com a tarefa
gue executa e tem possibilidade de a realizar do inicio ao fim, porque quando as atividades sdo
fragmentadas ou parciais, o resultado final ndo € visivel (Liere-Netheler et al., 2017) e o0s
colaboradores tendem a diminuir o seu esfor¢o (Tang & Do, 2019). A identificacdo com as

tarefas desempenhadas permite aplicar as competéncias e conhecimentos adquiridos ao longo
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do tempo, e como tal constitui um fator altamente motivador em contexto profissional (Zaman
et al., 2020).

O significado da tarefa prende-se com a relevancia que as atividades desenvolvidas
tém na vida de quem as executa, nas outras pessoas e/ou na organiza¢do. Quanto maior é a
importancia atribuida as tarefas realizadas, maior é o empenho dos individuos na realizacéo das
mesmas e mais facilmente alcangcam os objetivos e as metas individuais e organizacionais
(Nadhir & Puteh, 2017). Demirkol e Nalla (2018), por sua vez, salientam que quanto mais
positiva é a percecdo dos colaboradores sobre a pertinéncia das tarefas que realizam, maior é o
seu esforgo para contribuir para 0 bem-estar das outras pessoas e para a performance da
organizacéo.

A autonomia expressa a responsabilidade dos colaboradores para realizarem as suas
tarefas de forma independente e com liberdade para planearem o trabalho que executam (Parker
et al., 2017). A possibilidade de demostrar a proatividade conduz a um progresso constante na
coordenacdo e nos procedimentos de trabalho o que se reflete no poder de deciséo para escolher
0S meios que permitem executar a tarefa com sucesso (Raihan, 2020). Quanto mais elevados
sdo os niveis de autonomia menor € a necessidade de supervisao direta e maior € a autogestdo
do trabalho realizado (NGbrega et al., 2018).

O feedback encontra-se associado a quantidade e qualidade de informacéo recebidas
pelo colaborador relativamente aos resultados obtidos na execucédo do seu trabalho (Moussa et
al., 2017). A informacao acerca do desempenho deve ser clara e precisa, para que o colaborador
se consiga autoavaliar e conhecer a evolucdo da sua performance (Tang & Do, 2019) o que
contribui para aumentar a sua motivacdo (Behluli et al., 2020). Ao conhecer os resultados das
tarefas que desempenha, o colaborador identifica os seus pontos fortes e 0s que necessitam de
ser melhorados (Siruri & Cheche, 2021).

De acordo com Nobrega et al. (2018) quando as cinco dimensdes sdo usadas em
conjunto predizem melhor o desempenho do que quando sdo usadas isoladamente, uma vez que
aumentam a satisfacdo pessoal e a qualidade do trabalho realizado. Vital et al. (2020) adicionam
que o modelo das caracteristicas da funcéo contribui, ainda, para baixar as taxas de absentismo,
aumentar o envolvimento dos colaboradores com a organizacdo e diminuir as intencfes de

turnover.

1.2.2. Estados psicolégicos criticos

A segunda dimensdo do modelo de Hackman e Oldham (1975) refere-se aos estados
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psicologicos criticos e inclui: (i) a percecdo sobre o significado do trabalho realizado; (ii) a
responsabilidade associada aos resultados do trabalho executado; (iii) e o conhecimento dos
resultados obtidos. Estes estados psicologicos afetam de forma significativa a motivacdo em
contexto laboral (Nguyen, 2017).

A percecdo sobre o significado do trabalho realizado € influenciada pela variedade de
competéncias, pela identidade e pelo significado da tarefa que, por sua vez, remetem para o
valor atribuido ao trabalho e intensificam o envolvimento dos colaboradores com a fungdo que
desempenham (Ferreira et al., 2017). Naseer et al. (2020) adicionam que este estado psicologico
se encontra positivamente relacionado com a satisfacdo, a produtividade e o desempenho dos
colaboradores.

A responsabilidade associada aos resultados do trabalho executado € vivenciada
quando o colaborador tem autonomia para realizar as suas tarefas e se sente comprometido e
envolvido com os resultados alcangados, sejam eles positivos ou negativos. Entre as cinco
caracteristicas de funcdo a autonomia € a que mais contribui para aumentar a autoconfianca do
colaborador relativamente ao desempenho das suas tarefas (Behluli et al., 2020).

Por dltimo, o conhecimento sobre os resultados decorrentes do trabalho
desenvolvido depende do feedback recebido, pelo que é influenciado pela percecéo de eficacia
que o individuo tem sobre a forma como realiza as suas tarefas. O feedback é fortemente
influenciado pela autonomia e contribui para elevar a motivacdo, aumentar a satisfacdo e

incrementar a qualidade do desempenho (Marcon et al., 2019).

1.2.3. Resultados pessoais e organizacionais

Com o objetivo de avaliar os resultados dos trabalhadores, Hackman e Oldham (1975)
desenvolveram uma formula (Figura 2) que permite medir o Potencial de Motivacdo (PdM)
para realizar as tarefas profissionais (Ferreira, 2016). A combinacdo das cinco caracteristicas
da funcdo funciona como uma medida que permite avaliar a relacéo entre o PdM, os niveis de

satisfacdo e o desempenho dos colaboradores (Singh & Pandey, 2020).

Filipa Alexandra Martins Coelho 10



O PAPEL DO JOB EMBEDDEDNESS E DAS CARACTERISTICAS DA FUNGCAO NAS INTENCOES DE TURNOVER

Figura 2

Formula do Potencial de Motivacéo

PdM = [(Variedade de competéncias + Identidade da tarefa + Significado da tarefa) /3] x

Autonomia x Feedback

(Adaptado de Singh & Pandey, 2020, p. 999)

Quanto maior é o valor do PdM, mais elevada é a motivacdo intrinseca dos
colaboradores, o que se reflete no seu desempenho individual e na performance organizacional
(Blanz, 2017). Nao obstante, Sever e Malbasi¢ (2019) referem que baixas pontuacfes na
variedade de competéncias, identidade e significado da tarefa apresentam consequéncias menos
prejudiciais do que quando essas pontuac¢des surgem associadas ao feedback e/ou a autonomia
porque nesses casos 0 PAM diminui substancialmente.

Kamani (2020) referem que a partir deste modelo é possivel retirar conclusdes que
permitem aumentar a motivacdo durante a execucdo das tarefas. Deste modo, é necessario,
estimular o desenvolvimento de novas competéncias e conferir identidade e significado a tarefa,
porque s6 assim é possivel contribuir para alcancar os resultados desejados. E, ainda,
fundamental delegar responsabilidades e dar autonomia aos colaboradores para realizarem as
suas funcdes e, por fim, dar-lhes feedback sobre os resultados obtidos (Behluli et al., 2020).

Perante o0 exposto, Yoon et al. (2020) reforcam que este modelo funciona como um guia
de orientacdo para as organizacdes motivarem os seus colaboradores, uma vez que contribui

substancialmente para alcancar os objetivos desejados e para diminuir as intengdes de turnover.
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CAPITULO 2

JoB EMBEDDEDNESS

O conceito de job embeddedness surgiu, no inicio do século XXI, a partir dos estudos
de Mitchell et al. (2001) que pretendiam compreender a relagcdo dos sujeitos com a organizagdo
onde desempenham funcdes e 0 motivo que os levava a permanecer na mesma (Coetzer et al.,
2019). Na sequéncia desta ideia Sudibjo e Suwarli (2020) referem que ao invés de tentar
explicar o que leva um colaborador a deixar a organizacgdo, procura compreender a razao pela
qual ndo a abandonam. Segundo Mitchell et al. (2001; Self et al., 2022), a motivagéo que leva
uma pessoa a deixar o local onde trabalha e/ou a procurar outro emprego é bastante diferente
daquela que o leva a manter o seu vinculo com a entidade empregadora.

Deste modo, verifica-se que nos ultimos anos o conceito de job embeddedness tem vindo
a ganhar uma relevancia consideravel tanto na comunidade cientifica, como em contexto
organizacional, uma vez que se comegou a reconhecer e a valorizar a motivacao e o bem-estar
dos colaboradores no local de trabalho (Coetzer et al., 2019). Sem qualquer ambicéo de esgotar
a definicdo do conceito, na Tabela 2 apresentam-se algumas das definicbes mais mencionadas

na literatura ao longo dos anos.

Tabela 2

Evolucéo do conceito de job embeddedness

Autores (ano)

Definicao do conceito

Mitchell et al.
(2001)

Conceito que permite compreender a relacdo de um individuo com a
organizacao onde desempenha funcdes e a razdo pela qual ndo tem vontade de
a abandonar.

Verquer et al.
(2003)

Constructo constituido por trés dimensoes: ligacbes, ajustamento e sacrificio,
que explicam a ligacdo da pessoa & organizagdo e que contribui para reduzir as
taxas de turnover.

Mossholder et al.

Descreve o envolvimento do individuo com a organizagdo onde trabalha e

(2005) reflete a sua intencdo de permanecer na mesma.

Mallol et al. Refere-se a forma como os colaboradores se integram e envolvem com a

(2007) organizacdo, através de ligagdes, ajustamento e sacrificios que o0s
desincentivam a procurar outro emprego.

Cho e Ryu Permite conhecer os motivos que ligam os individuos as instituicdes onde

(2009) trabalham, a sua motivacéo para nela permanecer e as razdes que os levam a

contribuir para que a mesma alcance vantagem competitiva face a
concorréncia.
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Tabela 2
Evolucéo do conceito de job embeddedness (continuagéo)

Autores (ano) Definigédo do conceito
Reitz e Anderson Constitui uma ferramenta eficaz para envolver os trabalhadores com o0s
(2011) objetivos da organizacgdo, diminuir as intences de turnover e desenvolver

estratégias para motivar e reter os melhores talentos.
Bambacas e Kulik  Foca-se no motivo pelo qual as pessoas permanecem nas organizagdes e ndo

(2013) nas razoes que as levam a sair e a procurar outros empregos.

Hoole et al. Promove a integracdo e o envolvimento dos colaboradores na organizacéo e

(2015) contribui significativamente para aumentar o desempenho individual e a
performance organizacional.

Kapil e Rastogi Clarifica os fatores que contribuem para que os colaboradores se sintam

(2017) integrados nos seus locais de trabalho e envolvidos com as tarefas que

desempenham, focando-se nos motivos pelos quais ndo pretendem abandonar
a organizagéo.

Coetzer et al. Através de trés dimensdes — ligacOes, ajustamento e sacrificio — explica as
(2019) razdes que levam as pessoas a escolher permanecer nas suas organizagoes.
Rodrigues Fomenta a criagdo de lagos pessoais e profissionais que contribuem para
(2021) reforcar o vinculo dos colaboradores com a organizagéo.

Self et al. Ao contrério das teorias tradicionais que se focam nos aspetos negativos que
(2022) explicam as inten¢des de turnover, o job embeddedness real¢a os motivos pelos

guais as pessoas permanecem ha organizagao.

O job embeddedness encontra-se fortemente relacionado com o compromisso
organizacional, os comportamentos de cidadania organizacional e a satisfacdo no trabalho, o
que se reflete ao nivel do desempenho individual do colaborador e da performance

organizacional (Franco et al., 2021).

2.1. Dimens6es do job embeddedness

Segundo Culibrk et al. (2018) o job embeddedness caracteriza 0 grau em que 0S
colaboradores se identificam com o trabalho que realizam, podendo 0 mesmo ser analisado a
partir de trés dimensdes: as ligacGes (links), o ajustamento (fit) e os sacrificios (sacrifices).

As ligacdes incluem as conexdes formais ou informais com os outros membros da
organizacdo (e.g., chefia, subordinados, colegas) e verifica-se que quanto maior € o vinculo,
maior € o envolvimento dos colaboradores com a entidade empregadora e com o trabalho que
realizam (Chan et al., 2019).

O ajustamento, por sua vez, ocorre quando os valores pessoais, objetivos e/ou planos de

carreira dos colaboradores estdo alinhados com a cultura, a visédo e a missdo da organizacao
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(Reitz & Smith, 2019). Reflete, ainda, a percec¢do do colaborador de que os seus conhecimentos,
competéncias e aptiddes profissionais vao ao encontro das tarefas que a sua fungao requer.

Por ultimo, os sacrificios dizem respeito a percecdo dos colaboradores sobre 0s custos
materiais e psicoldgicos associados a sua saida da organizacao (Coetzer et al., 2019). Entre
estes sacrificos destaca-se a perda de colegas de trabalho, abandono de projetos especificos,
beneficios (e.g., plano de saude, diuturnidades) e fatores relacionados com oportunidades de
carreira e estabilidade profissional.

Varios estudos (e.g., Nguyen et al., 2017; Afsar et al., 2018; Araujo et al., 2018) indicam
que os colaboradores que se sentem mais envolvidos com o trabalho apresentam niveis de
desempenho superior em termos de qualidade e quantidade, e revelam maior predisposi¢éo para
aceitar novos desafios. Neste sentido, Kapil e Rastogi (2017) referem que o job embeddedness
contribui de forma significativa para aumentar a vantagem competitiva das organizacoes e
melhorar a qualidade de vida dos seus colaboradores. Bakker e Albrecht (2018) adicionam que
0 envolvimento dos colaboradores depende da: (i) disponibilidade para desempenhar as tarefas;
(if) da seguranga emocional, comportamental e cognitiva que o ambiente de trabalho lhes
suscita; (iii) e do feedback que recebem sobre o seu desempenho.

O job embeddedness depende largamente das condi¢des de trabalho oferecidas pela
organizacdo, pelo que cada vez mais, existe a preocupacao de promover ambientes harmoniosos
e oferecer fungdes que estimulem os colaboradores a crescer pessoalmente e profissionalmente
(Lee & Huang, 2019). S6 quando as organizacfes investem nos seus trabalhadores e lhes
proporcionam desafios que despertam o seu espirito inovador e criativo, conseguem competir
no mercado globalizado e alcancar vantagem competitiva face a concorréncia (Maia & Maia,
2019).

Segundo Paiva et al. (2017) as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
contribuem largamente para promover e/ou aumentar o envolvimento dos colaboradores com a
organizacdo e sdo vistas como um antecedente do job embeddedness. Parker et al. (2017)
adicionam que os trabalhadores tém mais tendéncia para se envolver com a organizacao quando
percecionam gue a mesma se preocupa com as suas necessidades e expectativas relativamente
a gestdo de desempenho, ao desenvolvimento de carreiras e ao sistema de compensacdes e

beneficios.
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2.2. Fatores que favorecem o job embeddedness

Os estudos desenvolvidos por Moreira et al. (2021) demonstram que existe um conjunto
de fatores que favorecem o envolvimento dos colaboradores com a organizagédo e com as tarefas
que desempenham, entre os quais se encontram: (i) o feedback dos resultados; (ii) a variedade
de competéncias; (iii) a autonomia; (iv) a presenca de um lider transformacional; (v) o suporte
social por parte da chefia/supervisor e dos colegas de trabalho; (vi) a justica organizacional;
(vii) e a possibilidade de crescimento pessoal e profissional.

O feedback sobre os resultados alcangados na execucdo das atividades profissionais
permite que o trabalhador reconheca as competéncias onde se destaca e as que necessita de
melhorar para corresponder as expectativas da organizacao e assim contribuir para melhorar a
sua performance (Siruri & Cheche, 2021).

A variedade de competéncias para realizar corretamente a funcdo, além de diminuir a
monotonia associada as tarefas rotineiras, contribui para aumentar os niveis de motivacao, o
que se reflete no desempenho individual e, consequentemente, nos niveis de satisfacdo dos
colaboradores e na sua vontade de permanecer na organizagdo (Al-Suraihi et al., 2020).

Na perspetiva de Salas et al. (2018), quando o trabalhador tem autonomia para
desenvolver as tarefas de forma independente e se sente livre das limitacGes impostas pela
organizacdo torna-se mais produtivo e sente-se mais satisfeito. Quando o colaborador tem
consciéncia de que as atividades que realiza dependem das suas escolhas manifesta um
desempenho superior as expectativas da organizacdo (Andrade et al., 2021).

A presenca de um lider transformacional focado nas necessidades dos colaboradores e
preocupado com o seu desenvolvimento pessoal e profissional fomenta o desenvolvimento de
comportamentos proativos que reforcam os vinculos dos individuos a organizacdo e aumentam
0s seus niveis de integracdo e envolvimento (Han et al., 2021). Quando o lider inspira confianca,
trata os seus seguidores de forma justa e equitativa, aconselha e da apoio, os colaboradores
sentem-se mais envolvidos com as tarefas que desempenham e esforcam-se para fazer a
diferenca face a concorréncia (Silva & Rua, 2021).

O suporte social por parte da chefia/supervisor e dos colegas de trabalho contribui para
aumentar os niveis de satisfacdo e reduzir o stress laboral. Quando os colaboradores
percecionam que, no seu local de trabalho, existe lealdade, companheirismo e preocupacao com
0 seu bem-estar sentem-se mais integrados e envolvidos com a organizacdo (Zhou & Chen,
2021).

A justica organizacional, por seu turno, depende da equidade existente em contexto
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laboral e quando os trabalhadores consideram que a organizagdo Se preocupa com as suas
necessidades e o seu bem-estar, sentem-se mais motivados e desenvolvem as suas atividades
profissionais com maior empenho e dedicacdo (Kong et al., 2018). Na sequéncia desta ideia,
Bernd e Beuren (2021) referem que quando os individuos sentem que recebem um tratamento
justo e transparente, seja ao nivel das remuneraces, dos procedimentos e/ou do relacionamento
interpessoal, sentem-se mais envolvidos com a organizac¢ao e ndo tém vontade de a deixar.

Verifica-se, ainda, que quando a organizagdo estimula o crescimento pessoal e
profissional dos seus colaboradores e Ihes permite alcangar os objetivos desejados, consegue
manter os melhores talentos (Wang et al., 2020a). O desenvolvimento profissional dos
trabalhadores reforca o planeamento estratégico da organizacdo, porque quando o0s
colaboradores mais qualificados e experientes permanecem na institui¢cdo contribuem de forma
positiva para fazer a diferenca no mercado de trabalho (Xie et al., 2020).

Rodrigues (2021) acrescenta que um bom ambiente profissional reduz os niveis de
ansiedade, a ambiguidade de papéis e as intencbes de turnover, pelo que as organizacgoes
necessitam de criar condicGes de trabalho que promovam a satisfacdo dos seus colaboradores e
aumentem o job embeddedness. Estes fatores ja provém de estudos anteriores, desenvolvidos
por Hinzmann et al. (2019) que atraves da analise do modelo de Aon Hewitt (2011; Merry,
2013) referem que também & importante considerar as recompensas tangiveis (e.g., salarios e
beneficios) e intangiveis (e.g., reconhecimento, autoestima e valorizacéo pessoal) como se pode

verificar na Figura 4.
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Figura 4

Fatores que favorecem o job embeddedness
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(Adaptado de Aon Hewitt, 2011; Merry, 2013)

A utilizacdo conjunta destas praticas proporciona um maior envolvimento dos
colaboradores e o desenvolvimento de um sentimento de pertenca que lhes faz sentir que fazem
parte da organizacao, como quem “veste a camisola” (Hinzmann et al., 2019).

O envolvimento dos colaboradores é caracterizado pela sua atitude positiva em relacdo
a organizacdo onde trabalham e a sua disposi¢cdo para se comprometerem com o0s objetivos da
mesma. Este envolvimento da origem a trés tipos de comportamento: (i) a comunicacéo, que se
caracteriza por um discurso positivo em relacdo a organizacao, aos colegas de trabalho, aos

clientes e aos stakeholders em geral; (ii) a retencdo dos colaboradores na organizagdo a
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médio/longo prazo; (iii) e 0 empenho dos colaboradores, que se reflete nos niveis de motivacéo,
dedicacéo e esforgo extra (Demo et al., 2019). N&o obstante, Losekann e Mourdo (2020) aludem
que o envolvimento dos colaboradores com a organizacdo nao é estavel e pode alterar-se em
funcdo das condic6es do trabalho e das caracteristicas das fun¢bes desempenhadas.

Estudos realizados por Ampofo (2020) revelam que os colaboradores envolvidos com a
organizacédo apresentam um forte sentimento de pertenca com a mesma e uma conexao afetiva
com as fungdes que desempenham, pelo que séo proativos na realizagdo das suas tarefas, uma

Vez que as executam por gosto e ndo em troca de qualquer tipo de recompensa.

2.3. Impacto das caracteristicas da funcéo no job embeddedness

O modelo das caracteristicas da fungdo de Hackman e Oldham (1975) influencia
significativamente o envolvimento dos colaboradores com a organizacao onde trabalham (Vital
& Paiva, 2019). Neste contexto, Viana et al. (2019) refere que a variedade de competéncias é
que mais influencia o job embeddedness e a identidade da tarefa € a que menos contribui para
o envolvimento do trabalhador com as atividades que realiza em contexto de trabalho. Gordon
et al. (2019) reforcam que quanto maior é o envolvimento dos colaboradores, mais motivados
se sentem e maior é a sua vontade de permanecer na organizagdo. Por outro lado, verifica-se
que os trabalhadores menos envolvidos manifestam niveis de motivacdo e satisfacdo mais
reduzidos, pelo que tendem a deixar a organizacdo assim gue surja uma nova oportunidade de
trabalho (Brito & Magalhédes, 2019).

Deste modo é importante desenvolver estratégias que estimulem o job embeddedness

e que contribuam para diminuir as intencdes de turnover, porque sé assim € possivel aumentar
a eficiéncia e a produtividade organizacional (Dechawatanapaisal, 2018). Todavia, Schaufeli
(2018) refere que o envolvimento excessivo também pode ter consequéncias negativas tanto
para os colaboradores, como para as organizagdes, porque da origem a objetivos que nem
sempre sdo possiveis de alcancar. Os colaboradores demasiado envolvidos tém propensdo para
omitir informacg6es ou sabotar o trabalho dos seus colegas, chegando a excluir os que nao
correspondem aos seus padrGes de desempenho. Assim, é necessario fomentar um nivel de
envolvimento moderado, porgue s6 quando se alcanca o equilibrio é possivel alcancar o sucesso
(Calado, 2019).

Perante o exposto, € possivel concluir que quando os colaboradores sdo incentivados a
desenvolver novos conhecimentos e competéncias, sentem que a organizagdo se preocupa com

as suas expectativas de carreira e identificam-se mais com as tarefas que realizam (Kamani,
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2020). Behluli et al. (2020) adiciona que quando as tarefas sdo percecionadas como sendo Uteis
para promover o bem-estar das pessoas e da propria organizacdo, os colaboradores consideram
que as mesmas tém significado e esforcam-se para alcancar 0s seus objetivos pessoais e
profissionais. Verifica-se, ainda, que quanto maior é a autonomia do colaborador para realizar
as suas tarefas, maior € a motivagdo para as executar eficientemente, uma vez que todos 0s
procedimentos associados ao desempenho da mesma apenas dependem de si (Raihan, 2020).
Por fim, Wang et al. (2020b) referem que quando as pessoas recebem um feedback
construtivo, sobre o seu desempenho, sentem-se apoiadas e valorizadas e tendem a envolver-se
mais com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Os trabalhos de Khalid et al. (2021),
permitem concluir que as caracteristicas da funcdo constituem uma ferramenta imprescindivel
para aumentar o envolvimento dos colaboradores com a organizacdo e a sua vontade de

permanecer na mesma.
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CAPITULO 3

INTENCOES DE TURNOVER

As caracteristicas VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity; Kekutia,
2019) que marcam o atual mercado de trabalho tém vindo a chamar a aten¢do dos gestores para
a importancia de valorizar os seus RH, porque é através dos mesmos que as organizacoes se
destacam (Aimar & Smith, 2021). Na sequéncia desta ideia, Entringer e Taveira (2021) referem
gque comeca a existir uma maior preocupacdo em aumentar a satisfacdo dos colaboradores,
porque so assim é possivel manter os melhores talentos e diminuir as taxas de turnover.

Definido por Dias (2021), como a vontade consciente de um colaborador para deixar a
organizacdo onde trabalha, o turnover pode assumir varios tipos, designadamente: voluntario,

involuntario, funcional e/ou disfuncional (Figura 5).

Figura 5

Tipos de turnover

Tipos de turnover

I Voluntario ‘

Involuntério ‘

‘ Funcional ‘ Disfuncional

(Adaptado de Dias, 2021)

O turnover voluntario depende Unica e exclusivamente dos colaboradores e, geralmente,
é mais frequente entre os profissionais que desempenham cargos superiores (Ferreira et al.,
2021). Segundo Wine et al. (2020) ndo sdo raras as vezes que as metas e objetivos dos
trabalhadores se alteram e/ou recebem propostas mais vantajosas por parte de outras
organizacg0es. O turnover é considerado involuntério quando € a organizacao que toma a decisdo
de despedir um colaborador, porque ndo se encontra satisfeita com o seu desempenho (e.g.,
baixa produtividade, absentismo, falta de pontualidade) ou por cessacdo do posto de trabalho
(Bello & Bello, 2021).
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O turnover funcional, por sua vez, ocorre quando o colaborador ndo representa um
beneficio para a organizag&o e a sua saida constitui uma vantagem em termos financeiros (Dias,
2021). Por fim, o turnover disfuncional é considerado um fator negativo para as organizacdes,
porque a perda de um bom profissional pode traduzir-se numa reducdo significativa da
produtividade e implicar elevados custos para encontrar alguém com as mesmas competéncias
para o substituir (Pedra, 2021).

No entanto, é necessario distinguir o turnover das intencdes de turnover, porque
enquanto o primeiro diz respeito a concretizacdo de uma acgdo, o segundo refere-se a vontade
que o trabalhador tem para sair da organizacdo e que nem sempre se chega a realizar (Bernd &
Beuren, 2021).

3.1. Turnover versus intencgdes de turnover

Com anteriormente referido, o turnover e as intengdes de turnover séo dois conceitos
distintos, porque o facto de o colaborador querer abandonar o seu local de trabalho, ndo
significa que o faca (Lim et al., 2017). Coetzee e Dyk (2018) adicionam que nem todas as
intencdes de turnover se traduzem no abandono efetivo da organizagdo. Na sequéncia desta
ideia Steil et al. (2019) referem que se as entidades patronais estiveram atentas ao
comportamento dos seus colaboradores, conseguem intervir atempadamente e evitar que a saida
se concretize.

As consequéncias negativas e 0s elevados custos associados ao turnover tém levado
muitos autores a dedicar-se ao seu estudo para compreender melhor o fenémeno (Schuck &
Rabe-Hemp, 2018). Na Tabela 3 apresentam-se algumas das teorias e modelos mais

mencionados na literatura ao longos dos anos.

Tabela 3

Teorias e modelos sobre o turnover

Autores (ano) Definig&o das teorias
March e Simon  Teoria do equilibrio organizacional

(1959) O turnover ocorre quando os colaboradores percecionam que o seu contributo para
a concretizacdo dos objetivos organizacionais € superior as recompensas que
recebem.

Porter e Steers Modelo de expectativas

(1973) A vontade de abandonar a organizacdo é influenciada pelas expectativas ndo

correspondidas, que despoletam o descontentamento dos colaboradores.
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Tabela 3

Teorias e modelos sobre o turnover (continuacgao)

Autores (ano)

Definigéo das teorias

Mobley et al. Modelo da ligagéo

(1978) Os colaboradores ndo se sentem ligados a organizacdo, o que se traduz em
elevados niveis de insatisfacdo e vontade de a abandonar.

Lee & Mitchell ~ Modelo de desdobramento da rotatividade voluntaria

(1994) O turnover € influenciado pelos processos psicolégicos que direcionam a tomada
de deciséo do colaborador.

Price Modelo da saida voluntaria

(2001) A saida da organizacdo advém dos baixos niveis de compromisso organizacional
e da falta de oportunidades de desenvolvimento de carreira.

Felps et al. Modelo de contagio

(2009) O turnover € influenciado pela conduta dos colegas que se encontram a procura
de emprego.

Wang et al. Modelo de avaliacdo dos riscos de rotatividade

(2011) Avalia a rotatividade com base nos fatores de risco que a desencadeiam (e.g.,
insatisfacdo, baixos niveis de compromisso).

Ghosh et al. Modelo de retencdo dos colaboradores

(2013) Tem como principal objetivo identificar os fatores que influenciam o desejo dos
colaboradores permanecerem na organizacao.

Hom et al. Modelo de rotatividade coletiva

(2017) Enfatiza aimportancia de estudar o contexto que antecede as intencGes de turnover

e 0 turnover propriamente dito.

Estudos desenvolvidos por Oliveira et al. (2018) enfatizam a importancia de se estimular

0 envolvimento dos colaboradores com o trabalho que realizam, porque s6 assim se consegue

influenciar a sua vontade de permanecer na organizacdo. Neste ambito, na década de 70 do

século passado Mobley (1977) desenvolveu um modelo (Figura 6) que ajuda a explicar como

as intencOes de turnover progridem e terminam com a saida do colaborador da organizacao

(Chen, 2021).
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Figura 6
Das intencGes de turnover a saida do colaborador da organizacéo

Avaliagio | Custos associados ao ' Incentivo para abandonar |
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trabalho alternativas de emprego organizacéo atual
n g
Vontade de abandonara | Avaliacdo dos custos de |
organizagéo abandonar a organizagdo

(Adaptado de Chen, 2021)

3.2. Custos associados as inten¢des de turnover

A presenca de turnover € prejudicial para qualquer organizacao, porque além de afetar
a sua performance, transporta consigo elevados custos financeiros que podem ser diretos e/ou
indiretos (Figura 7). Os custos diretos encontram-se associados as despesas relacionadas com
0s processos de recrutamento e selecdo (R&S), acolhimento, integracdo e formacéo de novos
colaboradores (Ameliya & Febriansyah, 2017). Os custos indiretos, por seu turno, estdo
relacionados com a diminuicdo da produtividade, a degradacdo do ambiente organizacional e o
declinio da reputacdo social. Além disso, o periodo de adaptacdo dos colaboradores recém-

contratados pode comprometer a rotina da organizacdo (Willie, 2021).
Figura 7
Custos diretos e indiretos do turnover

Processo de R&S
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(Adaptado de Willie, 2021)
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Park e Min (2020) reforcam que os RH constituem o elemento diferenciador em
qualquer organizacdo, pois é através dos mesmos que as organizacfes se tornam competitivas.
Por conseguinte, é fundamental desenvolver estratégias que os valorizem porque a sua saida

implica elevados custos financeiros (Rodrigues, 2021).

3.3. Fatores que influenciam as intengdes de turnover

Os fatores que influenciam as intencfes de turnover podem ser de natureza intrinseca
(e.g., desmotivacdo, insatisfacdo; Makki & Abid, 2017) e/ou extrinseca (e.g., condi¢des de
trabalho precérias, baixos salarios; Kuvaas et al., 2017). Adicionalmente, Rostiana (2017)
refere que a falta de identificacdo dos colaboradores com as tarefas que realizam também
contribuiu consideravelmente para que os mesmos abandonem os seus locais de trabalho.
Verifica-se, ainda, que o desequilibrio entre a vida pessoal e profissional (Yu, 2018), 0 excesso
de horas de trabalho (Scanlan & Still, 2019) e a falta de oportunidades de carreira (Rasheed et
al., 2020) também constituem fatores determinantes para aumentar a intencdo dos
colaboradores para deixar a organizagéo.

Wang et al. (2020a), por sua vez, aludem que sendo as intencGes de turnover um
processo complexo que decorre de uma resposta psicologica negativa, podem ser influenciadas
por fatores pessoais (e.g., idade, educacdo e género), fatores organizacionais (e.g., horario,
beneficios, condigdes de trabalho) e fatores externos (e.g., conjuntura economica, propostas de
trabalho mais aliciantes).

Apesar do turnover ter um impacto bastante negativo no clima organizacional, nas
relacdes laborais e na performance organizacional, € importante ndo esquecer que quando 0s
niveis de rotatividade sdo baixos ou inexistentes, pode significar que a organizacdo esta
estagnada e tem tendéncia a tornar-se obsoleta (Lee et al., 2017). Deste modo, é fundamental
assegurar que existe um equilibrio entre a percentagem de entradas e saidas dos colaboradores
dentro das organizacdes (Mamun & Hasan, 2017). E imprescindivel diferenciar os
colaboradores que saem da organizacdo porque estdo insatisfeitos, daqueles que procuram
progredir na carreira e/ou que sdo aliciados por salarios mais elevados por parte da concorréncia
(Guerra et al., 2020).

Face ao exposto, Nascimento e Silva (2021) chamam a atencdo para a importancia de
as organizacbes implementarem estratégias que fomentem a qualidade de vida dos

colaboradores em contexto laboral, porque s6 assim conseguem reter os melhores talentos.
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3.4. Praticas que diminuem as intenc@es de turnover

Segundo Marasi et al. (2016) sdo varios os fatores que contribuem para diminuir as
intencBes de turnover e o turnover propriamente dito, nomeadamente as caracteristicas da
funcéo e o job embeddedness. Neste contexto, Chang et al. (2017) asseguram que quanto maior
é a identificacdo do colaborador com as tarefas que desempenha, maior é a sua satisfagdo e
menores sao as suas intencdes de deixar a organizagao

O sistema de recompensas e beneficios também é essencial para atenuar as intencGes de
turnover dos colaboradores (Babakus et al., 2017), pois existe uma correlagdo significativa
entre as intencGes de sair e o nivel salarial, sendo que quanto mais elevada é a remuneracao
maior € a vontade do colaborador permanecer na organizacao (Aloma et al., 2019). Na mesma
linha, Schaffer et al. (2020) menciona que as organizacGes que apresentam boas condicgdes de
trabalho, bons salarios e planos de desenvolvimento de carreira tm maior probabilidade de
reter os seus colaboradores. Vogt et al. (2021) reforcam que quando os colaboradores
percecionam que a organizacdo os valoriza e se preocupa com as suas necessidades, as suas
intengdes de turnover tendem a diminuir. Assim sendo, € possivel constatar que sao varias as
praticas (Figura 7) que contribuem para reduzir as intencdes de turnover dos colaboradores e

aumentar os seus niveis motivagéo (Batista, 2021).

Figura 8

Praticas que contribuem para reduzir as intencGes de turnover
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(Adaptado de RHmais, 2021)
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Estudos desenvolvidos por Frantz e Alves (2021) indicam que cabe as organizagdes
identificar os fatores que influenciam as intencGes de turnover e é através das praticas de RH
que se conseguem evitar que essas intengdes se transformem em comportamentos. Amarakoon
e Colley (2022) referem, ainda, que o crescimento e competitividade das organizagdes depende

das estratégias usadas para atrair, motivar e reter os melhores talentos.

3.5. O papel mediador do job embeddedness na relagdo existente entre as
caracteristicas da fungdo como fator motivacional e as inten¢des de turnover

Hoje em dia, um dos maiores desafios das organizacdes é conseguir criar um ambiente
de trabalho harmonioso e motivador, onde o0s seus colaboradores se sintam satisfeitos e com
vontade de permanecer (Langer et al., 2019). A qualidade de vida em contexto laboral €, cada
vez mais, apreciada pelos colaboradores, porque quando sentem que o seu trabalho é
reconhecido tém tendéncia para se envolverem com a organizacéo, o que se reflete nos seus
niveis de desempenho (Formiga et al., 2021). Deste modo, é imprescindivel identificar os
fatores que contribuem para aumentar esse envolvimento, nomeadamente os que Se encontram
relacionados com as tarefas que desempenham (Monks et al., 2022).

As caracteristicas da funcdo desempenham um papel importante na decisdo de
permanecer ou sair da organizacao, sendo varios os estudos (e.g., Nadhir & Puteh, 2017;
Nobrega et al., 2018; Vital & Paiva, 2019) que mostram que a identificacdo com o trabalho
realizado, a percecdo sobre a sua importancia para si e para 0s outros e a responsabilidade pelos
resultados alcancados sdo fundamentais para baixar os niveis de absentismo e reduzir as
intengdes de turnover.

Almeida et al. (2019) complementam este pensamento ao afirmar que o modelo de
Hackman e Oldham (1975) contribui consideravelmente para reduzir as intengdes de turnover,
porque além de motivar os colaboradores aumenta o job embeddedness. Posto isto, verifica-se
que quando os colaboradores se sentem menos envolvidos com a organizacdo tendem a
manifestar niveis de motivacdo e satisfacdo mais baixos e a primeira oportunidade deixam o
seu posto de trabalho (Brito & Magalhdes, 2019). Por conseguinte, Al-Suraihi et al. (2020)
defendem que as organizacGes devem dar especial atencdo as caracteristicas das funcdes que 0s
seus colaboradores desempenham e incluir as suas especificidades nos objetivos estratégicos a
curto prazo.

Importa, ainda, referir os estudos desenvolvidos por Khorakian et al. (2018) e Saghih e

Nosrati (2020) segundo os quais o job embeddedness medeia a relagdo que existe entre as

Filipa Alexandra Martins Coelho 26



O PAPEL DO JOB EMBEDDEDNESS E DAS CARACTERISTICAS DA FUNGCAO NAS INTENCOES DE TURNOVER

caracteristicas da funcdo e a atitudes dos colaboradores face a organizacao, em especial o0 seu
desejo de nela permanecer.
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CAPiTULO 4

ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos do estudo, a metodologia utilizada, as
hip6teses de investigacdo e 0 modelo concetual. S&o, ainda, caracterizados os participantes e

descritos os instrumentos e os procedimentos utilizados no processo de recolha de dados.

4.1. Objetivos do estudo

A presente investigacdo teve como principal objetivo analisar o papel mediador do job
embeddedness na relacdo que ocorre entre as caracteristicas da funcdo e as intencbes de
turnover. Com o proposito de detalhar o tema em analise formularam-se quatro objetivos
especificos:

1. Apurar a correlagcdo existente entre as caracteristicas da funcdo e o job
embeddedness;

2. Analisar o impacto das caracteristicas da funcao nas intencdes de turnover;

3. Conhecer a influéncia do job embeddedness nas intengdes de turnover;

4. Averiguar em medida a relacdo existente entre a motivacdo e as intencbes de

turnover € mediada pelo job embeddedness.

4.2. Metodologia

A investigacdo foi operacionalizada através de uma metodologia quantitativa ancorada
numa perspetiva hipotético-dedutiva que pretendeu apurar se existem evidéncias estatisticas
que permitam validar as hipoteses formuladas, a partir revisdo de literatura, em torno das
caracteristicas da funcdo, do job embeddedness e das intencbes de turnover. Sendo um estudo
experimental procurou demonstrar a relacdo de causalidade que existe entre as VI’s, a variavel
mediadora (VM) e a variavel dependente (VD; Rad-Camayd & Espinoza-Freire, 2020).

Os dados foram recolhidos num Unico momento através de um inquérito por
questionario junto de uma amostra de conveniéncia. O recurso a este tipo de amostragem
prende-se com a facilidade de acesso aos participantes e ao facto de estarem prontamente

disponiveis para responder aos questionarios (Mweshi & Sakyi, 2020).
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4.3. Hipoteses de investigacao

Com o intuito de responder aos objetivos especificos foram formuladas as seguintes
hipoteses:

Hipdtese 1: Existe uma correlacdo positiva entre caracteristicas da fungdo e o job
embeddedness.

Hia: Existe uma correlacdo positiva entre a variedade de competéncias e o job
embeddedness.

Hip: Existe uma correlagdo positiva entre a identidade da tarefa e o job
embeddedness.

Hic: Existe uma correlagdo positiva entre o significado da tarefa e o job
embeddedness.

Haiq: Existe uma correlagdo positiva entre a autonomia e o job embeddednes.

Hie: Existe uma correlacdo positiva entre o feedback dos resultados e o job
embeddedness.

Hipotese 2: As caracteristicas da fungéo influenciam as intengdes de turnover.

H.a: A variedade de competéncias influencia as inten¢des de turnover.

Hap: A identidade da tarefa influencia as intengdes de turnover.

Hac: O significado da tarefa influencia as intencfes de turnover.

Haq: A autonomia influencia as intengdes de turnover.

H2e: O feedback dos resultados influencia as inten¢Ges de turnover.

Hipotese 3: O job embeddedness tem impacto nas intengdes de turnover.

Hipotese 4: O job embeddedness medeia a relagdo existente entre a motivacdo e as

intengdes de turnover.
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4.4. Modelo concetual
Para ilustrar a relacdo existente entre as variaveis e testar as hipoteses de investigacdo
foi delineado o seguinte modelo concetual (Figura 9).

Figura 9
Modelo concetual

H:
Variedadede
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4.5. Participantes

O estudo contou-se com a participacdo de 640 individuos que trabalham por conta de
outrem, em empresas do setor publico (23.0%) e do setor privado (77.0%), maioritariamente
localizadas na regido de Lisboa. A idade dos participantes oscila entre os 19 e os 65 anos (M =
36.56; DP = 12.24)! e verifica-se que a maioria pertence ao sexo feminino (64.5%).

Importa referir que inicialmente as habilitacGes literarias foram agrupadas de acordo
com os niveis definidos pelo Ministério da Educacéo (Lei n° 46/86, de 14 de outubro), mas para
uniformizar o tamanho dos grupos, optou-se por recodifica-las em apenas trés categorias: (i)
inferior a licenciatura, (ii) licenciatura, (iii) e superior a licenciatura. Assim, foi possivel
constatar que a maior parte dos inquiridos (38.6%) possui habilitacGes ao nivel da licenciatura.

Para facilitar a leitura dos dados as profissdes foram agrupadas segundo as nove
categorias definidas pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2011) e publicadas na ultima

edicdo da Classificacdo Portuguesa de ProfissGes. Deste modo, apurou-se que 48.3% dos

! M = Média; DP = Desvio-padréo
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inquiridos sdo especialistas das atividades intelectuais e cientificas e que a sua antiguidade na
organizacdo oscila entre 1 e 46 anos (M = 8.50; DP = 8.82), com 36.1% dos sujeitos a
desempenhar a sua atual funcéo entre 2 e 5 anos.

A andlise dos dados revelou, ainda, que 75.9% dos colaboradores sdo operacionais e
apenas 7.7% ocupam cargos de chefia de topo, verificando-se que 45.2% dos participantes
exercem as suas funcdes em empresas de grande dimensdo (251 ou mais colaboradores).
Também, se apurou que 67.5% dos colaboradores trabalham, em média, 40 horas semanais
(Min = 8 horas; Max = 45 horas; M = 38.70; DP = 6.52)2 e quase metade (45.2%) aufere de um
salario que varia entre 665€ ¢ 1.000€ (Tabela 4).

Tabela 4
Caraterizacéo da amostra

Variaveis sociodemograficas N %
Género

Feminino 413 64.5%
Masculino 227 35.5%
Faixa etaria (M = 36.56; DP = 12.24)

Menor ou igual a 25 anos 160 25.0%
Entre 26 e 35 anos 183 28.6%
Entre 36 anos e 45 anos 131 20.5%
Maior ou igual a 46 anos 166 25.9%
Habilitagdes literarias

Inferior a licenciatura 237 37.0%
Licenciatura 247 38.6%
Superior a licenciatura 156 24.4%
Profisséo

Profissionais das forgas armadas 3 0.5%
Representantes do poder legislativo e de 6rgdos executivos, dirigentes, 30 4.7%
diretores e gestores executivos

Especialistas das atividades intelectuais e cientificas 309 48.3%
Técnicos e profissdes de nivel intermédio 105 16.4%
Pessoal administrativo 55 8.6%
Trabalhadores dos servigos pessoais, de protecdo e seguranga e vendedores 71 11.1%
Agricultores e trabalhadores qualificados da agricultura, da pesca e da floresta 3 0.5%
Trabalhadores qualificados da inddstria, construcéo e artificies 33 5.2%
Operadores de instalagdes e maquinas e trabalhadores da montagem 16 2.5%
Trabalhadores néo qualificados 15 2.3%

2 Min = Minimo; Max = Maximo
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Tabela 4
Caraterizacdo da amostra (continuacao)

Variaveis sociodemograéficas N %
Funcéo desempenhada

Chefia de topo 49 7.7%
Chefia intermédia 105 16.4%
Operacional 486 75.9%
Antiguidade na funcéo (M = 8.50; DP = 8.82)

Menor ou igual a 1 ano 105 16.4%
Entre 2 e 5 anos 231 36.1%
Entre 6 e 10 anos 146 22.8%
Maior ou igual a 11 anos 158 24.7%
Setor de atividade

Publico 147 23.0%
Privado 493 77.0%
Numero de horas de trabalho (M = 38.70; DP = 6.52)

Menos de 40 horas semanais 109 17.0%
40 horas semanais 432 67.5%
Mais de 40 horas semanais 99 15.5%
Salario

Entre 665€ ¢ 1.000€ 289 45.2%
Entre 1.001€ e 1.500€ 195 30.5%
Mais de 1.501€ 156 24.4%
Dimenséo da empresa

Menos de 50 trabalhadores (Pequena empresa) 233 36.4%
Entre 51 e 250 trabalhadores (Média empresa) 118 18.4%
251 trabalhadores ou mais (Grande empresa) 289 45.2%

4.6. Instrumentos de recolha de dados

Os dados foram recolhidos através dos questionarios que a seguir se descrevem.

4.6.1. Job Diagnostic Survey (JDS)

Estudos desenvolvidos por Raihan (2020) demonstram que a motivacdo em contexto
laboral é fortemente influenciada pelas caracteristicas da funcdo que os colaboradores
desempenham, motivo pelo qual recorremos ao questionario desenvolvido por Hackman e
Oldham (1975) para a avaliar. O JDS é constituido por 15 itens de autopreenchimento que
avaliam cinco dimens0es: (i) a variedade de competéncias, que se refere a diversidade de
aptiddes e conhecimentos necessarios para desempenhar a funcdo adequadamente (itens 1, 7 e
11); (ii) a identidade da tarefa, que diz respeito a identificacdo do individuo com a tarefa que

realiza (itens 3, 12 e 14); (iii) o significado da tarefa, que reflete a importancia atribuida as
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tarefas desenvolvidas (itens 5, 9 e 15); (iv) a significado da tarefa, que se encontra associado
ao nivel de responsabilidade do colaborador para planear e tomar decisdes sobre as tarefas que
executa (itens 2, 6 e 10); (v) e o feedback dos resultados, que determina a qualidade e quantidade
de informacéo que o colaborador recebe sobre o seu trabalho (itens 4, 8 e 13).

As afirmacOes podem ser respondidas através de uma escala tipo Likert que varia entre
Discordo Totalmente (1) e Concordo Totalmente (7). Os resultados de cada dimenséo séo
calculados através da média do soma dos itens que a constituem.

O estudo de validacdo do JDS revelou caracteristicas psicométricas satisfatdrias no que
diz respeito a validade discriminante dos itens, mas os coeficientes alfa de Cronbach revelaram
valores inferiores aos recomendados na literatura (o = 0.70; Hair et al., 2018) para a maioria
das dimensdes (Variedade de competéncias = 0.71; Identidade da tarefa = 0.59; Significado da
tarefa = 0.66; Autonomia = 0.66; Feedback dos resultados = 0.71; Hackman & Oldham, 1975).

Na versdo portuguesa do questionario, os coeficientes alfa de Cronbach revelaram-se
mais satisfatorios (entre 0.68 e 0.71), mas ainda assim apresentam uma consisténcia interna

relativamente baixa (Almeida et al., 2009).

4.6.2. Job embeddedness scale (JES)

Para analisar o job embeddedness foi aplicado o questionario desenvolvido por Crossley
et al. (2007). O JES é composto por sete itens que avaliam o grau de envolvimento dos
colaboradores com a organizacdo onde desempenham funcdes.

No questionario original as respostas foram dadas atraves de uma escala tipo Likert de
cinco pontos, em que um correspondia a Discordo Totalmente e cinco a Concordo Totalmente,
mas neste estudo optou-se por usar uma escala de sete pontos. Esta escolha, por um lado,
prende-se com facto de existir uma correlacdo positiva entre o nimero de categorias e a
fiabilidade do instrumento, uma vez que quanto mais opcdes de resposta existirem, mais
elevados tendem a ser os indices de consisténcia interna (Weng, 2004); e por outro porque se
considerou adequado uniformizar o nimero de categorias de resposta. Deste modo, todos os
itens foram respondidos através de uma escala de sete pontos que oscila entre 1 (Discordo
Totalmente) e 7 (Concordo Totalmente) consoante o grau de concordancia com as afirmacoes.
Quanto mais elevado for o valor da soma dos itens, maior € o grau de envolvimento dos
colaboradores com a organizacéo.

Durante o processo de validacdo da escala, foi realizada uma anélise fatorial, com

recurso ao método de componentes principais, que revelou uma estrutura unifatorial que explica
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51.0% da variancia total. O estudo da fiabilidade relevou um coeficiente de alfa de Cronbach
de 0.88, 0 que evidencia uma adequada consisténcia interna (Crossley et al., 2007).

4.6.3. Intention turnover scale (ITS)

As intengdes de turnover foram mensuradas através dos trés itens desenvolvidos por
Jenkins (1993). Este instrumento de autopreenchimento avalia o desejo dos colaboradores de
permanecerem ou deixarem a organizacdo onde trabalham. A semelhanca dos questionarios
anteriores existem sete opcOes de resposta, em que um corresponde a Discordo Totalmente e
sete a Concordo Totalmente. O resultado é calculado através da soma dos trés itens, pelo que
quanto mais elevado for o valor, maior é a inten¢do do colaborador para sair da organizacao.

A consisténcia interna do questionario original foi avaliada através do coeficiente alfa
de Cronbach (0.77) que revelou um nivel de fiabilidade satisfatdrio (Jenkins, 1993).

4.6.4. Questionario sociodemografico
Com o objetivo de caracterizar a amostra em estudo, tambem foram recolhidos dados
de natureza sociodemografica (e.g., idade, sexo, habilitacdes literarias, profissdo, numero de

horas de trabalho semanais, salario).

4.7. Procedimento

Num primeiro momento, os itens que avaliam as caracteristicas da funcdo, o job
embeddedness, as intencbes de turnover e as questdes sociodemogréaficas foram inseridas no
Google Forms. O link foi enviado por e-mail para os contactos da investigadora e partilhado
nas suas redes sociais (Facebook, WhatsApp, Linkedin e Messenger). Na primeira parte do
questionario foi incluido um texto explicativo sobre os objetivos do estudo, o ambito da sua
realizacdo e o tempo estimado para o seu preenchimento (cerca de cinco minutos). Foi, ainda,
assegurado que as respostas seriam tratadas de forma totalmente confidencial e que todas as
diretrizes do Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD) seriam respeitadas.

Posteriormente os dados foram analisados através dos softwares estatisticos SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences, versdo 28) e AMOS (Analysis of Moment

Structures).
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CAPITULOS

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo recai sobre a apresentacgdo e interpretacdo dos resultados provenientes da
andlise estatistica. Deste modo, comecou por se realizar uma Andlise Fatorial Exploratoria
(AFE) que pretendeu avaliar as propriedades psicométricas dos trés instrumentos utilizados,
nomeadamente a sua validade e fiabilidade. Posteriormente, realizou-se uma AFC que além que
confirmar a estrutura fatorial obtida na AFE, permitiu verificar se 0 modelo concetual se ajusta
a amostra em estudo. Numa terceira fase, os valores médios das intengdes de turnover (VD)
foram comparados em funcdo das caracteristicas sociodemograficas dos participantes. Com o
intuito de validar as hipoteses de investigacao foram, ainda, realizadas analises de correlacéo e

de regressao. Por fim, apresentam-se os resultados do modelo de mediacéo.

5.1. Analise fatorial exploratoria

A AFE é uma é umas das técnicas estatisticas mais utilizadas para estudar as correlagdes
existentes entre um grande nimero de variaveis, para posteriormente as agrupar em fatores, de
acordo com as suas similaridades, e perceber até que ponto diferentes itens tém subjacente o
mesmo conceito. Essa técnica multivariada permite reduzir a informacdo através da
constituicdo de novas varidveis, que geralmente sdo em numero bastante inferior aos das
variaveis de input (Hongyu, 2018).

Segundo Echevarria-Guanilo et al. (2019) a precisdo dos resultados depende
consideravelmente dos instrumentos de medida utilizados, pelo que é crucial avaliar as suas
propriedades psicométricas, nomeadamente a sua validade e fiabilidade.

A validade de constructo tem como finalidade averiguar se os instrumentos avaliam
exatamente aquilo que se propéem medir e fornece evidéncias para perceber se os itens
representam adequadamente o constructo tedrico que se tenciona avaliar (Almanasreh et al.,
2019).

A fiabilidade, por sua vez, pode ser analisada através da estabilidade temporal (e.g.,
teste-reteste, formas paralelas), da concordancia entre observadores e através do coeficiente alfa
de Cronbach, que é o método mais utilizado entre a comunidade cientifica e ao qual recorremos

na presente investigacdo (Fullmer & Daniel, 2020).
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5.1.1. Validade de constructo

A validade de constructo foi analisada através da Analise de Componentes Principais
(ACP) com rotacdo varimax que permitiu conhecer a estrutura interna dos instrumentos,
identificar as dimens@es que Ihes estdo associadas, sintetizar a informacéo e agrupa-la de acordo
com as suas semelhancas (Mar6co, 2018). Para analisar se a estrutura fatorial é ajustada aos
dados da amostra e se as correlagdes entre o0s itens sdo apropriadas, calculou-se o indicador de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett (Hongyu, 2018).

A extracdo das componentes teve por base trés pressupostos: (i) o critério de Kaiser-
Guttmann que consiste em selecionar os componentes com valores proprios (eigenvalues)
superiores a unidade; (ii) a analise do grafico Scree plot que consiste em tomar por referéncia
0 ponto a partir do qual a curva tende a ficar paralela ao eixo das abcissas; (iii) e uma
percentagem de variancia explicada superior a 60.0% (Furr, 2021).

Job diagnostic Survey

O valor do KMO (0.90) e o nivel de significancia (p < 0.001) associado ao teste de
esfericidade de Bartlett [x?10s) = 6595.556] demonstraram que a matriz fatorial constituida pelas
trés componentes extraidas € adequada a amostra em estudo. Também foi possivel constatar
que a percentagem de variancia explicada (69.08%) € bastante satisfatoria.

Ap0s a reordenacdo dos itens verificou-se que a primeira componente diz respeito a
autonomia (itens 1 a 6), que com um peso préprio de 7.15 explica 47.68% da totalidade da
variancia. A segunda componente apresenta um eigenvalue de 2.16 e é constituida pelos itens
7 a 12, que avaliam a variedade de competéncias e sdo responsaveis pela explicacao de 14.43%
de variancia. Os itens 13 a 15 medem o feedback dos resultados e com um peso menor (1.04)
explicam 6.95% de variancia total. Importa referir que na sua versdo original o JDS é composto

por cinco componentes.
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Tabela 5

Matriz fatorial das caracteristicas da funcao

Itens

C1

C2

C3

O meu trabalho ...

1. Estd organizado de forma a que eu o possa realizar sempre do
principio ao fim.

2. Esté organizado de forma a que eu 0 possa comecar e acabar.

3. Esta organizado de forma a que eu possa terminar todas as tarefas
que comeco.

4. Permite-me executar as minhas tarefas de forma livre e

independente.

Permite-me executar as minhas tarefas sozinho(a).

Permite-me pensar e agir de forma independente.

E relativamente importante nesta organizago.

E muito importante para o sucesso da organizagao.

. Afeta o trabalho de vérias pessoas da organizacéo.

10.Permite-me gerir uma grande variedade de tarefas.

11.Requer muita variedade de competéncias.

12.Dé-me oportunidade de fazer muitas coisas diferentes.

13.Permite-me receber feedback sobre a qualidade das tarefas que
executo.

14.Permite-me saber até que ponto eu estou a fazer bem as coisas.

15.Permite-me saber se estou a desempenhar bem ou mal as minhas
tarefas.

© 0N oo

0.819

0.815
0.811

0.790

0.757
0.756

0.775
0.773
0.726
0.686
0.679
0.622

0.846

0.811
0.778

Eigenvalue
% variancia explicada

7.15
47.68

2.16
14.43

1.04
6.95

Nota: C1 (Componente 1) = Autonomia; C2 (Componente 2) = Variedade das competéncias; C3

(Componente 3) = Feedback dos resultados

Job embeddedness scale

A semelhanca da versdo original o JES (Crossley et al. 2007) também revelou uma

estrutura unifatorial que apresenta um eigenvalue de 4.89 e explica 69.90% da variancia. O

indicador de KMO (0.92) e o teste de esfericidade de Bartlett [y%21) =

3825.050] demonstraram

que o nivel de correlacgdes entre os itens é adequado e ndo existe uma matriz de identidade, pelo

que os elementos da diagonal principal ndo sdo iguais a um, nem 0s restantes elementos sdo

iguais a zero (Hair et al., 2018).
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Intention turnover scale

A validade de constructo do ITS também foi analisada através de uma ACP com rotacdo
varimax e, tal como na versdo original (Jenkins, 1993), foi extraido um Unico fator cujos
indicadores estatisticos se revelaram satisfatorios [KMO = 0.73 e teste de esfericidade de
Bartlett: y?s) = 1081.77, p < 0.001]. Os trés itens que compdem a escala deram origem a uma
componente que explica 81.23% da variancia toral e revela um peso proprio de 2.43.

5.1.2. Andlise da consisténcia interna

A consisténcia interna foi analisada como recurso ao coeficiente Alfa de Cronbach que
se revelou bastante adequado para todas as variaveis em estudo, pois segundo Fullmer e Daniel
(2020) sdo satisfatorios os valores superiores a 0.70 (Tabela 6).

Tabela 6

Coeficientes de alfa de Cronbach das variaveis intervenientes na investigacao

Variaveis Coeficientes de alfa de Cronbach
Variedade de competéncias 0.86
Autonomia 0.90
Feedback 0.89
Job embeddedness 0.92
Intengdes de turnover 0.88

5.2. Analise fatorial confirmatoria

Com o objetivo de testar os resultados obtidos na analise exploratéria e verificar se o
modelo em estudo se adequa aos dados da amostra, foi realizada uma AFC. Deste modo foram
testados os trés modelos concetuais recomendados na literatura (Almeida et al., 2009): (i) o
modelo unifatorial (Dunham, 1976; Hogan & Martell, 1987); (ii) o modelo trifatorial (Dunham
et al., 1977; Fried & Ferris, 1986); (iii) e o modelo de cinco fatores de Hackman e Oldham
(1975).

A andlise dos modelos teve por base os indices de ajustamento recomendados por Xia e
Yang (2018), cujos valores de referéncia se apresentam na Tabela 7. Deste modo, foram usadas
as seguintes medidas: o Qui-quadrado (y?), que permite testar o ajustamento entre 0 modelo e
a matriz de covariancias observada; o CFI (Comparative Fit Index), que representa a propor¢édo
de covariancia total entre as variaveis observadas que sdo explicadas no modelo; o GFlI

(Goodness of Fit Index), que mede a proporcdo da variéncia e covariancia observada que é
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explicada pelo modelo; o RMSEA (Root Mean Squared Error of Aproximation), que permite
avaliar a qualidade de ajustamento do modelo; o SRMR (Standardized Root Mean Square
Residual), que avalia o valor das médias dos residuos ajustados; o AIC (Akaike Information
Criterion), que avalia os diferentes parametros apresentados nos modelos; o ECVI (Expected

Cross-Validation Index), que permite comparar diferentes modelos com uma Unica amostra.

Tabela 7

Valores de referéncia dos indices de qualidade de ajustamento
indices de qualidade de ajustamento Valores de referéncia
Akaike Information Criterion (AIC) Quanto menor, melhor.
Expected Cross-Validation Index (ECVI) Quanto menor, melhor.
Qui-Quadrado (%) Quanto menor, melhor.
Comparative Fit Index (CFI) Superior a 0.90
Goodness of Fit Index (GFI) Superior a 0.90
Root Mean Square Residual (RMSR) Inferior a 0.08
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) Inferior a 0.08

(Adaptado de Hair et al., 2018, p. 567)

Os dados obtidos foram comparados com os valores referidos na Tabela 7 e verificou-
se que a solucdo de trés fatores, resultante da AFE realizada no ambito desta investigacéo, € a
que melhor se ajusta & amostra, quando inserida no modelo em estudo [y’ = 4.02, p < 0.01,
CFl = 0.99, GFI = 0.99, RMSR = 0.07, RMSEA = 0.06, LO90 = 0.02, HI90 = 0.12, AIC =
34.04, ECVI = 0.05] (Figura 10).

Figura 10

Modelo confirmatorio de mediacéo
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Os indices de ajustamento referentes aos modelos testados apresentam-se na Tabela 7,
através da qual é possivel constatar que o0 modelo composto pelos trés fatores é o que se revela

mais ajustado a amostra em estudo.

Tabela 8
Medidas de ajustamento dos modelos das caracteristicas da funcéo
ledf CFI GFI RMSR RMSEA AIC ECVI
Modelo unifatorial 34.85 0.89 0.96 0.07 0.23 44.85 0.07
Modelo trifatorial 4.02 0.99 0.99 0.07 0.06 34.04 0.05
Modelo de cinco fatores 13.87 0.96 0.97 0.07 0.14 115.36 0.18

Perante 0 exposto, nas analises seguintes as caracteristicas da funcdo apenas foram
avaliadas através dos trés fatores mencionados na Figura 10. Por conseguinte tornou-se
necessario reformular as hipoteses de investigacao:

Hipotese 1: Existe uma correlagdo positiva entre caracteristicas da funcdo e o job
embeddedness.

Hia: Existe uma correlagdo positiva entre a variedade de competéncias e o job
embeddedness.

Hap: EXiste uma correlagdo positiva entre a autonomia e o job embeddedness.

Hac: Existe uma correlagéo positiva entre o feedback e o job embeddedness.

Hipotese 2: As caracteristicas da fungéo influenciam as intencdes de turnover.

Haa: A variedade de competéncias influencia as inten¢Ges de turnover.

Hap: A autonomia influencia as intengdes de turnover.

Hac: O feedback dos resultados influencia as inten¢Ges de turnover.

Hipotese 3: O job embeddedness tem impacto nas intengdes de turnover.

Hipotese 4: O job embeddedness medeia a relacdo existente entre caracteristicas da
funcdo e as intencdes de turnover.

Hasa: O job embeddedness medeia a relagéo existente entre a variedade de competéncias
e as intencdes de turnover.

Hap: O job embeddedness medeia a relagdo existente entre a autonomia e as inten¢Ges
de turnover.

Hac: O job embeddedness medeia a relagéo existente entre o feedback dos resultados e

as intengdes de turnover.
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5.3. Comparacdo de medias das inten¢des de turnover em funcdo das variaveis
sociodemogréficas

A revisdo de literatura em torno das intencGes de turnover chamou a nossa atencao para
o facto de as mesmas poderem ser influenciadas por fatores pessoais e fatores organizacionais,
pelo que se considerou pertinente proceder a uma comparacdo de médias em funcdo das
varidveis sociodemograficas. Devido ao elevado numero de tabelas, considerou-se adequado
apresentar apenas os valores médios mais altos em cada categoria. Apo6s a analise dos dados
obtiveram-se os resultados que se apresentam na Tabela 9.

Tabela 9

Comparacdo de médias das inten¢des de turnover em fungdo das variaveis sociodemogréficas

Variaveis Teste Sig Valores médios mais elevados
Sexo t(e3s) = - 1.367 0.172 Mulheres
Faixa etaria F@, 635 = 8.225 0.001** Colaboradores com menos de 25 anos

HabilitacOes literarias F. 637 = 3.916 0.020*  Licenciatura

Profissdo Fo,630) = 8.225 0.014*  Trabalhadores dos servigos pessoais, de
protecdo e seguranca e vendedores

Antiguidade na funcéo F@, 636 = 9.326 0.001** Antiguidade igual ou inferior a um ano

Funcéo que desempenha  F3, 637 = 3.399 0.034*  Funcdo de operacional

Setor de atividade teasy = - 0.715 0.475 Setor privado

Horas de trabalho F, 637y = 3.667 0.026*  Menos de 40 horas semanais

Salario Fe 637 =35.888  0.001** Entre 665€ ¢ 1000€

Dimensdo organizacao Fe 637y =4.185 0.016* Média empresa (51 a 250 trabalhadores)

Nota: Sig = Significancia; *p < 0.05; **p < 0.001

Perante o exposto, é possivel concluir que com exce¢do do sexo dos participantes e do
setor de atividade onde desempenham funcBes, as intencdes de turnover variam
significativamente em funcdo da faixa etaria, das habilitacdes literarias, da profissdo, da
antiguidade na organizacao, da funcdo desempenhada, do nimero de horas de trabalho semanal,

do salario e da dimenséo da organizacao.
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5.4. Associacdo entre variaveis

Seguidamente foram realizadas analises de correlagdo que permitiram apurar a
intensidade e a direcdo da relacdo que ocorre entre as variaveis. Para o efeito recorreu-se ao
coeficiente de correlacdo de Pearson.

Os resultados obtidos demonstram que existe uma correlacdo positiva entre 0 job
embeddedness e as trés dimensfes que avaliam as caracteristicas da funcdo, o que nos
possibilitou corroborar a primeira hipédtese de investigacdo [Hia: Job embeddedness e
variedade de competéncias (r = 0.440, p < 0.001); Hib: Job embeddedness e autonomia (r =
0.263, p < 0.001); Hic: Job embeddedness e feedback dos resultados (r = 0.465, p < 0.001)]. A
associacao mais forte é a que decorre da relagdo existente entre o job embeddedness e feedback
dos resultados o que sugere que quanto maior é quantidade e qualidade de informac&o recebidas
pelo colaborador relativamente ao seu desempenho, maior € o seu envolvimento com o trabalho
que realiza.

Importa, ainda, referir que a variedade de competéncias e o feedback dos resultados se
encontram fortemente correlacionados (r = 0.440, p < 0.001) o que pode dever-se ao facto de
gue quanto mais competéncias o colaborador possui, maior é a sua necessidade de identificar

0s seus pontos fortes e 0s que necessitam de ser melhorados (Tabela 10).

Tabela 10
Associacao entre as caracteristicas da funcéo e o job embeddedness
M DP 1 2 3
Job embeddedness (1) 3.99 1.60 -
Variedade de competéncias (2) 5.55 1.24 0.440** -
Autonomia (3) 5.55 1.27 0.263** 0.488** -
Feedback dos resultados (4) 5.30 1.50 0.465** 0.758** 0.485**

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; **p < 0.001

5.5. Analises de regressao

Com o intuito de apurar a componente das caracteristicas da fun¢do que tem maior
impacto nas intencBes de turnover e validar a segunda hipétese de estudo foi realizada uma
regressao linear multipla. Observando a Tabela 11, é possivel constatar que o modelo é linear
e estatisticamente significativo [F (3,635 = 69.684, p < 0.001] e que 27.0% das intencdes de
turnover sao explicadas pelas caracteristicas da funcdo. Nao obstante, verificou-se que apenas

a autonomia influencia significativamente as intencGes dos colaboradores para deixar a
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organizacdo onde trabalham (8 = - 0.318), o que permitiu corroborar a Hipotese 2b. Deste
modo, podemos afirmar que a variedade de competéncias (Hipdtese 2a) e o feedback recebido
(Hipotese 2c) ndo influenciam as intengdes de turnover, o que nos impediu de validar as

hipoteses relacionadas com estas duas variaveis.

Tabela 11
Impacto das caracteristicas da funcéo nas intencdes de turnover
Variaveis explicativas IntencBes de turnover (8)  R? Semiparcial (%)
Variedade de competéncias 0.043 0.09
Autonomia - 0.319** 7.23
Feedback dos resultados 0.019 0.01
R? ajustado 0.270
F (3636 60.067**

Nota: **p < 0.001

Seguidamente procurou-se averiguar se as intengdes de turnover sao influenciadas pelo
grau de envolvimento dos colaboradores com a organizacao e apurou-se que 19.1% do desejo
de abandonar o local de trabalho é explicado pelo job embeddedness. Os resultados além de
permitirem confirmar a linearidade do modelo [F ¢, 638 = 151.535, p < 0.001], revelaram que
guanto maior € o envolvimento com a organizacao, menor ¢ a vontade de a deixar (f# =- 0.438,

t=-12.310, p <0.001), o que permitiu validar a terceira hipdtese de investigacao.

5.6. Relacdo entre as caracteristicas da funcéo e as intencdes de turnover: o job
embeddedness enquanto mecanismo de mediacao

Com o objetivo de responder a questdo de investigacdo foram realizadas analises de
regressao para verificar se a relacdo que existe entre as caracteristicas da funcéo e as intengoes
de turnover é mediada pelo job embeddedness. Uma vez que as caracteristicas da funcao
constituem um fator motivacional com forte impacto no desejo dos colaboradores
permanecerem ou ndo na organizacao (Raihan, 2020), inicialmente considerou-se pertinente
construir uma variavel compésita que englobasse todos os itens que compdem o JSD. Todavia,
a AFC demonstrou que o modelo constituido pelas trés componentes, obtidas no &mbito desta
investigacdo, apresentam uma robustez estatistica consideravelmente superior ao modelo
unifatorial (Dunham, 1976; Hogan & Martell, 1987). Por conseguinte, foi necessario redesenhar

o modelo concetual, que passou a integrar as variaveis que se apresentam na Figura 11.
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Figura 11
Modelo de mediagéo
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Segundo Cunha et al. (2021) a mediacdo pretende explicar de que forma a relacdo
existente entre a VI e a VD se altera ou ndo com a entrada de uma terceira variavel no modelo
(VM).

A analise dos resultados revelou que a mediadora job embeddedness tem um efeito
significativo e negativo (5= - 0.382, t = - 9.797, p < 0.001) nas intencdes de turnover, o que
indica que quanto maior € o impacto do job embeddedness (VM), menor tende a ser a vontade
do colaborador para deixar a organizacao (VD). Também se constatou que na presenca da
variavel autonomia, a variedade de competéncias e o feedback recebido ndo tém um efeito
significativo no job embeddedness. A Unica VI para a qual é registado um efeito direto é a
autonomia, 0 que sugere que quando a organizacdo permite que os colaboradores tenham
liberdade para executar as suas tarefas de forma independente tém tendéncia a permanecer na
organizacdo (Tabela 12).

Com a entrada da mediadora no modelo o efeito da autonomia diminui, mas ainda assim
permanece significativo, pois passa de = - 0.318, p <0.001 para = - 0.219, p < 0.001, o que
permitir corroborar a Hipotese 4b. Neste caso existe uma mediacao parcial do impacto do job
embeddedness, pois ha um efeito indireto da autonomia, sendo esse efeito significativo (Sobel
=3.662, p < 0.001).
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Tabela 12
Mediacéo do job embeddedness na relacdo existente entre as caracteristicas da funcéo e as

intencdes de turnover

Variaveis explicativas Intencdes de turnover ()
Variedade de competéncias -0.048
Autonomia - 0.318**
Feedback dos resultados -0.099
R? ajustado 0.161
F (3,636) 41.84**
Variedade de competéncias 0.043
Autonomia - 0.219**
Feedback dos resultados 0.019
Job embeddedness - 0.382**
R? ajustado 0.270
F (4,635 60.06**

Nota: **p < 0.001

Como anteriormente referido, a variedade de competéncias e o feedback dos resultados
ndo influenciam as intencdes de turnover, independentemente da presenca da mediadora no

modelo, o impossibilitou a validacdo da Hipotese 4a e da Hipdtese 4c.
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CAPITULO 6

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O sucesso de qualquer organizacdo depende largamente do desempenho dos seus
colaboradores, que por sua vez ¢ influenciado pelos seus niveis de motivacgéo, envolvimento e
pelo desejo de permanecer na mesma (Voegtlin et al.,, 2019). Para alcancar vantagem
competitiva, no mercado de trabalho, as organizacGes necessitam de reter os melhores
profissionais, motivo pelo qual é fundamental devolverem estratégias que lhes permitam manter
os colaboradores satisfeitos e reduzir as suas intengdes de turnover (Chiavenato, 2019).

Esta investigacdo debrucou-se sobre esta tematica e procurou compreender em que
medida o job embeddedness medeia a relacdo existente entre as caracteristicas da funcéo e as
intengdes de turnover. A analise dos dados teve inicio com a verificagdo das propriedades
psicométricas dos instrumentos de medida utilizados, tendo-se verificado que 0os mesmos séo
validos e fiaveis para medir os construtos em estudo. De seguida foi realizada uma ACF que
permitiu confirmar os resultados obtidos na AFE para os trés questionarios. Para confirmar a
estrutura fatorial do JDS (Hackman & Oldham, 1975) foram testados os trés modelos concetuais
recomendados na literatura e verificou-se que o modelo trifatorial obtido no ambito desta
investigacdo é que melhor se ajusta a amostra em estudo. Perante estes resultados tornou-se
necessario reformular as hipoteses de investigacéo inicialmente delineadas.

Posteriormente, as médias das intencdes de turnover foram comparadas em funcédo das
caracteristicas sociodemogréaficas dos participantes. Os resultados revelaram que relativamente
ao género sdo os participantes do sexo feminino que tém mais vontade de abandonar a
organizacdo onde trabalham, apesar das diferencas encontradas ndo serem estatisticamente
significativas, tal como se verifica nos trabalhos de Miranda e Lima (2018). Vogt et al. (2021)
defendem que estes resultados podem dever-se ao facto de as mulheres terem uma progressao
de carreira mais lenta que os homens e deste modo procurarem com mais frequéncia novas
oportunidades de trabalho.

Em relacdo a faixa etaria os participantes com 25 anos ou menos sao 0s que manifestam
maior vontade de deixar a organizacdo. No mesmo sentido véo os estudos desenvolvidos por
Yang et al. (2018) segundo os quais ha evidéncia empirica para afirmar que as intencdes de
turnover e a idade se encontram negativamente correlacionadas, o que sugere que quanto mais

novos sdo os colaboradores maior € 0 seu desejo de sair da organizacdo onde trabalham.
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Conclus6es semelhantes foram encontradas por Kim e Kang (2017) e Ghadeer (2018) que
referem que os colaboradores mais velhos se sentem mais envolvidos com o trabalho que
desempenham e por isso tendem a manter-se na organizagao.

Também se apurou que as intengdes de turnover diferem significativamente em funcéo

das habilitacGes literarias, com os participantes que possuem licenciatura a mostrarem uma

maior tendéncia para deixar a organizacdo. Em contrapartida, 0s sujeitos que possuem
habilitagdes inferiores manifestam menos vontade de deixar 0s seus empregos, Como menciona
Fontes et al. (2018).

No que se refere a profissao foi possivel comprovar que os trabalhadores dos servi¢os
pessoais, de protecdo e seguranca e vendedores sdo 0s que apresentam valores médios mais
elevados nas intencBes de turnover. Estas conclusdes sdo semelhantes as encontradas por Wang
e Yuan (2018) segundo as quais, as elevadas inten¢des de turnover dos trabalhadores dos
servigos pessoais, podem dever-se aos baixos niveis de motivagédo e de envolvimento com a
organizacdo. Tei-Tominaga e Nakanishi (2020) justificam estes resultados com as frequentes
lesOes e acidentes de trabalho a que estes trabalhadores sdo expostos. Onyemah et al. (2021)
complementam que as profissdes pertencentes a este grupo manifestam um forte desejo de
abandonar as organizagdes onde trabalham porgue se sentem desmotivados

Posteriormente, foi analisada a antiguidade na funcdo e verificou-se que 0s

colaboradores que trabalham h& menos de um ano na atual organizacdo sdo 0s que mostram
maior desejo de sair da mesma. Resultados semelhantes foram encontrados por Neto e Cruz
(2017) que revelam que os trabalhadores com mais anos de antiguidade, exibem um maior
envolvimento e consequentemente, baixas intencdes de turnover.

No que a funcdo desempenhada diz respeito foi possivel concluir que quem ocupa

cargos de chefia de topo tem valores médios mais baixos nas intencdes de turnover do que 0s
operacionais. Similarmente, Kumari e Afroz (2013) defendem que os individuos que
desempenham funcgdes de niveis mais elevados encontram-se mais ligados emocionalmente ao
local onde trabalham e tém mais vontade de la continuar.

Apurou-se, ainda, que quem trabalha no setor privado tem mais vontade de abandonar
a organizacdo do que quem exerce funcbes no setor publico, apesar das diferencas ndo serem
significativas. Estes resultados vdo ao encontro do estudo desenvolvido por Seidl et al. (2019).

No que se diz respeito a0 numero de horas semanais comprovou-se que 0s sujeitos

que trabalham mais de 40 horas semanais tém menos vontade de abandonar a organizacao do

gue os que trabalham menos horas. Segundo Lu et al. (2017) o horério de trabalho encontra-se
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negativamente correlacionado com as inten¢Ges de turnover, o que indica que quanto mais
tempo os colaboradores passam na organizagdo, maior € o seu envolvimento e motivagao e mais
reduzidas séo as suas intengdes de turnover.

O desejo de deixar a organizacao também é afetado pelo salério, pois verificou-se que
quanto menos os individuos ganham, maior € a sua vontade de procurar novas oportunidades
de trabalho. Estas conclusdes sdo compativeis com a investigacdo realizada por Klein e
Mascarenhas (2016) que indicam que os colaboradores que tem uma remuneragdo baixa,
apresentam elevadas intengdes de turnover, enquanto que quem possui um salario acima da
média tem menos tendéncia para deixar a organizacao.

Por fim, apurou-se que as intengdes de turnover apresentam valores médios mais
elevados nas empresas que empregam entre 51 e 250 colaboradores e vao diminuindo em

funcdo da dimenséo de empresa sendo essas diferencas estatisticamente significativas, assim

como se verifica nas investigacdes de Oliveira e Rocha (2017).

A discusséo dos resultados recai agora sobre as hipdteses inicialmente formuladas e
verificou-se que existe uma correlacdo positiva entre o job embeddedness e a variedade de
competéncias (Hipotese 1a), a autonomia (Hipotese 1b) e o feedback dos resultados (Hipotese
1c) o que possibilitou a validacao total da Hipdtese 1. Estes resultados estdo em conformidade
com os obtidos por Liere-Netheler et al. (2017) que indicam que as caracteristicas da funcéo
estdo positivamente relacionadas com o job embeddedness. Na sequéncia desta ideia Han et al.
(2021) referem que a variedade de competéncias contribui para aumentar o significado que o
colaborador atribui a tarefa e que se reflete nos seus niveis de envolvimento com a funcédo que
desempenha. Saks (2019), por seu turno, alude que a autonomia também influencia de forma
significativa o envolvimento dos colaboradores com a organizacdo 0 que se expressa através
do seu desempenho. Adicionalmente, Wang et al. (2020a) mencionam que quando 0s
colaboradores recebem feedback sobre o seu trabalho e percecionam que a organizacao 0s
valoriza e se preocupa com 0 seu bem-estar sentem-se mais envolvidos com a estratégia
organizacional e ndo tém vontade de a deixar.

Pretendeu-se, ainda apurar se as caracteristicas da funcdo influenciam as intencGes de
turnover e foi possivel constatar que apenas a autonomia tem um impacto significativo no
desejo dos colaboradores permaneceram na organizacdo (Hipotese 2b), o que permitiu
corroborar parcialmente a Hipotese 2. Assim, verificou-se que a variedade de competéncias
(Hipotese 2a) e o feedback dos resultados (Hipdtese 2¢) ndo contribuem para explicar a

variacdo das intengbes de turnover dos colaboradores. Estas conclusGes sdo idénticas as
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encontradas por Ferreira et al. (2017) e Igbal et al. (2017) que alegam que a variedade de
competéncias e feedback recebido, isoladamente sdo insuficientes para diminuir o desejo dos
colaboradores de abandonar os seus postos de trabalho. Por outro lado, Liu e Lo (2018)
argumentam que quando os colaboradores tém liberdade para realizar as suas tarefas de forma
autébnoma sentem-se vinculados com a organizagdo e revelam niveis mais elevados de job
embeddedness.

A Hipdtese 3 que postulava que o job embeddedness influencia nas intengdes de
turnover, pdde ser corroborada a partir da analise dados, pois verificou-se que quanto maior é
0 envolvimento com a organizacdo, menor é a vontade de a deixar, resultados que sdo
compativeis com os obtidos por Huang et al. (2020). Rodrigues (2021) vai mais longe e afirma
que o envolvimento dos colaboradores depende consideravelmente das praticas de GRH
implementadas na organizacao, porque quando as pessoas percecionam que existe preocupacao
com o seu bem-estar tém tendéncia a permanecer nos seus postos de trabalho e a realizar um
esforco extra para aumentar a vantagem competitiva da organiza¢do no mercado de trabalho.

Adicionalmente, pretendeu-se averiguar se o job embeddedness medeia a relagédo
existente entre as caracteristicas da funcdo e as intencoes de turnover. A analise dos resultados
revelou que a mediadora job embeddedness tem um efeito significativo nas intencdes de
turnover, o que indica que quanto maior é o envolvimento do colaborador, menor tende a ser a
vontade de deixar a organizacgdo, tal como se verifica nos estudos de Ahmad et al. (2019).
Porém, constatou-se que o job embeddedness apenas medeia a relacdo existente entre a
autonomia e as intencdes de turnover (Hipdtese 4b) razédo pela qual ndo foi possivel validar
totalmente a Hipotese 4, uma vez que a Hipdtese 4a e Hipdtese 4c ndo foram corroboradas.
Os resultados revelam, ainda, que a variedade de competéncias e o feedback dos resultados ndo
influenciam as intencGes de turnover, independentemente da presenca do job embeddedness.
Neste particular, Jabeen et al. (2020) afirmam que quando os trabalhadores tém liberdade para
exercer as suas funcdes sentem-se mais envolvidos e querem permanecer na organizagao.
Skelton et al. (2020) acrescentam que as intencGes de turnover sdo fortemente influenciadas
pelo job embeddedness.

A Tabela 13 apresenta uma visdo geral sobre a validacdo das hipéteses de investigacao

de acordo com os resultados obtidos neste estudo.
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Tabela 13

Validacdo das hipoteses de investigacao

Hipoteses Relacdo entre as variaveis Resultado
Hipotese 1 | Caracteristicas da fungdo <—> Job embeddedness v
Hipotese 1a | Variedade de competéncias <— Job embeddedness v
Hipétese 1b | Autonomia<—> Job embeddedness v
Hipétese 1c | Feedback <— Job embeddedness v
Hipdtese 2 | Caracteristicas da funcdo — Intencdes de turnover W
Hipotese 2a | Variedade de competéncias — IntencGes de turnover X
Hipétese 2b | Autonomia — Intencdes de turnover v
Hipdtese 2c | Feedback — Intengdes de turnover X
Hipdtese 3 | Job embeddedness — Intengdes de turnover v
Hipétese 4 | Job embeddedness — Caracteristicas da funcdo — Intencdes de turnover X
Hipotese 4a | Job embeddedness — Variedade de competéncias — Intencbes de turnover X
Hipotese 4b | Job embeddedness — Autonomia — IntencGes de turnover v
Hipétese 4c | Job embeddedness — Feedback — Intenc¢des de turnover X

Perante 0 exposto, concluiu-se que a variedade de competéncias, a autonomia e 0
feedback dos resultados encontram-se positivamente correlacionados com o job embeddedness,
0 que indica que as caracteristicas das tarefas contribuem para aumentar o envolvimento dos
colaboradores com as fung¢@es que desempenham.

Também se apurou que a autonomia € Unica componente do modelo de Hackman e
Oldham (1975) que tem impacto significativo nas inten¢bes de turnover, sendo 0 mesmo
negativo. Estes resultados sugerem que quanto mais liberdade o colaborador tem para realizar
as suas tarefas, maior é o seu desejo de permanecer na organizagao.

Foi, ainda, possivel constatar que quanto mais elevados sdo os niveis de job
embeddedness menores sdo as intencdes de turnover, sendo essa influéncia negativa, o que
revela que sempre que uma das variaveis aumenta a outra diminui e vice-versa. Por Gltimo,
apurou-se que a relacdo existente entre a autonomia e as intencdes de turnover é mediada pelo
job embeddedness e que a variedade de competéncias e o feedback dos resultados ndo tém

impacto nas intencdes de turnover, esteja ou ndo a mediadora no modelo.

6.1. Contributos tedricos e praticos
A presente investigacdo contribui para aprofundar os conhecimentos e a importancia do

job embeddedness na relacdo existente entre as caracteristicas da funcdo e as intencGes de
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turnover. Como temos referido ao longo dos vérios capitulos, a motivacdo é uma mais-valia
para os colaboradores e para as organizagdes, pois permite aumentar os niveis de envolvimento
e compromisso organizacional, o que se traduz numa maior retencdo de talentos e numa redugéo
das intencdes de turnover. Por conseguinte, pretende-se alertar os gestores de RH para a
relevancia desta temética em contexto organizacional, porque quando os colaboradores se
sentem envolvidos com a organizacdo tém tendéncia para melhorar o desempenho e aumentar
0 seu esforgo para alcancar o0s objetivos estratégicos da organizacao, o que se expressa atraves
da sua vontade de permanecer no seu local de trabalho.

Por outro lado, demonstrou-se que as caracteristicas da fungdo constituem um fator
motivacional que contribui para aumentar a satisfacdo dos colaboradores e a sua vontade de
permanecer na organizacdo, o que evita os elevados custos associados a contratacdo de novos
profissionais. Os resultados obtidos foram importantes para relembrar os profissionais de RH
que a motivacéo se encontra fortemente associada as caracteristicas das tarefas desempenhadas,
pelo que é fundamental investir em estratégias que tornem as atividades laborais desafiantes e
que contribuam para aumentar a proatividade dos colaboradores e a performance
organizacional.

Considera-se que a mais-valia deste estudo se prende com a facto de ser um alerta para
a importancia de desenvolver praticas de GRH que se foquem nas necessidades e expectativas
dos colaboradores. Quando as pessoas se sentem valorizadas, envolvem-se mais com o trabalho
que realizam e com a prépria organizacao, o0 que contribui para reter os melhores talentos e

aumentar a vantagem competitiva face a concorréncia.

6.2. LimitacOes e estudos futuros

Como todas as investigacGes também esta apresentou algumas limitacdes, sendo que a
primeira se prende com a desmotivacdo das pessoas para participar no estudo, devido as
restrices impostas pelo Estado durante o periodo de confinamento, altura em que a maioria
dados foram recolhidos.

O facto de a amostra ser de conveniéncia e ter sido recolhida maioritariamente na regiao
de Lisboa, constitui outra limitacdo, uma vez que ndo permitiu generalizar os dados para a
populacdo em estudo. Importa, ainda, mencionar que a dificuldade de recolher dados no setor
publico impediu que os grupos fossem homogéneos em fungdo do setor em que as pessoas
desempenham as suas atividades profissionais. O grupo constituido pelos participantes do setor

publico representa menos de um ter¢o da totalidade da amostra.
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Face ao exposto, recomenda-se que em estudos futuros sejam aplicados questionarios
que avaliem a qualidade de vida em contexto laboral e 0 seu impacto no bem-estar fisico e
psicoldgico dos colaboradores. Também seria interessante incluir variaveis relacionadas com o
equilibrio trabalho-familia, o desenvolvimento de carreira e o desempenho organizacional, para
perceber se estes constructos influenciam os niveis de motivacdo dos colaboradores e as suas
intengdes de turnover.

Sugere-se, ainda, que nas proximas investigacdes se inclua o setor de atividade das
organizacg0es e se recolham dados em todas as regides de Portugal continental e insular para
que se possa analisar se as variaveis em estudo diferem em funcéo das diferentes zonas do pais

e do segmento de mercado em a que as organizagdes se inserem.
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CONCLUSAO

O sucesso de qualquer organizagéo depende dos seus colaboradores e da motivagdo com
que desempenham as suas funcdes (Falcéo et al., 2017). Neste particular, Felix e Moledo (2019)
referem que o modelo das caracteristicas da fungdo do modelo de Hackman e Oldham (1975)
é o0 que melhor explica a motivacdo dos colaboradores em contexto laboral, uma vez que
contribui para aumentar o envolvimento com o trabalho e diminuir as intengdes de turnover
(Felix & Moledo, 2019). Segundo Pirrolas e Correia (2021) é este envolvimento que esta na
base da definicdo do conceito de job embeddedness, que é visto como 0 grau em que 0S
colaboradores se sentem integrados na organizacao e tém o desejo de continuar a fazer parte da
mesma. Deste modo, além de contribuir para melhorar a performance organizacional,
desempenha um papel extremamente importante para diminuir as intengfes de turnover
(Santos-Dias, 2019).

Esta investigacdo debrugou-se sobre esta tematica e teve como principal objetivo
analisar o impacto das caracteristicas da funcdo nas intencdes de turnover e apurar em que
medida o job embeddedness funciona como mecanismo de mediacao. Neste ambito, comecaram
por se analisar as propriedades psicométricas dos instrumentos de medida, cujos resultados
obtidos na ACF permitiram confirmar as estruturas fatoriais decorrentes da AFE para 0s trés
questionarios. Posteriormente o JDS (Hackman & Oldham, 1975) foi testado face aos trés
modelos concetuais mencionados na literatura e apurou-se que o modelo trifatorial é o que
melhor se ajusta a amostra em estudo. Perante estes resultados tornou-se necessario reajustar as
hipdteses de investigacdo, que revelaram que a variedade de competéncias, a autonomia e 0
feedback dos resultados se encontram positivamente relacionados com o job embeddedness.

Também foi possivel comprovar que a autonomia é Unica componente do modelo de
Hackman e Oldham (1975) que tem impacto significativo nas intencbes de turnover o que
revela que quanto mais liberdade o colaborador tem para executar as suas tarefas, maior é a sua
vontade de permanecer na organizagdo. Constatou-se, ainda, que o job embeddedness influencia
negativamente as inten¢des de turnover, o que indica que quanto mais elevados sdo o0s niveis
de job embeddedness menor é a vontade do colaborador para abandonar a organizacdo. Por
altimo, apurou-se que a relacdo existente entre a autonomia e as intencdes de turnover é

mediada pelo job embeddedness. Por outro lado, verificou que a variedade de competéncias e
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o feedback dos resultados ndo tém impacto nas intencGes de turnover, esteja ou ndo a mediadora
incluida no modelo.

O nosso estudo revelou que as intengdes de turnover sdo influenciadas por fatores
pessoais e organizacionais, pois variam significativamente em funcdo da faixa etaria, das
habilitacGes literarias, da profissao, da antiguidade na organizagdo, da funcdo desempenhada,
do nimero de horas de trabalho semanal, do salario e da dimensdo da organizacdo. Segundo
Ekhsan (2019) as inten¢des de turnover também sdo influenciadas pelas condicOes de trabalho
e pela percecdo dos colaboradores relativamente a preocupacdo da organizacdo com as suas
necessidades e expectativas. Como tal, Sawaneh e Kamara (2019) referem que as préaticas de
GRH desempenham um papel extremamente importante nesse processo, pois contribuem para
aumentar 0 compromisso organizacional afetivo, a motivacdo e o envolvimento dos
colaboradores com trabalho que realizam e com a prépria organizagdo. Yoon et al. (2020)
adicionam que as caracteristicas da funcéo constituem um fator motivacional que influencia de
forma significativa o sucesso das organizacdes, motivo pelo qual necessita de ser gerida de
forma estratégica.

Apesar das limitagdes encontradas, esta investigacdo contribuiu para aprofundar o
conhecimento sobre o impacto das caracteristicas da funcdo e do job embeddedness nas
intengdes de turnover. Chama ainda a atencéo para a importancia de investir em praticas de
GRH que estimulem o envolvimento dos colaboradores com a organizacdo e aumentem 0s seus
niveis de motivagdo, porque sé assim € possivel alcancar uma relacdo win-win e fazer a

diferenca no mercado de trabalho.
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