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Resumo

A presente investigacdo apresenta como tema central o estudo da relag@o entre as praticas de
gestdo de recursos humanos (especificamente a integracdo e acolhimento e a gestdo de carreira) € o
empenhamento organizacional, através de um estudo de caso no sector do pds-venda automével.

Tendo como ponto de partida o modelo dos Trés Componentes de Empenhamento
Organizacional (Allen & Meyer, 1990a; Meyer & Allen, 1991), esta investigacdo pretende perceber de
que forma as praticas de gestdo de recursos humanos podem contribuir para a promog¢do de atitudes e
comportamentos tendo em vista a competitividade organizacional.

A metodologia de investigacdo consiste na aplicagdo do questiondrio de empenhamento
organizacional de Meyer & Allen (1990a; 1991) adaptado para Portugal por Bruno, (2007), assim
como a construgdo e aplicagdo dos questiondrios ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos
(i.e. Integracdo e Acolhimento & Gestdo de Carreiras) e de intencdo de permanéncia, tendo por base a
revisdo de literatura realizada e o conhecimento da realidade subjacente a organizacao estudo de caso.
Estes instrumentos foram aplicados a um amostra de 31 adultos trabalhadores no sector do pds-venda
automovel.

O estudo metroldgico dos vdrios instrumentos revelou indices elevados de precisdo e validade
de medida.

Os resultados revelam uma correlagdo positiva entre as praticas de gestdo de carreira e o
empenhamento afectivo e normativo e negativa com a inten¢do de furnover. Revelam ainda uma
correlacdo negativa entre o empenhamento organizacional e afectivo com a intengdo de furnover. Ao
nivel das praticas de integracdo e acolhimento, ndo se observam correlagdes significativas.

Finalmente tecem-se algumas consideracdes sobre as implicacdes dos resultados ao nivel da
gestdo estratégica de recursos humanos, bem como as limitagdes do estudo e sugestdes futuras de

investigacao.

Palavras-chave: Gestio Estratégica de Recursos Humanos; Integracdo e Acolhimento; Gestao de Carreira; Empenhamento

Organizacional; Inten¢do de Permanéncia; estudo caso; sector pds-venda automével.



Abstract

This research has in its central theme the study of the relationship between the practices of human
resource management (specifically socialization and career management) and organizational

commitment, through a case study in the car after-market area.

Taking as its starting point the model of the Three Components of Organizational
Commitment (Allen & Meyer, 1990a, Meyer & Allen, 1991), this research aims to understand how the
practices of human resource management can contribute to the promotion of attitudes and behaviors in

order to organizational competitiveness.

The research methodology involves the application of the questionnaire of organizational
commitment of Meyer & Allen (1990a, 1991) adapted for Portugal by Bruno (2007), as well as the
construction and application of questionnaires to the practices of human resource management (ie
Socialization & Career Management) and turnover intention, based on the literature review and

knowledge of the underlying reality the organization case study.

These instruments were applied to a sample of 31 adult workers in the automotive after-
market area. The metrological study of the various instruments revealed high levels of reliability and

accuracy of measurement.

The results show a positive correlation between the practices of career management and
affective and normative commitment and negatively with turnover intention. It also shows a negative

correlation between affective organizational commitment and intention to turnover.

About the practice of integration and acceptance, there were not significant correlations.
Finally we have some considerations about the implications of the results at the strategic management

of human resources as well as the limitations of the study and future research suggestions.

Keywords: Strategic Management of Human Resources, Integration and Reception, Career Management, Organizational

Commitment, Intention to Stay, case study, after-sales sector car.



“Eles ndo sabem que o sonho (...) comanda a vida.
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o mundo pula e avanga (...).”
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Faz da vida um todo e do tudo vida

Em qualquer viagem existem momentos de calma maresia, momentos em que o sol
brilha intensamente, mas também momentos em que as ondas se elevam e o vento sopra
vigorosamente, teimando em querer afundar a canoa que tenta chegar a porto seguro.
Nessas viagens temos ancoras, fardis, capitdes experientes, companheiros de viagem,

que nos ddo a mao e nos fazem acreditar que € possivel chegar a solo firme.

Aos meus pais que desde sempre foram os exemplos que eu quis seguir...obrigada pela
mao amiga, por me fazerem perceber que para chegar longe € preciso dar o maximo de
nds e fazer da vida um todo e do tudo vida. Muito obrigada por terem sempre acreditado
em mim e me proporcionarem os meios para atingir os fins, por estarem comigo nos
momentos mais dificeis e por exigirem sempre mais, por me colocarem obstdculos no

caminho para eu crescer € me tornar mulher.

A minha irmi, obrigada por me dares forca e admirar. Neste trabalho inspirei-me na tua

determinag@o e na garra com que encaras e partes para tudo a que te propdes.

Ao Miguel, obrigado por perceberes a minha auséncia € os momentos menos bons.
Obrigado pela compreensdo, motivacdo, ajuda, por nunca duvidares e por
compreenderes que para mim a carreira € uma grande prioridade. Ao meu eterno

companheiro de viagem muito obrigado!

11



A todos os meus amigos obrigado por compreenderam as minhas auséncias, por estarem
sempre a torcer por mim € a minha espera e hoje vejo-vos no cais a acenar € SOrrir ao
ver-me finalmente chegar. O apoio dos verdadeiros amigos foi o farol imponente que

me foi transmitindo a confianga e certeza que o cais estava cada vez mais perto.

Aqui ndo posso deixar de destacar a minha grande amiga Fernanda, o meu muito
obrigado por teres estado sempre...sempre comigo. Pelas horas, noites e fins-de-semana
cheios de amizade e sentido critico. Pelas palavras de esperanca, conforto e
determina¢do. Ainda bem que embarcamos juntas e nos mantivemos sempre lado a lado

neste longo caminho...

Ao Professor Doutor Manuel Rafael, enquanto meu orientador, agradeco ter sido o
Capitdo experiente que eu olhei ao longo deste percurso como o modelo a seguir pelo
rigor, determinacdo e sentido critico. Obrigada ndo s6 pelo acompanhamento
pedagégico e cientifico, mas também por ter virado o leme para o lado certo, quando ele
parecia desviar...por me ter feito ver que afinal o sol brilhava no horizonte, por me ter

desafiado, apoiado, ouvido, acalmado os meus anseios e duvidas.

A organizacdo que participou no estudo, a todos os seus colaboradores e em especial a
sua direc¢do, agradeco terem tornado este estudo possivel e sobretudo a forma aberta,
entusiasta e estimulante com que decidiram partir nesta viagem.

A todos o meu muito obrigado e quero que saibam que este projecto encerra muito de

vOs!
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INTRODUCAO



A dindmica organizacional que tem vindo a desenvolver-se nas ultimas décadas
fez salientar o papel fundamental dos recursos humanos na construcdo da
competitividade e da qualidade que as organizacdes pretendem alcancar, por forma a
garantirem o seu desenvolvimento no actual contexto socioeconémico.

Este contexto de rdpidas e irreversiveis mudancas veio alterar profundamente o
quadro de actuagdo das organizagdes em geral, tendo traduzindo-se na legitimacdo e
valorizacdo da gestdo de recursos humanos como drea critica das organizacdes (Ceitil,
2000).

O estudo de vdrias varidveis organizacionais, tais como o empenhamento
organizacional, tornou-se um objecto de extrema importincia na sobrevivéncia das
organizagdes e dos mercados em que estas se movem.

Perante a nova “paisagem” competitiva e tendo em vista uma gestio estratégica,
as organizagdes necessitam de individuos que ndo se limitem a executar as funcdes pré-
definidas, mas que sejam colaboradores criativos, capazes de se envolverem nos
objectivos da organizacdo, gerarem mudancas emergentes, extravasando com frequéncia
os limites do formalmente prescrito pela organizacdo (Pina e Cunha et al., 2003). De
facto, os resultados empiricos t€m revelado que o empenhamento pode ter implicacdes
considerdveis ao nivel de varidveis como: o absentismo, intencao de turnover, atitude
face a mudanca, comportamentos de cidadania, desempenho organizacional (Allen &
Meyer, 1990a; 1996; Becker, 1992; Meyer & Allen, 1984; Mowday, Steers & Porter,
1979; O’Reilly & Chatman, 1986; Porter, Steers & Mowday, 1974), entre outros.

Como resultado disto mesmo, nos ultimos anos a investigacdo ao nivel das
praticas de gestdo de recursos humanos tornou-se muito popular (Delaney & Huselid,
1996, cit. por Agarwala, 2003) e pretendeu perceber que préticas de gestdo de recursos

humanos apresentam uma influéncia significativamente positiva em varidveis como o
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empenhamento organizacional e que conduzem consequente a uma eficicia
organizacional (Rao, 1990; Yeung & Berman, 1997, cit. por Agarwala, 2003).

Existe um consenso claro face a ideia de que as préticas de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente a integracao organizacional e as praticas de gestdo de carreira,
apresentam um impacto na vantagem competitiva das organizacdes, uma vez que dao
origem a certas atitudes, comportamentos e percep¢des, promotoras dessa mesma
vantagem competitiva.

O presente estudo, inspirado no mote de investigacdo do século XX ao nivel das
praticas de gestdo de recursos humanos, pretende perceber de que forma é que as
praticas de gestdo de recursos humanos, especificamente a integracdo e o acolhimento e
a gestdo de carreira, se relacionam quer com o empenhamento organizacional, quer com
a intencao de permanéncia dos colaboradores de uma organizagdo na drea do pds-venda
automovel. Pretende-se assim perceber o seu papel promotor e facilitador do
desenvolvimento e sustentacdo de niveis adequados de empenhamento organizacional.

A dissertacdo dividir-se-4 em duas grandes partes: a) a primeira parte serd
constituida pelos capitulos I, II e III, sobretudo dedicados a revisao de literatura ao nivel
das varidveis subjacentes ao presente estudo (especificamente o empenhamento
organizacional; préticas de integracdo organizacional e gestdo de carreira); b) a segunda
parte dedicada especificamente ao estudo empirico — caracteristicas, principais
resultados e conclusodes.

Ao nivel do Capitulo I, did-se uma breve introducdo e resenha historica da
importancia cada vez mais consensual das praticas de gestdo de recursos humanos,
tendo em vista a competitividade estratégia das organizagdes.

No Capitulo II, comega por se estabelecer um enquadramento tedrico do

empenhamento organizacional, segundo as duas abordagens vigentes na literatura: a
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abordagem atitudinal (Allen & Meyer, 1990b; Meyer & Allen, 1984, 1997; Mowday et
al., 1979, O’Reilly & Chatman, 1986) e a abordagem comportamental (Besser, 1993;
Oliver, 1990; Randall, Fedor & Longenecker, 1990; Salancick, 1979; Swailes, 2000;
Wiener & Gechman, 1977). Segue-se a descricao dos fundamentos tedricos e empiricos
do modelo dos trés componentes de Allen & Meyer (1990a) e Meyer & Allen (1991),
principais contributos para a compreensdo do conceito de empenhamento
organizacional, bem como as principais criticas apontadas ao modelo. O capitulo
estabelece ainda de forma discriminada segundo cada uma das suas sub-categorias, os
factores antecedentes e as principais consequéncias do empenhamento organizacional.
Ao nivel das consequéncias e, dado tratar-se de uma das varidveis em estudo, atribui-se
particular énfase a intengdo de furnover e turnover efectivo.

No Capitulo III, efectua-se o enquadramento tedrico das praticas de integracdo e
acolhimento organizacional. Numa primeira fase comeca por se estabelecer a defini¢dao
do conceito de socializagdo organizacional, partindo da definicio mais consensual da
literatura de Van Maaner (1976). Na revisdo de literatura realizada, verificou-se que
apesar de existir um vasto leque de literatura associada ao tema, existem algumas
lacunas relativamente ao papel do processo de socializacdo e a forma como os
constructos sao medidos (Morrison, 2002). Numa outra parte do capitulo, sdo abordadas
as vdrias praticas de socializacdo organizacional, nomeadamente a categorizacdo em
seis dimensdes de Van Maaner & Schein (1979) e das trés categorias de Jones (1986).
Posteriormente da-se uma descricdo das vdrias fases do processo de socializacio
organizacional, tais como: socializacdo antecipatdria; encontro ou confronto;
assimilacdo ou adaptacdo e o papel crucial dos agentes de socializagdo no sucesso de

cada uma destas fases. Numa fase final do capitulo, da-se a andlise da relacdo deste tipo
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de praticas de gestdo de recursos humanos com a promoc¢do do empenhamento
organizacional.

A revisdo de literatura relativa as praticas de Gestdo de Carreira tem lugar no
Capitulo IV. A este nivel e numa primeira fase dd-se a perceber a €nfase cada vez mais
acentuada da importancia das préiticas de gestdo de carreira nas organizacdes € a
evolu¢do de uma visdo tradicionalista para novos modelos de gestdo de carreira, em que
o foco e a responsabilizacdo da carreira se encontra ao nivel do préprio individuo e ndo
tanto da organizacdo. Em seguida estabelece-se o levantamento e descricdo das
principais praticas de gestdo de carreira, nomeadamente a sistematizagdo de Gutteridge,
Leibowitz & Shore (1993), bem como o modelo de Baruch & Peiperl (2000). A segunda
parte do capitulo consiste na relacdo entre as préiticas de gestdo de carreira e o
empenhamento organizacional, no qual sdo identificadas algumas evidéncias empiricas
sobre as praticas mais promotoras de empenhamento organizacional.

Ao nivel da segunda parte, o Capitulo V comeca por estabelecer a apresentacao
dos instrumentos utilizados no presente estudo, nomeadamente a descricdo dos
instrumentos de empenhamento organizacional, de integracdo e acolhimento, de gestdo
de carreira, de inten¢do de permanéncia e de dados pessoais. Para cada um destes
instrumentos, déd-se a descricdao do seu processo de construcdo, principais objectivos e
principios de aplicacdo. Ao nivel do questiondrio de empenhamento organizacional,
dado ser baseado totalmente do instrumento adaptado por Bruno (2007), estabeleceu-se
ainda a sua caracterizagdo psicométrica e a comparagdo dos resultados do estudo actual
com os obtidos no estudo de adaptacdo para a populacido portuguesa. Numa ultima fase
do capitulo, da-se a descricao do plano experimental e universo de observacdo, dando-se
uma caracterizacdo detalhada do sector de actividade da empresa estudo de caso e a

descricdo detalhada do procedimento de constituicio da amostra, caracterizacdo da
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amostra em estudo, bem como da caracterizagdo das condicdes de aplicagdo dos
instrumentos e do procedimento de recolha de dados.

O capitulo VI, consiste na andlise e discussdo de resultados, tendo-se numa
primeira fase estabelecido a anélise metroldgica de cada um dos instrumentos utilizados
no estudo e numa segunda fase di-se a andlise da relacdo entre o empenhamento
organizacional e as préticas de acolhimento e integracdo e gestdo de carreira, bem como
a intencdo de permanéncia. Esta andlise € ainda realizada, tendo em conta a subdivisdo
da amostra em antes de 2006 e pés 2006, ponto de viragem ao nivel da criacdo de um
sistema integrado de gestao de recursos humanos na organizacio em estudo.

Na fase final do trabalho, estabelecem-se as principais conclusdes que decorrem
da investigacdo, bem como algumas criticas da autora ao mesmo e sugestoes de linhas

futuras de investigacdo ao nivel desta temaética.
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Parte I

Fundamentac¢ao Teérica: O papel das praticas de gestao de
recursos humanos no empenhamento organizacional e intenc¢ao de

permanéncia



Capitulo 1

O PAPEL DA GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS NO

CONTEXTO ACTUAL



1. O papel da Gestao Estratégica de Recursos Humanos no contexto actual

A palavra que melhor caracteriza as sociedades deste inicio de século € a palavra
mudanca. O tempo em que vivemos que alguns apelidam de pds-capitalistas ou de pés-
industriais (Drucker, 1993;Giddens, 1992; Tofler & Tofler, 1995) € um tempo complexo dada
a celeridade das mutagdes ocorridas. Este contexto de rdpidas e irreversiveis mudancas veio
alterar profundamente o quadro de actuacdo das organizagdes em geral. Ao mesmo tempo, 0s
desenvolvimentos tedricos nas diversas dreas cientificas, permitiram valorizar importantes
perspectivas organizacionais até entdo negligenciadas, provocando auténticas revolucdes na
forma como tradicionalmente se perspectivava a sociedade em geral, as organizagdes e os
individuos em particular.

Ao nivel de gestdo, esta mudanca parece traduzir-se na legitimacdo e valorizacdo da
gestdo de recursos humanos como drea critica das organizacdes, na medida em que esta
personifica os ingredientes de que € feita a distintividade organizacional (Ceitil, 2000). A
importancia cada vez mais percebida dos recursos humanos na dindmica organizacional
permitiu emergir novas concepcdes acerca da contribuicdao das pessoas para as organizacoes.
Esta importancia levanta novos desafios aos departamentos e profissionais, dando-se um
esforco claro no sentido de se estabelecer um alinhamento entre recursos humanos,
caracteristicas do trabalho e estratégias organizacionais. Os gestores de multinacionais de
sucesso perceberam que para competir efectivamente, teriam de ter uma grande capacidade de
adaptacdo ao nivel das suas linhas de produto, oferta de servicos, estratégia de marketing, mas
sobretudo apostar numa gestdo efectiva e estratégica dos seus recursos humanos. O que se
verifica ao nivel empirico € que as empresas que apresentam praticas de gestdo de recursos

humanos ajustadas e orientadas com a estratégia que lhe estd subjacente sdo aquelas que se
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apresentam como as detentoras de maior sucesso e capacidade competitiva de mercado
(Ceitil, 2000).

Contudo esta preocupagdo das organizacdes com o individuo apenas surge por volta dos
anos 60 do século XX, aquando das primeiras teorias econdémicas sobre o capital humano
(Becker, 1964; Scultz, 1971;). O que vigorava até entdo era uma visao estratégica de gestao,
onde o individuo era tido como uma pecga passivel de manipulacdo por forma a servir os
interesses e necessidades da organizacdo (Herr e Cramer, 1992, cit. por Duarte, 1994). E a
partir desta data que se ouve falar em Gestao de Estratégica de Recursos Humanos no sentido
de se fazer reflectir a énfase e valorizacdo atribuida aos colaboradores e a consciencializacdo
do seu impacto naquilo que de mais importante a organiza¢do apresenta: objectivos e
estratégias (Sullivan, 2004).

Tal como acontece noutras dreas, também o tema da gestdo de recursos humanos tem
sido objecto de tentativas de teorizacdo e andlise critica. Na origem desta orientacdo da
investigacdo, estdo duas razdes fundamentais: 1) natureza tedrica, que se prende com a
necessidade de conceptualizar a grande diversidade de praticas de gestdao de recursos humanos
e a sua relacio com a competitividade; 2) natureza prética, consiste na necessidade de
perceber a influéncia da gestao de recursos humanos na estratégia de negocio, influéncia essa
que esteve na origem e condicionou a evolucdo do conceito de gestdo de recursos humanos
nos ultimos anos. Por outras palavras, quer a estratégia de negécio, quer a cultura
organizacional, sdo factores referidos na literatura como tendo uma enorme influéncia na
explicitacdo, formulacdo e evolu¢do da concepcdo de gestdo de recursos humanos nas
organizagoes.

Autores como Tyson (1995) defendem que a atengdo prestada a gestdo de recursos
humanos resulta de trés factores: um € de natureza social e consiste no facto do objecto da

gestdo de recursos humanos ser a gestdo do emprego, algo determinante para o funcionamento
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de qualquer sociedade, quer do ponto de vista individual, quer do ponto de vista social. Outra
razao consiste na natureza politica e tem a ver, quer como a forma das relagdes de poder
inerentes ao trabalho e emprego se reflectirem nos problemas sociais, de que as paralisagdes e
as greves sao os exemplos mais evidentes. A terceira razdo € de natureza cultural, no sentido
em que a gestdo de recursos humanos consiste em estabelecer uma ordem simbdlica que
possibilite, no contexto da organizacdo, o exercicio da autoridade, a definicdo de papéis
organizacionais e a criacdo de significado, capaz de partilhar objectivos e missdo entre os
diferentes membros da organizagao.

Contudo ndo basta dizer-se que a organizacdo aposta numa Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, mas € preciso sobretudo ser-se uma organizacdo capaz de olhar para a
gestdo de recursos humanos numa perspectiva que vé para além da execu¢do de um conjunto
de praticas estandardizadas. Sendo as organizagdes verdadeiros sistemas vivos, did-se uma
necessidade constante de desenvolver e implementar novas e melhores praticas de gestao de
recursos humanos por forma a tornar a organizacdo constantemente competitiva (Stroh &
Caliguiri, 1998, cit. por Agarwala, 2003).

Como resultado disto mesmo, nos dltimos anos a investiga¢do ao nivel das praticas de
gestdo de recursos humanos tornou-se muito popular (Delaney & Huselid, 1996, cit. por
Agarwala, 2003) e pretendeu perceber que praticas de gestao de recursos humanos apresentam
uma influéncia significativamente positiva em varidveis como o empenhamento
organizacional, que conduzem a uma consequente eficicia organizacional (Rao, 1990; Yeung
& Berman, 1997, cit. por Agarwala, 2003).

Existe um consenso claro face a ideia de que as préticas de gestdo de recursos
humanos apresentam um impacto na vantagem competitiva das organizacdes, uma vez que
ddo origem a certas atitudes, comportamentos e percep¢des, promotoras de vantagem

competitiva. Becker & Gerhart (1996) conduziram um estudo entre as praticas de gestdo de
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recursos humanos e a sua relagcdo com a satisfacdo, inten¢do de permanéncia e desempenho
organizacional. Este autor concluiu que as organiza¢des com praticas de gestdo de recursos
humanos mais adequadas, conduziam a um maior empenhamento organizacional e
consequentemente maiores niveis de satisfacdo, intencdo de permanéncia e niveis superiores
de desempenho.

O presente estudo, inspirado no mote de investigacdo do século anterior ao nivel das
praticas de gestdo de recursos humanos, pretende perceber de que forma é que as praticas de
gestdo de recursos humanos como a integracdo e o acolhimento e a gestdo de carreira se
relacionam quer com o empenhamento organizacional, quer com a inten¢do de permanéncia
dos colaboradores de uma organizacdo na area do pds-venda automovel.

Este trabalho e a revisdo de literatura que se segue, incidird especificamente nas
praticas de integracdo e acolhimento, bem como de gestdao de carreira. O objectivo principal
da revisdo de literatura que se segue € o de conhecer de uma forma objectiva e abrangente
ambas as praticas de gestdo de recursos humanos e como estas podem contribuir para a

promocao de atitudes e comportamentos tendo em vista a competitividade organizacional.
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Capitulo 2

ACOLHIMENTO E INTEGRACAO ORGANIZACIONAL






2.1. O Conceito de Socializacao Organizacional

De entre as indmeras préticas de gestdo de recursos humanos, a socializa¢do tem um
vasto conjunto de estudos empiricos associados, alimentados sobretudo pelo facto de ser um
processo que decorre da natural existéncia do individuo enquanto ser social e parte integrante
de uma determinada organizac@o. Associado a este factor, a importancia acrescida atribuida
ao processo de socializagao decorre sobretudo do facto dos individuos serem cada vez mais
“modveis” e ao longo da sua carreira experimentarem diferentes contextos profissionais.

Como consequéncia, este processo apresenta um papel crucial nas organizagdes, tendo
o processo da sua andlise tedrica e pratica repercussdes criticas nas organizagdes (Bauer &
Elder, 2006).

Nas dltimas quatro décadas, verificou-se um grande progresso no estudo da
socializa¢do organizacional, sobretudo na sua tentativa de conceptualizacdo (Schein, 1968)
através de varios modelos e mais recentemente através da realizacdo de estudos com uma
perspectiva longitudinal (Ashforth & Saks, 1996). Apesar de existir um vasto leque de
literatura associada ao tema, verificam-se algumas lacunas relativamente ao papel do processo
de socializacdo e a forma como os constructos sao medidos (Morrison, 2002).

Ao nivel da Psicologia Organizacional e decorrente dos varios estudos levados a cabo
nas ultimas décadas, parece haver um claro consenso quando a defini¢cdo de socializagdo,
sendo esta vista como “o processo pelo qual uma pessoa aprende os valores, normas e
comportamentos exigidos que lhe permitird participar como membro de uma organizacdo...”
(Van Maanen, 1976, cit. por Van Maanen & Schein, 1991). Desta feita, o individuo aprende
valores, competéncias, normas, comportamentos esperados e o conhecimento social que lhe
permite assumir um papel e participar como membro da organizacdo a que pertence (Van

Maanen & Schein, 1991; Louis, cit. por Feij, 1998). Como consequéncia, di-se uma
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clarificacdo do seu papel/fungcdo no contexto organizacional a par da constru¢cdo de uma rede
de relagdes que funcionard como rede social de suporte.

A definicdo de Van Maaner (1976) é abrangente, uma vez que se aplica a qualquer
movimentacao individual no interior de uma organizagdo, ou seja, reporta-se tanto a admissao
de novos colaboradores, como a situacdes de promogdo, transferéncia interna, entre
departamentos ou empresas pertencentes a um mesmo grupo e eventuais reclassificagdes ou
reconversdes profissionais (Mosquera, 2002). Assim, deve considerar-se a existéncia e
promocao do processo de socializagdo organizacional sempre que se verificam alteragdes ao
nivel funcional, hierdrquico e do grau de responsabilidade e implica¢do no negdécio da funcao
exercida pelo individuo.

Podemos ainda considerar a socializagdo organizacional como um processo que ao
nivel macro permite a adaptacdo do individuo a organizagdo (Person-Organization Fit) e ao
nivel micro, a adaptacdo a funcdo que ird desempenhar (Person-Job Fit). Ao nivel macro,
através do processo de socializacdo, a organizagdo assegura a continuidade dos seus valores,
normas, permitindo aos novos colaboradores desenvolverem um quadro de referéncia que
conduza ao alinhamento entre as suas caracteristicas e as da organizacdo e que o levam a
responder mais eficazmente aos desafios que o esperam.

Por seu lado, ao nivel micro e decorrendo deste alinhamento das caracteristicas do
individuo com a organizacdo, este ird conhecer melhor a sua funcdo, dando-se assim uma
compatibilidade entre as expectativas e competéncias do individuo e as caracteristicas e
exigéncias da nova funcdo (Mosquera, 2002).

Aquando a entrada do individuo na organizacdo, este pode experienciar uma situacao
de choque (Hughes, 1958) ou surpresa (Louis, 1980) quando percebe que as expectativas que
apresentava nao correspondiam em grande medida a realidade que encontrou. Niveis elevados

de stress e ansiedade sdo registados em novos colaboradores das organizagdes, sobretudo
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porque ndo possuem rotinas confortdveis para interagir com os outros elementos da
organizacdo e prever respostas, bem como uma falta de identificacdo com as actividades que
se desenvolvem na organizacdo (Van Maaner & Schein, 1979). De facto, todos os individuos
antes de entrar numa determinada organizac¢do revelam expectativas sobre a sua cultura, a
funcdo que irdo desempenhar, a sua chefia, os seus colegas, entre outros factores. Estas
expectativas resultam sobretudo de um nivel de ansiedade elevado face a incerteza do que o
espera e a necessidade de tentar criar uma imagem que lhe permita reduzir essa percepcao de
maior vulnerabilidade. Categorizando os niveis de ansiedade sentidos, estes parecem
verificar-se a trés niveis: 1) a adaptacdo a fungdo, as suas caracteristicas e exigéncias; 2)
estabelecimento/constru¢do de uma rede social de suporte; 3) a adaptagdo a uma nova cultura
organizacional.

Como resultado deste facto, os novos individuos iniciam-se numa busca insaciavel de
informacao por forma a conhecer o mais possivel da organizacdo, das pessoas e da funcao,
tendo em vista a promo¢do de uma experiéncia de sucesso no novo desafio profissional
(Jones, 1983b; Van Maanen, 1977).

Saks & Ashforth (1997a) defenderam que um dos principais objectivos do processo de
socializag¢do consiste claramente na reducdo da incerteza, ansiedade e ambiguidade vivida nos

primeiros momentos na organizacao.
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2. 2. As praticas de Socializacao Organizacional

As praticas de socializagdo organizacional acabam por constituir formas de organizar
as experiéncias dos individuos, moldando o tipo de informag¢do a que o novo elemento &
sujeito, a sua fonte e o menor ou maior grau de dificuldade que esta possa sentir ao aceder a
essa mesma informacgao.

Van Maaner & Schein (1979) defenderam que a organizacdo poderia apresentar
diferentes praticas e formas de estabelecer o processo de socializagdo aos novos
colaboradores. Os autores identificaram seis dimensdes das praticas de socializacdo
organizacional, sendo elas: Colectivas vs Individuais; Formais vs Informais; Série vs Isoladas;
Investidura vs Despojamento; Fixas vs Varidveis e Sequenciais vs Aleatérias. Contudo, os
autores ndo sugeriram que estas seis dimensdes caracterizavam todas as formas possiveis de
socializa¢do organizacional, levando a que o tema despoletasse ao longo dos anos diversos
estudos.

Nas estratégias colectivas as pessoas independentemente da sua funcdo passam por
experiéncias de aprendizagem semelhantes, sendo integradas em grupos de individuos que se
encontram numa situacdo em muito semelhante a sua. Este tipo de préticas conduz a producao
de respostas estandardizadas face a determinadas situa¢des da organizacdo. Por seu lado,
estratégias de socializa¢do individuais levam a que o individuo passe por um processo de
aprendizagem unico e adaptado a especificidade da sua pessoa e funcdo, conduzindo a um
leque de respostas mais heterogéneas face ao contexto real. As estratégias colectivas levam a
que os novos colaboradores coloquem em prética o que estd definido na organizacdo para a
sua funcdo. Por seu lado, as técnicas individuais permitem aos novos colaboradores
desenvolver perspectivas inovadoras e que vao para além do instituido na organiza¢do. Numa

andlise custo-beneficio, as estratégias colectivas revelam-se face as individuais: mais
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econdmicas (em tempo e custo); permitirem a partilha de experiéncias, facilitando a
aprendizagem e criando um suporte afectivo para o recém-admitido; reduzem a dependéncia
das aprendizagens face ao agente de socializacdo. No entanto, apresentam o risco de
promoverem o desenvolvimento de grupos resistentes as praticas de socializagdo da
organizacdo (Mosquera, 2002).

Nas préticas formais, os novos membros sdo acolhidos através de um programa explicito,
bem estruturado e preparado para o efeito ou, por outro lado, nas préticas informais, o
individuo entra directamente no local de trabalho, sendo recebido informalmente pelos novos
colegas e apreendendo o seu novo papel sem qualquer supervisdo ou ajuda por parte dos
chamados agentes de socializacao.

As estratégias formais, embora tenham o mérito de contribuir para reforcar e preservar a
cultura organizacional, podem dificultar a transferéncia das aprendizagens para outros
contextos organizacionais. Para além desta clara desvantagem, este tipo de estratégias podem
revelar algum perigo da ocorréncia de fenémenos de isolamento social, bem como a criagao
de maiores niveis de tensdo no novo colaborador. Este facto pode dever-se 4 adop¢ao das
condutas desejadas para atingir determinado estatuto naquela organizacdo, uma vez que este
ndo apresenta uma clara e perfeita no¢ao de quais os comportamentos adequados tendo em
vista determinados objectivos. Relativamente a esta questdo, também as estratégias informais
apresentam desvantagens na medida em o individuo tem que aprender por si proprio qual o
seu papel na organizacdo, podendo criar-lhe alguma ansiedade. Neste caso, pelo facto do
individuo estar muito sujeito a influéncia do grupo, ndo hd sempre garantias para a
organizagdo que este processo esteja a decorrer da melhor forma e a ir de encontro a cultura
vigente na organizac¢do (Mosquera, 2002).

Estas praticas revelam-se orientadas sobretudo para o conteido da informacdo que ¢é

comunicada no processo de socializacdo. As técticas sequenciais promovem informacao
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explicita e sequencial sobre as vdrias fases do processo de socializacdo pelas quais o
individuo ird passar na sua organizacdo, permitindo a promocao de informagdo ao individuo
relativa a cada estddio do processo. Como nas préaticas aleatdrios os estddios de formacao nao
sao definidos a partida, verifica-se na maior parte das vezes um grau de incerteza maior no
novo colaborador, uma vez que nao tem acesso a um conjunto relevante de informacao.

Em cada contexto organizacional especifico serd necessdrio avaliar previamente se &
necessario que o individuo realize aprendizagens preparatérias e por niveis de
responsabilidade e aprendizagem cada vez mais complexos. Se for este o caso, as estratégias
sequenciais sdo as mais adequadas, na medida em que permitem aprendizagens graduais
partindo do mais simples para o mais complexo, apesar de apresentarem o risco do novo
colaborador se poder sentir pressionado para avangar para estdgios superiores sem estar
devidamente preparado (Mosquera, 2002).

Ao nivel destas praticas, verificamos que correspondem ao grau de preparacdo dos recém-
chegados pelos membros da organizacdo. As praticas em série permitem que os membros que
se encontram a mais tempo na organizagao preparem 0s novos elementos para assumir papéis
similares aos seus. Ao nivel das praticas isoladas, ndo existe a informacgdo e a presenca de um
elemento anterior que sirva de modelo na execu¢do de actividades naquela drea de
intervencao em especifico.

As praticas em série permitem assim manter a continuidade e o sentido histérico da
organizagdo, proporcionando aos novos elementos modos de conduta previamente
estabelecidos que os ajudam a lidar com vdrias situacdes. Apresentam, no entanto, o perigo de
conduzir a estagna¢do da organizagdo, contrariamente as praticas isoladas que estimulam a
criatividade e o espirito inovador dos novos elementos, aproveitando novas visdes e

orientagdes que estes trazem consigo. Estas udltimas apresentam a desvantagem de gerar
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grande ansiedade ao novo trabalhador na medida em que este desconhece a forma tipica e
adequada de se comportar na organizacao (Mosquera, 2002).

Este tipo de préticas constituem um incentivo, um refor¢o das caracteristicas e valores do
individuo caso estas vao de encontro as caracteristicas da organizacao.

No que concerne ao despojamento, as caracteristicas do individuo estdo em segundo
plano, sendo desvalorizado o conhecimento anteriormente colhido. Por seu lado, nas préticas
de investidura, as -caracteristicas pessoais do individuo sdo valorizadas e os seus
comportamentos anteriores apreciados.

As préticas de investidura sdo uteis quando o novo elemento traz consigo competéncias
relevantes para determinada organizacdo. Em grupos profissionais especificos, geralmente
fechados e em determinados contextos organizacionais as praticas de despojamento revelam-
se como as mais indicadas (Mosquera, 2002).

Verifica-se que estas incidem sobretudo no planeamento do processo de socializagao.
Com respeito as praticas fixas, € dada informacdo prévia sobre o tempo necessdrio para
completar cada fase do processo de socializacdo, sendo a informagdo transmitida assim que o
individuo entra na organizacgao, verificando-se o oposto nas praticas de socializacdo varidveis.

As estratégias fixas, por serem mais previsiveis, promovem um indice superior de
seguranca nos novos elementos. No entanto, por se basearem em concepgdes rigidas do
desenvolvimento, marginalizam aqueles que ndo seguem esse padrdo. Assim as estratégias
varidveis dao maior flexibilidade a organizagcdo, embora corram o risco de gerar confusdo e
incerteza no individuo (Mosquera, 2002).

Jones (1986) converteu estas seis dimensdes em trés categorias do processo de
socializagdo: Contexto (abrangendo as praticas colectivas vs individuais; formais vs
informais); Aspectos Sociais (Série vs isoladas; Investidura vs Isolamento) e de Conteudo

(Fixas vs varidveis; Sequenciais vs aleatorias).
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Sao varias as fontes de socializacdo existentes, desde as praticas deliberadas e
planeadas, empregues pela organizacdo, até praticas mais informais e mais espontaneas,
emergentes nos grupos sociais, pelo que o individuo é geralmente exposto a influéncias
durante este processo, os quais tomam a designacdo de agentes de socializagdo (Trice &
Beyer, 1993).

Existem de facto varios agentes de socializa¢do que poderdo contribuir para o processo
de aprendizagem dos novos membros, dependendo da natureza da funcdo e da fase do
processo socializacdo. A influéncia destes agentes pode ocorrer de um modo formal (e.g.,
instrucdes, formacdes e descri¢des da tarefa) ou informal (e.g., contacto com os colegas,
superiores e subordinados) (Feij, 1998).

Muitas vezes as organizacdes ndo atribuem importancia e valor a dimensao informal do
processo de integracdo e acolhimento, contudo, os processos de integragdao e acolhimento nao
se revelam lineares e unicamente garantidos pela via formal. Mesmo nos casos em que esta
dimensao é particularmente relevante, a componente informal revela-se extraordinariamente
importante.

De facto em todo o processo de acolhimento e integracdo, existe uma forte
componente de informalidade. Esta € construida principalmente em funcdo das interac¢des
entre os diferentes actores organizacionais. O processo de interaccdo, ainda que de natureza
informal € regulado por regras pré-existentes e exteriores ao individuo e s@o estas que ajudam
4 construcgdo social da realidade (Berger & Luckman, 1966).

De entre os agentes de socializacdo, é possivel destacar os colegas e orientadores. Estes
revelam um papel critico para que o processo de acolhimento e organizacio seja conduzido
com sucesso.

Os colegas funcionam como um importante agente de socializacdo para o novo

membro, na medida em que ambos partilham perspectivas semelhantes. Sdo estes elementos
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que ensinam os aspectos informais relacionados com o trabalho, assumindo um papel
fundamental sobretudo quando as tarefas ndo sao claras ou se revelam complexas. Um
aspecto crucial para a ocorréncia da interac¢do diz respeito a proximidade fisica e a
interdependéncia de tarefas. Estas caracteristicas acabam por promover interaccdes casuais,
informais e frequentes. Efectivamente, o facto de haver uma interaccao didria com os colegas
e de serem estes os agentes de socializagdo que se revelam geralmente mais disponiveis, faz
com que sejam considerados um dos elementos mais importantes para uma socializacado eficaz
(Trice & Beyer, 1993).

A integracdo de um novo colaborador por si s6 constitui uma mudanga na organizacao,
podendo conduzir a alguma instabilidade na mesma e a atitudes de desconfianga por parte de
colegas e chefias directas. Estas atitudes decorrem muitas das vezes do receio de que o novo
colaborador possa interferir com as expectativas de carreira dos colaboradores ja existentes.
Porém, é o processo de interaccdo entre os diversos elementos, especialmente o
posicionamento do novo colaborador face aos colegas e chefias, que direcciona a forma como
a relagdo se ird estabelecer. Em alguns ambientes mais hostis, atitudes de antipatia e
segregacao do novo colaborador podem contribuir para que este se sinta discriminado e opte
por sair da organizacao.

No sentido de evitar os custos que uma situacdo de turnover acarreta, € necessario
preparar o acolhimento e integracdo do novo colaborador e de toda a equipa que vai trabalhar
directamente com 0 mesmo.

Relativamente aos tutores, estes enquanto autoridade formal, sdo responsdveis pelas
avaliacdes, recompensas € comunicagcdo das suas expectativas relativamente ao individuo, o
que vai inevitavelmente influenciar o seu comportamento. Neste sentido, funcionam como um

modelo e fonte de informac¢do primordial para o novo membro (Feij, 1998).
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Estes sdo normalmente considerados membros organizacionais experientes e seniores,
no que diz respeito a sua carreira. Deste modo, ajudam os profissionais mais novos a
desenvolver competéncias técnicas e interpessoais, constituindo agentes importantes no que
se refere a transmiss@o de informacao relativa ao dominio organizacional, desempenhando um
papel crucial como fonte interpretativa de aspectos relacionados com a prépria organizagao
(Louis, 1990, cti. por Feij, 1998). Desta feita, os seus conselhos ajudarao o novo elemento nao
sO a seguir as estratégias mais adequadas para atingir os objectivos organizacionais, como a
evitar possiveis erros, cabendo-lhe ainda um papel muito importante enquanto suporte
afectivo e emocional: ajudar o novo membro a ultrapassar, mais facilmente, os anseios e
insegurancas iniciais e a ter mais confianga nas suas competéncias.

Este agente de socializacdo funciona ainda como um elemento facilitador da
integracdo social do novo elemento, apresentando-o aos varios departamentos e colaboradores
da organizacdo e facilitando a sua integracdo no sistema social e de relacionamento
interpessoal ja existente na organizagao.

O processo de socializagdo ndo pode e nunca é um esforco e inten¢do de adaptacao
unidireccional, mas antes um processo inicial de adapta¢do que se d4 nos dois sentidos. Por
um lado, 0 novo membro procura integrar-se num novo contexto €, por outro, a organizagao
deve receber o individuo adaptando-se também. Dd-se assim uma procura clara de
ajustamento reciproco numa relacdo de compromissos e cedéncias mutuas, com vista a

integracao dos objectivos individuais e organizacionais (Mosquera, 2002).
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2.3. As fases do processo de socializacao

A progressao inerente ao processo de socializacdo da-se através de trés fases bdsicas,
designadamente: socializa¢do antecipatdria, encontro ou confronto e assimilacdo ou adaptacao
(Porter et al., 1987). Estas fases devem ser encaradas como um continuo por vezes extenso no
tempo (uma vez que inevitavelmente o processo de socializa¢do acarreta e integra em si um
processo de mudanca quer para a organizacao, quer para o colaborador).

Relativamente a fase de socializagdo antecipatdria, esta inicia-se mesmo antes de o
individuo entrar para a organizacdo e apresentar nesta qualquer tipo de papel institucional
(Porter, Lawler & Hackman, 1987), sendo consequéncia daquilo que as pessoas apresentam
como expectativas sobre a nova realidade com a qual irdo contactar. Esta fase geralmente
inicia-se quando se verifica uma possibilidade real de que a pessoa venha a assumir
determinados papéis numa organizacdo (Trice & Beyer, 1993). Fisher (citado por Feij, 1998)
designa este momento como “toda a aprendizagem ou experiéncia que prepara, funcional ou
disfuncionalmente, um individuo para a sua entrada numa organizacdo”.

Funciona assim como um periodo de preparacdo psicoldgica por parte do individuo
para estabelecer determinada imagem e identidade da organizac@o, que quanto mais préxima
do real for, mais fécil serd o seu processo de socializagdo, visto que psicologicamente ja se
encontra preparado para o que vai encontrar. Por seu lado, se estas se demonstrarem
incorrectas ou desajustadas face ao real, poderdo interferir com um ajustamento construtivo
do individuo na organizacao (Trice & Beyer, 1993).

O meio e as proprias organizagdes poderdo contribuir para a precisdo destas
percepcOes antecipadamente criadas pelos individuos, mediante o fornecimento de
informagdo que va ao encontro da realidade que os mesmos irdo enfrentar nas suas fungoes e

na propria organizacdo (Porter et al., 1987). Esta ultima pode dar-se no momento de
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recrutamento e selec¢do (em especial na entrevista de selec¢do), onde a organizagdo faculta
aos candidatos informacao sobre a organizagao, as condi¢des que oferece, as oportunidades de
desenvolvimento de carreira, bem como as limitagdes ou dificuldades reais que podera
encontrar no cumprimento das suas tarefas (Trice & Beyer, 1993).

Estas informagdes sdo fulcrais para o desenrolar de todo o processo e podem
determinar o inicio do tipo de relacdo que este individuo ird ter com a organizacdo que ird
fazer parte, ajudando-o a conhecer melhor a organizagdo e a perceber se aquele candidato sera
o mais adequado para a funcao.

E assim a primeira fase do inicio de uma relacdo que prossegue com o acolhimento e
integracdo. Contudo estas informag¢des apesar de muito importantes nao sdo suficientes para
que o novo colaborador fique a conhecer a organizacdo e se ajuste rdpida e eficazmente a
organizacao.

Frese (citado por Feij, 1998) distingue ainda os conceitos de antecipagdo indirecta de
antecipacdo directa. A primeira diz respeito a preparacdo para o futuro trabalho a partir da
familia, da escola e de outras instituicdes sociais que fornecem informagao relativamente aos
valores e normas da organizacdo em causa. Trata-se de uma “socializa¢do para o trabalho”.

A antecipagado directa corresponde a uma preparacao do proprio individuo, através da
recolha do maior nimero de informagdes acerca da sua futura organizagdo, avaliacdo de
oportunidades pessoais e perspectivas futuras (Porter et al., 1987).

Apés o processo de recrutamento e seleccdo, a maioria das organizacdes esforga-se
por tornar a entrada do novo colaborador eficiente e informativa. O processo de entrada é,
deste modo, um processo de correspondéncia entre as necessidades individuais e a capacidade
da organizacdo em satisfazer as mesmas. Ocorre ainda uma correspondéncia entre as

capacidades individuais e as exigéncias de determinada fun¢do. Muitos individuos entram nas
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organizacdes com expectativas irrealistas, conduzindo a que as atitudes iniciais favoraveis ao
trabalho e a organizacao vao decrescendo ao longo do tempo (Furnham, 1997).

Wanous (citado por Furnham, 1997) especifica alguns aspectos que facilitam o
processo de entrada dos novos colaboradores, tais como: promover informagao realista, por
forma a esta desenvolver expectativas adequadas; fornecer apoio e seguranga, especialmente
no inicio, bem como a promog¢ao de modelos que possam demonstrar ao novo colaborador
quais os comportamentos adequados. Tudo isto assume especial relevo numa fase inicial do
processo de socializacdo, designada por encontro ou confronto. Este ocorre através da
confirmacdo ou desconfirmagdo das expectativas que o individuo acalentava, com as
caracteristicas reais da organizacdo, do conflito entre o que se deseja do trabalho e a
descoberta dos aspectos pessoais valorizados pela empresa, os ndo valorizados e os punidos.
Assim, o colaborador percebe numa perspectiva realista e de confrontacao de ideais, quais as
competéncias necessarias ao exercicio da func¢do, colhe ensinamentos acerca da cultura
organizacional e compreende o que dele € esperado (Feij, 1998). Da mesma forma, apercebe-
se de um conjunto de préticas e politicas de reforco que a organizacao utiliza com o intuito de
aumentar os comportamentos desejaveis e diminuir os indesejdveis, facilitando a integracao
de novos elementos e conduzindo-os a adop¢do dos modos de conduta desejados pela
organizacdo (Porter et al., 1987).

Desta forma déi-se a clarificacdo de papéis, bem como o confronto e aceitacdo da
realidade organizacional, tendo que ocorrer um ajustamento por parte do individuo
relativamente as diferencas existentes entre o que foi antecipado e o que se constata da
realidade (Trice & Beyer, 1993).

Num terceiro momento o colaborador evolui para um sentido de assimilacdo ou
adaptacdo. Esta fase constitui ja a ponte entre o processo de socializacdo e a transi¢do entre o

novo colaborador e o chamado colaborador interno, o que por sua vez conduz a construcao de
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uma nova identidade associada a organiza¢ao. Esta nova identidade alinhada em muito com a
cultura organizacional, conduz a aquisicdo de comportamentos apropriados face ao grupo de
trabalho, ao desenvolvimento de aptiddoes e competéncias, adequacao as normas e valores e a
interiorizacdo das praticas e procedimentos da organizacao (Furnham, 1997). Neste sentido, o
novo membro torna-se claramente um membro da organizacdo, sendo que a responsabilidade
e a autonomia no desempenho do seu papel se tornam mais pronunciadas, a informagao mais
frequentemente partilhada e o seu papel reconhecido e sentido como critico. De forma
progressiva, os sinais de aceitagdo miutua vao emergindo, bem como as evidéncias de
dependéncia e reconhecimento. O resultado desejavel desta dltima fase — que se prolonga no
tempo durante a permanéncia da pessoa na organizacido — € a emergéncia de uma vinculagao
emocional profunda entre a pessoa e a organizacao. Esta vinculagao traduz a existéncia de um
sentido de pertencga e implicacdo, tanto com a fung¢do, como com a organizacao, conduzindo a

niveis elevados de empenhamento, motivacao e satisfacao (Trice & Beyer, 1993).

2. 4. Socializacao Organizacional: A influéncia das variaveis pessoais

Tradicionalmente, a socializacdo organizacional diz respeito a influéncia que a
organizacdo tem na aprendizagem do individuo. Contudo, varios estudos t€ém mostrado que os
colaboradores apresentam um papel crucial e bastante activo em todo o processo, através da
accoes de procura de informacao e o estabelecimento das relacdes internas para se adaptarem
a cultura organizacional (Ashford & Black, 1996; Morrinson, 1993; Kammeyer-Mueller &
Wanberg, 2003).

Como referido anteriormente, o processo de integracdo numa organizagdo esta
associado a sentimentos de inseguranca, instabilidade e ansiedade por parte dos individuos

(Ashford & Black, 1996). Este estado conduz a necessidade do individuo reduzir esta
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percepg¢ao, levando-o a desempenhar um conjunto de ac¢des tendo em vista a superagao desta
percepg¢ao e sentimento de desconforto (Ashford & Black, 1996; Fisher, 1986, White, 1959,
cit. por Kim, Cable & Kim, 2005).

A medida que os colaboradores obtém informacdo acerca do seu ambiente de trabalho,
expectativas sociais e recebem feedback relativamente ao seu desempenho, tendem a reduzir o
grau de incerteza sentido e identificam o seu lugar na organizacdo (Miller & Jablin, 1991, cit.
por Kim, Cable & Kim, 2005). Neste sentido, os individuos que respondem ao processo de
socializagdo com o aumento de comportamentos de procura de informacdo e feedback,
revelam maiores, melhores e mais rdpidos niveis de adaptacdo a nova realidade
organizacional, funcional e social.

Virios estudos demonstraram que as diferencas individuais apresentam importantes
implicacdes nos efeitos das praticas de socializa¢do organizacional.

Uma das varidveis de cardcter individual mais presente na literatura € a percep¢ao da
auto-eficicia (julgamentos que compreendem a capacidade de desempenhar com sucesso
determinada tarefa e comportamento (Saks, 1995)). Jones (1986) realca que os efeitos das
praticas de socializagdo e os efeitos da formagdo sdo moderadas pela percep¢ao de auto-
eficacia do individuo (Bandura, 1986, Miller & Jablin, 1991, cit. por Saks, 1995). Este estudo
sugere que a eficdcia do processo de socializagao pode depender parcialmente da medida em
que este consiga reforcar a percepc¢do de auto-eficdcia dos novos colaboradores, facto que
podera explicar porque os individuos revelam diferentes reaccdoes aos mesmos processos de
socializagdo (Wanous & Colella, 1989, cit. por Saks, 1995).

De facto as tacticas de socializacdo organizacional permitem ao individuo
apresentarem percep¢des de auto-eficdcia superiores, uma vez que ao deterem mais
informacdo, consequentemente irdo adaptar-se mais facilmente ao seu novo papel, percebem

claramente as suas obrigacdes, sentem-se capaz de desempenhar tarefas e de estabelecer uma
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relacdo afectiva com os pares, conduzindo a uma redugdo do grau de ansiedade e incerteza.
Como resultado desse maior sentimento de seguranca e auto-eficicia, estes revelam-se mais
empenhados com a organizagdo, a fun¢do, o que os torna mais satisfeitos e com menor
intencdo de turnover (Fisher, 1985; Louis, Posner & Powell, 1983).

Em suma, a entrada numa organizacdo constitui uma das fases mais criticas da vida
organizacional, fase essa que exige do individuo e da organizacdio um esfor¢co conjunto
enorme, por forma a desempenhar o papel organizacional adequadamente e desenvolver com
a organizacdo um sentido de compromisso e orientacdo para os seus objectivos (Ashford &
Taylor, 1990; Hulin, 1991; Nicholson, 1984, cit. por Kammeyer-Mueler & Wanberg, 2003).

A importancia desta prética de gestdo de recursos humanos € consensual, uma vez que
uma integracao inicial efectiva e adequada revela-se um contributo importante para a inteng¢ao
de permanéncia dos individuos nas organizagdes a que pertencem (Taylor, 2002). De facto
quando os individuos se adaptam com sucesso ao seu papel e ambiente, a probabilidade de
abandonarem a organizagdo € substancialmente menor (Wanous, 1980).

Na literatura e na investigacdo empirica até ao momento, verifica-se que os
colaboradores cujas organizagdes apostam em praticas efectivas e consistentes de socializacao
aquando a sua entrada na organizacdo, apresentam melhores niveis de desempenho, mais
empenhados com a sua organizagdo e a funcdo, mais flexiveis e revelam uma maior
consciéncia da sua identidade pessoal (Chao et al., 1994; Reichers, 1987).

Como resultado desta constatacdo, poderemos questionarmo-nos do porqué das
organizagdes ndo apostarem hoje no desenvolvimento e utilizagdo sustentado e abrangente
deste tipo de prética de gestdo de recursos humanos. Acredita-se que a resposta este no facto
dos programas de acolhimento e integracdo se revelarem simultaneamente dispendiosos e
morosos, bem como a necessidade de envolver vérios recursos humanos da organizagdo que

espera urgentemente pela entrada em fun¢des do novo elemento.
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Este conjunto de factores, associados a factores e questdes situacionais traduzem-se na

indisponibilidade e sub-valorizagao destas praticas.
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Capitulo 3

GESTAO DE CARREIRAS



3.1. O Construto de Gestao de Carreira

As préticas de gestdo de carreira revelam-se um instrumento valioso na promog¢ao do
potencial e do valor do capital humano (Bjirquist & Lewis, 1994), conduzindo as
organizagdes a apresentarem uma vantagem competitiva no mercado em que actuam (London,
2002). Contudo, esta pritica de recursos humanos nem sempre foi aproveitada pelas
organizacdes para reforcar a valorizacdo, satisfacao e retencao dos seus colaboradores. Numa
altura em que a globaliza¢do das empresas € a palavra de ordem, estas revelam-se conscientes
da importancia da fidelizacdo dos clientes e procuram reunir-se das estratégias, mecanismos e
instrumentos que possibilitem detectar e antecipar as expectativas e necessidades dos
mesmos. Contudo, ainda ndo se encontram devidamente consolidadas e integradas as praticas
organizacionais orientadas para a “fideliza¢ao” do seu cliente interno (colaboradores).

O reconhecimento do poder e repercussoes das praticas de gestdo de recursos humanos
nas atitudes e comportamentos dos individuos, suscitou o aparecimento de diversos
referenciais tedricos que pretendem explicar o efeito das praticas de carreira no desempenho
do papel de trabalhador. Estes referenciais representam ainda uma matriz subjacente a
intervencdo no ambito da gestdo e desenvolvimento de carreira através de instrumentos
psicolégicos que procuram operacionalizar e avaliar alguns conceitos relativos ao processo
em causa. De facto, verifica-se que o estudo das carreiras no contexto organizacional revela
um conjunto muito estreito de abordagens tedricas e sistematizacdes. Arthur, Hall &
Lawrence (1989) defenderam que o conceito de carreira ndo € propriedade de qualquer quadro
tedrico ou disciplina, evidenciando a existéncia de oito pontos de vista diferentes
relativamente a sua definicdo, nenhum dos quais focado especificamente nos aspectos

organizacionais.
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Com base neste facto, o que verifica é a existéncia de uma dificuldade consideravel
em conceber quadros tedricos compreensivos e que conduzam consequentemente a estudos
empiricos tendo em vista o conceito de carreira. Boerlijst (1984) defendeu que a carreira
como um todo comegou a receber atencao especifica apenas nos anos 70 do século XX, altura
em que comecaram a surgir estudos mais sistematicos. Contudo, os aspectos organizacionais
nas teorias da carreira ndo revelam ainda um campo de trabalho compreensivo e sustentado.
Parece até ao momento ndo existir um modelo dos processos de carreira aceite no contexto

académico, bem como estudos empiricos claros relativamente a esse modelo.

3.2. Gestao de Carreira: Uma responsabilidade do individuo ou da organizac¢io?

Com o surgimento da gestao estratégica de recursos humanos, os estudos pretenderam
relacionar as praticas de gestdo de carreira com a estratégia das organizacdes e a globalidade
das praticas de gestdo de recursos humanos. Contudo e como referido anteriormente, os
modelos e investigacOes existentes ao nivel da gestdo de carreira s@o bastante reduzidos
(Arthur, Hall & Lawrence, 1989; Gunz & Jalland, 1996), demonstrando-se pouco
convergentes (Peiperl & Arthur, 2000; Sullivan, 1999).

A par deste facto, verificou-se que a teoria e a investigagao na area da carreira mudou
o seu foco para modelos de cariz mais individualista e flexivel, permitindo assim um maior
progresso € investimento da literatura na perspectiva individualista em detrimento da
organizacional. Este reviravolta da investigacdo e da literatura resultou sobretudo do facto de
ao longo das dltimas décadas, se verificarem mudangas nas caracteristicas do contexto s6cio-
econdmico, mudangas essas que conduziram a uma alteracdo na forma como os individuos

encaram as organizagdes € a sua carreira.
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A carreira hoje ndo € mais sinénimo de um laco com a organizacdo, mas antes algo
que € transferivel, dependendo o sucesso dos individuos da sua capacidade de transferir
competéncias de uma organizacdo para outra (Kanter, 1989). A perspectiva vigente neste
momento revela que hoje ndo existe na organizacdo e no individuo a expectativa de uma
carreira para a vida (Herriot & Pemberton, 1995), tendo esta alteracdo do conceito de carreira
contribuido para o desenvolvimento de novos modelos. A nog¢do da "nova carreira" difere da
tradicional, sobretudo pelo facto da responsabilidade da sua gestdo ter mudado o foco do
empregador para o empregado (Stickland, 1996; Sullivan, 1999). Neste sentido, o individuo
assume cada vez mais um papel importantissimo de responsabilidade na gestdo da sua prépria
carreira (Arnold, 1997).

No novo contexto de carreira, o que se pretende € que o individuo perceba a
necessidade de desenvolver um papel cada vez proactivo na gestdo da sua carreira, que
desenvolva as suas oportunidades e op¢des de carreira, tendo em vista os objectivos que
definiu para si. Isto implica que o individuo desenvolva um conjunto de actividades e
comportamentos, tendo em vista a carreira que deseja e procura alcangar (King, 2004).

No entanto, embora a literatura recente destaque o papel do individuo no processo de
gestdo de carreira, esta continua ainda a ser encarada como uma responsabilidade das
organizacdes. De facto o que se verifica é que a gestdo individual e organizacional da carreira
ndo sdo mutuamente exclusivas, mas processos complementares e interdependentes. Pelo
facto do enfoque da carreira ter mudado nos dltimos tempos, nao significa que a organizagdo
deva abandonar o seu papel de grande responsabilidade na gestdo de carreira dos individuos.
Na verdade, a organizacdo assume um novo e critico papel de suporte e promog¢do do
desenvolvimento dos seus recursos humanos (Baruch, 1999). No entanto, a data existe pouca
informacdo empirica que esclareca a complexa relacdo entre ambos os processos e o papel de

cada um nesse mesmo Pprocesso.
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Embora a gestdo de carreira do ponto de vista organizacional se revele bastante
direccionada para o planeamento e gestdo das praticas da organizacdo e pela organizagao,
existe associado um facto de auto-gestdo da carreira presente na esfera de controlo do
individuo, que nao se pode dissociar e ignorar na dimensao organizacional.

O conceito de auto-gestdo da carreira consiste numa atitude proactiva do individuo
(Kossek et al., 1998), envolvendo por um lado um processo de auto-andlise, bem como a
promocao de ac¢des concretas que permitam alcangar determinados objectivos (Noe, 1996;
Sturges et al., 2000, 2002). Isto significa que os individuos que se dedicam mais a auto-
gestdo da sua carreira acabam por desenvolver uma ideia mais elaborada sobre o que
pretendem alcangar e o que deverdo fazer para atingir essas mesmas expectativas/objectivos.
Como resultado, apresentam uma maior proactividade do ponto de vista da promog¢ao de
estratégias individuais de gestao de carreira e um nivel de expectativas superior relativamente
as praticas organizacionais.

A gestdo de carreiras consiste claramente num processo que revela mais valias para
a organizagao e para o individuo, uma vez que permite a gestdo de expectativas, objectivos,
desenvolvimento de competéncias e empenhamento organizacional. De facto as praticas de
gestdo de recursos humanos revelam-se um instrumento valioso € nem sempre devidamente
aproveitado pelas organizagdes para reforcar a fidelizacdo, satisfagdo e valorizacdo dos seus
colaboradores - os seus mais importantes parceiros de negdcio. Esta consciéncia leva a
introducdo de ac¢Oes/mecanismos integrados nas priticas da gestdo das pessoas que
potenciam a eficdcia e aumentam a abrangéncia desta pratica. E o caso da potencialidade, ha
ja varios anos confirmada, de intervengdes ao nivel dos Development Centres, 0s quais
permitem para além de uma avaliagdo mais objectiva do potencial do individuo, a
identificacdo de necessidades de desenvolvimento dos profissionais, possibilitando assim,

uma ac¢do mais concertada e ajustada das empresa na gestdo e desenvolvimento das
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competéncias dos seus colaboradores e, paralelamente, pelos mecanismos de feedback que
implicam promovem o auto-conhecimento, envolvimento e a responsabilizacdo dos mesmos
no seu proprio desenvolvimento profissional na organizacdo. Estas intervengdes assentam na
preocupacdo com o rigor e operacionalizacdo das dimensdes comportamentais a observar, na
combinacdo de mudltiplas técnicas de avaliagdo, a par de uma ponderagdo dos critérios de
avaliacdo por referéncia aos critérios de sucesso dentro de uma organizacao em particular.

A complementaridade das prdticas de gestdo de -carreiras existentes numa
organizacdo torna-se essencial de forma a potenciar uma gestdo de carreiras que
efectivamente represente um casamento de interesses entre a organizagao e o individuo.

Uma perspectiva mais equilibrada foca-se na relacdo entre a gestdo de carreira entre o
individuo e a organizacdo. O modelo de Herriot & Pemberton (1996) focou-se em promover
uma ligacao entre as contribuicdes do individuo e das organizag¢des na gestdo de carreiras. As
pessoas geralmente escolhem as organizacdes que vao de encontro as suas necessidades e
motivacdes de carreira. Por seu lado, as organizacdes procuram individuos que lhes tragam

uma vantagem competitiva.

3.3. As varias praticas de gestdo de carreira

Como referido, sdo raros os modelos que reflectem a perspectiva organizacional da
gestdo de carreiras, sendo a validacdo empirica dos mesmos mais rara ainda. De facto
verifica-se que vdrios estudos estabeleceram a identificacio e exploracdo das vérias praticas
de gestdo de carreira, contudo estes ndo se encontram orientados para a constru¢do ou o teste
empirico de teorias e modelos. Neste sentido, existe uma clara necessidade de considerar o
estado actual das praticas organizacionais de gestdo de carreira, tentar procurar padroes e

construir teorias e testes empiricos a este nivel.
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Baruch & Peiperl (2000) em vérios estudos relativos ds praticas organizacionais de
gestdo de carreiras, fizeram uma lista que tentava abranger o total das praticas organizacionais
de gestdo de carreira, entre outras: Assessment Centers; Avaliacdo de pares; aconselhamento
de carreira pela chefia; Aconselhamento de carreira pelo Departamento de Recursos
Humanos; Workshops; Planos de sucessao; Disponibilizacdo de livros ou panfletos de gestao
de carreiras; Programas de preparagao para a reforma, entre outros.

Por seu lado, em 1993, Gutteridge, Leibowitz & Shore, estabeleceram o levantamento
e sistematizacdo em diferentes clusters (de vérias praticas organizacionais de gestdo de

carreira que haviam identificado.

Employment self-assessment tools: Individual counselling or career discussion with:
career planning workshops supervisor or line manager
career workshops (stand alone) senior career adviser
pre-retirement workshops personnel staff
computer software specialised counsellor: internal/external

Job matching systems:
informal canvassing
Organimti{mal pntential assessment process: } “l‘) p()‘stmg ) ¥ ”
SrotaGtabIALnetases skills inventories or sk{l.}s audit '
pevéholbgicaliresting replafcemem or succession planning
assessment centers Sta{:fll]g € IEtiee
s process internal piacemcnt system
job assignment
Developmental programs:
job enrichment or job design
job rotation
in-house training and development programs
external seminars or workshops
Internal labor market Active Management: tuition reimbursement
career information handbooks supervisor training in career discussion
career ladders or dual-career ladder dual-career couple programs
cdareer resource cenfer mentoring system

other career information format or system empl()yee orientation program

Figura 1. Lista de préticas organizacionais de gestdo de carreira de Gutteridge, Leibowitz & Shore (1993).

Baruch & Peiperl (2000) ao verificarem a inexisténcia de uma teoria ao nivel das

praticas de gestdo de carreiras do ponto de vista organizacional, decidiram tentar estabelecer o

desenvolvimento de uma teoria.

Numa primeira fase os autores tentaram construir um modelo hierdrquico que

analisasse as praticas utilizadas desde a mais simples até as mais complexas. Contudo, os
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autores ao considerarem as intercorrelacdes entre as vdrias praticas, verificaram que nao
existia uma relagdo tao linear entre elas.

Nesse sentido e em resposta a esta constatagdo, conceberam o seguinte modelo:

High

Multi-directional

Level of
Sophistication
Planning

Low
v
< >
Low Level of Involvement High
Multi-directional
Peer appraisal
Upward appraisal
Formal Active Management | Active Planning
Written personal career Assessment centers Performance appraisal as a
planning Formal mentoring basis for career planning
Dual career ladder Career workshops Career counseling
Career books and/or (1) by the direct supervisor
pamphelts (2) by the HR department
Common career paths Succession planning
Basic
Job postings
Formal education
Pre-retirement
Lateral moves

Figura 2. Modelo préticas de gestdo de carreira de Baruch & Peiperl (2000).

Nesse sentido e em resposta a esta constatacdo, os autores conceberam um modelo que
compreende duas dimensdes: o nivel de sofisticacdo das praticas de gestdo de carreira e o
nivel de empenhamento da organizagdo para as colocar em pratica. Ao longo do eixo vertical

(aumento da sofisticacdo), o cluster Basic sugere ser uma das praticas mais utilizadas pelas
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organizacdes. Por seu lado as praticas multi-dimensionais s3o as mais sofisticadas, mas
também as menos utilizadas pelas organizagdes.

Ao nivel do eixo horizontal, que revelava o aumento de sofisticacdo, as praticas
formais revelaram-se aqueles que envolviam menos envolvimento, os Active Manager um
envolvimento moderado e o planeamento activo a que envolvia maior envolvimento da
organizacao.

A mais valia deste estudo passa por fazer perceber como as priticas de gestdo de
carreira se organizam por clusters € como se encontram relacionados com caracteristicas da
organizacao.

De facto, as organizac¢des deverdo ter em atencdo na implementacao das suas praticas
de gestdo de gestdo de carreiras, do tipo de envolvimento que representa e necessita por parte
da organizacdo no seu todo e do departamento de recursos humanos e chefia. Introduzir
praticas que envolvem a necessidade de implementar grande nimero de recursos tais como as
Active Planning, poderdo nao ser adequadas quando os gestores ndo estdo dispostos a
desenvolver esfor¢os para as implementar e colocar em prética. Terd repercussdes menos
positivas nos colaboradores se estes souberem que existem as priticas na organizagao,
contudo ninguém as aplica e utiliza.

Para além deste facto, os gestores deverdo ter em atencdo a relacao entre estas praticas
e o clima da organizagdo. De facto os gestores ndo podem cair no exercicio do que é
desejavel, mas antes do que € possivel na organizacdo de acordo com o clima e a
disponibilidade das pessoas envolvidas, no sentido de ndo estabelecer objectivos irrealistas.

Em climas que se revelem mais estaveis (menos dinamicos) e fechados, possivelmente
fard algum sentido a aplicacdo de praticas de gestdo de carreira dos clusters Bdsicos e
Formais. Por contraste, climas mais dindmicos e abertos, apesar de utilizarem este tipo de

praticas, revela-se mais adequado e frequente a aposta em praticas como: Planeamento Activo
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e Praticas Multi-Direccionadas, onde a informacao possivel e prestada sobre os individuos e
atencdo prestada 4s suas carreiras € a maior possivel. Em contradi¢do, as organizacdes que
apostam num clima de grupo, consideram que as Praticas Multi-Direccionadas e as Basicas,
sa0 as que mais se adequam.

As organizacdes reactivas em que existe tempo para poucas actividades, podem considerar as
praticas formais as tnicas que serdo capaz de manter. Por seu lado, as organiza¢des com
climas proactivos numa fase inicial iriam beneficiar das praticas formais e quando a
organizacdo demonstrasse um nivel maior de envolvimento com este tipo de praticas, praticas
como o Planeamento Activo e a Gestdo Activa serdo aqueles que a organizacdo poderia
beneficiar e que encaixariam no clima vivido.

No que diz respeito as préticas integradas no cluster das Praticas Bdsicas, estas
estavam positivamente associados com climas dinamicos, orientados para actividades em
grupo e proactivos. Estas praticas revelaram-se ainda como as mais frequentes, verificando-se
sobretudo nas organizagdes que sentem a responsabilidade de promover nos seus
colaboradores praticas de progressao de carreiras.

No dominio das praticas de planeamento activo, verificou-se que estas nio se
apresentavam correlacionadas com qualquer medida de clima. Contudo, apresentaram dados
que faziam antever uma relagdo com climas proactivos.

As praticas formais ndo se demonstraram correlacionadas com qualquer medida de
clima. Este ndo foi um dado surpreendente, uma vez que este tipo de praticas revela-se menos
activas, sendo também pouco utilizadas. A dimensdo da organizacdo revelou também uma
correlagdo com este tipo de préticas, uma vez que as organizagdes de grande dimensdo se
revelam mais formais na forma de funcionar.

Relativamente as praticas multi-direccionadas, verificou-se que se encontravam

sobretudo correlacionadas com climas abertos, uma vez que se tratam de praticas que
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requerem receber e dar feedback constante e envolvem uma grande intervencdo de varios
intervenientes (London, 1995).

Guérin & Wils (1992) estabeleceram a categorizagdo de seis grupos de praticas de gestdo
de carreiras:

1. Apoio ao individuo no estabelecimento de planos de carreira, através de workshops,
aconselhamento de carreira, informacgdo relativa as oportunidades de carreira na

organizacao;

2. Plano de Desenvolvimento de carreira, que inclui: plano de sucessio; aconselhamento

de carreira com uma chefia;

3. Actividades tendo em vista o crescimento de carreira, passando por: promogdes,

transferéncia, programas de formagao;

4. Apoio ao individuo na resolucdo de problemas relacionados com a sua carreira (ex

gestdo de stress, desenvolvimento continuo de carreira);

5. Redefinicdo do conceito de sucesso de carreira, passando por estabelecer féruns de
discussao, divulgar documentagao de programas de formacao, programas de formagao,

entre outros;

6. Actividades de monitorizacdo da carreira, (i.e. sessdes de follow-up; monitorizar o

progresso do individuo e avaliar o sucesso da sua carreira).

3.4. O Papel das praticas de gestao de carreiras no empenhamento organizacional

As préticas de gestdo de carreiras apresentam um papel bastante relevante na gestdo
dos recursos humanos nas organizagdes, uma vez que constituem um instrumento crucial para
o desenvolvimento e sustentacdo da sua vantagem competitiva. De facto, as investigacoes

levadas a cabo nos ultimos anos revelam repercussdes considerdveis destas préticas nas
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atitudes e comportamentos dos individuos a varios niveis, nomeadamente na varidvel em
estudo na presente tese (i.e. empenhamento organizacional) (Barte, 2004; Boudreau, 1991;

Collins & Clark, 2003; Huselid, 1995; Jones & Escrever, 1992).

As praticas de gestdo de carreira permitem a promocdo e desenvolvimento de
competéncias no individuo, que conduzem a constru¢do de carreiras de sucesso € a promo¢ao
de melhores niveis de desempenho organizacional. Esta promoc¢dao do desenvolvimento
organizacional € sobretudo consequéncia da promogao de atitudes e comportamentos eficazes
no colaborador, que levam a existéncia de colaboradores qualificados, com elevados niveis de
motivacdo e empenhamento organizacional, bem como a redu¢@o dos niveis de absenteismo e

turnover (Greenhaus, et al., 2000).

Em vdrios estudos empiricos tem-se verificado que os primeiros anos do individuo nas
organizacdes sdo criticos para o desenvolvimento do seu empenhamento organizacional
(Louis, 1980), apresentando as experiéncias organizacionais positivas um impacto bastante
considerdvel na sua promocdo. A preocupacdo demarcada em desenvolver e aplicar
consistentemente priticas de gestdo de carreira, que se espelhem na formacdo e
desenvolvimento de carreira dos seus colaboradores, sdo o tipo de experiéncias positivas que
fomentam o empenhamento organizacional nos primeiros anos (Arnold & Mackenzie Davey,
1999; Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cannon-Bowers, 1991). De facto, existem evidéncias
de que a percepcao da existéncia de boas oportunidades de carreira numa organizacdo e a
preocupacdo demarcada da organizagdo com os seus colaboradores, espelhada sobretudo na
promocao de préticas de gestdo de carreira organizacional, revelam-se preditores importantes
do empenhamento organizacional do individuo (Morris, Lydka & Fenton-O’Creevy, 1983;

Arnold & Mackenzie Davey, 1999), satisfacdo (Kinicki, Carson e Bohlander's, 1992),

59



comportamentos de cidadania organizacional (Lambert, 2000), menor rotatividade e maior
indice de produtividade da organizacdo (Huselid, 1995) e turnover (Cappelli, 2004).

Apesar da perspectiva vigente ser aquela em que os individuos e as organizagdes
encerram em si a responsabilidade de promover praticas de gestdo de carreira, cada vez mais €
reconhecido o papel preponderante e activo de cada individuo nessa gestdao. Uma vez que o
empenhamento organizacional consiste num processo de troca, verifica-se que os individuos
que seguem uma gestdo de carreira numa perspectiva mais individual revelam niveis de
empenhamento menores com a organizagdo. Este facto decorre em muito dos colaboradores
acalentarem uma visao tradicional do conceito de gestdo de carreira, em que deposita na
organizacdo a grande responsabilidade de gerir a sua propria carreira (Brown & Scase, 1994).
Assim, na fase inicial de carreira, as organizacdes deverao ter uma preocupacdo demarcada
em apoiar os individuos no seu processo de gestdo de carreiras e na promoc¢do de uma visao
menos tradicional da mesma. Caso contrdrio, poderdo fomentar baixos niveis de
empenhamento organizacional.

Arnold e Mackenzie Davey, no seu estudo de 1984, defenderam que geralmente os
individuos licenciados quando integram uma determinada organiza¢do apresentam elevadas
expectativas acerca da sua carreira e da forma como as organizagdes os irdo ajudar a gerir a
mesma. Em dltima andlise, aquilo que esperam da organizagdo é que esta lhes promova a
oportunidade de frequentarem formacdo de elevada qualidade e oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional (Mabey, 1986; Pitcher & Purcell, 1997). De facto, os
autores verificaram que o critério mais preponderante na tomada de decisdo/op¢do por
determinada organizacdo nesta fase estava muito associada as perspectivas de carreira e
formacdo que estas pareciam promover aos seus colaboradores. Para além deste facto, existem
evidéncias considerdveis que demonstram que as expectativas ndo satisfeitas podem

apresentar um efeito detriorante nos niveis de empenhamento organizacional do individuo
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(e.g. Wanous, Poland, Premack & Shannon Davis, 1992), conduzindo a uma alteracdo
substancial nas atitudes e comportamentos dos individuos.

Os resultados dos autores vieram confirmar a teoria de Pitcher & Purcell (1997), que
defende que os recém-licenciados revelam grandes expectativas relativamente a gestdo da
carreira nas organizacdes, atribuindo grande importancia ao desenvolvimento de praticas
formais de gestdo de carreira. ApOs oito anos de experiéncia profissional, as praticas
informais de gestdo de carreira comecam a apresentar um maior grau de importancia € o
individuo comecga a apresentar uma perspectiva mais clara da importancia do seu papel
proactivo na gestdo da sua carreira. Neste sentido, as organizacdes tém de estar sensiveis ao
tipo de colaborador e especificamente ao estddio de carreira em que este se encontra, no
sentido de ir de encontro as suas necessidades e expectativas e fazer com este um trabalho

eficaz e que lhe permita desenvolver atitudes e comportamentos que se coadunem com a

constru¢do de um plano de carreira de sucesso.

Nesta fase de carreira o individuo deixa de ter a visdo mais romantica da carreira e das
organizacdes e tem bem presente a consciéncia de que ndo existem “empregos para a vida”
(Arthur & Rousseau, 1996). Esta clara percep¢do da mutabilidade do mercado e das carreiras,
leva a que o individuo seja mais proactivo na gestdo da sua carreira, devendo assim gerar as
suas opg¢oes de carreira e oportunidades por forma a perseguir os objectivos que pretende.

Ao nivel das préticas de gestdo de carreira, foram identificados dois tipos distintos de
praticas: umas focando a carreira do individuo dentro da organizagdo e a outro considerando a
carreira do individuo fora da organizacdao (Sturges et al., 2002). Os individuos podem
desempenhar uma ou as duas préticas, dependendo do tipo de estratégia que delinearam para a
sua carreira. Quando o individuo desenvolve a estratégia de procurar desenvolver a sua

carreira com a organizacgdo, tal como: conhecer pessoas influentes; procurar aconselhamento
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de carreira; procurar despertar a atengao para os seus sucessos, claramente que se trata de um
colaborador que se encontra empenhado com aquela organizagcdo especificamente e que
pretendem progredir internamente (Rosenbaum, 1979). Este tipo de colaboradores proactivos
e que revelam comportamentos desejdveis para com a organizacdo, revelam assim uma
expectativa que a organizagdo investiga na sua carreira € que o apoie, através do
desenvolvimento de praticas de gestdo de carreira orientadas para si e para o seu
desenvolvimento (De Vos, Buyens & Schalk, 2003; Rosseau, 2001b). Por seu lado, quando se
verifica a ocorréncia desse apoio, o individuo sente que a sua dedicacdo e empenhamento foi
retribuido e fica satisfeito por isso.

Contudo mantém-se ainda por explicar como é que a gestdo de carreira promovida
pelo individuo e pela organizacdo apresentam influéncia nas atitudes e comportamentos do
individuo para com a organizacdo. O contrato psicoldgico revela-se uma variavel interessante,
através da qual se poderd explorar a relagdo entre as praticas de gestdo de carreira e os
diversos comportamentos e atitudes do individuo. Como representante da relacdo do
individuo com a organiza¢do, o contrato psicoldgico reflecte promessas, expectativas e
experiéncias ao nivel das carreiras (Cavanaught & Noe, 1999). Os colaboradores quando
integram determinada organizacdo levam consigo um conjunto de expectativas relativamente
as suas carreiras, que quando satisfeitas podem promover comportamentos organizacionais
desejdveis, tais como empenhamento organizacional, entre outros (Sturges, Guest &
Mackenzie Davey, 2000).

Ao nivel do contrato psicoldogico, o que se verifica € que os colaboradores se
encontram motivados para retribuir a organizacao na medida em que esta lhes prestou apoio e
o suporte necessdrio ao desenvolvimento da sua carreira (Coyle-Shapiro, 2002). Esta
reciprocidade toma a forma de comportamentos de cidadania (Coyle-Shapiro & Kessler,

2000; Robinson & Morrison, 1995; Robinson, 1996), niveis elevados de desempenho
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(Bunderson, 2001; Johnson & O’Leary-Kelly, 2003; Robinson, 1996; Turnley & Feldman,
2000) e reduzidas taxas de turnover (Robinson & Rousseau, 1994; Robinson, 1996) e
absentismo (Johnson & O’Leary-Kelly, 2003). Contrariamente, ao ndo perceberem na
organizacdo esse tipo de suporte e retribuicdo, pensardo seriamente em abandonar a
organizacdo e procurar desenvolver a sua carreira noutra organizacdo que lhes possibilite a
promocao de praticas de gestdo de carreira tendo em vista os objectivos que delinearam para
si. Neste sentido, espera-se que as praticas de gestdo de carreira estejam positivamente
associadas a comportamentos de empenhamento organizacional, nivel de desempenho
elevado e negativamente relacionado com o absentismo e intencdo de tfurnover. O contrato
psicoldgico é assim encarado como uma varidvel mediadora na relacdo entre as préticas de
gestdo de carreira € o empenhamento organizacional, desempenho, absentismo e intenc¢ao de

turnover.

Na complexa e pouco conhecida relagdo entre as praticas de gestdao de carreira e as
atitudes e comportamentos, sugere-se a existéncia de duas teorias que explicam o impacto das

praticas de gestdo de carreira nas atitudes e comportamentos dos individuos.

A Teoria da Accdo Simbdlica de Pfeffer's (1981) sugere que préticas organizacionais
podem influenciar as atitudes e comportamentos dos individuos através das mensagens
subliminares que passam as seus colaboradores. A segunda teoria, consiste na Teoria da Troca
Social (Blau, 1964) defende que os colaboradores que recebem apoio e suporte da
organizacdo na gestdo da sua carreira, acabam por desenvolver um sentimento de
obrigatoriedade reciproca (Eisenberger e tal., 1990). De facto o apoio da organizacdo na
gestdo de carreira do individuo pode ser percebido como uma forma de suporte
organizacional. O que se verifica na literatura é que a percepc¢io de suporte organizacional

encontra-se positivamente correlacionada com os niveis de desempenho do individuo e
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negativamente correlacionados com o absentismo e turnover (Rhoades & Eisenberger, 2002).
Assim serd de esperar que as organizacdes em que se verificam praticas de gestdo de carreira
os colaboradores revelem melhores desempenhos, mais empenhamento organizacional e
menores intencao de furnover e turnover efectivo.

Neste sentido, as organizacdes devem revelar uma gestdo estratégica dos seus recursos
humanos, no sentido de promoverem praticas de gestdao de carreira que atraiam os melhores
do mercado e que promovam nestes percepgoes de suporte e apoio ao desenvolvimento da sua
carreira e a perseguicao dos seus objectivos. Neste sentido, os colaboradores revelarao um
desejo claro de permanecer na organizacdo e através de atitudes e comportamentos de
empenhamento, satisfacdio e motivagdo organizacional constituirdo aliados perfeitos na
promocao de estratégias competitivas de mercado e consequentemente no sucesso da
organizacdo. Contudo, nao basta termos departamentos de recursos humanos que tenham uma
orientagdo clara para o desenvolvimento de planos de gestdo de carreira, mas sobretudo
departamentos orientados para a promoc¢do constante e adaptada as caracteristicas de cada

colaborador e estdgio de carreira.
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Capitulo 4

EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL
E

INTENCAO DE PERMANENCIA



4.1. O papel do empenhamento organizacional no contexto actual

A dindmica organizacional que tem vindo a desenvolver-se nas ultimas décadas fez
salientar o papel fundamental dos recursos humanos na constru¢do da competitividade e da
qualidade que as organizagdes pretendem alcancar, por forma a garantirem o seu
desenvolvimento no actual contexto socioeconémico.

O estudo do empenhamento organizacional tornou-se um imperativo nao so cientifico,
como também um objecto de extrema importancia na sobrevivéncia das proprias organizagoes
e da prépria gestdo do mercado em que estas se movem.

Num ambiente caracterizado pela incerteza e pela mudanga constante, perante a nova
“paisagem” competitiva, as organiza¢des necessitam de individuos que ndo se limitem a
executar as funcdes pré-definidas, mas que sejam colaboradores criativos, capazes de se
envolverem nos objectivos da organizacdo, gerarem mudangas emergentes, extravasando com
frequéncia os limites do formalmente prescrito pela organizagdo (Pina e Cunha et al., 2003).
De facto, os resultados empiricos t€m revelado que o empenhamento pode ter implicacdes
considerdveis ao nivel do absentismo, da inteng¢do de furnover, do turnover, nas atitudes face
a mudanga, nos comportamentos de cidadania e no nivel de desempenho organizacional
(Allen & Meyer, 1990a; 1996; Becker, 1992; Meyer & Allen, 1984; Mowday, Steers &
Porter, 1979; O’Reilly & Chatman, 1986; Porter, Steers & Mowday, 1974). Assim ndo
surpreende ser este um dos construtos na literatura das organizagdes que mais interesse tem
despoletado nas dltimas décadas (Meyer & Allen, 1984).

Visto do ponto de vista organizacional, ter colaboradores empenhados apresenta-se
claramente como uma vantagem. As organizagdes valorizam o empenhamento dos seus
colaboradores na medida em que este reduz comportamentos como o absentismo, furnover,

baixos niveis de desempenho e motivacdo, entre outros. Para além disso, os colaboradores
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empenhados com a organizagdo envolvem-se com maior frequéncia com comportamentos
extra-papel e em comportamentos criativos e de inovacdo, fundamentais para manter a
competitividade organizacional (Katz & Kahn, 1978).

Randall (1987) defendeu contudo que uma organizacdo onde o empenhamento seja
elevado ndo apresenta sé aspectos positivos, podendo de facto conduzir a perda da capacidade
de inovar e de se adaptar & mudancga.

Promover o empenhamento nos colaboradores nao passard pelo facto das organizagdes
proporcionarem uma forma de ocupar o tempo e de constituirem em si mesmo uma fonte de
rendimentos. O empenhamento organizacional nos colaboradores passara sobretudo pelo facto
das organizagdes promoverem o desenvolvimento de oportunidades para realizarem tarefas
desafiantes e estimulantes, conhecer e interagir com pessoas interessantes e aprender novas
competéncias que conduzam ao desenvolvimento do individuo enquanto ser social e peca
fundamental das organizagdes.

Por sua vez, do ponto de vista dos individuos, é frequente verificar-se que as
organizacdes tendem a atribuir, directa e indirectamente, maiores recompensas aos
colaboradores mais empenhados, levando a que estes se sintam mais satisfeitos e motivados
por trabalhar naquela organiza¢do em particular (Meyer & Allen, 1984).

Contudo, um colaborador empenhado poderd apresentar aspectos menos positivos,
como o facto destes investirem a maior parte do seu tempo no trabalho, ndo estando tdao
disponiveis para investir noutros papéis de vida (por exemplo, familia; tempos livres). A par
deste desafio de gestdo e canalizacdo de energias do colaborador face aos seus diferentes
papéis de vida, estes poderdao ainda sentir menor necessidade de desenvolver competéncias
que os permitam estar adaptados ao mercado de trabalho no caso da organizacdo mudar ou
deixar de existir, vinculando-se e estando sobretudo adaptados aquela realidade

organizacional.
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Finalmente, de um ponto de vista social, quanto maior for o nimero de colaboradores
empenhados nas respectivas organizacdes, maior serd a probabilidade de aumentar a sua
produtividade e consequentemente, o crescimento econdémico das organizacdes €, numa

perspectiva mais abrangente, da sociedade em questao (Mowday et al., 1982).

4.2. Definicao do construto de empenhamento organizacional: As diferentes

abordagens tedricas

Na literatura sobre comportamento organizacional, o construto do empenhamento tem
sido utilizado para conceptualizar a relacdo entre o individuo e a organizagao de que faz parte.

Desde os anos 70 do século XX que o estudo do tema se tem intensificado, definindo-
se o empenhamento organizacional como sendo a crenga e aceitagdo dos objectivos e valores
organizacionais, a vontade de exercer esforco no sentido de alcancar os objectivos da
organizacdo e um forte desejo de permanecer como elemento dessa mesma entidade
(Mowday, Steers & Porter, 1979). Esta definicio envolver o conceito de identificagcdo
organizacional que equaciona a partilha de valores entre o individuo e a organizagao,
permitindo a percep¢do de singularidade ou de presenca (Ashford & Mael, 1989, Cheney,
1983, Dutton, Dukerich & Harquail, 1994, Tajfel, 1982, cit. Tavares, 2001). Contudo, a
identificacdo organizacional revela-se insuficiente na compreensdo do empenhamento
organizacional, uma vez que este se revela como um conceito mais abrangente.

Consequéncia das vdrias correntes tedricas e empiricas, pouco € 0O consenso
relativamente ao construto do empenhamento organizacional. Os debates e investigacdes
existentes na literatura cientifica incidem sobretudo em aspectos como: defini¢cdo e medic¢ao;

multidimensionalidade; possibilidade deste ter diferentes alvos ou focalizagbes na propria
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organizacdo; antecedentes e consequéncias, bem como a sua relagdo com outras varidveis
organizacional (Tavares, 2001).

Ao nivel do enquadramento tedrico, encontramos duas grandes abordagens: por um
lado, o empenhamento conceptualizado como uma atitude (Allen & Meyer, 1990b; Meyer &
Allen, 1984, 1997; Mowday et al., 1979, O’Reilly & Chatman, 1986), por outro, como um
comportamento (Besser, 1993; Oliver, 1990; Randall, Fedor & Longenecker, 1990; Salancick,
1979; Swailes, 2000; Wiener & Gechman, 1977, cit. por Meyer & Allen, 1997).

Numa fase inicial da investigagdo empirica do construto, esta distingdo era bastante
demarcada, tendo sido bastante importante ndo sé para a definicio e medida do
empenhamento organizacional, bem como para as abordagens que tentavam descortinar os
seus antecedentes e respectivas consequéncias. Mowday e col (1979) descreveram estas duas
abordagens de forma a que o empenhamento atitudinal seja o foco nos processos pelos quais
as pessoas pensam acerca da sua relagdo com as organizacdes € o empenhamento
comportamental a forma como os individuos ficam limitados a uma organiza¢do € como
lidam com esse problema.

De acordo com a perspectiva comportamental, o empenhamento organizacional
permite explicar as sequéncias de comportamento ou cursos de accdo percepcionadas — tanto
pelos observadores exteriores como pelos proprios individuos — como consistentes
relativamente a pertenca de um individuo a uma organizaciao (Hulin, 1990). Neste sentido, o
empenhamento envolve escolhas comportamentais e a rejeicdo de cursos de accdo
alternativos. Constituem componentes importantes deste construto, a interpretacdo que se faz
do comportamento, bem como as atitudes e cogni¢des dos individuos que estdo directamente
envolvidos na sequéncia comportamental.

O modelo de empenhamento comportamental decorre dos modelos de processamento

da informag¢do social baseados no trabalho de Festinger (1957, citado por Salancik, 1977)
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sobre a teoria da dissondncia cognitiva, e de Salancik (1977) sobre o processamento de
informacdo. De acordo com esta abordagem, € a auto-observacdo dos comportamentos
passados e presentes do individuo que vai influenciar as suas atitudes presentes e futuras. Esta
relacdo causal é mediada pelo ambiente, o qual determina a saliéncia diferenciada das
informacdes para o mesmo (Hulin, 1990).

Salancik (1977) identifica alguns factores que podem aumentar o empenhamento
comportamental como sejam: o nimero de comportamentos semelhantes desenvolvidos pelo
individuo; o seu grau de escolha sobre esses mesmos comportamentos (comportamentos
voluntdrios ou nao-voluntérios); a revogabilidade dos seus actos, bem como o seu grau de
explicitude.

De acordo com Randall et al. (1990) o empenhamento é a expressio dos
comportamentos e acgdes. Alguns comportamentos que exprimem o empenhamento dos
colaboradores sdo a preocupagdo com a qualidade, o sentido de sacrificio, a prontidio em
partilhar conhecimento e a forma como esta no local de trabalho.

No ambito desta conceptualiza¢do, Swailes (2000) cria uma escala de empenhamento
a escala de empenhamento comportamental (Behavioral Commitment Scale —BCS), construida
por trés dimensdes: realizacdo, inovacdo e congruéncia entre os objectivos organizacionais e
os objectivos individuais. Esta escala tenta representar a realidade, medir o empenhamento
tangivel e ndo as razdes para se desenvolver o empenhamento.

Em suma, segundo a perspectiva comportamental, os colaboradores sdo vistos como
empenhados com uma determinada ac¢do, ao invés de uma entidade. Por exemplo
colaboradores que apresentam um empenhamento para se manterem nas suas organizacdes
podem desenvolver uma visdo mais positiva desta mesma organizacdo consistente com o seu
comportamento de evitar dissonancia cognitiva ou de manter auto-percepgdes positivas. O

objectivo desta corrente de investigacao ao invés da atitudinal, consistia em perceber em que
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condi¢des o individuo se tornam empenhados com determinada ac¢do (Kiesler, 1971;
Salancik, 1977%).

O estudo do empenhamento atitudinal envolveu geralmente a medida de envolvimento
a par de outras varidveis que eram tidas como antecedentes ou consequentes do
empenhamento. O objectivo deste tipo de investigacao passava sobretudo por demonstrar uma
forte correlacdo entre o empenhamento e resultados desejdveis (segundo uma perspectiva
organizacional), tais como baixo absentismo, turnover e elevados niveis de produtividade,
bem como determinar que caracteristicas pessoais e situacionais contribuem para o
desenvolvimento de elevados niveis de empenhamento. Assim, de forma implicita o objectivo
desta corrente tedrica e empirica € sobretudo o estabelecimento de relacdes causais.

Segundo a perspectiva atitudinal, o empenhamento organizacional € conceptualizado como
uma ligacdo psicoldgica afectiva do individuo a organizacdo, que se manifesta através da
vontade em permanecer na mesma (Allen & Meyer, 1990a).

Outra forma de perspectivar o empenhamento, e de acordo com Mathieu & Zajac
(1990) a mais usual, decorre dos estudos de Porter, Steers, Mowday & Boulian (1974) e
Mowday et al. (1979), que identificam trés componentes do empenhamento organizacional:
(a) uma crenca e aceitacao, por parte do individuo, dos valores e objectivos da organizacao;
(b) uma vontade do individuo em desenvolver esforcos e sacrificios em prol da organizacio; e
(c) uma forte intencdo, ou desejo, do individuo permanecer membro da organizagdo. Trata-se
assim, “da intensidade relativa da identificacdo de um individuo e do seu envolvimento em
relacdo a organizacdo em que trabalha” (Mowday et al., 1979, p. 226). Esta perspectiva
evidencia os sentimentos de pertenca, de identificacdo, de lealdade e a ligacdo afectiva do
individuo a organizacdo. O conceito de empenhamento nao é concebido como mera lealdade
passiva, mas como uma relagcdo activa dos individuos com a organizagdo, no sentido de se

demonstrarem predispostos a agir em prol da mesma e do bem-estar organizacional.
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O facto desta abordagem perspectivar o empenhamento como expressao das crengas e
opinides dos individuos, mas também da sua ac¢do, implica que o conceito de empenhamento
organizacional de Mowday et al. (1979) envolva quer a definicdo de empenhamento
atitudinal, quer algumas das componentes da defini¢do de empenhamento comportamental.
Por esta razdo, alguns investigadores consideraram que o empenhamento organizacional,
concebido por Mowday et al. (1979) se revela como um construto multidimensional.

Mowday et al. (1979) desenvolveram um instrumento que lhes permitiu
operacionalizar o construto de empenhamento organizacional e medi-lo empiricamente: o
Organizacional Commitment Questionnaire (OCQ), tendo através dos seus estudos
comprovado a consisténcia interna e validade dos resultados obtidos pelo instrumento.
Contudo, Allen & Meyer (1990a) afirmam que o OCQ mede apenas uma das componentes do
empenhamento, ou seja, o empenhamento afectivo, pelo que o modelo de Mowday et al.
(1979) é considerado unidimensional.

Desde os finais dos anos 70/80, que o interesse pelo conceito de empenhamento
organizacional, por parte dos investigadores, tem vindo a aumentar (Mowday et al. 1979). O
empenhamento comecou a ser considerado como uma varidvel importante para a
compreensdo do comportamento no trabalho. No entanto, como se referiu anteriormente,
permanecem algumas divergéncias na comunidade cientifica na conceptualizagdo e medi¢ao
deste construto.

Na sua génese, o empenhamento organizacional foi conceptualizado e concebido
numa perspectiva unidimensional tendo sido enfatizado o vinculo instrumental (Becker, 1960)
e afectivo (Mowday et al. 1979). Mais tarde, o conceito evoluiu no sentido da
multidimensionalidade, patente, sobretudo, no trabalho de Meyer & Allen (1991), O’Reilly &

Chatman (1986) e Penley & Gould, (1988).
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Apesar da divergéncia vivida na comunidade cientifica ao nivel do empenhamento
organizacional, a maioria da investigacdo na drea do empenhamento organizacional
enveredou pelo estudo do empenhamento atitudinal, tendo este recebido maior atencdo na
literatura, tanto a nivel tedrico como empirico. Como consequéncia deste maior destaque, os
desenvolvimentos tedricos mais recentes acerca do empenhamento organizacional centraram-
se no empenhamento enquanto atitude.

Decorrente da abordagem atitudinal, surge o modelo de Meyer e Allen (Allen &
Meyer, 1990a; Meyer & Allen, 1991). Este modelo procura compreender qual a componente

de empenhamento que se afigura como mais dominante no individuo.

4.3. Modelo dos trés componentes de Allen & Meyer

Meyer & Allen (1991) efectivaram um levantamento de varias definicdes de
empenhamento, concluindo que este era visto como um estado psicolégico que caracteriza a
relacao dos colaboradores com a organizacdo e que apresenta implicacdes na decisdo de
permanecer ou nao na organizacao. Os autores percebem nesta andlise das varias definicoes,
ndo s6 uma panoplia de diferentes perspectivas e linhas tedricas, como a existéncia de um
agrupamento de aspectos que parecem ser transversais as multiplas defini¢des naquilo que os
autores chamam as trés componentes de empenhamento: afectivo; continuo e normativo.
Desta forma, as diferencas nas vdérias definicdes de empenhamento organizacional situam-se
sobretudo na natureza do estado psicolégico descrito. Baseado no reconhecimento destas
diferencas, Allen & Meyer (1990a) definem uma concep¢ao de empenhamento assente em
trés componentes, as quais reflectem trés estados psicoldgicos ndo mutuamente exclusivos.

Mowday et al. (1979) definem empenhamento como “a intensidade relativa da

identificacdo de um individuo e o envolvimento em relagdo a uma organizagdo particular.
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Pode ser caracterizada, pelo menos, por trés factores relacionados: (1) uma forte crenca e
aceitacdo dos objectivos e valores da organizacdo; (2) prontiddo em exercer um esforco
considerdvel em prol da organizacdo e (3) um forte desejo de permanecer membro da
organiza¢do” (Mowday et al., 1979). Tal defini¢do pressupde, na perspectiva dos autores, que
o empenhamento nao seja encarado como uma mera lealdade passiva, mas como uma relacao
activa dos individuos para com a organizagdo, no sentido em que estes estdo dispostos a dar
algo a organizacdo, a agir em funcdo e/ou para beneficio organizacional. O empenhamento
pode ser inferido, ndo sé da expressao das crencas e opinides dos individuos, mas também da
sua accdo, dai que o conceito de empenhamento organizacional de Mowday et al. (1979)
envolva quer a abordagem atitudinal, quer da abordagem comportamental.

Fundamentando-se nesta defini¢do, Meyer & Allen consideraram a componente do
empenhamento afectivo, como o grau em que o individuo se sente emocionalmente ligado,
identificado e envolvido na organizacao (Mowday et al. 1979; Porter, Crampon & Smith,
1976; Porter et al (1974).

<

Por seu lado Becker (1960) descreveu o empenhamento como “uma disposi¢do para
tomar parte em linhas de actividade consistentes, como resultado da acumulacdo de
“apostas”, que serdo perdidas se a actividade for descontinua” (Becker, 1960). Este autor
defende uma perspectiva de empenhamento como estando associado a uma percepg¢ao de algo
de valor que o individuo investiu (por exemplo, tempo, esforco no trabalho, dinheiro,
desenvolvimento de amizades no trabalho e competéncias especificas), que pode ser perdido,
ou ter custos adicionais para o individuo, se este abandonar a organizacdo (Meyer & Allen,
1984). Meyer & Allen (1984) designaram este tipo de empenhamento de “empenhamento

instrumental ou de continuidade”. Este constitui no grau em que o colaborador se mantém

ligado a organizagdo devido ao reconhecimento dos custos associados com a sua saida da
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mesma (Becker, 1960; Farrell & Rubult, 1981; Hrebiniak & Alutto, 1972; Rusbult & Farrell,
1983)

Autores como Wiener (1982) definiram empenhamento como “a totalidade de
pressoes normativas internalizadas que levam a agir de encontro aos objectivos e interesses
organizacionais” (Wiener, 1982) e sugeriu que os individuos exibem comportamentos
somente porque “acreditam que é a coisa certa a fazer” (Wiener, 1982). Desta forma temos
aquilo a que os autores designam por empenhamento normativo, que diz respeito ao grau em
que o colaborador possui um sentido de obrigacdo, ou dever moral de permanecer na
organizacao (Scholl, 1981; Wiener & Vardi, 1980; Wiener, 1982). Esta abordagem € a menos
abordada na literatura de empenhamento organizacional (Allen & Meyer, 1990a).

O empenhamento normativo seria influenciado pela experiéncia do individuo no que
diz respeito a socializacdo familiar, cultural e posteriormente, pela socializacido
organizacional (Allen & Meyer, 1990b). Esta forma de empenhamento difere do
empenhamento afectivo, uma vez que reflecte um sentido de dever, uma obrigacdo ou
vocagdo para trabalhar na organizagdo, mas nio necessariamente uma ligagao emocional. No
que diz respeito ao empenhamento instrumental, também apresenta diferencas no sentido em
que ndo se baseia necessariamente numa andlise custo-beneficio por parte do colaborador.

Meyer & Allen (1984) consideram mais adequado que o empenhamento afectivo, de
continuidade e normativo sejam considerados como componentes distintas de empenhamento
organizacional e ndo como tipos, uma vez que a relacdio de um colaborador com uma
organizag¢do poderd reflectir varios graus e/ou niveis das trés componentes de empenhamento.

Assim, ao nivel da investigacdo poderd chegar-se a compreensdo da relagdo do
individuo com a organizacao, considerando-se as trés componentes em simultaneo ao invés de
serem consideradas de forma isolada e dissociada. Por exemplo, um colaborador pode sentir,

simultaneamente, uma forte ligacdo para com a organizacdo e um sentido de obrigacio em
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permanecer nela. Um outro colaborador pode gostar de trabalhar na organizacdo, mas também
reconhece que serd muito dificil deixd-la do ponto de vista econémico. Por ultimo, um
terceiro colaborador pode experimentar um grau considerdvel de desejo, necessidade e
obrigacdo em permanecer na actual organizacdo (Allen & Meyer, 1990 a).

Meyer & Allen (1997) defendem e sustentam a natureza multidimensional do
empenhamento organizacional, opondo-se aos modelos teéricos que o encaram de forma
unidimensional, realcando apenas uma das trés componentes. De facto, por forma a obter uma
melhor compreensao da relacdo do individuo para com a organizagdo, € desejavel que os
investigadores considerem a forca das trés componentes, em detrimento de classificar a
relacao de um individuo com a organizagao, tendo em linha de conta uma das componentes
(Meyer & Allen, 1997).

Nesta perspectiva, o empenhamento organizacional pressupde trés componentes ou
dimensdes: a dimensao afectiva, a instrumental e a normativa. Esta abordagem defende que a
ligacdo entre o individuo e a organizacdo diminui a probabilidade de existir turnover, mas a
natureza dessa ligacdo difere consoante a dimensao do envolvimento que é preponderante. Os
colaboradores com um forte empenhamento afectivo permanecem na organizagdo porque
querem, os com um forte empenhamento instrumental porque necessitam e aqueles que t€ém
um empenhamento normativo elevado, porque sentem que o devem fazer (Allen & Meyer,

1990b; Meyer & Allen,1997).

4.4. Operacionalizacio do modelo dos trés componentes de Allen & Meyer

Allen & Meyer (1990 a) desenvolveram e validaram um instrumento no sentido de

validar o seu modelo de empenhamento organizacional, sendo constituido por trés dimensdes:

dimensdo de empenhamento afectivo, dimensdo de empenhamento de continuidade e
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dimensao de empenhamento normativo. O modelo dos trés componentes a par dos resultados
obtidos através de andlises exploratérias (Allen & Meyer, 1990 a; McGee & Ford, 1987,
Reilly & Orsak, 1991) e confirmatérias (Dunham et al. 1994; Hackett et al., 1994; Meyer et
al., 1990; 1993; Shore & Tetrick, 1991; Somers, 1993) tornou-se um dos modelos mais
aceites na literatura da temética, encontrando assim suporte empirico de que as trés escalas
medem construtos distintos (Meyer & Allen, 1997).

Alguma evidéncia empirica revela correlacdes entre as escalas de empenhamento
afectivo e de empenhamento normativo, sugerindo que os sentimentos de ligacdo afectiva e
sentido de obrigagcdo para com a organiza¢do ndo sdo independentes (Hackett et al., 1994).
Estas duas escalas tendem a mostrar padrdes similares de correlagdo com as medidas que lhe
sao antecedentes e consequentes. Contudo, as correlagdes alcancadas pela escala de
empenhamento afectivo tendem a ser mais elevadas do que as alcancadas pela escala de
empenhamento normativo. Por seu lado a escala de empenhamento de continuidade apresenta
correlagdes mais baixas (Tavares, 2001).

Embora o desejo de permanecer na organizacdo seja diferente do sentimento de
obrigacdo em fazé-lo, parece haver uma tendéncia para que estes co-ocorram, uma vez que as
componentes afectiva e normativa, embora sejam dimensdes distintas, aparecem de algum
modo relacionadas. Para Allen & Meyer (1990 a) “ndo estd ainda claro qual a ordem causal
no desenvolvimento destas duas atitudes e, no caso de assim ser, qual a ordem da
causalidade. Pode-se especular que, tal como as obrigacdes morais sdo internalizadas para
formar as normas pessoais, elas influenciam os sentimentos dos individuos acerca do que

estes querem fazer”.
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4.5. Empenhamento Organizacional: Um construto multidimensional?

A opinido dos investigadores acerca das dimensdes do construto empenhamento
organizacional parece ndo ser unanime. Alguns autores defendem que o empenhamento
organizacional é um construto unidimensional (Becker, 1960; Mowday et al, 1979; Wiener,
1982), outros conceptualizam o modelo como tridimensional (O’ Reilly e Chatman, 1986;
Penley e Gould, 1988; Allen e Meyer, 1990), existindo um outro grupo de investigadores que
refere apenas duas dimensdes no conceito (Decotiis ¢ Summers, 1987; Mayer e Schoorman,
1998).

A unidimensionalidade do construto de empenhamento organizacional € vista por
Meyer e Allen (1984), na conceptualizacio do modelo de Becker (1960) numa tunica
dimensao semelhante ao empenhamento instrumental. Da mesma forma, o modelo de Wiener
(1982) vai de encontro a designacio de Allen e Meyer do empenhamento normativo,
direccionando o construto para uma unica dimensdo (Meyer e Allen, 1984). Alguns
investigadores defendem que o empenhamento organizacional conceptualizado por Mowday
et al (1979) € um construto multidimensional. Porém, Allen e Meyer (1990) defendem que o
instrumento concebido pelos autores para operacionalizar o conceito, o Organizational
Commitment Questionnaire (OCQ), mede somente uma das dimensdes do empenhamento, a
dimensdo afectiva, convertendo-se num modelo unidimensional. Dunham et al (1994)
partilham da visdo de Allen e Meyer. Apds terem comparado as trés escalas de Allen e Meyer
(1990) com 0 OCQ de Mowday et al (1979), verificou-se uma forte correlacio do OCQ com a
escala do empenhamento afectivo. De forma similar, O’ Reilly e Chatman (1986)
confirmaram a existéncia de relacdo entre a dimensdo interiorizagdo do seu modelo de

empenhamento organizacional e o0 OCQ.
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Para Decotiis e Summers (1987), o empenhamento organizacional é um construto
bidimensional sustentado na (1) interiorizacdo dos objectivos e valores da organizacdo e no
(2) envolvimento em torno desses objectivos e valores. Mayer e Schoorman (1998), tendo por
base os trabalhos de Angle e Perry (1981) diferenciaram duas dimensdes do construto de
empenhamento organizacional, tendo sugerido um aperfeicoamento do Organizational
Commitement Questionnaire. Assim, os autores visam uma dimensdo do empenhamento
inerente aos valores, que reside na crenca e aceitacdo dos objectivos, valores e prontidio em
exercer um esforco em prol da organizagdo. Outra dimensdo relacionada com o
empenhamento instrumental, consiste no desejo de permanecer como membro da
organizacdo. Um elevado empenhamento instrumental significa um trabalhador motivado
para participar.

O modelo do empenhamento organizacional desenvolvido por Meyer e Allen é
consensualmente referido na literatura como um construto tridimensional. Allen e Meyer
(1990) e Meyer e Allen (1997) defendem a tridimensionalidade do construto, visto ser mais
ajustado considerar o empenhamento afectivo, instrumental e normativo como as trés
dimensdes do conceito correspondendo a estados psicoldgicos distintos, comuns a um Unico
tipo de empenhamento e ndao como tipos de empenhamento organizacional diferentes. Os
autores do modelo argumentam que a relacdo dos colaboradores com a organizacdo pode
reflectir varios graus dos trés tipos de empenhamento. Desta forma, Allen e Meyer (1990) e
Meyer e Allen (1997) defendem o vector multidimensional do empenhamento organizacional,
opondo-se aos modelos tedricos que advogam o empenhamento organizacional como sendo
unidimensional, ou seja, destacando o empenhamento afectivo (Mowday et al, 1979), ou o
empenhamento instrumental (Becker, 1960) ou ainda o empenhamento normativo (Wiener,

1982).
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No que se refere a critica dos modelos multidimensionais do empenhamento
organizacional todos sdo alvo de andlise e interpretacdes diferentes e diversas. O modelo de
empenhamento organizacional de Meyer e Allen (1990) foi também criticado nas suas trés
componentes. Mayer e Schoorman (1998) criticam a escala de empenhamento normativo,
referindo que o empenhamento normativo é baseado em normas pessoais que guiam as
accdes. Embora o empenhamento normativo afecte o comportamento, ¢ mais uma constante
nas organizagdes para um determinado individuo do que um varidvel com influéncia numa
organizacdo particular. Acerca da dimensdao normativa Mayer e Schoorman (1998) afirmam
que ndo € especifica e bem explicitada no modelo. Perante esta critica Allen e Meyer (1990)
assumem que deram pouca atencdo ao desenvolvimento desta componente, em virtude da
falta de literatura acerca dos antecedentes da dimensdo e da dificuldade em medir o construto
normativo, o que dificultou a operacionaliza¢do do conceito nos seus estudos.

Os estudos realizados como resposta a solicitacdo de Allen e Meyer (1990, 1996) a
fim de compreender melhor a componente normativa do modelo, Chen e Francesco (2003)
concluiram sobre a existéncia do efeito mediador do empenhamento normativo em relacdo ao
empenhamento afectivo e Cheng e Stockdale (2003) realcam o papel interactivo do
empenhamento normativo em relacdo ao empenhamento instrumental.

Quanto a escala de empenhamento instrumental de Meyer e Allen (1984); McGee e
Ford (1987) colocaram em duivida a sua uniformidade e identificaram duas subdimensdes, por
um lado a percepgdo da falta de alternativas e os investimentos efectuados na organizagao e,
por outro, o sacrificio pessoal que resultaria da saida da organizagdo. Existe uma correlagdo
positiva entre a subdimensao sacrificio pessoal e o empenhamento afectivo e uma correlagdao
negativa, estatisticamente significativa, entre a subdimensdo falta de alternativas e
empenhamento afectivo (McGee e Ford, 1987). Cheng e Francesco (2003) obtém resultados

opostos aos de McGee e Ford (1987), comprovando que a componente alternativas percebidas
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e a componente elevado sacrificio pessoal estio muito relacionadas e ndo t€ém diferentes
relacdes com as suas determinantes e consequéncias, 0 que caracteriza o empenhamento
instrumental como unidimensional. No parecer de Mathieu e Zajac (1990), a identifica¢do
organizacional constitui uma das subdimensdes do empenhamento afectivo, tal como ele é
definido por Mowday et al (1979). O empenhamento afectivo e o empenhamento instrumental
sdo conceitos em parte semelhantes na medida em que cada um contém elementos do outro.
Os autores salientam ainda que ndo € nitidamente diferenciada a relacdo entre desejo de
permanecer e intencdo de permanecer na organizagdo, conjecturando que seja eliminada a
componente desejo de permanecer na organizagdo do empenhamento afectivo.

Mayer e Schoorman (1998) censuram o trabalho de Mathieu e Zajac por identificarem
duas dimensdes do construto empenhamento organizacional e utilizarem o OCQ de Mowday
et al (1979) para medir as escalas de empenhamento atitudinal e empenhamento instrumental,
quando o instrumento avalia somente o empenhamento afectivo.

Allen e Meyer (1996) concluem que das trés componentes do empenhamento, o
empenhamento afectivo € o que parece ter consequéncias mais desejadveis para o
comportamento organizacional. Os autores referem que o seu modelo, entre os modelos de
empenhamento organizacional, foi o que obteve maior validagdo empirica até ao momento
(Meyer e Allen, 1997). Esta opinido € reforcada por Hackett, Bycio e Hausdorf (1994), que
encontraram suporte para o modelo das trés componentes de Allen e Meyer. Por fim, Meyer e
Allen (1997) exaltam a superioridade do seu modelo no facto deste modelo incorporar

resultados de um alargado nimero de estudos e usar medidas que outros desenvolveram para

testarem os seus modelos.
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4.6 . Variaveis antecedentes do empenhamento organizacional

A literatura do empenhamento organizacional preocupou-se em identificar os
antecedentes ou determinantes deste construto, no sentido de permitir a identificacdo das
caracteristicas individuais e situacionais que contribuem para o desenvolvimento do
empenhamento nos colaboradores em relagdo a organizagdo e determinar em que medida
esses antecedentes foram responsaveis pelo desenvolvimento do envolvimento organizacional
(Meyer & Allen, 1997).

Apesar do grande niimero de estudos a investigar os determinantes do empenhamento
organizacional, hd pouca concordancia relativamente ao impacto dos factores individuais e
organizacionais no mesmo (Mottaz, 1988). A pandplia de diferentes defini¢des e
operacionalizacdes de empenhamento tornam dificil a interpretacdo, comparagdo e
concilia¢do dos resultados.

Na literatura existe um conjunto de estudos sobre a temdtica, podendo este agrupar-se
em quatro grandes tipos: 1) factores individuais e organizacionais apresentam impacto
significativo no empenhamento, contudo o factor organizacional € o determinante mais
poderoso; 2) caracteristicas individuais sdo melhor preditivas que as organizacionais; 3) o
conjunto de factores prova a importancia de ambas as caracteristicas; 4) caracteristicas
organizacionais sdo as maiores determinantes e as caracteristicas individuais nao tém impacto

no empenhamento (Meyer & Allen, 1997).

4.6.1. Variaveis antecedentes do empenhamento afectivo

Os antecedentes do empenhamento afectivo englobam, segundo Steers (1977), trés

categorias: as caracteristicas pessoais dos trabalhadores (desejo de realizagdo, idade, nivel de
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habilitagdes), as caracteristicas da funcao (identidade com a funcao, interaccdo, feedback) e as
experiéncias de trabalho (atitudes de grupo, dependéncia da organizacdo, importacdes
pessoais).

No que diz respeito as varidveis organizacionais, a literatura apresenta evidéncias que
sustentam a ideia de que a estrutura organizacional influencia o empenhamento afectivo. Por
exemplo, a descentralizacdo revelou-se bastante relacionada com um elevado empenhamento
afectivo (Bateman & Strass, 1984; Morris & Steers, 1980). Contudo, estas evidéncias ndo se
demonstram fortes nem consistentes (Mathieu & Zajac, 1990).

O foco da investigacdo do empenhamento tem-se direccionado sobretudo para a forma
como as politicas organizacionais t€ém sido desenhadas e criadas. Muitos destes estudos
focam-se na forma como essas politicas t€m em consideragdo a percepcao de justica dos
individuos. De facto, foi provada uma correlagdo positiva entre as percepgdes de justica e o
envolvimento afectivo, bem como a forma como as politicas organizacionais sao
comunicadas.

As caracteristicas das tarefas, principalmente a ambiguidade dos papéis e a variedade
de competéncias, desempenham um papel secundario como antecedentes do empenhamento
organizacional. Esta conclusao vem contrariar os trabalhos de Allen & Meyer (1990b; 1996);
Meyer & Allen (1997) e Meyer, Irving & Allen (1998), que enfatizaram o papel das
experiéncias de trabalho, nomeadamente o trabalho desafiador, o grau de autonomia e a
variedade de competéncias (factores intrinsecos) no empenhamento afectivo. Sturges & Guest
(2001) identificaram trés categorias com influéncia no empenhamento, no que diz respeito ao
empregador: a) o modo como as expectativas foram satisfeitas, o apoio dado a gestdo de
carreira, a formacdo e ao desenvolvimento, b) a cultura e o clima organizacional e c) a
possibilidade de se estabelecer uma relacdo de equilibrio e harmonia entre o trabalho e a vida

pessoal, o reconhecimento e as recompensas pelo resultados e a progressdo na carreira.
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Dornstein & Matalon (1989) identificaram oito varidveis responsaveis por cerca de 65% da
variancia no empenhamento organizacional. Estas varidveis sdo: o desenvolvimento de um
trabalho interessante e desafiador, as atitudes dos colegas para com a organizacdo, a
dependéncia organizacional, a idade, a educacdo, as alternativas percebidas fora da
organizacdo, as atitudes da familia e dos amigos em relacdo as fun¢des desempenhadas e a
importancia dada a organizagdo. Dutta, Roy & Ghose (1997) introduziram ainda novas
variaveis no estudo dos antecedentes do empenhamento organizacional: o ambiente interno e
o ambiente externo. O conhecimento destes ambientes varia entre diferentes hierarquias,
podendo assim prever-se o empenhamento organizacional de formas distintas.

A investigacdo ao nivel das caracteristicas pessoais centrou-se em dois tipos de
varidveis: as varidveis demogréficas (idade, sexo) e as varidveis psicoldgicas (personalidade;
valores). A relagdo entre varidveis demograficas e o empenhamento afectivo revela-se pouco
consistente e forte. Apesar de alguns estudos terem revelado e evidenciado o impacto das
diferencas de sexo no empenhamento afectivo, os estudos de meta-andlise revelam que as
varidveis sexo e empenhamento afectivo ndo se encontram relacionadas (Aven, Parker &
McEvoy, 1993; Mathieu & Zajac, 1990). Os autores t€ém defendido que os resultados
encontrados entre diferencas de sexo e empenhamento sdo atribuidos as diferencas nas
experiéncias e caracteristicas de trabalho em algumas amostras, do que propriamente a
varidvel sexo. Contudo, autores como Mowday et al. (1982) indicam que a maior parte dos
seus estudos demonstram resultados que sustentam um maior empenhamento feminino. Por
outro lado, os estudos empiricos de Aven et al. (1993), Harrison & Hubbard (1998), Mathieu
& Zajac (1990) revelam a inexisténcia de diferencas significativas.

Estudos de meta-andlise revelam que a relacdo entre a idade, a antiguidade e o
empenhamento afectivo estdo significativamente relacionados, embora esta relacdo seja mais

forte com o empenhamento de continuidade (Mathieu & Zajac, 1990), verificando-se mesmo
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quando varidveis que sdo confundidas com a idade sdo controladas (Allen & Meyer, 1993).
Estes resultados podem dever-se ao facto dos colaboradores poderem necessitar de um grande
conjunto de experiéncias ligadas a organizacdo para se tornarem fortemente ligados e pelo
facto de serem ja colaboradores de longa data (*“ Estou aqui hd 20 anos, tenho de gostar
disto”). Podera ainda decorrer de uma outra explicagdo: passado algum tempo, apenas aqueles
que desenvolvem um empenhamento afectivo permanecem e escolhem permanecer na
organizacdo. Todo aquele que ndo desenvolveu um empenhamento afectivo com a
organizacdo acaba por abandoné-la, pelo que serd de esperar que colaboradores que estejam
ha mais tempo na organiza¢do tenham sobre esta um empenhamento afectivo. Gaertner &
Nollen (1989) sugerem que estas duas varidveis estdo mais associadas ao empenhamento de
continuidade do que ao empenhamento afectivo, uma vez que elas t€ém implicacdes ao nivel
da empregabilidade potencial dos individuos. Contudo, Allen & Meyer (1993) demonstram
que quando a varidvel idade € controlada, a correlacdo entre o empenhamento afectivo e
antiguidade diminui, ou seja, a idade constitui uma varidvel mediadora desta relagao.

O estudo de Mathieu & Zajac (1990) evidencia que o empenhamento afectivo e a
idade revelam uma relagc@o significativa ainda que fraca. Para Allen & Meyer (1993) e
Harrison & Hubbard (1998) a medida que os individuos ficam mais velhos e permanecem na
organizacdo, as alternativas tendem a diminuir e os investimentos a aumentar, o que resulta
num aumento do empenhamento afectivo em relac@o a organizagdo que fazem parte.

Ao nivel das varidveis educacionais, verifica-se a existéncia de uma relacdo negativa
com o empenhamento organizacional (Harrison & Hubbard, 1998). O nivel de escolaridade
mantém uma relacdo negativa com o empenhamento organizacional, pois os individuos com
um nivel de escolaridade mais elevado percepcionam mais hip6teses de conseguir outras
oportunidades de emprego (Angle & Perry, 1981; Gaertner & Nollen, 1989; Mowday et al.,

1982). De acordo com Mathieu & Zajac (1990) o nivel de escolaridade correlaciona-se
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(negativamente) mais fortemente com a dimensdo afectiva do que com a de continuidade. Os
autores explicam que este resultado se pode dever ao facto dos individuos detentores de um
nivel de escolaridade mais elevado terem expectativas que a organiza¢do pode nio conseguir
satisfazer.

Nem sempre a relacdo entre educacido e envolvimento tem que ser negativa, desde que
a organizacao tenha em conta as expectativas profissionais dos seus trabalhadores e as procure
satisfazer. Mottaz (1986) defendeu que a natureza da relacdo entre educagdo e empenhamento
organizacional € resultado das experiéncias de trabalho e nao simplesmente das oportunidades
alternativas de emprego ou do grau em que o trabalhador estd empenhado com a profissao que
detém.

Alguns estudos validaram a questdo da relagdo entre envolvimento e caracteristicas
particulares de personalidade como sendo mais ou menos capazes de desenvolver um
empenhamento afectivo.

A evidéncia empirica que comprova a relagdo entre empenhamento afectivo e
varidveis disposicionais € escassa, sendo excepcdo o estudo de Buchanan (1974) que
demonstra que os individuos com uma elevada necessidade de realizacdo manifestam um
elevado empenhamento afectivo.

Mathieu & Zajac (1990) mostraram uma forte relagao entre competéncia percebida e o
empenhamento afectivo. Os individuos que revelam uma confiangca mais elevada nas suas
capacidades, manifestam um empenhamento afectivo mais elevado do que os individuos que
revelam menores indices de confianca.

Luthans, McCaul & Dodd (1985) propuseram um modelo misto de antecedentes,
preocupando-se sobretudo em encontrar varidveis moderadoras da relacdo entre as
caracteristicas pessoais € as caracteristicas organizacionais. Uma caracteristica pessoal

positivamente correlacionada com o empenhamento € o locus de controlo interno. Individuos
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com um locus controlo interno preferem actividades que requeiram maiores competéncias e
conduzam a um maior auto-controlo.

Relativamente aos antecedentes do envolvimento afectivo, Decotiis & Summers
(1987) consideraram que as caracteristicas pessoais, como a idade, o sexo, a raca e, em certo
grau, a educacdo e a profissao sao trazidas pelo individuo para a organizacio ou, pelo menos
desenvolvidas independentemente da sua pertenga a uma organizagdo particular, razdo pela
qual muitos investigadores tém encarado as caracteristicas pessoais mais como varidveis
descritivas do que como varidveis explicativas (Mathieu & Zajac, 1990).

No que diz respeito as varidveis do contexto de trabalho, os autores encontraram
correlagdes mais fortes e consistentes com o empenhamento afectivo (Mathieu & Zajac, 1990;
Meyer, Irving & Allen, 1998). Para Hackett, Bycio & Hausdorf (1994), dos trés componentes
do empenhamento organizacional, o empenhamento afectivo é o mais afectado pela natureza
das experiéncias de trabalho.

E importante focar que, apesar da maioria destas varidveis serem avaliadas de forma
objectiva, muita desta investigacdo se baseia nas percepcdes dos seus participantes. As
caracteristicas do trabalho que conduzem a satisfacdo e motivacdo estudadas por Hackman &
Oldham, 1980, revelaram um correlagdo significativamente positiva com o empenhamento
afectivo. Especificamente em muitas e diferentes amostras de colaboradores, o
empenhamento afectivo foi positivamente correlacionado com desafio no trabalho, grau de
autonomia e variedade de competéncias utilizadas pelo colaborador no desempenho das suas
funcdes.

No estudo de meta-andlise de Mathieu & Zajac (1990), verificou-se a existéncia de
uma correlagdo significativa das varidveis de trabalho na predicao do empenhamento afectivo
(Hackett e col., 1994; Meyer, Bobocel & Allen, 1991). Também ligadas ao empenhamento

afectivo encontramos as caracteristicas do papel do colaborador na organizacdo. Varios
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estudos demonstraram que o empenhamento afectivo era menor em colaboradores que
desconheciam o que era esperado deles (ambiguidade de papel) ou quando era esperado que
se comportassem de uma forma que parecia ser incompativel com o papel desempenhado
(conflito de papéis).

Finalmente no que diz respeito a relacdo entre o colaborador e a sua chefia, o
empenhamento € maior em colaboradores aos quais a chefia permite a participacdo na tomada
de decisdo (Jermier & Berkes, 1979; Rhodes & Steers, 1981) e que sdo tratados com
considera¢do (Bycio e col., 1995; DeCotiis & Summers, 1987) e justica (Allen & Meyer,
1990a).

No que diz respeito ao empenhamento organizacional, pode ser irrealista assumir que
os recém-chegados desenvolvem niveis elevados de empenhamento com a organizacdo
durante os primeiros meses de trabalho, como Meyer &Allen (1998) assumiram. Nesta fase,
os colaboradores ainda ndo possuem um conhecimento alargado e sustentado acerca dos
valores e principios organizacionais necessarios a criagdo de uma ligagdo emocional, ou nao
tiveram tempo para desenvolver este tipo de investimentos face a organizacdo (Vandenberg &

Self, 1993).

4.6.2 Variaveis antecedentes do empenhamento de continuidade

A dimensdo de empenhamento de continuidade tem recebido muito menos aten¢d@o por
parte da investigacdo, em comparacdo com o empenhamento afectivo. Na perspectiva de
Meyer & Allen (1997) a explicacdo reside no aparecimento mais tardio de medidas desta
dimensdo de empenhamento organizacional (Cohen & Lowenberg, 1990; Meyer & Allen,

1984).

89



Allen & Meyer (1990a) demonstram que o empenhamento de continuidade estd
relacionado com a percepcdo que o individuo tem da possibilidade de transferir as suas
competéncias e conhecimentos para outras organizagdes. De facto, a percepcdo de
oportunidades de emprego correlaciona-se negativamente com o empenhamento de
continuidade (Allen & Meyer, 1990 a); Meyer et al., 1991). Além disso, o empenhamento de
continuidade estd relacionado negativamente com a percepcdo que os individuos t€ém da
atractividade das alternativas existentes (Whitener & Walz, 1993). Este resultado sugere que
os individuos avaliam as alternativas disponiveis ndo s6 em termos da sua disponibilidade
mas também da sua viabilidade pessoal.

Whitener & Walz (1993) desenvolveram uma medida que engloba vérios
investimentos que o individuo poderia perder se abandonasse a sua organizacdo (fundo de
pensdes, estatuto, estabilidade no trabalho). Como era esperado, o reconhecimento da perda
dos investimentos correlaciona-se positivamente com o empenhamento de continuidade. Esta
conclusdo corrobora a teoria de Becker (1960), que defende em que o individuo segue uma
determinada linha de accdo baseada no reconhecimento de que pode perder os investimentos
que fez até ao momento. Se um individuo ndo percepciona outras alternativas, o seu
empenhamento em permanecer na organiza¢do aumenta.

Muitos antecedentes do empenhamento de continuidade t€m um cardcter cumulativo
ao longo do tempo. Por esta razdo, alguns investigadores aplicaram varidveis baseadas no
tempo (idade, antiguidade) como antecedentes do empenhamento de continuidade (Allen &
Meyer, 1993; Ferris & Aranya, 1983; Hrebiniak & Alutto, 1972).

Nestes estudos, verificou-se um empenhamento de continuidade significativamente
maior em individuos com mais idade e antiguidade na organizacdo. No entanto, Meyer &
Allen (1984, 1997) consideram que estes resultados tém de ser interpretados com alguma

precaucdo, uma vez que para alguns individuos os custos de uma eventual saida da
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organizacdo podem diminuir a medida que apresenta mais idade, uma vez que a partida alia a
experiéncia a uma posi¢do mais prestigiada na actual organizacdo, valorizando-o face ao
mercado de trabalho. Por esta razdo, a idade e a antiguidade ndo podem ser consideradas
determinantes do empenhamento de continuidade, uma vez que se revelam significativamente
relacionadas com o empenhamento afectivo (Cohen & Lowenberg, 1990; Meyer & Allen,
1984).

Meyer & Schoorman (1998) argumentam que o aumento de antiguidade estd associado
ao aumento do investimento que o individuo faz na actual organizagdo, o que torna mais
vantajosa a permanéncia na organizacdo. Com o avancar da idade, o individuo reduz a
percep¢ao das alternativas de mercado e aumenta assim, o empenhamento de continuidade.
Os mesmos autores defendem que a educacdo estd negativamente correlacionada com o
empenhamento de continuidade (Meyer & Schoorman, 1998). O que se verifica € que quanto
menor for o numero de alternativas percepcionadas pelo individuo, mais este estard
empenhado em permanecer na organizagao.

De acordo com Wallace (1997), a educacgdo, a posi¢do na empresa, o saldrio, o estado
civil, os filhos, o sexo e as oportunidades de emprego constituem os indicadores tradicionais
do empenhamento de continuidade.

McGee & Ford, (1987) consideram que o empenhamento de continuidade é composto
por duas subdimensdes distintas: sacrificios pessoais associados com a saida da organizagdo e
a escassez de alternativas de emprego. A dimensdo ‘“sacrificios pessoais” relaciona-se
positivamente com o empenhamento afectivo e a dimensdo “escassez de alternativas”

negativamente.
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4.6.3. Variaveis antecedentes do empenhamento de normativo

O empenhamento normativo refere-se aos sentimentos de obrigacdo do individuo em
permanecer na organizagao.

De acordo com Wiener (1982) o empenhamento normativo € influenciado pelas
experiéncias do individuo antes de entrar na organizacdo (socializacdo familiar) e logo a
seguir a sua entrada (socializacdo organizacional).

No que diz respeito a socializa¢do familiar, é esperado que um individuo tenha um
empenhamento normativo elevado se os pais ou parentes proximos foram empregados de
longo termo numa organizacdo e/ou lhe transmitiram a importancia da lealdade
organizacional.

No que toca a socializacdo organizacional, € suposto que os individuos aos quais
foram transmitidos valores, normas e prdticas organizacionais, desenvolvam um
empenhamento normativo com a organizagdo para a qual trabalham.

Wiener (1982) define o empenhamento com um conjunto de crengas normativas
interiorizadas cujos antecedentes sdo de dois tipos: (1) identificagdo organizacional; (2)
lealdade e o dever. Existem de facto dois tipos de crencas normativas que podem ser
interiorizadas. O primeiro tipo de crenga € a obrigacio moral que o individuo tem em se
envolver num modo de conduta que reflicta a lealdade e obrigacdo, em todas as situagdes em
que o individuo tenha um envolvimento pessoal significativo. O segundo tipo inclui crengas
que sdo consistentes com a missdo organizacional, os objectivos e as politicas da organizagdo.
Esta congruéncia de valores individuais versus valores organizacionais reflecte o processo de
identificacdo organizacional.

Allen & Meyer (1990 a) consideram que Wiener (1982) € pouco claro quanto ao modo
como os antecedentes do empenhamento normativo podem ser medidos. Além disso, referem

que das trés componentes/dimensdes do empenhamento organizacional, o normativo é o que
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carece de maior aten¢do por parte dos investigadores quanto a sua conceptualizacido e
medicao.

No estudo levados a cabo por Vardi, Wiener & Popper (1989) pretendeu-se clarificar o
papel dos valores culturais no desenvolvimento do empenhamento normativo. Para tal, os
autores compararam duas organizagdes distintas na congruéncia dos seus valores com os da
sociedade em que estavam inseridas, tendo verificado que os colaboradores pertencentes a
uma organiza¢do cuja missdo € consistente com os valores culturais apresentam um forte
empenhamento normativo.

A investigacdo realizada por Dunham et al., (1994), forneceu alguma evidencia do
papel da socializacdo organizacional no desenvolvimento do empenhamento normativo.
Baseado no facto dos colegas de trabalho enviarem uns aos outros sinais do que é esperado
em termos comportamentais e atitudiais, os resultados do estudo registam correlagdes
significativas entre o empenhamento normativo dos colaboradores e o dos seus colegas de
trabalho.

Num estudo feito com licenciados em gestdo recém-admitidos, Ashforth & Saks
(1996) verificam que o empenhamento normativo estd relacionado com ticticas de
socializagdo organizacional que dao aos individuos um conjunto de experiéncias

institucionalizadas em vez de experiéncias individualizadas.

4.7. As principais consequéncias do empenhamento organizacional

Os elevados niveis de empenhamento organizacional tém sido relacionados com

consequéncias positivas para as organizagdes, tais como baixos niveis de absentismo,

turnover, elevados niveis de desempenho individual, entre outros.
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Como consequéncia deste facto, os gestores tém procurado identificar um conjunto de
factores que sejam responsaveis pelo desenvolvimento por um elevado indice de
empenhamento organizacional, por forma a optimizar os niveis de empenhamento dos seus
colaboradores e promover cada vez mais a eficicia organizacional.

Com base na distingdo de Allen & Meyer (1990b) das dimensdes de empenhamento
atitudinal, normalmente a diferentes tipos de empenhamento correspondem diferentes
consequéncias para a organizacdo. Apesar do cardcter multidimensional do empenhamento
organizacional, apenas alguns investigadores estudaram as consequéncias das trés
componentes (Hackett et al., 1994; Jaros, 1997; Meyer et al., 1993; Randall et al., 1990;
Somers, 1995) sendo que a maioria da investigagdo se tem centrado nos efeitos do
empenhamento afectivo e de continuidade (Angle & Lawson, 1993; Meyer, Bobocel & Allen,
1991; Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson, 1989; Shore & Wayne, 1993).

As consequéncias do empenhamento organizacional, que tém vindo a ser mais
estudadas, sdo o turnover, o absentismo, o desempenho no trabalho e os comportamentos de
cidadania organizacional, pelo que serdo aquelas sobre as quais nos iremos debrucar mais

detalhadamente.

4.7. 1. O efeito preditivo do empenhamento organizacional na intencao de turnover

e no turnover efectivo

No modelo de Meyer e col. (1993), a defini¢do de empenhamento organizacional, tal
como anteriormente descrito, inclui as componentes afectiva, de continuidade e normativa,
tendo-se considerado que diferentes e independentes mecanismos estabelecem a ligacdo do
tipo de empenhamento do colaborador com as suas atitudes e comportamentos (e.g. Lee,

Carswell & Allen, 2000; Meyer et al., 2002 cit por Chang, Chi, & Miao, 2007).
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A preocupacdo e grande interesse da investigagdo nos ultimos anos no estudo do
construto de empenhamento organizacional deve-se em grande medida a sua relacio com
duas das varidveis mais importantes no estudo do comportamento organizacional: a intencao
de turnover e o turnover efectivo (Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer, Stanley, Herscovich &
Topolnytsky, 2002, cit por Chang, Chi, & Miao, 2007).

De facto, a intencdo de turnover organizacional foi identificada como uma varidvel
importante na literatura do empenhamento organizacional (Blau, 2000; Balu, Tatum & Ward-
Cook, 2003 cit por Chang, Chi, & Miao, 2007), tendo sido definida como a vontade
consistente e deliberada do individuo abandonar a organizacdo de que faz parte (Tett &
Meyer, 1993). Para Pierce & Dunham (1987) & Cohen (2000), os individuos enveredam por
uma sequéncia hierarquicamente ordenada de abandono, sendo as atitudes de abandono
temporario (absentismo) precedidas pelas atitudes de declinio o que, posteriormente, leva a
um abandono definitivo.

Quando se verifica uma situacdo de furnover, a organizagdo perde nio so capital
humano, bem como o conhecimento, a experiéncia associados aquela pessoa, como ainda os
custos associados a sua substitui¢do. Especificamente, os custos associados ao turnover
passam pelos custos do recrutamento, da formacao, do decréscimo em termos de facturagado e
rentabilidade, devido ao periodo de adaptacdo do novo colaborador a nova fungdo e
organizacdo. Para além deste facto, o antigo colaborador ao desempenhar uma fun¢do idéntica
na concorréncia, leva consigo o conhecimento que tem da anterior organizagdo, criando na
nova organizacdo uma vantagem competitiva (Stovel & Bontis, 2002, cit. por Yang, 2008).

Contudo, o turnover pode apresentar efeitos positivos, uma vez que a mobilidade do
colaborador se revela importante para o desenvolvimento da inovacdo dentro das

organizagdes, permitindo tornarem-se flexiveis e adaptadas a mudanca. Desta forma, o
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turnover acaba por contribuir para o crescimento da economia a longo prazo, através da
melhoria da produtividade.

Tendo-se tragado uma defini¢ao clara do construto de intencdo de turnover e turnover
efectivo, o que se verificou na investigacdo nos ultimos 30 anos, foi um esfor¢o consideravel
na construcdo de modelos preditivos deste comportamento, tentando-se perceber o papel de
varidveis como a satisfacdo e o empenhamento organizacional na inten¢do de turnover e no
comportamento de turnover efectivo (Tett. & Meyer, 1993).

De facto muitos estudos demonstraram uma relagdo negativa entre a satisfacdo, o
empenhamento organizacional, a intencdo de furnover e o turnover efectivo (e.g., Arnold &
Feldman, 1982; Bluedorn, 1982; Hollenbeck & Williams, 1986, cit. por Tett & Meyer, 1993).
Contudo, verificaram-se vdrias discrepancias na investigacdo da tematica, sobretudo no
contributo do empenhamento organizacional e da satisfacdo em todo o processo. De forma
genérica, foram identificadas trés perspectivas tedricas, tendo cada uma delas diferentes
implicacdes conceptuais e de investigagcao (Tett & Meyer, 1993).

Uma das perspectivas tedricas defende que o empenhamento com a organizacio se
desenvolve como consequéncia da satisfacdo, de modo que este medeia o efeito da satisfacao
na inten¢do de turnover. Este modelo reflecte a perspectiva dos autores Porter, Steers,
Mowday e Boulian (1974) que defendem que o empenhamento organizacional demora mais
tempo a desenvolver-se, revelando-se mais estdvel que a satisfacdo organizacional, tendo
recebido um enorme apoio empirico (e.g. Marsh & Manari, 1977; Mowday, Porter & Steers,
1982; Price & Mueller, 1986; Williams & Hazer, 1986, cit. por Tett, R. & Meyer, 1993).

Este modelo defende que a satisfacdo tem apenas uma influéncia indirecta na intenc¢ao
e/ou decisdo de abandonar a organizacio, promovendo e encorajando estudos que permitam
perceber de que forma € que os colaboradores satisfeitos com a organizacdo se tornam

empenhados com a mesma.
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A segunda perspectiva tedrica, defende uma relagdo entre a satisfacdo e o
empenhamento organizacional inversa a descrita anteriormente. O modelo da mediacao do
empenhamento organizacional relativamente a satisfacdo, sugere que o empenhamento
organizacional promove o desenvolvimento de uma atitude positiva face a4 funcdo do
individuo, possivelmente através de um processo de racionalizacdao (Bem, 1967; Salancik &
Pfeffer, 1978, cit. por Tett & Meyer, 1993), sendo que o individuo decide permanecer ou
abandonar a organizagdo tendo em conta a forma como se sente nao sé na organizacdo em
geral, como na funcido que desempenha em particular (Tett & Meyer 1993).

Para os autores que sustentam esta perspectiva tedrica, o empenhamento
organizacional pode desenvolver-se mesmo antes do individuo fazer parte da organizacio
(O’Reilly & Caldwell, 1981; Schein, 1968, cit. por Tett & Meyer, 1993) ou pelo menos
deveria ser bastante evidente nos primeiros momentos da sua entrada (Porter, Crampon &
Smith, 1976, cit. por Tett & Meyer, 1993).

Nesta perspectiva € assim defendida a visdo de que as alteragdes no empenhamento
organizacional supdem apenas efeitos indirectos no furnover. Vérios foram os estudos que
dao suporte empirico ao modelo (e.g., Baterman & Strasser, 1984; Dossett & Suszko, 1989,
cit. por Tett & Meyer, 1993). Contudo existe um conjunto alargado de estudos que ndo
revelaram esse mesmo suporte (e.g. Curry, Wakefield, Price & Mueller, 1986; Meyer &
Allen, 1988, cit por Tett, & Meyer, 1993).

Na terceira abordagem tedrica, defende-se que quer a satisfacdo quer o empenhamento
organizacional contribuem de forma unica para o comportamento de furnover. O modelo dos
efeitos independentes que segue a linha sugerida por Porter et al., 1974, cit. por Tett & Meyer,
1993, defende que a satisfacdo e o empenhamento organizacional, apesar de relacionados
entre si, se apresentam como constructos distintos (Dougherty et al., 1985, cit .por Tett &

Meyer, 1993). Neste sentido, esta abordagem tedrica apesar de ndo postular uma relacio de
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causalidade entre as duas atitudes, nao exclui a possibilidade da existéncia de uma influéncia
reciproca (Farkas & Tetrick, 1989, cit. por Tett & Meyer, 1993). Esta linha tedrica pretende
em certa medida alterar a linha de investigacao existente até ao momento, ao tentar perceber
de que forma € que as atitudes do individuo face a organizacio e ao trabalho que desenvolve
interagem e influenciam a decis@o final de abandonar a organizacao (Tett, & Meyer, 1993).

Incidindo especificamente no contributo do empenhamento organizacional na
intencdo de turnover e, tendo por base a meta-andlise levada a cabo por Meyer e al. (2002),
verifica-se que os trés componentes do empenhamento organizacional se encontram
negativamente correlacionadas com a intencdo de turnover, sendo a dimensao de
empenhamento afectivo aquela que se correlaciona mais fortemente, seguida da dimensao de
empenhamento normativo e finalmente de continuidade.

De facto, existe um consenso na literatura que defende que o empenhamento afectivo
se revela como maior preditor da intencdo de turnover (Loi, Ngo & Foley, 2006; Meyer &
Herscovitch, 2001; Meyer e col., 2002, cit. por Chang, Chi & Miao, 2006), comparativamente
com as restantes dimensdes de empenhamento organizacional.

De acordo com Meyer et al (1993), o empenhamento organizacional afectivo
desenvolver-se tendo por base uma identificacdo emocional com os objectivos do trabalho e
através de experiéncias positivas com a sua fun¢do (Lee e col., 2000, cit. por Chang, Chi &
Miao, 2006).

Snape & Redman (2003) sustentam esta perspectiva ao defenderem que * o
envolvimento baseado apenas na obrigagdo poder durar apenas até esta fazer sentido para o
individuo. Se se basear sobretudo no sentido de evitar qualquer penalizacdo, pode deixar de
existir se o individuo descobrir uma forma alternativa de evitar esses mesmos problemas”

(Snape & Redman, 2003: p.153, cit. por Chang, Chi, & Miao, 2006).
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Virios estudos demonstram que a dimensdao de empenhamento de continuidade nao
estd significativamente relacionada com as intencdes de turnover. Alguns investigadores
sugeriram que o empenhamento de continuidade era constituido por duas dimensdes:
percep¢oes de reduzidas alternativas e elevados sacrificios pessoais (Iverson & Buttigieg,
1999; McGee & Ford, 1987; Powell & Meyer, 2004), tendo Meyer et al (2002) defendido que
a dimensao dos “elevados sacrificios” apresenta uma baixa correlagdo com intengdes de
turnover. De facto, os autores defendem que os colaboradores podem optar por permanecer
na organizacdo, devido aos custos percebidos de a abandonarem (isto €, tempo, dinheiro e
formacdo) e a percepg¢do da falta de oportunidades no mercado (Blau, 1993).

Este conjunto de investigacdes vem assim demonstrar que o empenhamento
organizacional nas suas dimensdes afectiva e normativa € elemento chave no conhecimento
das intengdes de turnover organizacional e consequentemente no turnover efectivo. Neste
sentido, os Departamentos de Recursos Humanos deverdao desenvolver com mais
sustentabilidade e cuidado, programas de integracdo e socializa¢do adequados no sentido de
promoverem baixos indices de intencdo de furnover e turnover efectivo. Também deverao
considerar sistemas de coaching, por forma a permitir um maior suporte organizacional, no
sentido de criar nos colaboradores experiéncias de integragdo adequadas. Através do processo
de interiorizacdo da pressdo normativa a experiéncia de socializacdo pode levar os
trabalhadores a sentirem um maior sentido de obrigacdo e reciprocidade face a organizagdo.
Neste sentido, devera promover-se um conjunto de praticas que visem o desenvolvimento da
identidade organizacional ( Lee et al, 2000).

Apesar de ser consensual esta relagdo negativa entre o empenhamento organizacional
nas suas dimensdes emocional e normativa, existe ainda um conjunto considerdvel de estudos

que demonstram diferentes correlacdes entre as duas varidveis (Cohen, 1993).
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Uma explicagdo para a baixa correlacdo entre o empenhamento organizacional e o
turnover deve-se ao facto de existirem provavelmente outras varidveis que medeiam a relacao
(Mathieu & Zajac, 1990), no entanto, sustenta essa mediac@o passa por algumas varidveis do
ambiente de trabalho (nomeadamente as praticas de supervisdo) e por factores relacionados
com o contetiido do trabalho, que influenciam as respostas afectivas dos trabalhadores e assim
dao lugar ao turnover (Mathieu & Zajac, 1990). De facto, colaboradores que exibem elevado
empenhamento organizacional e empenhamento com o trabalho, serdo os menos propensos a
abandonar a organizagdo. Por seu lado os colaboradores com baixos niveis de empenhamento
organizacional e empenhamento com o trabalho, revelam uma maior predisposicdo para
abandonar a organizacao de forma voluntaria (Huselid & Day, 1991).

Wiener & Vardi (1980), verificaram que o tipo de fun¢do exercida pelo individuo
apresentava uma influéncia significativa na relacao entre o empenhamento organizacional e o
turnover.

Por seu turno, Cohen, (1993), pretendeu examinar o efeito moderador do intervalo
entre a medida do empenhamento organizacional do individuo e o facto deste abandonar a
organizacdo. O autor defende que o tempo que decorre entre a avaliagdo do empenhamento e
a saida efectiva de um individuo da organizacdo devera ser controlado e tido em consideracgao.
Controlando-se a relacdo entre o empenhamento organizacional e o turnover, através da
varidvel tempo, pode provar-se que esta relacdo é mais forte do que anteriormente
identificada, reforcando a importincia do empenhamento organizacional na predi¢do da
intencao de furnover e no turnover efectivo (Cohen, 1993).

Porter, Crampon e Smith (1976) compararam colaboradores que permaneciam na
organizagdo e que a abandonavam. Os autores verificaram que os colaboradores a um més ou
més e meio de abandonar a organizagdo revelavam um empenhamento organizacional

significativamente inferior aos que permaneceram na organizacdo. Por seu lado, os
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colaboradores avaliados entre trés meses a dois meses de abandonarem a organizacao
revelavam um empenhamento organizacional inferior aos que permaneceram na organizagao,
mas uma diferenga pouco significativa.

No que diz respeito aos colaboradores que abandonaram a organizag¢do, quando
avaliados seis meses antes, o seu nivel de empenhamento organizacional era muito
semelhante aos que permaneceram na mesma. Baseado nestes resultados, Cohen, (1993)
levantou a hipdtese da relacdo entre o empenhamento organizacional e o furnover ser mais
forte, quanto menor for o tempo entre a medida das duas varidveis. O que pode determinar a
magnitude do efeito do tempo na relacio entre o empenhamento organizacional e o furnover é
o grau de rapidez e intensidade com que se pode dar um decréscimo no empenhamento
organizacional.

Sendo elevada a probabilidade de ocorrer um decréscimo rapido no empenhamento
organizacional do individuo e consequentemente o seu furnover, muitos colaboradores que
apresentavam elevados niveis de empenhamento no momento de aplicacao do questiondrio e
que era esperado que permanecessem na organizacio, acabavam por sair antes da nova fase de
recolha de dados. Estas circunstancias acabavam necessariamente por reduzir a eficicia da

predi¢do e a subvalorizar o papel preditivo do empenhamento nas inteng¢des de turnover.

4.7. 2. Empenhamento organizacional e desempenho

No que se refere a influéncia do empenhamento no desempenho, ndo existe um

consenso, existindo correntes que defendem a existéncia de uma relagdo positiva entre o

empenhamento organizacional e o desempenho do individuo (Becker et al., 1995; Decotiis &

Summers, 1987); outras perspectivas defendem a existéncia de uma relacdo negativa
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assinalando-se também as que defendem a inexisténcia de qualquer relacao (Angle & Perry,
1981; Mathieu & Zajac, 1990).

Allen & Meyer (1996) defenderam que o empenhamento afectivo e o empenhamento
normativo estdo positivamente correlacionados com o desempenho, ao passo que o
empenhamento instrumental ndo estd relacionado ou estd negativamente relacionado com o
desempenho.

O empenhamento instrumental encontra-se relacionado negativamente com o
desempenho no trabalho (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson, 1989). O
empenhamento normativo terd menos influéncia na quantidade ou qualidade do trabalho e
mais no modo como o trabalho é realizado (Allen & Meyer, 1996). Para se avaliar se o
empenhamento afectivo tem influéncia em determinados resultados do desempenho, é
necessario que na medicdo do empenhamento afectivo, o processo de avaliacdo de
desempenho ndo esteja enviesado, que os trabalhadores dirijam a sua atengdo para aspectos do
seu desempenho no trabalho que acreditam serem valorizados e vadlidos para a organizacdo
(Meyer & Allen, 1997), que os indicadores de desempenho reflictam a motivacdo do
colaborador e que este revele um controlo adequado face aos resultados do seu desempenho
(Decotiis & Summers, 1987).

Angle & Perry (1981) e Mathieu & Zajac (1990) concluiram que o empenhamento tem
pouco impacto directo no desempenho, encontrando correlagdes nulas entre empenhamento
organizacional e desempenho no trabalho.

Randall, Fedor & Longenecker (1990) sugeriram que a ndo existéncia da relacdo
desempenho/ empenhamento organizacional sé se pode provar se os métodos de investigacao
incluirem medidas de desempenho objectivas e um conjunto de varidveis de controlo. No
seguimento desta sugestdo encontra-se o trabalho de Benkhoff (1997). Benkhoff (1997)

construiu itens baseados em comportamentos em vez de atitudes, o que levou a construgdo de
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uma nova escala — a escala de comportamento de empenhamento. Becker et al (1995)
encontrou uma relacdo entre estas medidas de empenhamento e os indicadores de
desempenho. Segundo Becker et al. (1995), certas formas de empenhamento poderao estar
relacionadas com o desempenho de forma significativa.

O desempenho global em relagdo as chefias estd positivamente relacionado com o
desempenho na fungdo e estreitamente ligado ao desempenho do que o empenhamento
organizacional global. O empenhamento baseado na interiorizagdo estd positivamente
relacionado com o desempenho na fungdo e estd mais fortemente ligado ao desempenho do
que o empenhamento baseado na identificagdo. Contrariando a tese de Becker et al. (1995),
Chen, Tsui e Farh (2002) postularam que o desempenho do empregado estd mais fortemente
associado as dimensdes da dedicacdo, do exercer um esfor¢o extra em prol do supervisor do
que com as dimensdes da identifica¢do ou interiorizagao dos valores dos supervisores. Becker
et al. (1996) centraram-se no empenhamento afectivo para explicar o envolvimento em
relacdo ao supervisor e a sua relacdio com o desempenho no trabalho e ao fazé-lo
corroboraram as investigagdes anteriores, que apontaram os efeitos positivos do
empenhamento afectivo no desempenho (Allen & Meyer, 1996).

Mayer & Schoorman (1992) postularam que o empenhamento em relacdo aos valores
€ relevante para prever consequéncias como, por exemplo, o desempenho. O desempenho esta
positivamente correlacionado com o empenhamento em relacdo aos valores, posi¢cdo também
defendida por Meyer et al., (1989). Chen & Francesco (2003) mostraram que a relacdo entre
empenhamento afectivo e desempenho € moderada pelo empenhamento normativo. Os
colaboradores com um empenhamento normativo fraco mostram uma relagdo empenhamento
afectivo/desempenho forte. Relativamente aos colaboradores que estdo empenhados para com
a organizacdo, porque sentem uma forte obrigacdo (elevado empenhamento normativo), a

ligacdo emocional ndo estd relacionada com os resultados do desempenho. Os resultados
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desanimadores, em relacdo ao efeito do empenhamento organizacional no desempenho,
podem ser devidos, em parte, a ndo consideragdo da natureza multidimensional do construto e
a especificagdo inadequada das varidveis consequentes (Randall, Fedor & Longenecker,
1990).

No que diz respeito ao absentismo, este representa um problema com consequéncias,
quer para a organizacdo quer para os individuos. Para a organizac¢do, ¢ um fendmeno com
custos que deve ser controlado e limitado. Do ponto de vista individual, pode servir como
desculpa para um espaco de trabalho “stressante” ou reflectir simplesmente uma falta de
motivacido ou empenhamento em relagdo ao trabalho (Mathieu & Zajac, 1990). Angle & Perry
(1981) ndo encontraram uma correlaciao entre as duas varidveis, apesar de Steers (1977) ter
obtido uma correlagio negativa significativa. Os colaboradores que t€ém empenhamento com a
organizacao ou estdo envolvidos na sua fun¢do exibem menos auséncias do que os individuos
que ndo estdo nem empenhamento nem envolvidos (Mathieu & Zajac, 1990). Para Mayer &
Schoorman (1992), o empenhamento instrumental estd negativamente correlacionado com o
absentismo. Diferentes tipos de ausé€ncia representam comportamentos diferentes, o que
conduz a diferentes razdes para o absentismo (Mathieu & Zajac, 1990). O empenhamento
organizacional e o envolvimento na funcio interagem somente com as auséncias atribuidas a
razdes pessoais, nao se relacionam com as auséncias devidas a doencas, a obrigacdes
familiares ou problemas relacionados com os transportes (Mathieu & Zajac, 1990).

Num estudo de meta-andlise, Mathieu & Zajac (1990) analisaram os dados obtidos de
23 amostras e verificaram uma correlacdo média de .10 entre o ndo absentismo e o
empenhamento (sobretudo na dimensao afectiva). Esta baixa correlagdo entre empenhamento
afectivo e o ndo absentismo deve-se ao facto dos autores ndo terem controlado e dividido os
estudos que referiam absentismo voluntdrio (“ndo apetecer ir trabalhar”) e involuntrio

(ex.doenga; problemas familiares). Os estudos de Meyer et al (1993); Hackett, Bycio &
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Hausdorf (1994); Gellatly (1995) e Somers (1995) verificaram correlacdes muito mais
elevadas entre empenhamento afectivo e ndo absentismo do que no estudo de meta-andlise de
Mathieu & Zajac (1990), uma vez que aqui se fez um maior controlo entre absentismo
voluntério e involuntério.

Tomado no seu conjunto, os resultados sugerem que o empenhamento afectivo esta
significativamente relacionado com absentismo voluntario, mas ndo com o absentismo
involuntdrio. Ao contrario do empenhamento afectivo, o absentismo parece ndo estar
relacionado significativamente com empenhamento de continuidade (Meyer e col, 1993);
Hackett, Bycio & Hausdorf (1994); Gellatly & Somers (1995).

Entre as consequéncias do empenhamento organizacional menos estudadas destacam-
se os comportamentos de cidadania organizacional. O’Reilly & Chatman (1986), partindo da
conceptualizacdo das trés componentes de empenhamento, admitiram que 0s comportamentos
voluntdrios ou prossociais, ndo especificados nas descricdes de funcgdes, estavam mais
relacionados com a interiorizagdo e com a identificagdo do que com a complacéncia. Chen,
Tsui & Farh (2002), por seu lado, afirmaram que a interiorizacdo e a identificagdo nao
prevéem os resultados do desempenho extra-papel. McFarlane Shore & Wayne (1993)
alertaram para o facto do apoio organizacional percebido poder ser melhor preditor dos
comportamentos de cidadania do colaborador do que o empenhamento afectivo ou
instrumental. Os colaboradores que se sentem apoiados pela organizacao podem, ao longo do
tempo, retribuir e reduzir o equilibrio na relacdo, enveredando por comportamentos de
cidadania.

Para Mayer & Schoorman (1992), os comportamentos de cidadania organizacional
deverdo estar positivamente correlacionados com o envolvimento em relagdo aos valores. O
individuo que esteja envolvido em relagdo aos valores deverd estar inclinado a ter

comportamentos Uteis para a organizagcdo, nao interessando se sdo ou ndo esperados como

105



fazendo parte do papel do individuo na organizacio. O empenhamento em relacdo a
determinados focos, como em relagdo a gestdo de topo, aos supervisores € aos grupos de
trabalho, estdo relacionados positivamente com os comportamentos prossociais (Becker,
1992; Chen, Tsui & Farh, 2002).

Apesar da existéncia de considerdvel investigacdo nas duas ultimas décadas se tem
focado em perceber como se desenvolve o empenhamento dos individuos para com a
organizacdo (Meyer & Allen, 1997), o impacto potencial que as praticas de gestdo de recursos

humanos podem ter no empenhamento tem merecido pouca atenc¢ao por parte da investigagao

(Meyer & Smith, 2000).
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Parte 11

ESTUDO EXPERIMENTAL



Capitulo 5

INSTRUMENTOS DE MEDIDA E ENSAIO EXPERIMENTAL



Neste capitulo apresenta-se a descricdo do conjunto de questiondrios que serviu de

base a recolha dos dados.

Numa primeira parte apresenta-se a “Ficha de Registo de Dados”, onde se evidenciam
os itens seleccionados para caracterizar a amostra em estudo. Posteriormente ird descrever-se
os questiondrios ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos, sendo eles os de
“Integracdo e Acolhimento”, bem como “Gestdo de Carreira”. Neste sentido, descreve-se
sucintamente o suporte empirico e os critérios que estiveram na base da construcao dos
questiondrios no sentido de se avaliar as percep¢des da amostra em estudo face as praticas de

integracdo e gestao de carreira na sua organizacao.

De seguida da-se a descricao do “Questiondrio de Empenhamento Organizacional”,
descrevendo-se o processo de construcdo da versdo original, indicadores de precisd@o, bem
como o estudo que conduziu a sua adaptacdo para a lingua portuguesa e respectivos
resultados. O Questiondrio de Empenhamento Organizacional utilizado na presente
investigacdo resulta na integra da versdo portuguesa adaptada por Bruno, (2007), dando-se
sobretudo a criacdo de uma anélise comparativa ao nivel dos resultados obtidos com a versao

americana original e com o estudo de tradu¢@o do instrumento para portugués.

O Capitulo termina como a apresentacdo do questiondrio de inten¢do de permanéncia.
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5.1. Ficha de Registo de Dados

Para a consecucgdo deste estudo, tornou-se necessdrio inserir uma Ficha de Registo de
dados pessoais com o intuito de identificar vardveis de natureza sécio demografica e
profissional que permitissem caracterizar a amostra, bem como outras varidveis relevantes,
nomeadamente, questdes relativas a situacdo no trabalho. Estas varidveis relevam-se

fundamentais ndo s6 para a caracterizacdo da amostra, bem como para possiveis andlises de

natureza diferencial.

A construgdo da Ficha de Dados Pessoais inspirou-se em instrumentos de avaliacdo no
dominio da Psicologia dos Recursos Humanos, bem como nas varidveis scio demograficas e
profissionais que foram alvo de estudo por parte dos autores identificados na anterior revisao
de literatura ao nivel das varidveis de “Empenhamento Organizacional”; “Integracdo e
Acolhimento”, “Gestdo de Carreiras” e “Turnover”, como sendo variaveis criticas na analise
dos dados resultantes da amostra em questdo e a possibilidade de fazer andlises de natureza

diferencial.

Apresenta-se em primeiro lugar um campo intitulado “Dados Pessoais”, onde se
pretende a identificacdo do participante, nomeadamente ao nivel de varidveis como: Idade,
Sexo e Estado Civil. Relativamente a “Idade”, os participantes eram convidados a indicar a

sua idade actual sem ter em consideracao a segmentacdo em determinadas faixas etdrias.

Relativamente a varidvel “sexo”, os candidatos tinha discriminado as op¢des “F” e
“M”, sendo-lhes pedido para indicarem qual a opcdo adequada. No que diz respeito ao
“Estado Civil”, este foi discriminado em: “Solteiro”, “Casado”, “Separado”, “Viivo”; “Unido

de Facto”.
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Ainda ao nivel da caracterizacdo da amostra e tendo em linha de conta o segundo
campo, considerou-se a varidvel ‘“Habilitacdes Literdrias”, onde eram discriminadas as
seguintes categorias: “ Até 6° ano”; “7° ao 9° ano”; “10° ao 12° ano”; “Bacharelato”;

“Licenciatura”; “P6s-Graduacao; Mestrado e Doutoramento”.

A terceira parte da Ficha pretendeu estabelecer uma caracterizagdo da amostra ao nivel
da “Experiéncia Profissional”. Numa primeira questdo, pretende-se identificar a situacao
profissional actual do participante, nomeadamente o seu vinculo contratual com a
organizacdo. Nesse sentido, o participante tinha como opg¢des: “Periodo Experimental”;

“Contrato a termo” e “Efectivo”.

Por forma a perceber a existéncia de uma perspectiva do tempo do participante na
organizacdo, considerou-se a indicacdo do ‘“Més/Ano” de admissdo do participante na
organizacdo. Esta varidvel demonstrou-se critica ndo s6 pelo facto de permitir perceber o
tempo de permanéncia do individuo na organizacdo, bem como o facto de conseguir
discriminar quais os elementos da amostra que se encontram na organizagao antes e depois de
2006, data em que se da a implementacdo de um sistema integrado de gestdo estratégica de
recursos humanos. Como tal, tornava-se fundamental a subdivisdo da amostra em dois
grandes grupos “Pré-2006” e “Pds — 2006, no sentido de perceber o impacto da criacdo do
sistema integrado de recursos humanos na diferenca percebida da percep¢do do individuo das
praticas de recursos humanos da organizacdo, o empenhamento organizacional vivido pelos

mesmos e a inteng¢do de permanéncia associada.

De modo a avaliar a pertinéncia das questdes colocadas e a sua adaptabilidade a
amostra em causa, foi realizada uma aplicacdo piloto, onde ndo se verificou necessidade de
criar quaisquer alteragdes na versdo original da “Ficha de Registo de Dados” relativamente 4s

variaveis acima descritas. Para além deste facto, verificou-se a inexisténcia de duvidas
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relativamente ao seu preenchimento, sendo a versao final aplicada a amostra de participantes

em tudo identifica a versdo piloto.

5.2. Questionario das Praticas de Acolhimento e Integracao

Este instrumento consiste num questionario de auto avaliagdo das praticas de

integracdo e acolhimento da organizacgdo estudo de caso por parte dos participantes.

O questiondrio utilizado nesta investigacdo foi construido tendo por base a revisao de
literatura sobre as praticas de integracdo e acolhimento presente na fundamentagdo tedrica.
Devido a varios factores e constrangimentos associados a presente investigacdo
(nomeadamente a dimensao da amostra e o facto de se tratar de um estudo de caso), levou a
que nao se efectuasse um estudo piloto do questiondrio, constituindo assim um instrumento de
aplicacdo exploratdria. Por este facto, os dados que resultam da sua aplicagdo ndo pretendem

ser generalizdveis mas analisados a luz do contexto de aplicagdo.

Partindo da definicdo de socializacdo organizacional de Van Maaner (1976) “o
processo pelo qual uma pessoa aprende os valores, normas e comportamentos exigidos que
lhe permitird participar como membro de uma organizacdo...” (Van Maanen, 1976, cit. por
Van Maanen & Schein, 1991), pretendeu-se com este instrumento perceber em que medida o
participante percepciona que a formacdo inicial promovida pela organizacido, o plano de
integracdo e papel do tutor/orientador se revelam como promotores do: a) conhecimento da
missdo, valores, estratégia e cultura da organizagdo; b) conhecimento das caracteristicas da
funcdo (tarefas e responsabilidades); c) aquisicdo das competéncias essenciais para o
desempenho eficaz da fun¢do; d) facilitacdo do desenvolvimento da relacao interpessoal com
chefia e colegas. Como consequéncia, o que se pretende perceber é a forma como o

participante percepciona o papel destas préticas na promocao da sua adaptacdo a organizagao
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((Person-Organization Fit), fun¢do (Person-Job Fit) e rede social (chefia e colegas). De facto
e como descrito na fundamentagdo tedrica, aquando o processo de integracdo, o individuo
aprende valores, competéncias, normas, comportamentos esperados e o conhecimento social
que lhe permite assumir um papel e participar como membro da organizacdo a que pertence
(Van Maanen & Schein, 1991; Louis, cit. por Feij, 1998). Como consequéncia, di-se uma
clarificacdo do seu papel/fungcdo no contexto organizacional a par da constru¢cdo de uma rede

de relacdes que funcionard como rede social de suporte.

Com este instrumento pretende-se perceber em que medida o participante percepciona
que o processo de socializacido lhe permitiu reduzir o seu nivel de ansiedade e incerteza e
promoveu um alinhamento entre as suas caracteristicas e as da organizacdo, conduzindo a

respostas mais eficazes.

De entre os agentes de socializacdo, destacou-se o papel dos colegas e chefias, dado
constituirem agentes importantes na transmissdo de informagdo relativa ao dominio
organizacional, desempenhando um papel crucial como fonte interpretativa de aspectos

relacionados com a propria organizacao (Louis, 1990, cit. por Feij, 1998).

Neste instrumento, o participante € levado a avaliar numa escala de likert de 5 pontos
(1-Discordo Totalmente; 2-Discordo Parcialmente; 3-Ndo Concordo nem discordo; 4-
Concordo Parcialmente; 5-Concordo Totalmente), em que medida “A formagdo inicial
permitiu-me adquirir competéncias necessdrias para o desempenho da minha fungcdo” (Item
1); “A chefia contribuiu para a minha integracdo ao transmitir-me a missdo, os valores da
empresa e as caracteristicas da funcdo” (Item 2); “O Plano de Integracdo permitiu-me
conhecer as responsabilidades e tarefas da minha funcdo” (Item 3); “Os objectivos do plano
de integracdo sdo explicitos” (Item 4); “O Plano de Integragdo facilitou a minha adaptacdo

a empresa” (Item 5); “O orientador de estdgio contribui para o meu desenvolvimento
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técnico” (Item 6); “A minha equipa de trabalho contribuiu a minha integracdo ao transmitir-
me a missdo e os valores da empresa” (Item 7); “A duracdo do plano de integragcdo permitiu
uma adaptacdo e aprendizagem eficaz” (Item 8); “O plano de integracdo estd adaptado ds
caracteristicas de cada pessoa e fungcdo” (Item 9); “O plano de integra¢do permitiu um
melhor desempenho da funcdo” (Item 10); “A formagao inicial focou os aspectos cruciais da
minha funcdo e preparou-me para eles” (Item 11); “O plano de integracdo apresenta uma
sequéncia correcta que permitiu a minha aprendizagem (Item 12); “O Plano de Integracdo
permitiu desenvolver mais facilmente a relacdo com os meus colegas” (Item 13); “O plano de

integracdo permitiu desenvolveu mais facilmente a relacdo com a minha chefia” (Item 14).

5.3.Questionario de Empenhamento Organizacional

5.3.1. Versao original de Meyer & Allen (1990).

Tendo por base o modelo tridimensional de empenhamento organizacional, Meyer &
Allen (1990) levaram a cabo a criacdo de um instrumento que operacionalizava o constructo
de empenhamento organizacional.

A amostra que participou na criacdo do instrumento era constituida por 256
colaboradores a tempo-inteiro, ndo sindicalizados em trés organizagdes: duas em contexto
industrial e uma em contexto universitario. Relativamente a varidvel sexo, registou-se uma
maior representacdo do sexo feminino (57%), em detrimento dos 43% de sujeitos
representantes do sexo masculino. No que diz respeito a idade, 42% da amostra tinha menos
de 30 anos, 39% entre 30 e 40 anos, € 19% acima de 40 anos.

A versdo original do questiondrio era composta por 66 itens, resultando estes
sobretudo da adaptacdo de alguns estudos anteriores (Buchanan, 1974; Quinn & Staines,

1979, citados por Allen & Meyer, 1990 a), a par de itens desenvolvidos pelos autores, bem
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como os 15 itens que estavam na base do Organizational Commitment Questionnaire (OCQ)
(Mowday, et al., 1979). A escala de respostas consistia numa escala de likert com 7 pontos,
que ia de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”.

No sentido de serem escolhidos os itens a fazer parte da versao final do questionério,
foram analisadas as correlagdes item-escala; a redundancia do contetdo entre itens, bem como
a inclusdo de itens formulados positiva e negativamente. Como resultado desta andlise,
chegou-se a 8 itens por escala, sendo o questiondrio constituido por um total de 24 itens.

No que diz respeito a andlise da precisdo do Questiondrio de Empenhamento
Organizacional, utilizou-se como medida o alfa de Cronbach. Os indices de precisdo
encontrados para cada escala revelaram-se bastante satisfatérios: 0,87 para a escala de
Empenhamento Afectivo (ACS), 0,75 para a escala de Empenhamento de Continuidade

(CCS) e 0,79 para a escala de Empenhamento Normativo (NCS).

5.3.2. Questionario de Empenhamento Organizacional (versao revista)

Mais tarde, em 1993, Meyer, Allen & Smith aplicaram uma versdao revista do
Questiondrio de Empenhamento Organizacional que incluia mais 6 itens do que a primeira
versdo, com a finalidade de estudarem o empenhamento profissional. A amostra deste estudo
era constituida por 662 estudantes de enfermagem e por 603 enfermeiras. A versdo do
Questiondrio de Empenhamento Organizacional que foi aplicada as profissionais de
enfermagem incluiu as seguintes alteracdes relativamente a primeira versao (Allen & Meyer,
1990a):

- na escala de Empenhamento Afectivo foram eliminados os itens 2 e 4 que, embora nao se

revelassem inapropriados foram eliminados para abreviar o questionario;
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- na escala de Empenhamento de Continuidade foram eliminados os itens 9, 12 e 16 para
aumentar a clareza do questiondrio e foi incluido um novo item: “if i had not already put so
much of myself into this organization, i might consider working elsewhere”;

- na escala de Empenhamento Normativo além dos 8 itens da primeira versao foram incluidos
mais 6 itens que tinham o objectivo de enfatizar o sentido da obrigagdo moral para com a
organizacao que estd subjacente nesta dimensao:

1. I do not feel any obligation to remain with my corrent employer; (item cotado
inversamente);

2. Even if it were to my advantage, I do not feel it would be right to leave my organization
now;

3. I would feel guilty if I left my organization now;

4. This organization deserves my loyalty;

5. I would not leave my organization right now because I have a sense of obligation to the
people in it;

6. I owe a great deal to my organization.

A escala de resposta manteve-se igual, ou seja, tipo Likert com 7 alternativas de
resposta em que 1 significa “discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente”.

Em resultado das andlises efectuadas, o instrumento foi revisto e passou a incluir 18
itens — 6 por cada uma das trés escalas: os itens 1 a 6 referem-se ao Empenhamento Afectivo,
os itens 7 a 12 ao empenhamento de Continuidade e os itens 13 a 26 ao Empenhamento
Normativo.

Os resultados das duas amostras foram sujeitos a uma andlise factorial confirmatéria em
que emergiram 3 factores distintos de empenhamento organizacional, o que confirma a
independéncia dos 3 construtos e reforca a sustentacdo do Modelo dos trés componentes do

empenhamento organizacional (Meyer & Allen, 1990 a; Meyer &Allen, 1991).
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Quadro 1

Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versdo original revista)

Escala Item

1. I would be very happy to spend the resto f my career in this
organization.

I really feel as if this organization’s problems are my own.

I do not feel like “part of the family” at my organization. (R)

Empenhamento Afectivo I do not feel “emotionally attached” to this organization. (R)

wok v

This organization has a Great deal of personal meaning for
me.
6. 1 do not feel a strong sense of belonging to my organization.

(R)

7. It would be very hard for me to leave my organization right
now, even if I wanted to.

8. Too much of my life would be disrupted if I decided I
wanted to leave my organization right now.

9. Right now, staying whith my organization is a matter of

Empenhamento de necessity as much as desire.
Continuidade 10. I Believe that I have too few options to consider leaving this
organization.

11. One of the few negative consequences of leaving this
organization would be the scarcity of available alternatives.
12. If T had not already put so much of myself into this

organization, I might consider working elsewhere.

13. T do not feel any obligation to remain whith my current
employer. (R)
14. Even if it were to my advantage, I do not feel it would be right
to leave my organization now.

Empenhamento Normativo  15. 1 would feel guilty if I left my organization now.
16. This organization deserves my loyalty.
17. T would not leave my organization right now because I have a
sense of obligation to the people in it.

18. I owe a Great deal to my organization.

Fonte: Meyer & Allen (1997, pp. 118-119).
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5.3.3. A adaptacao portuguesa e o estudo piloto

No estudo de adaptagdo do Questiondrio de Empenhamento Organizacional de Allen
& Meyer para Portugal, Bruno (2007) fez a traducdo literal e adaptacdo cultural para
portugués dos 31 itens relativos a primeira versao (Allen & Meyer, 1990a) e a versdo revista
do Questiondrio de Empenhamento Organizacional (Meyer et al., 1993). Outro aspecto
modificado face ao formato original, consistiu na alteracdo dos itens formulados na negativa
para o modo afirmativo, por forma a torna-los mais explicitos e menos susceptiveis de erro
(e.g. “I do not feel like ‘part of the family’ at my orgaization” — “Sinto-me como fazendo

‘parte da familia’ na minha organizacao”.

Relativamente a escala de resposta, optou-se por reduzir a escala original de respostas
de uma escala tipo Likert de 7 pontos para 5 pontos: 1=discordo totalmente, 2=discordo
parcialmente, 3=n3ao concordo nem discordo, 4=concordo parcialmente, S=concordo
totalmente, permitindo ao respondente ter um leque de op¢des de resposta menos extensa e

mais perceptivel.

No que diz respeito a amostra do estudo piloto, esta consistiu em 37 colaboradores em
regime full time, efectivos e no minimo hd um ano numa organizacdio do sector da
distribuicdo. A faixa etdria dos sujeitos era compreendida entre os 24 e os 56 anos,
apresentando uma média de 38,16 anos com um desvio-padrao de 7,66. No que diz respeito a
varidvel sexo, 45,9% da populacio € do sexo masculino e 54,1% do sexo feminino.
Relativamente a antiguidade média na empresa, a média era de 13,4 anos, variando no
intervalo de 1 a 36 anos (Bruno, 2007).

No que diz respeito as habilitagdes literdrias, 21,6% dos participantes possuem

escolaridade até ao ensino basico, 45,9% tém entre 10 e 12 anos de escolaridade, 10,8%

detém o bacharelato, e 21,6% possuem licenciatura.
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No sentido de analisar a precisdo do instrumento, nomeadamente a sua consisténcia
interna bem como a andlise do valor de cada item, na andlise do alfa de Cronbach para cada
uma das escalas, a autora verificou que escala de Empenhamento Afectivo e de
Empenhamento de Continuidade nio apresentam indices muito satisfatérios de acordo com o
patamar minimo de 70 sugerido por Nunnally (1978) (vide Quadro 2). Por seu lado, a escala
de Empenhamento Normativo foi excepcao, revelando um indice elevado (83), sendo que na

escala total se verificou um nivel de precisdo igualmente elevado (81) (Bruno, 2007).

Quadro 2
Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versdo do estudo piloto)

Coeficientes alfa de Cronbach (N=37)

Escalas N° Itens na escala Alfa (a)
Empenhamento Afectivo 8 56
Empenhamento de Continuidade 9 46
Empenhamento Normativo 14 83
Escala total 31 81

(a) Decimais omitidos

Fonte: Bruno (2007)

A autora procedeu ainda a andlise do contributo de cada item para as escalas. Através

desta andlise, verificam-se os resultados descritos nos seguintes quadros:
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Quadro 3

Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versdo do estudo piloto)

Coeficiente alfa de Cronbach da escala de Empenhamento Afectivo se o item fosse excluido (N=37)

Escala Item Alfa se
item
excluido
(b)

Empenhamento 1. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha 52
Afectivo carreira nesta organizagao
2. Gosto de falar sobre a minha organizacido com 63

pessoas externas a organizacgao. (a)
3. Sinto os problemas da minha organiza¢io como se 41
fossem meus.
4. Penso que me poderia ligar emocionalmente a outra 78
organizagdo tal como estou a esta. (a)
5. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha
organizagdo. 43
6. Sinto-me “emocionalmente ligado” & minha
organizagdo. 44
7. Esta organizacdo tem para mim um grande
significado. 46
8. Sinto um forte sentimento de pertenca a minha

organizagdo. 40

(a) Itens pertencentes a primeira versdo (Allen & Meyer, 1990 a) As saturacdes que afectam negativamente o indice de precisdo sdo
sombreadas.
(b) Decimais omitidos.

Fonte: Bruno (2007)

N

A amplitude dos coeficientes de precisdo para os itens que pertencem a escala de
Empenhamento Afectivo oscila entre 40 e 78. Analisando o efeito da exclusdo do item no
coeficiente de precisdo, constata-se que os itens 2 e 4 afectam negativamente o indice de
precisdao da escala, ja que este valor € de 56 e, se os itens fossem excluidos, o coeficiente

global para esta escala passaria para 63 e 78, respectivamente.
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Quadro 4
Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versio do estudo piloto)

Coeficiente alfa de Cronbach da escala de Empenhamento de Continuidade se o item fosse excluido (N=37)

Escala Item Alfa se item excluido

(©

9. Ndo tenho medo do que possa acontecer 64
se desistir deste emprego, mesmo que
ainda ndo tenha arranjado outro. (a)
Empenhamento de Continuidade 10. Mesmo que eu quisesse, seria muito 43

dificil sair agora da minha organizacao.

11. Muitas coisas da minha vida ficariam 36
complicadas se eu decidisse sair desta
organizagdo agora.

12. Ndo me traria muitos custos sair desta 54
organiza¢do num futuro préximo. (a)

13. Neste momento, permanecer na minha 41
organizagdo € tanto uma questao de
necessidade como de desejo.

14. Sinto que tenho poucas alternativas de 28
emprego se deixar esta organizacao.
15. Uma das consequéncias negativas de 28
deixar esta organizagdo seria a escassez
de outras alternativas de emprego.

16. Continuo a trabalhar nesta organizacio 27
porque a minha saida implicaria sacrificios
pessoais considerdveis; outra qualquer
organiza¢do pode ndo me proporcionar
todas as regalias que aqui tenho. (a)

17. Se eu ndo me tivesse empenhado tanto 43
nesta organizagdo consideraria a hipétese

de trabalhar noutro lado. (b)

(a) Itens pertencentes a primeira versdo (Allen & Meyer, 1990 a)
(b) Item pertencente a versio revista (Meyer et al., 1993)

As saturagdes que afectam negativamente o indice de previsao sdo sombreadas
(¢) Decimais omitidos.

Fonte: Bruno (2007)
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Quanto a escala de Empenhamento de Continuidade, observa-se que os coeficientes de
precisdao variam entre 27 e 64. Dado que o valor de alfa obtido para esta escala foi de 46,
verifica-se que a eliminag@o dos itens 9 e 12 aumentaria de modo relevante o coeficiente de

precisao para 64 e 54 respectivamente
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Quadro 5
Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versdo do estudo piloto)

Coeficiente alfa de Cronbach da escala de Empenhamento Normativo se o item fosse excluido (N=37)

Escala Item Alfa se item

excluido (¢)

18. Penso que, actualmente as pessoas mudam 87
frequentemente de organizagdo (a)

19. Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a 83
sua organizagdo. (a).

20. Considero falta de ética ““ andar a saltitar” de 81
organizagdo em organizagao. (a)

21. Uma das principais razdes para continuar a trabalhar 80
nesta organizagdo é que acredito que a lealdade é
importante e, por isso, sinto obrigacao moral de
permanecer nela. (a).

22. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, nao 80
seria correcto sair da minha organizagdo. (a)

23. Fui ensinado(a) a acreditar no valor da lealdade para 82
com a organizagdo. (a).

) 24. As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas 81
Empenhamento Normativo

permaneciam numa organizag¢io a maior parte das suas
carreiras/vidas. (a)
25. Acredito que querer ser um elemento determinante na 83

organizac¢do ainda hoje faz sentido nos nossos dias. (a)

26. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na organizacao 80
por lealdade.
27. Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que nao 80

deveria abandonar agora a minha organizagao.

28. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha 79
organizagao.
29. Esta organizagdo merece a minha lealdade. 83
30. Nao deixaria a minha organizacdo agora porque 81

tenho um sentido de obrigacdo para com as pessoas que
nela trabalham.

31. Sinto-me em divida para com a minha organizacgdo. 82

(a) Itens pertencentes a primeira versdo (Allen & Meyer, 1990 a).
(b) Item pertencente a versdo revista (Meyer et al., 1993).

As saturagoes que afectam negativamente o indice de precisdo sdo sombreadas.
(c) Decimais Omitidos.

Fonte: Bruno (2007)
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Por ultimo, na escala de Empenhamento Normativo, que obteve das trés escalas o
coeficiente de precisdo mais elevado (83), verificam-se que os indices de precisdo situam-se
entre 79 e 87. No efeito de exclusdo dos itens no coeficiente global, destaca-se o item 18 que
tem uma contribui¢c@o negativa cuja eliminagdo faria aumentar o indice de precisdo para 87.
Procedeu-se a eliminacdo dos 5 itens que afectavam negativamente o coeficiente de precisao,
sendo que todos pertenciam a primeira versdo deste questiondrio, elaborada em 1990, por
Allen & Meyer. Apés este procedimento calculou-se novamente o valor de alfa de Cronbach.
Pela leitura do Quadro 3.8, verifica-se que em todas as escalas os niveis de precisao

aumentaram consideravelmente e atingem considerados muito satisfatorios, todos acima do

valor de 70.
Quadro 6
Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versdo do estudo piloto)
Coeficientes alfa de Cronbach para as escalas com os itens excluidos (N=37)
Escalas N°. Itens na escala Alfa
Empenhamento Afectivo 6 86
Empenhamento de Continuidade 7 78
Empenhamento de Continuidade 13 87
Escala total 26 89

Fonte: Bruno,A. (2007)

Na sequéncia das andlises efectuadas, a escala de Empenhamento Afectivo ficou
composta por 6 itens que na sua integra fazem parte da versdo revista; a escala de
Empenhamento de continuidade com 7 itens, em que somente o item 12 é da primeira versao
e por dltimo a escala de Empenhamento Normativo com 13 itens, dos quais 7 itens sdao
relativos a primeira versdo. Deste modo, o Questionario de Empenhamento Organizacional
ficou constituido por um total de 26 itens, mantendo-se a escala de respostas utilizada na

versdo experimental.
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A conjugacao dos dados de natureza psicométrica e uma posterior revisao dos itens
conduziram a alteracdo na formulacdo de alguns itens com o intuito de ajustd-los melhor a

lingua portuguesa. Os itens alterados e suas reformulagdes apresentam-se no quadro seguinte.

Quadro 7

Questiondrio de Empenhamento Organizacional (versdo actual)

Itens de formulacgdo da versdo experimental e formulacao actual

Item Formulacao da versao do estudo piloto Formulacao actual
1 Ficaria muito satisfeito por fazer o resto da Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da
minha carreira nesta organizagao minha carreira nesta organizagcao
11 Uma das consequéncias negativas de deixar Uma das consequéncias de deixar esta
esta organizagdo seria a escassez de outras organizagdo seria a escassez de outras

alternativas de emprego. alternativas de emprego.

18 Fui ensinado(a) a acreditar no valor da lealdade Fui ensinado(a) a acreditar no valor de
para com a organizacao. permanecer leal a organizacao.

19 As coisas eram melhores no tempo em que as As coisas eram melhores no tempo em que as

pessoas permaneciam numa organizagio a

maior parte das suas carreiras/vidas.

pessoas permaneciam numa organizagio a

maior parte das suas vidas/carreiras.

Fonte: Bruno (2007)

Os itens da versdo portuguesa do Questiondrio de Empenhamento Organizacional

apresentam indicadores de consisténcia

interna bastante

satisfatorios e revelam

potencialidades de utilizagdo para amostras de maior dimensao.
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5.4. Questionario das Praticas de Gestao de Carreiras

Tal como o questiondrio das préticas de acolhimento e integracdo, este instrumento
consiste num questiondrio de auto avaliacdo das praticas de gestdo de recursos humanos, desta

feita ao nivel das préticas de gestdo de carreira.

O questiondrio resulta da revisao de literatura ao nivel das praticas de gestao de carreiras
presente na fundamentacgao tedrica. Devido a vérios factores e constrangimentos associados a
presente investigacdo (nomeadamente a dimensao da amostra e o facto de se tratar de um
estudo de caso), levou a que nido se efectuasse um estudo piloto do questionario, constituindo
assim um instrumento de aplicacao exploratdria. Por este facto, os dados que resultam da sua

aplicacdo ndo pretendem ser generalizaveis mas analisados a luz do contexto de aplicacdo.

A gestdo de carreiras consiste claramente num processo que revela mais valias para a
organizacdo e para o individuo, uma vez que permite a gestdo de expectativas, objectivos,
desenvolvimento de competéncias e empenhamento organizacional. De facto as praticas de
gestdo de recursos humanos revelam-se um instrumento valioso € nem sempre devidamente
aproveitado pelas organizagdes para reforcar a fidelizacdo, satisfacao e valorizacdo dos seus
colaboradores. O instrumento utilizado neste estudo resultou sobretudo da anélise critica da
fundamentacdo empirica da literatura das praticas de gestao de carreira (sobretudo inspirado
no levantamento e sistematizacdo das praticas de gestdo de carreira de Gutteridge, Leibowitz
& Shore (1993) e a especificidade da organizacdo em estudo, o instrumento foi construido no
sentido de conhecer a percepcdo dos colaboradores sobre as vdrias praticas de gestdo de
carreira promovidas pela organizagdo e a forma como estas permitem o desenvolvimento das

suas competéncias e carreira.

Pretende-se verificar ainda a existéncia de uma complementaridade das praticas de

gestdo de carreiras existentes na organizacdao e de que forma estas permitem potenciar uma
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gestdo de carreiras que efectivamente represente um casamento de interesses entre a
organizacao e o individuo.

Neste instrumento, o participante € levado a avaliar numa escala de likert de 5 pontos
(1-Discordo Totalmente; 2-Discordo Parcialmente; 3-Ndo Concordo nem discordo; 4-
Concordo Parcialmente; 5-Concordo Totalmente), em que medida: “Nesta empresa é-me
dada a formacdo necessdria para desenvolver as minhas competéncias” (Item 41); “A minha
chefia proporciona-me a possibilidade de frequentar a formacdo que necessito” (Item 42);
Participo na construcdo do meu plano individual de desenvolvimento de carreira” (Item 43);
“O feedback que a minha chefia me dd permite-me desenvolver as minhas competéncias”
(Item 44); “Quando necessito é-me dado um aconselhamento de carreira imparcial” (Item
45); “A Academia permite a troca de ideias que facilitam a minha progressdao de carreira”
(Item 46); “A minha chefia deu-me a conhecer as pessoas certas para me ajudarem a
desenvolver a minha carreira” (Item 47); “As sessoes de esclarecimento existentes ajudam os
colaboradores a prepararem-se para novos desafios de carreira” (Item 48); “E-me
disponibilizada informacdo 1util acerca da gestdo e progressdo de carreira” (Item 49);
“Tenho oportunidade de discutir a minha carreira e pedir aconselhamento d minha chefia”
(Item 50); “Antes de assumir uma nova funcdo ou responsabilidade, a empresa prepara o
colaborador para esse desafio” (Item 51); “A rotacdo de pessoas por diferentes funcoes
permite enriquecer a sua carreira” (Item 52); “A minha chefia tem um papel relevante na
gestdo de carreira” (Item 53); “As conversas de desenvolvimento permitem a identificacdo
das suas mais valias e necessidades de desenvolvimento, tendo em vista a progressdo de
carreira” (Item 54); “O plano de carreira nesta empresa é adaptado as caracteristicas de

cada colaborador” (Item 55).
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5.5. Questionario de Intencao de Permanéncia

No que diz respeito ao questiondrio de Turnover, este foi construido
especificamente para o estudo em causa, suportando-se a sua construcao essencialmente
na revisdo de literatura ao nivel da varidvel de Turnover e de outros instrumentos
existentes na literatura (nomeadamente o de Colarelli’s, 1984). Devido a varios factores
e constrangimentos associados a presente investigacdo (nomeadamente a dimensio da
amostra e o o facto de se tratar de um estudo de caso), levou a que ndo se efectuasse um
estudo piloto do questiondrio.

Partindo da defini¢do de inteng¢do de Turnover de Tett & Meyer (1993), este é

13

definido como ““ a vontade deliberada e consistente do individuo em abandonar a
organizagdo de que faz parte”. Pierce & Dunham (1987) & Cohen (2000) defendem
que os individuos enveredam por uma sequéncia hierarquicamente ordenada de
abandono, sendo as atitudes de abandono temporario (absentismo) precedidas pelas
atitudes de declinio o que, posteriormente, leva a um abandono definitivo.

No instrumento de intencdo de permanéncia, o participante € levado a avaliar
numa escala de likert de 5 pontos (1-Discordo Totalmente; 2-Discordo Parcialmente; 3-
Niao Concordo nem discordo; 4-Concordo Parcialmente; 5-Concordo Totalmente), em
que medida “Penso Frequentemente em abandonar esta empresa” (Item 56); “Se me
fosse feita uma proposta por outra empresa saia sem pensar” (Item 57); “Apenas estou

nesta organizacdo porque ndo tenho alternativas” e “Penso em manter-me nesta

empresa até a minha reforma’” .
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Capitulo 6

PLANO EXPERIMENTAL E CARACTERIZACAO DA AMOSTRA



O plano experimental e a descricdo do universo de observacio sao apresentados neste
capitulo, especificando-se igualmente as caracteristicas da amostra, bem como as condi¢des

de aplicagdo e de recolha de dados.

A amostra seleccionada é constituida por 31 colaboradores de uma empresa no sector
do P6s-Venda Automodvel que detém os direitos de Master Franchising para Portugal,
Espanha, Polénia e paises lus6fonos de uma empresa norte-americana com mais de 30 anos
de experiéncia no sector da Nova Distribuicdo. Tendo em vista a sua caracterizagdo,
consideraram-se varidveis como: sexo, idade, estado civil, habilitacdes literdrias, tipo de

contrato e data de admissao.

6.1. Plano Experimental e Universo de Observacao

Na estruturac@o do plano experimental desta investigacdo, procedeu-se numa fase inicial a
uma revisdo de literatura, considerando-se os aspectos de natureza tedrica do conjunto de
varidveis utilizadas no estudo experimental: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(Integracdo e Acolhimento; Gestdo de Carreiras); Empenhamento Organizacional e Turnover
(Capitulos 2, 3 e 4). Em consonincia com esta pesquisa € com as caracteristicas dos
instrumentos que operacionalizam as varidveis em estudo, foram definidos os objectivos

gerais desta investigacdo, enunciados anteriormente.

Como se pretende estudar a relacdo das Praticas de Gestao de Recursos Humanos (em
especial a Integracdo e Acolhimento e a Gestdao de Carreiras) com o empenhamento
organizacional e com a inten¢do de turnover, foi seleccionada uma amostra de colaboradores
de uma organizacao do pds-venda automével. Esta op¢ao decorre por um lado, do interesse da

autora por este tipo de sector de actividade e populagdo, bem como pelo facto de ser um
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sector de actividade pouco explorado no ambito da investigacdo cientifica nacional e

internacional.

e (Caracterizacao do sector de actividade

Até Setembro de 2003 existia na Europa legislacdo que isentava o sector automével no
seu todo das regras de concorréncia a que eram obrigados os outros sectores da economia
europeia (block exemption). Como resultado desse proteccionismo legal o cliente nao tinha
uma grande variedade de opg¢des, por exemplo, durante a garantia, a manuten¢do do seu
automovel tinha que ser feita nas redes oficiais das marcas (vulgo concessiondrios). Durante
muito tempo, o pds-venda funcionou um pouco como um monopdlio, dificultando o
aparecimento de oficinas independentes. Para além dos concessiondrios existiam apenas as
chamadas oficinas tradicionais, compardveis as pequenas mercearias familiares da
distribuicao alimentar. Contudo, hoje em dia, as regras da livre concorréncia que influenciam
decisivamente o contexto competitivo da maioria dos sectores econdmicos da Unido Europeia
passaram a ser vdlidas também para o sector automoével. Segundo o Regulamento (CE)
1400/2002 da Comissdo Europeia, durante o periodo de garantia, o consumidor passou a

poder escolher livremente a oficina onde faz a sua manutencao.

Esta e outras alteragdes legislativas, tais como, por exemplo, a obrigatoriedade das marcas
disponibilizarem informac¢do técnica acerca dos modelos que lancam no mercado, ajudaram a
abrir um sector “parado” no tempo, favorecendo a emergéncia de novos conceitos de pos-
venda independentes das marcas de automéveis. Estas mudangas profundas no contexto
competitivo ofereceram uma oportunidade atractiva para quem fosse capaz de introduzir neste
sector muito tradicional a mentalidade e as formas de actuar de outros sectores. Em
consequéncia, um pouco por toda a Europa uma parcela significativa de consumidores tem

vindo a ser conquistada por conceitos alternativos, constituidos por redes de oficinas
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multimarca dedicadas a prestacdo de servicos de pds-venda, e que se tem vindo a afirmar sob
o nome de Nova Distribuicdo. A Nova Distribuicdo agrega todos os conceitos de servigo
apdés-venda que sdo: a) multimarca, b) independentes dos fabricantes de automéveis e c)

organizados em forma de rede.

A empresa em causa foi pioneira nesta drea de mercado, ao trazer para o sector do pos-
venda portugués a experiéncia da chamada distribui¢do moderna. De facto esta organizacao
pretende ser uma referéncia na qualidade do servigo prestado, no ambiente limpo e agradavel
das oficinas, na politica de precos transparentes, na oferta de servigos, bem como na politica
de comunicacdo que apresenta. A sua diferenciacdo face ao mercado de concorrentes passa
por ser uma rede de oficinas de bairro modernas, que apostam no atendimento personalizado,
na proximidade e, a0 mesmo tempo, na tecnologia e na qualificacio dos seus recursos

humanos.

Levando o conceito de oficina de bairro as ultimas consequéncias, a sua rede ¢
constituida por oficinas multimarca de servico completo, ou seja, oferece todos os servicos de
diagnostico, manutencdo e reparacdo automoével, desde operacdes mais simples — também
conhecidas como servicos rapidos (ex.: mudangas de 6leo) - até servicos mais complexos,
como as revisoes recomendadas pelos préprios fabricantes de automoveis e servigos de chapa
e pintura. Este conceito, muito focado na fidelizacdo da sua base de clientes, posiciona esta
rede de oficinas como um substituto moderno das oficinas tradicionais. Tendo consciéncia de
que o sucesso do conceito pressupde uma aposta consequente na formagao e valorizacao dos
seus recursos humanos, a empresa revelou desde o inicio uma preocupagdo demarcada com os
seus colaboradores, tendo criado uma estrutura que serviu de inspiracdo ao Master

Franchising dos EUA.
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6.2. Caracterizacao da Amostra

No momento da realizacdo da investigacdo, fazem parte do universo da organizacao
300 colaboradores, divididos pelos servicos centrais/sede (50), 35 Oficinas da rede propria

(180) e (70) colaboradores que pertencem as 11 oficinas da rede “franchisadas”.

No que diz respeito a estrutura central, a organizacdo encontra-se representada em
Lisboa, onde se localizam as vdrias direc¢des de suporte a estrutura de oficinas, tais como a
Administrativo-Financeira; Recursos Humanos, Marketing; Operagdes; Controlo de Gestao;

Sistemas e Area Técnica.

Relativamente a rede de oficinas, todas apresentam uma estrutura semelhante
passando por um Gestor Pds-Venda; um Recepcionista e trés a seis técnicos de mecanica,

electricidade e mecatrénica automével (um dos quais com a funcdo de chefe de oficina).

Numa fase inicial, pretendia-se utilizar uma amostra que representasse 0s universos da

sede, oficinas da rede prépria e oficinas da rede franchisada.

Em termos funcionais do universo da Sede, pretendia-se abranger todas as fungdes,
com excepcdo da Comissdo Executiva e fungdes de Direc¢do. Ao nivel da rede de oficinas
proprias, pretendia-se incluir no estudo as fung¢des de Gestor Pds-Venda; Recepcionista e
Chefe de Oficina. As func¢des mais técnicas ndo seriam incluidas na amostra por diversas
razoes identificadas a partida como factores de sucesso aquando a fase de recolha de dados e
sua consequente andlise. Estes factores passavam sobretudo pelo: a) potencial grau de
dificuldade dos itens; b) o questiondrio de “Integracdo e Acolhimento” assentar em préticas de

gestdo de recursos humanos especificas para fungdes nao técnicas.
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Contudo, varios foram os factores que ndo permitiram a aplicagdo do questiondrio a
amostra inicialmente pensada, confinando-se assim a aplica¢do do instrumento a uma amostra
de 31 participantes. A amostra representa 72% do universo da Sede da organizacdo em
estudo, abrangendo todas as funcdes e departamentos (exceptuando a Comissao Executiva e
cargos de Direccdo, como inicialmente previsto), bem como um colaborador com data de

admissao inferior a 1 ano.

Apo6s a recolha e andlise dos dados do presente estudo exploratério, foram
considerados todos os questiondrios, pelo facto de terem respondido a totalidade dos itens nas
escalas de “Integracdo e Acolhimento”; “Empenhamento Organizacional”; “Gestdao de

Carreira” e “Intencdo de Permanéncia”.

Apesar de se verificarem alguns questiondrios com respostas omissas ao nivel dos
“Dados Pessoais” (sobretudo nas varidveis “Idade” e “Data de Admissao”), pelo facto do
estudo apresentar uma amostra reduzida, decidiu-se considerar todos os questiondrios na fase
da caracteriza¢do da amostra e posterior andlise de resultados. A existéncia de cinco respostas
omissas na “Idade” e seis respostas omissas na ‘“Data de Admissdao”, poderd resultar
sobretudo do facto da amostra ser reduzida e os participantes, apesar da ressalva da total

confidencialidade das respostas, revelarem algum receio de serem identificados.

De seguida ird caracterizar-se a amostra, tendo em conta numa primeira fase as
variaveis do questionario de “Dados Pessoais” e numa segunda fase, uma analise das mesmas
considerando-se como critério de divisdo/comparacdo a data de admissdo na organizacao
(“anterior a 2006”; “posterior a 2006). O critério escolhido ndo foi seleccionado tendo em
conta qualquer revisdo literdria nas temdticas em estudo, mas sobretudo pelo conhecimento

concreto e alargado da realidade da organizacdo em causa.
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No ano de 2006 o Departamento de Recursos Humanos foi constituido segundo o
modelo que existe nos dias de hoje, implementando-se com o passar do tempo um Sistema
Integrado de Gestdo de Recursos Humanos. Com a implementagdo deste mesmo sistema,
surgiram inevitavelmente praticas de gestdo de recursos humanos mais estruturadas
especificamente ao nivel das praticas abordadas no estudo (i.e. Integracdo & Acolhimento e
Gestdo de Carreiras). Neste sentido, este critério revela-se um critério chave na andlise das
hipéteses em estudo, nomeadamente, no sentido de se perceber se os participantes cuja data
de admissao € “anterior a 2006 e “posterior a 2006 revelam diferencas significativas quanto
a sua percep¢do da qualidade das préticas de integracdo e gestdo de carreira e consequente

impacto das mesmas no envolvimento organizacional e intencdo de permanéncia.

Ressalva-se contudo a “fragilidade” e a perspectiva exploratéria de todas as anélises a
seguir descritas pelo facto de serem fundamentadas num estudo que reporta ndo s6 para uma
realidade concreta de mercado e especifica da organizagdo em estudo, bem como pelo facto
de se fundamentar numa amostra constituida por um ndmero bastante reduzido de
participantes que caracteriza apenas o universo da sede da organizacdo em estudo e nunca da

rede de oficinais (universo maioritariamente representativo da organizacdo em questao).

No quadro 8, apresentamos a distribuicao da amostra considerando a varidvel sexo. Do
total de 31 individuos, 15 sdo do sexo feminino (48,4%) e 16 sdo do sexo masculino (51,6%),

verificando-se assim uma distribui¢do da amostra bastante homogénea ao nivel desta varidvel.
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Quadro 8

Distribuicdo da Amostra por Sexo

Sexo N %
Feminino 15 48,4
Masculino 16 51,6

Total 31 100

Ao nivel da idade (Quadro 9), a amostra apresenta individuos com idades
compreendidas entre os 22 e os 44 anos, sendo a média de 28,4 e o desvio padrdo de 13,77.
Relativamente a esta varidvel, consideraram-se para a caracterizacdo da amostra trés
agrupamentos: 22 aos 29 anos; 30 aos 39 anos e dos 40 aos 44 anos. A opg¢do por este tipo de
agrupamento decorreu sobretudo da frequéncia de dados observada. Verifica-se que 53,85%
da amostra se situacdo na faixa etdria dos 30 anos, sendo a restante amostra distribuida

igualmente pelas faixas etdrias dos 22 aos 29 anos e dos 40 aos 44 anos.

Quadro 9

Distribuicao da Amostra por Idade

Idade N %
Respostas Omissas 5 16,1
22 a 29 anos 6 23,1
30 a 39 anos 14 53,8

40 a 44 anos 6 23,1
Total 31 100

No que diz respeito ao estado civil (Quadro 10), a amostra revela-se maioritariamente
“Casada” (54,8%), sendo posteriormente seguida por 29% de participantes “Solteiros”. Com
uma percentagem de amostra inferior a 10%, temos os participantes que apresentam estado

civil “Separado” (9,7%) e “Unido de Facto” (6,5%).
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Quadro 10

Distribuicdo da Amostra por Estado Civil

Estado Civil N %
Solteiro 9 29,0
Casado 17 54,8

Separado 3 9,7
Unido de Facto 2 6,5
Vidvo 0 0,0
Total 31 100

No quadro 11, indicam-se os dados relativos a varidvel “Nivel de Escolaridade”. Esta
revelou-se com um nivel de qualificagdes elevado, apresentando sobretudo participantes com
estudos ao nivel secunddrio e universitario (96,8%). A maior representacao da amostra situa-

se ao nivel do ensino secundario (32,3%) e do grau de Licenciatura (35,5%).

Do total de participantes, verificou-se a existéncia de apenas um participante com nivel de

escolaridade inferior ao 10° ano (3,2%).

Quadro 11

Distribuicdo da Amostra por Nivel de Escolaridade

Nivel de Escolaridade N %

72 ao 92 ano 1 3,2

102 ao 122 ano 10 32,3
Bacharelato 5 16,1
Licenciatura 11 35.5

Pés Graduacdes, Mestrados ou

Doutoramentos 4 129

Total 31 100

No que diz respeito a varidvel “Situacdo na Empresa” (Quadro 12), 74,2 % apresenta
uma situacdo de efectividade, o que corresponde a 23 participantes do total de 31 que
constituem a amostra. Dos restantes 8 participantes, 6 encontram-se numa situacdo de
contrato a termo (19,4%) e 1 em periodo experimental, bem como outro a recibos verdes.
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Desta forma pode concluir-se que a amostra revela maioritariamente um vinculo de
estabilidade com a organizacdo. Os dados parecem indicar que a organizacdo valoriza a
pratica de contratos de estabilidade com os seus colaboradores e a aposta na retencdo dos

mesmos, no sentido de criar uma equipa de trabalho estdvel e permanente.

Quadro 12

Distribuicdo da Amostra por Situagdo na empresa

Situacdo na empresa N %
Periodo Experimental 1 3,2
Contrato a termo 6 19,4
Efectivo 23 74,2

Outro 1 3,2

Total 31 100

Ao nivel da data de admissao (Quadro 13), a amostra apresenta participantes que
integraram a organizacdo desde o seu inicio (desde ha 7 anos). Relativamente a esta varidvel,
consideraram-se dois agrupamentos: “Data de Admissdao anterior a 2006” e “Data de

Admissao posterior a 2006”.

A opg¢do por este tipo de agrupamento decorreu sobretudo da frequéncia de dados
observada, a par do facto de ser esta uma subdivisdo critica na andlise posterior de resultados

(como acima descrito).

Através desta subdivisdo, parece poder-se concluir que se trata de uma empresa que
tem vindo a aumentar a sua estrutura, uma vez que no periodo de tempo compreendido entre
2006 e o momento de recolha de dados, haviam sido admitidas 14 pessoas (que correspondem
a 56% da amostra), valor este superior ao nimero de admissdes registadas no periodo

compreendido entre 2001 e 2005 (11 participantes).
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Esta questdo foi, a par da questao da idade, aquela em que se registou uma frequéncia
considerdvel de respostas omissas (6 participantes). Mais uma vez considera-se que a
percentagem de 19,4% de respostas omissas € resultado de algum receio por parte dos
participantes em serem identificados (apesar de ter sido bastante ressalvada a total

confidencialidade das respostas).

Quadro 13

Distribuicdo da Amostra por Data de Admissédo

Data de Admissao N %
Respostas Omissas 6 19,4

Anterior 2006 11 44

Posterior 2006 24 56
Total 31 100

6.3. Condicoes de Aplicaciao e Recolha de Dados

O instrumento utilizado no presente estudo resulta de um conjunto de questiondrios
que abordam as temadticas das préticas de Acolhimento e Integracdo; Gestao de Carreiras; o

Empenhamento Organizacional e a Inteng¢do de Turnover”.

Os questiondrios relativos as praticas de Gestdo de Recursos Humanos foram
construidos tendo por base o levantamento de modelos de préticas de gestdo estratégica de
recursos humanos associados ao conhecimento das praticas existentes na organizagao,

especificamente de acolhimento e integragdo, bem como de gestao de carreira.

Ao nivel do empenhamento organizacional, foi utilizado o instrumento traduzido e
adaptado para Portugal (Bruno, 2007), tendo por base o Modelo do Empenhamento

Organizacional de Allen & Meyer (1990). Relativamente ao questiondrio da Intencdo de
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Turnover, a autora baseou-se no Modelo de Collareli (1984), que se desenvolve no capitulo

dedicado aos instrumentos de medida e ensaio experimental (Capitulo 4).

Numa fase inicial realizou-se uma reunido de pedido de autorizacdo para a realizacao
do estudo na organizacdo em causa. Esta reunido decorreu com a Directora de Recursos
Humanos e o CEO da organizagdo, onde foram abordados os objectivos do estudo, o porqué
de se pretender estudar o sector do pds-venda automével em geral e aquela organizacdo em
particular, as possiveis mais valias do estudo para a investigacdo e para a organizagdo, bem

como todo o procedimento inerente a conducdo do estudo.

No que diz respeito a amostra, demonstrou-se o interesse de realizar o estudo ao nivel
das varias fungdes dos universos de sede e nas fun¢des de Gestor Pés-Venda; Recepcionista e
Chefe de Oficina no universo das oficinas de reparagdo da rede prdpria e franchisada,

presentes na organizacao ha mais de 1 més.

A decisao por esta amostra decorreu sobretudo do facto de se ter considerado que as
praticas de gestdo de recursos humanos (de integracao e acolhimento e gestdo de carreira) ao
nivel das fungdes dos universos da sede e oficinas de reparacdo automdvel, apresentavam
especificidades e que seria relevante perceber a sua relacdo com o nivel de empenhamento
organizacional dos colaboradores e a sua respectiva intencao de turnover. As funcdes de cariz
mais técnico ndo foram abrangidas pelo facto das praticas de acolhimento e integracdo nao
terem a este nivel um desenvolvimento estruturado e sistematizado comparativamente com as
restantes funcdes, bem como pelo facto de se considerar que os itens poderiam revelar-se

dificeis de interpretar.

Quanto ao tempo de permanéncia na organizacdo, decidiu-se apenas seleccionar 0s
colaboradores que apresentavam mais de 1 més de experiéncia profissional naquela

organizagdo, sobretudo pelo facto de se considerar que os colaboradores com uma
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permanéncia inferior a 1 més, ndo apresentarem o tempo suficiente para poder por uma lado
experienciar algumas préticas de recursos humanos abordadas no presente estudo (sobretudo
ao nivel da gestdo de carreira), bem como a possibilidade de desenvolver sobre estas uma
percep¢ao que os levasse a construir uma opinido sustenta e védlida no contexto global do

estudo.

ApOs a andlise das caracteristicas do presente estudo e tendo em conta um conjunto de
projectos levados a cabo internamente, entre outros factores de cardcter confidencial, a

amostra do estudo restringiu-se aos colaboradores da sede da organizagao.

No sentido de ser apresentado o projecto a todos os participantes, decidiu-se
comunicar o estudo num evento interno que retne todos os colaboradores da sede quando
algo de importante ha a comunicar. Desta forma, no final de uma reunido geral da sede em
Junho de 2008, foi comunicado a todos os colaboradores de forma sucinta as caracteristicas
do projecto, bem como o procedimento de aplicacdo dos instrumentos, recolha dos dados e o
grau de implicacdo de cada um no sucesso do mesmo. Desta feita, os aspectos abordados na

comunicacdo aos participantes foram os seguintes:

- Explicagado do objectivo da investigagdo, nomeadamente que este estava integrada no ambito
de uma dissertacdo em Psicologia de Recursos Humanos e que a organizacdo e eles proprios
seriam participantes de um estudo, ndo tendo o estudo em causa (apesar de ser passado na

organizacdo) qualquer relacdo com a mesma.

- Ressalvar a confidencialidade dos resultados e a ndo obrigatoriedade da participacdo no
estudo, bem com o facto dos resultados obtidos serem alvo de analise estatistica, interessando
o conjunto dos dados e ndo os resultados individuais. De facto sentiu-se a necessidade de
enfatizar a confidencialidade das respostas e a participacdo da organizagdo numa perspectiva

académica, no sentido dos colaboradores se sentirem mais a vontade na resposta as questoes
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do conjunto de questiondrios. Tratando-se de um universo de observagao de 31 participantes,
estes poderiam sentir maior resisténcia a resposta, bem como apostar sobretudo por uma

resposta aos instrumentos tendo por base um factor de desejabilidade social.

- Foi feita ainda a ressalva da necessidade de responderam de forma individual, segundo
aquilo que sentiam e pensavam e ndo segundo o que achavam que deveriam responder. Desta
forma reforcou-se a responsabilizacdo de cada um e das suas respostas para o sucesso do

presente estudo.

No final da sessdo de esclarecimento foi dado a cada colaborador um envelope
fechado com o conjunto de instrumentos no sentido de estes responderem posteriormente e
depositarem a sua resposta numa tombola deixada para o efeito na copa do edificio durante a

semana seguinte.

Entretanto e no caso de surgir qualquer duvida relativa ao estudo e/ou instrumentos,
foi criado um espago aberto a questdes dos participantes e a entrega dos contactos da
investigadora no sentido de a contactarem em caso de necessidade. Por parte dos participantes
ndo foi identificada nenhuma ressalva no preenchimento dos instrumentos, a excep¢do da
“Situacdo da Empresa”, onde ndo foi considerada numa fase inicial de constru¢do do
instrumento uma opg¢do para colaboradores em regime de Trabalho Temporarios/Recibos
Verdes. Os colaboradores nesta situagdo (apesar de constituir uma percentagem residual da

amostra — 6%) fizeram essa ressalva, levando ao acréscimo da subcategoria “Outro”.

Apds o término do prazo definido para a resposta, verificou-se que um conjunto
considerdvel de colaboradores ainda nao havia respondido ao instrumento do estudo, tendo-se
estendido o periodo de resposta por mais uma semana. Terminado o periodo inicial de entrega
das respostas e tomada a decisdo de alargamento do prazo, foi enviado um e-mail a todos os

participantes do estudo a reforcar o apelo a participacdo, dado indicacdo do novo prazo limite.
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No final do prolongamento do prazo, pode considerar-se uma taxa de resposta bastante
significativa, uma vez que se verificou 72% de devolucdo dos questiondrios inicialmente

entregues.

Apesar da grande énfase ao nivel da confidencialidade das respostas e
consequentemente dos resultados obtidos, sentiu-se por parte dos participantes alguma
resisténcia no preenchimento dos ‘“Dados Pessoais” (sobretudo nos campos da “Idade” e
“Data de Admissdo”). Apesar da omissdo da resposta em alguns dos 31 questiondrios
recebidos nestes campos, dada a reduzida amostra, consideraram-se todos os questiondrios

para a posterior caracteriza¢do da amostra e andlise de resultados.

No geral os participantes ficaram bastante entusiasmados pelo facto da organizacao se
estar a associar a um estudo académico, sentido em si a responsabilidade de fazerem parte do
estudo e de este poder contribuir para o desenvolvimento cientifico da psicologia de recursos

humanos ao nivel da temética em questao.
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Capitulo 7

ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS



N

No presente capitulo, sdo apresentados os resultados relativos a adaptacdo das escalas
construidas (Integracdo e Acolhimento; Gestao de Carreira e Intencdo de Permanéncia), bem
como a andlise critica e comparativa dos resultados do presente estudo exploratério com os

resultados do estudo d Bruno (2007) ao nivel da variavel de Empenhamento Organizacional.

De seguida, serdo efectuadas as estatisticas descritivas (medidas de tendéncia central,
dispersdao e amplitude de resultados) dos vdrios instrumentos; teste de normalidade;
discriminacdo dos itens dos questiondrios e escalas (apenas aplicdvel no questiondrio de
integracdo e acolhimento); andlise de consisténcia interna (através da utilizagdo do alfa de
Cronbach) e andlise factorial com rotacdo varimax; intercorrelacdes das escalas e itens (no
sentido de analisarmos as varias escalas dos instrumentos). Por ultimo, ird analisar-se as
correlagdes entre as vdrias varidveis, a fim de se perceber, nesta amostra, o grau de relacdo
entre as préticas de gestdo de recursos humanos, o empenhamento organizacional e a inten¢@o

de permanéncia na organizagao.

7.1. Integracao e Acolhimento

7.1.1. Caracteristicas Metrologicas do Questionario de Integracao e Acolhimento

No quadro 14, apresenta-se a média, desvio padrao e amplitude das respostas dos sujeitos
relativamente a escala de “Acolhimento e Integracdo”. Como se pode verificar, a média de
respostas aos 14 itens que constituem o questiondrio € 3,4, apresentando um desvio padrao de
0,84. Desta forma parece pode afirmar-se que os participantes consideram que a organizagdo
apresenta prdticas de integracdo e acolhimento adequadas e que vdao de encontro as
expectativas que trazem subjacentes aquando a entrada na organizacdo. Os dados revelam
assim que os participantes sentem que a formacdo inicial que lhes é concebida, o plano de
integracdo e o papel da organizacdo, da chefia e da equipa apresentaram um nivel médio e

média alto aquando a sua fase de integracdo na organizacdo. Através da andlise da amplitude
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da escala, verificamos que os participantes expressam a sua opinido utilizando todos os

valores da escala (1 a 5 pontos).

Quadro 14
Questionario de Integracédo e Acolhimento

Média, desvio padrao e amplitude da escala

Escala Média Desvio Padrao Amplitude

Integracdo e Acolhimento 3,4 0,84 1.14 - 4.71

Apesar de se verificar que tendencialmente os participantes parecem considerar que as
praticas da organizacdo contribuem para o acolhimento e integracdo da organizagdo,
verificamos que consideram que o plano de integracdo, a chefia e os colegas contribuem mais
para dar a conhecer a organizagdo, a sua missao, objectivos, estratégias e tarefas associadas a
funcdo, bem como o desenvolvimento da componente relacional. Contudo, verifica-se que os
itens 1,6,8,9,10,11 e 12 revelam percentagens de resposta iguais ou superiores entre os pontos
1 a 3 de resposta, que correspondem respectivamente a “Discordo Totalmente”, “Discordo
Parcialmente” e “Nao Concordo, nem discordo”. Analisando os itens em causa, verificamos
que todos eles estao relacionados com a capacidade percebida de a formacao inicial (item 1 e
item 11), o plano de integracdo (itens 8, 9, 10 e 11) e o papel do orientador de estdgio (item 6)
de acordo com os participantes, ndo permitir preparar convenientemente e na medida do
necessario o novo colaborador para a correcta adaptagdo e realizacao das tarefas associadas a

funcdo que abragou.
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Quadro 15

Questionario de Integracédo e Acolhimento

Frequéncias de resposta associadas a cada item do questionario

Frequéncia de Resposta *

1. A formagdo inicial permitiu-se adquirir as competéncias necessdrias para o desempenho da 1 9 8 12 1
fungdo
2. A chefia contribuiu para a minha integracdo ao transmitir-me a missio, os valores da empresa 0 2 2 14 13

e as caracteristicas da funcdo

3. O Plano de Integrac@o permitiu-me conhecer as responsabilidades e tarefas da minha func@o 2 4 6 10 7
4. Os objectivos do plano de integragdo sdo explicitos 3 3 7 14 4
5. O plano de integragdo facilitou a minha adaptacio a empresa 3 3 8 14 3
6. O orientador de estdgio contribuiu para o meu desenvolvimento técnico 4 1 10 14 2
7. A minha equipa de trabalho contribuiu para a minha integragdo ao transmitir-me a missio e os 0 4 3 15 9

valores da empresa

8. A duragio do plano de integracdo permitiu-me um melhor desempenho da fungio 2 5 11 8 5
9. O plano de integracdo estd adaptado as caracteristicas de cada pessoa e funcio 3 5 10 9 4
10. O plano de integracdo permitiu um melhor desempenho da funcdo 4 2 11 11 3
11. A formag@o inicial focou os aspectos cruciais da minha func@o e preparou-me para eles 5 5 5 15 1
12. O plano de integracdo apresenta uma sequéncia correcta que permitiu a minha aprendizagem 3 5 7 12 4
13. O Plano de Integracdo permitiu-me desenvolver mais facilmente a relacdo com os meus 2 4 7 12 6
colegas

14. O Plano de Integragdo permitiu desenvolver a relagdo com a minha chefia 1 2 9 12 7

* 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3- Nao Concordo nem Discordo; 4- Concordo Parcialmente; 5 — Concordo Totalmente
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Realizou-se o teste de normalidade do questiondrio no sentido de avaliar a sensibilidade do
mesmo. Através da utilizacdo do teste de Shapiro-Wilk (dado o N ser inferior a 50), verificou-
se que todos os itens do questiondrio de “Acolhimento e Integracdo” apresentavam uma
significancia inferior a 0.05. Desta feita conclui-se que os resultados deste questionario nao
seguem uma distribui¢do normal, pelo que este se revela na sua construgdo, pouco sensivel.
Como consequéncia, verifica-se a necessidade de desenvolver toda a andlise posterior dos

dados segundo uma andlise estatistica ndo paramétrica.

O estudo da precisdo, pretende verificar a consisténcia dos resultados obtidos pelos
mesmos individuos quando estes sdo observados com a mesma prova psicolégica em
diferentes momentos, ou quando sdo examinados num mesmo momento com dois
instrumentos equivalentes. Assim, refere-se a precisdo das medidas que o instrumento
proporciona e a forma como os resultados obtidos podem ser generalizaveis. Para tal utilizou-
se o alfa de Cronbach, a medida mais utilizada na andlise da consisténcia interna de um grupo
de varidveis (itens). Este pode definir-se como a correlacdo que se espera obter entre a escala
usada e outras escalas hipotéticas do mesmo universo com igual nimero de itens, que mecam
a mesma caracteristica, variando entre os valores de 0 e 1 (Pestana & Gajeiro, 2003). A
utilizacdo do alfa de Cronbach pretendeu aferir a média da correlacdo entre o conjunto dos 14

itens que constituem o questiondrio.

A este nivel verificou-se que todos os itens apresentavam uma correlacdo com o total
superior a 0,50 e grande impacto no alfa total da escala, a excep¢ao do item 2 (“A minha
chefia contribuiu para a minha integracdo ao transmitir-me a missdo, os valores da empresa
e as caracteristicas da funcdo”). Este item apresentava um efeito nao considerdvel na

consisténcia interna.
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A par desta andlise realizou-se o teste de Mann-Whitney no sentido de se avaliar a
capacidade de discriminagao dos itens. Mais uma vez, verificou-se que o item 2 ndo era um
item discriminante das respostas dos participantes, sendo corroborada a conclusio da andlise
do indice de correlagdo do item com o total do questiondrio. Por este motivo, optou-se por
eliminar o respectivo item por parecer nao medir a mesma varidvel que os restantes. Assim
passamos a ter um questiondrio de “Integracdo e Acolhimento” constituida por 13 itens, cujo
alfa de Cronbach aumentou para 0,935 (Quadro 16). Este conjunto de andlises estatisticas
vieram confirmar a fraca correlagdo deste item com os restantes do questiondrio e com o

questiondrio em si.

Quadro 16
Questionario de Integragdo e Acolhimento

Coeficiente do Alfa de Cronbach

Escala Numero de itens do Questionario Alfa de Cronbach

Integracao e Acolhimento 13 (a) ,935

a) No célculo deste alfa de Cronbach, considerou-se a eliminagdo do item 2, que apresenta uma correlagdo com o questionario inferior a .05.

O alfa de Cronbach obtido revela-se muito satisfatério, face a caracterizacdo defendida
por Nunnally (1978). Deduz-se assim através dos resultados observados que a escala
apresenta uma muito boa consisténcia interna. Contudo devemos olhar para estas conclusdes
ressalvando o facto de se tratar de amostra bastante reduzida, onde os resultados e as
conclusdes que deles recorrem apresentarem consequentemente alguma fragilidade e

sobretudo um cariz meramente exploratério.

No que diz respeito a andlise factorial ou dos componentes principais, esta consiste

num conjunto de técnicas estatisticas cujo objectivo € representar ou descrever um nimero de
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varidveis iniciais a partir de um menor nimero de varidveis hipotéticas. Trata-se de uma
técnica estatistica multivariada que, a partir da estrutura de dependéncia existéncia entre as
varidveis de interesse (em geral representada pelas correlagdes ou covariancias entre essas
varidveis), permite a criacdo de um conjunto menor de varidveis (varidveis latentes ou
factores) obtidas como funcdo das varidveis originais. Além disso, € possivel saber o quanto
cada factor estd associado a cada varidvel e o quanto o conjunto de factores explica a
variabilidade geral dos dados originais. Os factores explicam parte da variabilidade total dos
dados, expressa através da soma das variancias das varidveis originais. As varidveis com uma
maior variabilidade (variancia) podem vir a ser predominantes na constru¢do dos factores,
atenuando eventualmente a presenga de varidveis com menor variabilidade. Um método
bastante utilizado € o baseado n a andlise dos componentes principais. A vantagem deste
método € que nao hd a preposi¢do da normalidade das varidveis envolvidas. Tecnicamente os
factores sao obtidos a partir de uma decomposi¢ido da matriz de covariancias e como resultado
dessa decomposi¢do, temos os factores que indicam o quanto cada varidvel estd associada a
cada factor. Contudo e, sendo o objectivo da anélise encontrar factores subjacentes num grupo
de varidveis, € fundamental que a amostra seja suficientemente grande de forma a garantir que
numa segunda andlise factorial se mantenham os mesmos factores (Pestana & Gajeiro, 2003)
Neste caso a amostra deveria ser 5 vezes o numero de itens da escala, ou seja, 65

participantes.

€C__99

Contudo e apesar da amostra do presente estudo ndo satisfazer um “n” suficiente para
a realizacdo de uma andlise factorial, decidiu-se tentar perceber que possiveis factores
emergiam da andlise da escala e de que forma estariam relacionados com a literatura

subjacente a sua construgao.

Optou-se pela realizacdo de uma andlise factorial baseada na andlise dos componentes
factoriais com rotacdo varimax (de modo a que os factores sejam mais facilmente
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interpretdveis, produzindo factores que ndo se correlacionam entre si, sendo estes

interpretados pelo seu peso).

Dado termos uma amostra reduzida, utilizados o critério de Keiser-Meyer-Olkin

(KMO), no sentido de serem escolhidos os factores cuja variancia explicada € superior a 1.

Através do critério de KMO, verificamos que a escala apresenta uma correlagao média
entre os itens (0,794), possibilitando assim prosseguir com a andlise factorial. Associado a
este factor, verificou-se que o teste de Bartlett tem associado um nivel de significancia de

0,000 corroborando a correlacdo entre as varidveis.

Através da andlise factorial foram isolados 3 factores com lambda superior a 1, que
explicam aproximadamente 75,369% do total da varidncia. Toma-se como critério as
saturacdes > 0.50 e, caso nenhum item sature com esse valor, considera-se o item que tem a

saturacao mais elevada.

Na andlise da estrutura factorial, encontra-se um primeiro factor que explica 56,58%
da variancia. Deste factor fazem parte os itens 1,3,4,5,10 e 11. Ao nivel do segundo factor
identificado, verificou-se que este explica 10,30% da variancia, fazendo dele parte os itens
7,8,9 e 12. Relativamente aos itens 6, 13 e 14, fazem parte do terceiro factor que explica

8,49% da variancia.
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Quadro 17
Questionario de Integragcdo e Acolhimento

Analise factorial

dos itens em componentes principais (N=31). Matriz de factores com rotagao varimax

Factores

ltens
1A formagao inicial permitiu-me adquirir as competéncias necessarias para o
desempenho da minha fungao
3. O Plano de Integragao permitiu-me conhecer as responsabilidades e tarefas da minha
fungao

4. Os objectivos do plano de integragao sao explicitos
5. O plano de integragao facilitou a minha adaptagdo a empresa

6. O orientador de estagio contribuiu para o meu desenvolvimento técnico

7. A minha equipa de trabalho contribuiu para a minha integragéo ao transmitir-me a

missao e os valores da empresa.

8. A duracéo do Plano de Integragdo permitiu uma aprendizagem e adaptagao eficaz.
9. O Plano de Integragao esta adaptado as caracteristicas de cada pessoa e fungédo

10. O plano de integragé@o permitiu um melhor desempenho da fungéo

11. A formagéo inicial focou os aspectos cruciais da minha fungéo e preparou-me para
eles

12. O Plano de Integragéo apresenta uma sequéncia correcta que permitiu a minha
aprendizagem

13. O Plano de Integragéo permitiu desenvolver mais faciimente a relagdo com os meus
colegas

14. O Plano de Integragéo permitiu desenvolver mais facilmente a relagdo com a minha
chefia

.448

450

.309

.333

A77

379

.360

311

.340

371

Variancia explicada (em percentagem)

56,58

10,30

Relativamente ao factor 1, podemos verificar apds a sua andlise que reporta sobretudo

para préticas de integracdo e acolhimento ao nivel da formagdo inicial e em concreto a forma

como os participantes percepcionam que esta os ajudou na adaptagado e eficicia de execucao

da sua funcdo (item 1 e item 11). Para além deste aspecto, este factor considera o plano de

integracdo, na forma como estd definido e de que forma € que este como pratica estruturada

de integracdo, permite a adaptacdo mais rapida e eficaz, por um lado a organizacdo e por

outro a propria fungdo em si (item 3,4,5 e 10).
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Quadro 18
Questionario de Integragcdo e Acolhimento

Sintese da analise factorial dos itens em componentes principais

Factor |

1.A formagdo inicial permitiu-me adquirir as competéncias necessarias para o desempenho da minha fungao
3. O Plano de Integragéo permitiu-me conhecer as responsabilidades e tarefas da minha fungéo
4. Os objectivos do plano de integragéo sao explicitos
5. O plano de integracéo facilitou a minha adaptagao a empresa
10. O plano de integragéo permitiu um melhor desempenho da fungao
11. A formagao inicial focou os aspectos cruciais da minha fungéo e preparou-me para eles
Factor Il
7. A minha equipa de trabalho contribuiu para a minha integracdo ao transmitir-me a missédo e os valores da empresa.
8. A duracao do Plano de Integragdo permitiu uma aprendizagem e adaptacao eficaz.
9. O Plano de Integragao esta adaptado as caracteristicas de cada pessoa e fungéo
12. O Plano de Integragao apresenta uma sequéncia correcta que permitiu a minha aprendizagem
Factor Il
6. O orientador de estagio contribuiu para o meu desenvolvimento técnico
13. O Plano de Integragé@o permitiu desenvolver mais facilmente a relagdo com os meus colegas

14. O Plano de Integragé@o permitiu desenvolver mais facilmente a relagdo com a minha chefia

No que diz respeito ao factor 2, que explica 10,30% da varidncia, verifica-se que é
constituido sobretudo por itens relativos a opinido dos participantes relativamente as
caracteristicas do plano de integracdo e ao seu papel consequente nas aprendizagens dos

mesmos face a nova fungdo e as caracteristicas culturais da organizagao (item 8,9 e 12).

No que concerne ao factor 3, este reflecte sobretudo o papel das praticas de integracao
e acolhimento (sobretudo ao nivel do plano de integracdo), bem como do orientador de
estdgio no desenvolvimento da rede de relacdo organizacional (especificamente com os

colegas - item 13) e a chefia - item 14).
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7.1.2 - Intercorrelacéo entre itens

No quadro 19 verifica-se a matriz de intercorrelacio entre os diferentes 13 itens que
constituem a escala. Através da sua anélise, verificamos que as correlagdes oscilam entre
0,113 e 0,894, sendo todas as correlacdes positivas. No total de 78 correlagdes, todas
apresentaram uma correlacdo positiva, sendo 44 correlagdes acima de 0,50. As correlagdes
estatisticamente muito significativas (p> 0,01) foram as existentes entre os itens (1/3;1/4; 1/5;
17105 1/11; 1/12; 34; 3/5; 3/10; 3/12; 3/14; 4/5; 4/8; 4/9; 4/10; 4/11; 4/12; 4/14; 5/8; 5/9; 5/10;
5/11; 5/12; 5/14; 6/10; 6/13; 6/14; 7/8; 7/12;8/10; 8/11; 8/12; 8/14; 9/10; 9/11; 9/12; 9/14;
10/11; 10/12; 10/13; 10/14; 11/12; 12/13; 13/14). Por seu lado, as correlagdes existentes entre
os itens (1/8; 1/9; 3/6; 3/8; 3/9; 3/11; 3/13; 4/6; 4/7; 4/13; 5/13; 6/8; 6/12; 7/9; 7/10; 8/9; 8/13;

9/13; 11/13; 11/14; 12/13), verificaram-se estatisticamente significativas (p>0,01).

Verificam-se correlacdes > 0,50 e estatisticamente muito significativas (p=>0,01) e

significativas (p>0,05) entre os factores I e II (20); factor I e III (13); factor II e III (8).

Ao nivel do factor I, constituida pelos itens 1,3,4,5,10 e 11, verificou-se a existéncia
de 15 correlacdes, situadas num amplitude entre 0.402 e 0.814. A correlacdo mais baixa
(0,402) € verificada entre os itens 3/11 e a mais elevada (0,814), entre os itens 1/11. Das 15
correlagdes encontradas no que diz respeito ao factor I, todas se apresentam positivas, contudo

apenas 13 apresentam valores > 0,50 (exceptua-se a correlagao entre os itens 3/4 e 3/11).

Considerando o total das 15 correlagdes encontradas, verificam-se 14 correlacdes

muito significativas (p>0,01) e 1 correlagao significativa (p=>0,05).

Relativamente ao factor II (que consiste nos itens 7,8,9 e 12), verificou-se a existéncia
de 6 correlagdes, situadas numa amplitude entre 0.373 e 0.660. Neste factor a correlagdo entre
os itens apresenta valores mais baixos comparativamente com os restantes factores da escala

de acolhimento e integracao.
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A correlacdo mais baixa neste factor verifica-se entre os itens 7 e 9, sendo a mais elevada

entre os itens 8 e 12.

Das 6 correlacdes encontradas, 4 apresentam-se superiores a 0,50 (itens 7/8; 7/12;
8/12; 9/12), sendo as correlagdes entre os itens 7/9 e 8/9 as que apresentam valores inferiores

a 0,50.

Tendo em linha de conta o total de 6 correlagdes encontradas, 2 sdo estatisticamente

significativas (p>0,05), sendo a maioria estatisticamente muito significativos (p=0,01).

Ao nivel do factor IIl, constituido pelos itens 6,13 e 14, verificou-se a existéncia de 3
correlagdes, todas elas positivas e com valores > 0,50. Especificamente a amplitude das
correlagdes neste factor, vao entre 0.558 (itens 6/13) e 0.785 (itens 13/14). Verifica-se ainda

que o total das correlacdes encontradas se revela muito significativas (p=0,01).
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Quadro 19

Questionario de Integragdo e Acolhimento

Intercorrelagéo entre itens e dos itens com a escala

Item Escala 1 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 J712(*%)
3 ,703(*™) ,505(*)
4 ,766(*™) ,633(**) ,498(**)
5 ,808(**) ,602(**) ,720(**) ,689(**)
6 ,573(*%) ,299 ,449(%) ,403(%) ,324
7 ,499(**) ,113 ,339 ,371(%) ,311 ,318
8 ,678(**) ,420(*%) ,406(*) ,492(*) ,488(**) ,443(%) ,524(*)
9 ,751(*%) ,369(%) ,454(%) ,505(*) ,527(*%) 277 ,373(%) ,402(%)

10 ,894(**) ,566(**) JTT7(*%) ,682(*) ,718(*%) ,632(**) A47(%) ,614(*) ,675(*)

11 ,759(*%) ,814(*) ,402(%) ,612(**) ,561(**) ,309 ,162 ,486(**) ,503(**) ,659(*%)

12 ,817(*%) ,513(*) ,469(*) ,547(*) ,618(*%) ,359(%) ,609(**) ,660(**) ,647(**) ,649(*%) ,602(*™)

13 ,600(**) ,247 A11(%) ,430(*%) ,356(*) ,558(**) ,149 ,452(*) ,393(*) ,578(**) ,401(%) ,403(*)

14 ,755(**) ,352 ,540(**) ,528(**) ,579(*%) ,581(**) ,313 ,559(**) ,622(**) ,686(**) ,426(*) ,570(**) ,785(**)

** Correlagao significativa com p> 0.01
* Correlagao significativa com p> 0.05
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7.2. Gestao de Carreiras
7.2.1. Caracteristicas Metrologicas do Questionario de Gestao de Carreiras

No quadro 20., apresentam-se as médias, desvio padrao e amplitude das respostas dos
sujeitos relativamente a escala de “Gestdo de Carreiras”. Como se pode verificar no quadro
1.6, a média de respostas aos 14 itens € de 3,07 e o desvio padrio de 0,82. Desta forma parece
poder afirmar-se que os participantes consideram que a organizacdo apresenta praticas de
gestdo de carreira que os permitem desenvolver as suas competéncias. Através da andlise da
amplitude da escala, verificamos que os participantes expressam a sua opinido utilizando toda

a escala de resposta (1 a 5).

Quadro 20
Escala de Integragao e Acolhimento

Média, desvio padrao e amplitude da escala

Escala Média Desvio Padrao Amplitude

Gestao de Carreira 3.07 0,82 1.29 - 4.64

Numa perspectiva global, os participantes da investigacdo parecem concordar que as
praticas desenvolvidas pela organizagdo contribuem para a sua gestao de carreira. Os aspectos
que parecem destacar sdo sobretudo o papel da chefia na possibilidade de frequentarem as
accoes de formacgdo necessérias ao desenvolvimento de competéncias especificas (item 42), a
troca aberta e participativa de opinides e ideias entre si e a chefia na constru¢cao de um plano

especifico de carreira (itens 43, 44,50 e 53).

Para além do papel da chefia no planeamento e gestdo de carreira, os participantes
destacam ainda o papel importante do processo de avaliacdo e gestdo do desempenho
(Conversas de Desenvolvimento) da organizacdo e do Departamento de Recursos Humanos
(Academia) na identificacdo de oportunidades de desenvolvimento e na preparacdo e

promocao de oportunidades de progressao de carreira (itens 46 e 54). Consideram ainda que o
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facto das pessoas ao longo da sua carreira na organizacao passarem por diferentes funcoes se
releva um factor importante e rico. Consideram esta pratica uma mais valia, uma vez que
permite a promocao de competéncias genéricas e especificas de diferentes areas do negdécio e
funcdes, que conduzem a uma melhor preparacdo para novos desafios que se avizinhem em

termos de carreira (dentro e/ou fora da organizagdo actual).

As préticas que os participantes consideram que contribuem menos para a sua gestao
de carreira, passam pela oferta formativa existente e promovida aos seus colaboradores tendo
em conta as necessidades identificadas (item 41), bem como a informacdo prestada
relativamente a sua carreira (item 49). No caso deste ultimo, a organiza¢ido poderéd apostar em
desenvolver materiais de suporte que contenham informacao critica e considerada relevante e

necessdria para os seus colaboradores.

Para a maioria dos participantes, a organizacdo deveria preparar melhor e
antecipadamente os seus colaboradores quando pretende que estes assumam diferentes

funcdes na organizagdo (item 51).

Existem algumas praticas que os participantes tendencialmente responderam entre os
pontos 1 (discordo totalmente) a 3 (ndo concordo nem discordo), levando a considerar que
ndo revelam uma opinido consistente e formada relativamente as mesmas. A considerar neste
nivel, temos a promocdo de aconselhamento imparcial de carreira por parte da chefia ou de
outro elemento representativo da organizacdo (item 45), bem como o papel importante das
sessoes de esclarecimento na preparacao dos colaboradores para assumirem novos desafios
(item 48) e a existéncia de uma perspectiva/preocupagdo personalizada na gestdo de carreira

dos colaboradores da organizagdo (item 55).
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Quadro 21

Questionario de Gestéo de Carreiras

Frequéncias de resposta associadas a cada item do questionario

Frequéncia de Respostas*

41. Nesta empresa é-me dada a formagdo necessdria para desenvolver as minhas competéncias 15 9 2 5 0
42. A minha chefia proporciona-me a possibilidade de frequentar a formacao que necessito 1 4 6 10 10
43. Participo na constru¢do do meu plano individual de carreira 3 5 6 12 5
44. O feedback que a minha chefia me d4, permite-me desenvolver as minhas competéncias 2 5 1 13 10
45. Quando necessito é-me dado aconselhamento de carreira imparcial (ie. tendo em conta os meus 3 7 9 10 2

objectivos e ndo tanto os interesses da empresa)

46. A Academia permite a troca de ideias que facilitam a minha progressdo na carreira 1 5 12 9 4
47. A minha chefia deu-me a conhecer as pessoas certas para me ajudarem a desenvolver a minha 2 7 13 6 3
carreira

48. As sessdes de esclarecimento existentes, ajudam os colaboradores a prepararem-se para 7 5 9 8 2

novos desafios de carreira (i.e. assumir novas funcdes, reforma...)

49. E-me disponibilizada informagdo ttil acerca da gestdo e progressao de carreira (i.e. livros; folhetos 6 6 10 8 1

informativos; atendimento para esclarecimento de ddvidas)

50. Tenho oportunidade de discutir a minha carreira e pedir aconselhamento & minha chefia 3 1 8 13 6

51. Antes de assumir uma nova fun¢io ou responsabilidade, a empresa prepara o colaborador 7 8 7 7 2

para esse desafio

52. A rotagdo das pessoas por diferentes fungdes permite enriquecer a sua carreira 1 0 7 17 6
53. A minha chefia tem um papel relevante na gestdo da minha carreira 3 2 6 12 8
54. As conversas de desenvolvimento permitem a identificacdo das mais valias e necessidades de 2 2 5 12 10

desenvolvimento, tendo em vista a progressdo de carreira

55. O plano de carreira nesta empresa é adaptado as caracteristicas de cada colaborador 3 5 11 9 3

* 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3- Nao Concordo nem Discordo; 4- Concordo Parcialmente; 5 — Concordo Totalmente
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Apo6s a andlise do ponto de vista metroldgico, realizou-se o teste de normalidade da
escala no sentido de avaliar a sensibilidade da mesma. Através da utilizacdo do teste de
Shapiro-Wilk (dado o N ser inferior a 50), verificou-se que todos os itens da escala de
“Gestao de Carreira” apresentavam uma significancia inferior a 0.05. Desta feita conclui-se
que os resultados da escala de “Gestdo de Carreira” ndo seguem uma distribuicio normal,
pelo que esta revela na sua construcdo face a amostra em estudo, pouco sensivel. Como
consequéncia, verifica-se a necessidade de desenvolver toda a andlise posterior dos dados

segundo uma andlise estatistica ndo paramétrica.

Ao nivel do estudo da escalas construidas ou fidelidade, utilizou-se o alfa de Cronbach
no sentido de aferir a média da correlacdo entre conjunto dos 15 itens que constituem o

instrumento de Gestido de Carreira.

A este nivel verificou-se que todos os itens apresentavam uma correlacdo com o total
superior a 0,50 e grande impacto no alfa total da escala, a excep¢ao do item 52 (“ A rotagdo
das pessoas pelas diferentes funcoes permite enriquecer a sua carreira”’). Este item

apresentava um efeito nio considerdvel na consisténcia interna da escala.

A par desta andlise realizou-se o teste de Mann-Whitney no sentido de se avaliar a
capacidade de discriminagdo dos itens. Mais uma vez, verificou-se que o item 52 ndo era um
item discriminante das respostas dos participantes (apresentando um p = 0,103), sendo desta
feita corroborada a conclusdo da andlise do indice de correlag@o do item com a escala. A par
deste item, o item 45 (“Quando necessito é-me dado um aconselhamento de carreira
imparcial”), também se revelou ndo discriminante das respostas dos participantes, uma vez
que apresentava p=>0,05 (concretamente 0,059). Por este motivo, optou-se por eliminar os
itens 45 e 52, uma vez que estes pareciam ndo medir a mesma varidvel que os restantes.

Assim passamos a ter uma escala de “Gestdao de Carreiras” constituida por 13 itens, cujo alfa
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de Cronbach aumentou para 0,940 (Quadro 22). Este conjunto de anélises estatisticas vieram
confirmar a fraca correlacdo dos itens 45e¢ 52 com os restantes da escala e com a prdpria

escala em si.

Quadro 22
Escala de Integragao e Acolhimento

Coeficiente Alfa de Cronbach

Escala Numero de itens da escala Alfa de Cronbach

Gestao de Carreiras 13 (a) ,940

b) No célculo deste alfa de Cronbach, considerou-se a eliminagdo dos itens 45 e 52, que apresenta uma correlagdo com a escala inferior a .05.

O alfa de Cronbach obtido revela-se muito satisfatdrio, face a caracterizacdo defendida
por Nunnally, 1978. Deduz-se assim através dos resultados observados que a escala apresenta
uma muito boa consisténcia interna. Contudo devemos olhar para estas conclusoes
ressalvando o facto de se tratar de amostra bastante reduzida, onde os resultados e as
conclusdes que deles decorem apresentarem consequentemente alguma fragilidade e

sobretudo um cariz meramente exploratério.

No que diz respeito a andlise factorial ou dos componentes principais, apesar da
amostra do presente estudo ndo satisfazer um “N” suficiente para a realizacdo de uma andlise
factorial, decidiu-se tentar perceber que possiveis factores emergiam da andlise da escala e de

que forma estariam relacionados com a literatura subjacente a sua construcao.

Optou-se pela realizacdo de uma andlise factorial baseada na andlise dos componentes
factoriais com rotacdo varimax (de modo a que os factores sejam mais facilmente
interpretaveis, produzindo factores que ndo se correlacionam entre si, sendo estes

interpretados pelo seu peso).
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Dado termos uma amostra reduzida, utilizados o critério de Keiser-Meyer-Olkin
(KMO), no sentido de serem escolhidos os factores cuja variancia explicada € superior a 1.
Através do critério de KMO, verificamos que a escala apresenta uma correlagio elevada entre
os itens (0,875), possibilitando assim prosseguir com a andlise factorial. Associado a este
factor, verificou-se que o teste de Bartlett tem associado um nivel de significancia de 0,000

corroborando a correlacdo entre as varidveis.

Através da andlise factorial foram isolados 2 factores com lambda superior a 1, que
explicam aproximadamente 68,56% do total da varidncia. Toma-se como critério as
saturacdes > 0.50 e, caso nenhum item sature com esse valor, considera-se o item que tem a

saturacao mais elevada.

Na andlise da estrutura factorial, encontra-se um primeiro factor que explica 58,60%
da variancia. Deste factor fazem parte os itens 42, 43, 44, 47, 50, 53 e 54. Ao nivel do
segundo factor identificado, verificou-se que este explica 9,96% da variancia, fazendo dele

parte os itens 41, 46, 48, 49, 51 e 55.
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Quadro 23

Questionario de Gestao de Carreiras

Analise factorial

dos itens em componentes principais (N=31). Matriz de factores com rotagao varimax

Factores

ltens
41. Nesta empresa é-me dada a formagao necessaria para desenvolver as minhas
competéncias.
42. A minha chefia proporciona-me a possibilidade de frequentar a formagao que

necessito
43. Participo na constru¢do do meu plano individual de desenvolvimento de carreira

44. O feedback que a minha chefia me da permite-me desenvolver as minhas
competéncias

46.A Academia permite a troca de ideias que facilitam a minha progressao na carreira
47. A minha chefia deu-me a conhecer as pessoas certas para me ajudarem a
desenvolver a minha carreira.

48. As sessdes de esclarecimento existentes ajudam os colaboradores a prepararem-se
para os novos desafios de carreira.

49. E-me disponibilizada informagéo Gtil acerca da gestéo e progressio de carreira
50.Tenho oportunidade de discutir a minha carreira e pedir aconselhamentos & minha
chefia.

51. Antes de assumir uma nova fungé@o ou responsabilidade, a empresa prepara o
colaborador para esse desafio.

53. A minha chefia tem um papel relevante na gestao da minha carreira.

54. As conversas de desenvolvimento permitem a identificacdo das suas mais valias e

417

.302

.568

371

.306

444

.394

- 453
necessidades de desenvolvimento, tendo em vista a progressao de carreira.
55. O plano de carreira nesta empresa é adaptado as caracteristicas de cada colaborador -
Variancia explicada (em percentagem) 58,60 9,96
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Quadro 24

Questionario de Gestao de Carreira

Sintese da analise factorial dos itens em componentes principais

Factor |

42. A minha chefia proporciona-me a possibilidade de frequentar a formagao que necessito

43. Participo na constru¢do do meu plano individual de desenvolvimento de carreira

44. O feedback que a minha chefia me da permite-me desenvolver as minhas competéncias

47. A minha chefia deu-me a conhecer as pessoas certas para me ajudarem a desenvolver a minha carreira.
50.Tenho oportunidade de discutir a minha carreira e pedir aconselhamentos & minha chefia.

53. A minha chefia tem um papel relevante na gestao da minha carreira.

54. As conversas de desenvolvimento permitem a identificagcdo das suas mais valias e necessidades de desenvolvimento, tendo

em vista a progressao de carreira.
Factor Il

41. Nesta empresa é-me dada a formagao necessaria para desenvolver as minhas competéncias.

46.A Academia permite a troca de ideias que facilitam a minha progressao na carreira

48. As sessoOes de esclarecimento existentes ajudam os colaboradores a prepararem-se para os novos desafios de carreira.

49. E-me disponibilizada informagao (til acerca da gestao e progressao de carreira

51. Antes de assumir uma nova fungé@o ou responsabilidade, a empresa prepara o colaborador para esse desafio.

55. O plano de carreira nesta empresa é adaptado as caracteristicas de cada colaborador

Relativamente ao factor 1, podemos verificar apds a sua andlise que reporta sobretudo
para o papel do colaborador e da sua chefia na construcao do seu plano de carreira. Este factor
incide sobretudo na percepcao que o colaborador tem do papel da chefia na possibilidade de
proporcionar a frequéncia de formagao que permita o desenvolvimento de competéncias (item
42), bem como o facto de poder discutir abertamente com a chefia (em contextos mais ou
menos formais) a constru¢dao do seu percurso de carreira (item 43, 44, item 50; item 53; item

54), bem como o contributo da chefia na construcao da rede social e profissional (item 47).

No que diz respeito ao factor 2, que explica 9,96% da variancia, verifica-se que é

constituido sobretudo por itens relativos a opinido dos participantes relativamente a praticas
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de gestdo de carreira conduzidas pela organizacdo e em concreto pelo Departamento de
Recursos Humanos (item 41, 46, 48, 49, 51 e 55). A este nivel temos a opiniao dos
colaboradores relativamente a possibilidade de frequentarem ac¢des de formacao organizadas
pela empresa, bem como a disponibilizacio de informagdo por parte da organizagdo
relativamente a carreira de cada um, por forma a que este possa construir um caminho que va

de encontro as suas competéncias, motivagdes e aspiragoes.

7.2.2- Intercorrelacao entre itens

No quadro 25 verifica-se a matriz de intercorrelacio entre os diferentes 13 itens que
constituem a escala. Através da sua andlise, verificamos que as correlagdes oscilam entre
0,227 e 0,850, sendo todas as correlacdes positivas. No total de 92 correlagdes, todas
apresentaram uma correlacdo positiva, sendo 56 correlagdes acima de 0,50. As correlagdes
estatisticamente muito significativas (p> 0,01) foram as existentes entre os itens (41/42;
41/43; 41/44; 41/47; 41/48; 41/49; 41/51; 41/52; 41/53; 41/54; 41/55; 42/43; 42/44; 42/47;
42/48; 42/49; 42/50; 42/51; 42/52; 42/53; 42/54;43/44; 43/44; 43/45; 43/46; 43/47; 43/48;
43/50; 43/53; 43/54; 44/47, 44/48;44/53; 44/54; 46/49; 46/54;47/48; 47/49; 47/53; 47/54;
47/48; 47/49; 48/53; 48/54; 49/51; 49/54; 49/55; 50/54; 51/54; 51/55; 53/54; 55/55). Por seu
lado, as correlagOes existentes entre os itens (41/46; 41/50; 42/46; 42/55; 43/49; 43/55; 44/49;
44/50; 44/51; 46/48; 46/51; 46/53; 46/55; 47/50; 47/51; 47/55; 48/50; 49/50; 50/51; 50/53;

51/53), verificaram-se estatisticamente significativas (p=>0,05).

Ao nivel do factor I, constituida pelos itens 42, 43, 44, 47, 50, 53 e 54, verificou-se a
existéncia de 21 correlagdes, situadas num amplitude entre 0.380 (entre os itens 47/59) e
0.735 (entre os itens 47/54). Das 21 correlagdes encontradas no que diz respeito ao factor I,
todas se apresentam positivas, contudo apenas 16 apresentam valores > 0,50, sendo todas elas
significativas
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significativas (p=>0,05).

Relativamente ao factor II (que consiste nos itens 41; 46; 48; 49; 51 e 55), verificou-se

a existéncia de 15 correlacdes, situadas numa amplitude entre 0.397 ¢ 0.715.

A correlagdo mais baixa neste factor verifica-se entre os itens 46 e 55, sendo a mais

elevada entre os itens 41 e 51.

Das 15 correlagdes encontradas, 9 apresentam-se superiores a 0,50, sendo as correlacdes entre
os itens 41/46; 46/48; 46/49; 46/51; 46/55 e 48/50, as que apresentam valores inferiores a

0,50.

Tendo em linha de conta o total de correlacdes encontradas, 10 sdo estatisticamente

significativas (p=>0,05), sendo as restantes estatisticamente muito significativos (p=>0,01).
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Quadro 25
Questionario de Gestao de Carreiras

Intercorrelagéo entre itens e dos itens com a escala

ltem 41 42 43 44 46 47 48 49 50 51 53 54 55 Escala
41
42 ,750(**)
43 ,458(**) ,522(**)
44 ,544(*) ,550(**) A73(*)
46 ,425(*) ,377(%) AT75(*%) ,348
47 ,501(**) ,578(**) ,490(**) ,516(**) ,320
48 ,566(**) A71(*%) ,560(**) ,540(**) ,435(%) ,708(**)
49 ,B664(**) ,528(**) A412(%) ,379(%) A76(*%) ,619(**) ,699(**)
50 ,420(*) ,650(**) ,511(**) ,455(*) ,320 ,380(*) ,426(%) ,358(%)
51 ,715(*) ,616(*) ,295 ,426(%) ,410(%) A17(%) ,640(**) ,666(**) ,400(%)
33 ,507(**) ,607(**) ,597(**) ,642(**) ,382(%) ,669(**) ,600(**) ,4683(*) A412(%) ,431(%)
o4 ,615(**) ,689(**) ,673(**) ,589(**) ,560(**) ,735(**) ,699(**) ,580(**) ,564(**) ,566(**) 712(*)
55 ,693(**) ,A451(%) ,423(%) 227 ,397(%) ,366(%) ,583(**) ,661(**) ,334 ,548(**) ,338 ,515(**)
Escala ,818(**) 771(*%) ,685(**) ,657(**) ,606(**) ,738(**) ,813(**) ,825(**) 572(**) ,749(**) ,735(**) ,850(**) ,715(*%)

** Correlagao significativa com p> 0.01
* Correlagao significativa com p> 0.05
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7.3.Intencédo de Permanéncia
7.3.1. Caracteristicas Metrologicas do Questionario de Intencdo de Permanéncia
No quadro 26 apresentam-se as médias, desvio padrio e amplitude das respostas dos

sujeitos relativamente a escala de “Intencdo de Permanéncia”. Como se pode verificar no

quadro abaixo, a média de respostas aos 4 itens da escala € de 3 e um desvio padrdo de 0,81.

Desta forma pode afirmar-se que os participantes estdo bastante divididos entre aqueles
que pretendem permanecer na organizacdo e aqueles que querem abandond-la assim que
aconteca uma oportunidade para tal. Através da andlise da amplitude da escala, verificamos

que os participantes expressam a sua opinido utilizando todos os valores da escala (1 a 5).

Quadro 26
Escala de Intencdo de Permanéncia

Média, desvio padrao e amplitude da escala

Escala Média Desvio Padrao Amplitude

Intengao de Permanéncia 3.00 0,81 1.25-4.50

Analisando as respostas dos participantes em maior detalhe, verificamos que quando
questionadas sobre o facto de pensarem frequentemente em abandonar a organizacdo (item
56), verificamos um maior nimero de respostas nas opg¢des de resposta de ‘“‘concordo
parcialmente” e “concordo totalmente”. Contudo e analisando os itens 57 e 58, verificamos
que os participantes estdo nesta organizacdo porque pretendem e apenas sairam se surgir no
mercado uma oportunidade que considerem melhor que a actual. Revelam assim uma
intencdo de abandono da organizagdo, que sé se transformard em turnover efectivo, assim que

surja uma oportunidade que considerem adequada em termos de carreira.
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Relativamente ao item 59 e corroborando as actuais tendéncias em termos de mercado
e carreira, verifica-se que a maior parte dos participantes ndo considera permanecer nesta
organizacao até ao fim da sua carreira profissional. Este facto podera explicar-se nao sé pelas
tendéncias actuais em termos de gestdo de carreira, bem como pela média de idades da

amostra se situar maioritariamente até aos 35 anos.

Quadro 27
Questionario de Intengdo de Permanéncia

Frequéncias de resposta associadas a cada item do questionario

Frequéncia de Resposta*

1 2 13|45
56. Penso frequentemente deixar esta empresa 4 6 7 11 3
57. Se me fosse feita uma proposta por outra empresa saia sem pensar 6 11 9 2 3
58. Apenas estou nesta organizac¢@o porque ndo tenho alternativas 12 12 5 2 0
59. Penso manter-me nesta empresa até a reforma 23 0 5 2 1

* 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3- Nao Concordo nem Discordo; 4- Concordo Parcialmente; 5 — Concordo Totalmente

Ap6s a andlise do ponto de vista metroldgico, realizou-se o teste de normalidade da
escala no sentido de avaliar a sensibilidade da mesma. Através da utilizacdo do teste de
Shapiro-Wilk (dado o N ser inferior a 50), verificou-se que todos os itens da escala de
“Intencdo de Permanéncia” apresentavam uma significancia inferior a 0.05. Desta feita
conclui-se que os resultados nao seguem uma distribui¢cdo normal, pelo que esta revela na sua

constru¢do face a amostra em estudo, pouco sensivel. Como consequéncia, verifica-se a
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necessidade de desenvolver toda a andlise posterior dos dados segundo uma anélise estatistica

ndo paramétrica.

Ao nivel do estudo das escalas construidas ou fidelidade, utilizou-se o alfa de
Cronbach no sentido de aferir a média da correlacdo entre conjunto dos 4 itens que constituem
o instrumento. Desta forma verificou-se que todos os itens apresentavam uma correlagdo com
o total superior a 0,50 A par desta andlise realizou-se o teste de Mann-Whitney no sentido de
se avaliar a capacidade de discriminagdo dos itens. Mais uma vez, verificou-se que todos os
itens eram discriminante das respostas dos participantes (apresentando um p<0,05). Assim

todos os itens da escala parecem medir a mesma varidvel. O alfa de Cronbach da escala era de

0,796 (Quadro 28).
Quadro 28
Escala de Intencdo de Permanéncia
Coeficiente do Alfa de Cronbach
Escala Numero de itens da escala Alfa de Cronbach
Intengéo de Permanéncia 4 ,796

O alfa de Cronbach obtido revela-se Muito satisfatério, face a caracterizagio
defendida por Nunnally, 1978). Deduz-se assim através dos resultados observados que a
escala apresenta uma muito boa consisténcia interna. Contudo devemos olhar para estas
conclusdes ressalvando o facto de se tratar de amostra bastante reduzida, onde os resultados e
as conclusdes que deles recorrem apresentarem consequentemente alguma fragilidade e

sobretudo um cariz meramente exploratério.

No que diz respeito a andlise factorial ou dos componentes principais, apesar da

amostra do presente estudo ndo satisfazer um “N” suficiente para a realizacdo de uma andlise
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factorial, decidiu-se tentar perceber que possiveis factores emergiam da andlise da escala e de

que forma estariam relacionados com a literatura subjacente a sua construcao.

Optou-se pela realizacdo de uma andlise factorial baseada na andlise dos componentes
factoriais com rotacdo varimax (de modo a que os factores sejam mais facilmente
interpretaveis, produzindo factores que ndo se correlacionam entre si, sendo estes

interpretados pelo seu peso).

Dado termos uma amostra reduzida, utilizados o critério de Keiser-Meyer-Olkin
(KMO), no sentido de serem escolhidos os factores cuja variancia explicada € superior a 1.
Através do critério de KMO, verificamos que a escala apresenta uma correlagio elevada entre
os itens (0,620), possibilitando assim prosseguir com a andlise factorial. Associado a este
factor, verificou-se que o teste de Bartlett tem associado um nivel de significancia de 0,000

corroborando a correlagdo entre as varidveis.

Através da andlise factorial foram isolados 1 factores com lambda superior a 1, que

explicam aproximadamente 55,70% do total da variancia.

7.4. Empenhamento Organizacional
7.4.1. Caracteristicas Metroldogicas do Questionario Empenhamento Organizacional

No ponto que se segue ird apresentar-se comparativamente os dados obtidos no
presente estudo com os dados do questionario de Empenhamento Organizacional (validado
para Portugal por Bruno (2007) ao nivel das propriedades metrolégicas da escala, bem como

da sua fidelidade (através da utilizacdo do alfa de Cronbach).

No quadro 29, apresentam-se as médias, desvio padrao e amplitude das respostas dos

sujeitos relativamente a escala de “Empenhamento Organizacional”. A este nivel, verifica-se
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que os participantes apresentam uma média baixa de respostas ao nivel do empenhamento
organizacional (2,85). Contudo e considerando as trés dimensdes do modelo, verificamos que
os participantes apresentam uma média de respostas no empenhamento afectivo (3,70)
superior ao de continuidade (2,80) e este por sua vez ao normativo (2,47). Apesar de
globalmente a amostra apresentar um nivel baixo de empenhamento organizacional,
analisando-o mais especificamente nas dimensdes que o constituem, revela-se uma amostra
com uma ligacdo predominantemente afectiva (ainda que ligeiramente baixa) a organizagao.
Significa assim que os colaboradores estdo na organizacdo sobretudo porque querem e nao
tanto porque sentem que o devem fazer (envolvimento normativo) ou porque percepcionam
um custo elevado com a sua saida ou escassez de alternativas (2.80). Em todas as escalas
verificou-se a utilizacdo dos 5 pontos de resposta, com excep¢do da escala de empenhamento
normativo, onde os participantes nunca utilizaram a opg¢do de resposta (“Concordo

Plenamente”).

Relativamente as medidas de dispersdo, a subescala que revela maior discrepancia em
termos de resposta € a de “Envolvimento Afectivo” (0,98), sendo menor a de “Envolvimento

de Continuidade” (0,72).

Comparando estes resultados com os obtidos por Bruno (2007), verificamos que a
presente amostra revela medidas de dispersdo mais baixas nas subescalas de Envolvimento
Normativo e de Continuidade e superior ao nivel da subescala de Envolvimento Afectivo.
Relativamente a média de respostas ao nivel do empenhamento organizacional, os valores
registados pelo estudo de Bruno (2007) foram globalmente superiores aos do presente estudo.
De forma semelhante, verificou-se uma média de respostas superior ao nivel do
empenhamento afectivo. Como distintivo verificou-se o facto da amostra do presente estudo
revelar uma média de respostas superior no empenhamento de continuidade face ao de
normativo, verificando-se o oposto no estudo de Bruno (2007).

176



Quadro 29

Escala de Envolvimento Organizacional

Média, desvio padrao e amplitude da escala

Escala Média Desvio Padrao Amplitude
Envolvimento Organizacional 2,85 0,61 1,64 — 4,04
Envolvimento Afectivo 3,70 (4,42%) 0,98 (0,43%) 1,3-5
Envolvimento Continuidade 2,80 (2,84%) 0,72 (0,95%) 1.29-4,14
Envolvimento Normativo 2,47 (3,00%) 0,76 (0,84%) 1,15-4

* Dados obtidos no estudo de adaptacao da Escala de Envolvimento Organizacional para Portugal (Bruno 2007).

Analisando as frequéncias de resposta registadas em cada um dos 26 itens que
constituem o questiondrio, verificamos que os participantes optam maioritariamente pelo
“Concordo Parcialmente” e “Concordo Totalmente™ na totalidade dos itens que constituem a
sub-escala de empenhamento afectivo, com excepg¢ao do item 15 (“Ficaria muito satisfeito(a) em
fazer o resto da minha carreira nesta empresa”). Destacam-se assim respostas maioritariamente nos
pontos 1 e 2 da escala de resposta nos itens que remetem para um sentido de pertenca e
ligacdo emocional a organizacao “Sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus” (item 16);
“Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha empresa” (item 17); “Sinto-me “emocionalmente
ligado” & minha empresa” (item 18); “Esta empresa tem para mim um grande significado”(item 19);

“Sinto um forte sentimento de pertenca a minha empresa” (item 20).

Por seu lado, ao nivel dos itens que constituem a sub-escala do empenhamento
normativo, os itens que apresentaram maioritariamente uma tendéncia de resposta ao nivel
dos pontos 4 (“Concordo Parcialmente”) e 5 (“Concordo Totalmente”) foram o item 28
(“Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua empresa”); item 34 (“Acredito que querer ser um
elemento determinante na empresa ainda faz sentido nos nossos dias”), item 38 (“Esta empresa merece a
minha lealdade”). Os restantes itens (itens 29, 30, 31, 32, 33, 35, 36, 37, 39 e 40) apresentam
tendencialmente respostas nos niveis 1 e 2 da escala de resposta, respectivamente “Discordo
Totalmente” e “Discordo Parcialmente”.
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Ao nivel dos itens da sub-escala de empenhamento de continuidade, verifica-se que os
participantes maioritariamente utilizaram os pontos 4 (“Concordo Parcialmente”) e 5
(“Concordo Totalmente™) da escala de resposta, nos itens 21 (“Mesmo que eu quisesse, seria muito
dificil sair agora da minha empresa”) € 0 item 23 (“Neste momento permanecer na minha empresa é tanto
uma questdo de necessidade como de desejo”). Quando aos itens 24 (“Sinto que tenho poucas alternativas
de emprego se deixar esta empresa”); item 25 (“Uma das consequéncias de deixar esta empresa seria a

escassez de outras alternativas de emprego”), item 26 (“Continuo a trabalhar nesta empresa, porque a minha
saida implicaria sacrificios profissionais considerdveis; outra qualquer empresa pode ndo me proporcionar

todas as regalias que aqui tenho”) € item 27 (“Se eu ndo me tivesse empenhado tanto nesta empresa
consideraria a hipétese de trabalhar noutro lado”) € 22 (“Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas
se eu decidisse sair desta empresa neste momento”), verificou-se maioritariamente respostas ao nivel

dos pontos 1(“Discordo Totalmente) e 2 (“Discordo Parcialmente™).

178



Quadro 30

Questionario de Empenhamento Organizacional

Frequéncias de resposta associadas a cada item do questionario

Frequéncia

15. Ficaria muito satisfeito(a) para fazer o resto da minha carreira nesta empresa 9 5 6 5

16. Sinto os problemas da minha organizagdo como se fossem meus 2 3 13 12
17. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha empresa 3 1 17 8

18. Sinto-me “emocionalmente ligado” & minha empresa 2 3 13 11
19. Esta empresa tem para mim um grande significado 3 2 17 8

20. Sinto um forte sentimento de pertenca a minha empresa 4 3 13 8

21. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha empresa 4 5 15 0

22. Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair desta empresa neste 5 6 6 8

momento

23. Neste momento permanecer na minha empresa € tanto uma questio de necessidade como de 2 6 14 4

desejo

24. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta empresa 11 10 2 1

25. Uma das consequéncias de deixar esta empresa seria a escassez de outras alternativas de 9 9 6 2

emprego

26. Continuo a trabalhar nesta empresa, porque a minha saida implicaria sacrificios profissionais 10 7 6 2

considerdveis; outra qualquer empresa pode nao me proporcionar todas as regalias que aqui tenho

27. Se eu nd3o me tivesse empenhado tanto nesta empresa consideraria a hipdtese de trabalhar 9 10 4 2

noutro lado

28. Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua empresa 3 2 7 13
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29. Considero falta de ética “andar a saltitar” de empresa em empresa 8 7 6 10 0

30. Um a das principais razdes para continuar a trabalhar nesta empresa é que acredito que a 10 10 7 3 1

lealdade € importante e, por isso, sinto obrigacdo moral de permanecer nela

31. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correcto sair da minha empresa 20 7 3 1 0
32. Fui ensinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal 2 minha empresa com tendéncia+++ 8 4 5 12 2
33. As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas permaneciam numa empresa a maior 12 5 10 2 2

parte das suas vidas/carreiras

34. Acredito que querer ser um elemento determinante na empresa ainda faz sentido nos nossos 2 1 2 11 15
dias

35. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na empresa por lealdade 15 12 3 1 0
36. Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar agora a minha empresa 16 7 2 5 1

37. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha empresa 16 8 2 4 1

38. Esta empresa merece a minha lealdade 3 7 3 10 8

39. Nao deixaria a minha empresa agora porque tenho um sentido de obriga¢@o para com as 17 3 4 4 3

pessoas que nela trabalham

40. Sinto-me em divida para com a minha empresa 15 9 2 5 0

* 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3- Nao Concordo nem Discordo; 4- Concordo Parcialmente; 5 — Concordo Totalmente

Ap6s a andlise do ponto de vista metroldgico, realizou-se o teste de normalidade da
escala no sentido de avaliar a sensibilidade da mesma. Através da utilizacdo do teste de
Shapiro-Wilk (dado o N ser inferior a 50), verificou-se que todos os itens da escala de
“Empenhamento Organizacional” apresentavam uma significancia inferior a 0.05. Desta feita
conclui-se que os resultados da escala de “Empenhamento Organizacional” ndo seguem uma

distribuicao normal, pelo que esta revela na sua constru¢cao face a amostra em estudo, pouco

180



sensivel. Como consequéncia, verifica-se a necessidade de desenvolver toda a andlise

posterior dos dados segundo uma andlise estatistica ndo paramétrica.

Apés a andlise do ponto de vista metrologico, efectuou-se o estudo das escalas
construidas ou fidelidade, utilizando-se para o efeito o alfa de Cronbach no sentido de aferir a
média da correlacdo entre conjunto dos 26 itens que constituem o instrumento. A este nivel
verificou-se que todos os itens apresentavam uma correlacio com o total superior a 0,50 e
grande impacto no alfa total da escala, a excep¢do dos itens 22 (“ Muitas coisas da minha vida
ficariam complicadas se eu decidisse sair desta empresa neste momento”); item 23 (“Neste momento
permanecer na minha empresa é tanto uma questdo de necessidade como de desejo”); item 24 (“Sinto que
tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta empresa”); item 25 (“Uma das consequéncias de deixar

esta empresa seria a escassez de outras alternativas de emprego”); item 26 (“Continuo a trabalhar nesta
empresa, porque a minha saida implicaria sacrificios profissionais considerdveis; outra qualquer empresa pode

ndo me proporcionar todas as regalias que aqui tenho”) € item 27 (“Se eu ndo me tivesse empenhado tanto
nesta empresa consideraria a hipétese de trabalhar noutro lado”). Estes itens revelavam assim um
efeito ndo considerdvel na consisténcia interna do instrumento de empenhamento

organizacional, fazendo todos parte da sub-escala de empenhamento de continuidade.

A par desta andlise realizou-se o teste de Mann-Whitney no sentido de se avaliar a
capacidade de discriminacdo dos itens. Mais uma vez, verificou-se que os itens
22,23,24,25,26 e 27 ndo eram itens discriminantes das respostas dos participantes, sendo desta
feita corroborada a conclusdo da andlise do indice de correlacdo destes itens com a escala. A
par destes itens, os itens 34 (“Acredito que querer ser um elemento determinante na empresa ainda faz
sentido nos nossos dias”); item 35 (“Sinto-me obrigado(a) a permanecer nesta empresa por lealdade”);
item 37 (“Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha empresa) € item 40 (“Sinto-me em divida para
com a minha empresa”), também se revelaram nao discriminante das respostas dos participantes,

uma vez que apresentava p>0,05 (item 34=0,063; item 35=0,062; item 37=0,062 e item
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40=0,061). Os itens identificados através da utilizacdo do teste de Mann-Whitney como
parecendo nao medir a mesma varidvel que os restantes, fazem parte da sub-escala de

empenhamento normativo.

Apesar de sermos levados a considerar a eliminagdo dos itens
22,23,24,25,26,27,34,35,37 e 40, decidiu-se utilizar todos os itens da escala original e
anteriormente validade por Bruno (2007). Desta forma, iremos considerar todas as andlises
posteriores da escala e a andlise das vdrias varidveis em estudo tendo em conta a totalidade
dos 26 itens da escala. Esta decisdo deve-se sobretudo a dois grandes factores: a) a autora
pretender respeitar a escala original e ter em linha de conta as investigacOes anteriores no
presente estudo; b) ndo perdemos de vista o caricter exploratorio dos presentes dados, dado as

limitagdes da dimensdo e caracteristicas da amostra em estudo.

Analisando especificamente o alfa de Cronbach da escala de “Empenhamento
Organizacional”, verificamos que este se revela um alfa satisfatério (0,880), sendo contudo
consideravelmente inferior ao obtido no estudo de Bruno (2007) aquando a validagdo da
escala (0,94). Contudo, estes dados espelham em muito o facto da presente amostra ser
bastante reduzida, sendo possiveis generalizacdes dos dados obtidos olhadas com bastante

cuidado.

Relativamente as trés sub-escalas de empenhamento, a que apresenta uma maior
fidelidade é a de empenhamento afectivo (0,915), seguida da escala de empenhamento
normativo (0,868). A sub-escala de “Empenhamento de Continuidade” revela um alfa ndo
muito bom do ponto de vista estatistico (0,685). De facto todos os dados obtidos sdo
considerados bastante satisfatorios a excep¢do da consisténcia na sub-escala do

empenhamento de continuidade (Nunnally, 1978).
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Comparando os presentes resultados com os obtidos no estudo de adaptacdo da escala
para Portugal (Bruno, 2007), apenas se verificou um alfa superior na subescala de
“Empenhamento Afectivo”. Comparando com outros estudos anteriores, os valores obtidos
sdo superiores a maioria dos estudos ao nivel do Empenhamento Afectivo (0,85), e
Empenhamento Normativo (0,73). Quanto a subescala de Empenhamento de Continuidade, os
valores sdo consideravelmente mais baixos que os obtidos em estudos anteriores (0,79) (Allen
& Meyer, 1990*; Dunham e col, 1994; Gellatly, 1995; Hackett et al, 1994; Konovsky &
Cropanzano, 1991; McGee & Ford, 1987; Meyer et al, 1989; Meyer et al, 1991; Meywe et al,

1993; Randall et al, 1990; Reilly & Orsak, 1991; Shore & Tetrick, 1991; Somers, 1993;

Vandenberg & Self, 1993; Whitener & Walz, 1993).

Quadro 31
Escala de Envolvimento Organizacional

Coeficiente do Alfa de Cronbach

Escala Numero de itens da escala Alfa de Cronbach
Envolvimento Organizacional 26 0,880 (0,94%)
Envolvimento Afectivo 6 0,915 (0,88%)
Envolvimento Normativo 13 0,868 (0,92%)
Envolvimento Continuidade 7 0,685 (0,87%)

* Dados obtidos no estudo de adaptacéo da Escala de Envolvimento Organizacional para Portugal (Bruno, 2007)

No que diz respeito a andlise factorial ou dos componentes principais, apesar da
amostra do presente estudo ndo satisfazer um “N” suficiente para a realizacdo de uma andlise
factorial, decidiu-se tentar perceber que possiveis factores emergiam da andlise da escala e de

que forma estariam relacionados com a literatura subjacente a sua construcao.
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Optou-se pela realizacdo de uma andlise factorial baseada na andlise dos componentes
factoriais com rotagdo varimax (de modo a que os factores sejam mais facilmente
interpretdveis, produzindo factores que ndo se correlacionam entre si, sendo estes

interpretados pelo seu peso).

Dado termos uma amostra reduzida, utilizados o critério de Keiser-Meyer-Olkin
(KMO), no sentido de serem escolhidos os factores cuja variincia explicada € superior a 1.
Através do critério de KMO, verificamos que a escala apresenta uma correlagdo aceitdvel
entre os itens (0,561), possibilitando assim prosseguir com a andlise factorial. Associado a
este factor, verificou-se que o teste de Bartlett tem associado um nivel de significancia de

0,000 corroborando a correlagdo entre as variaveis.

Através da andlise factorial foram isolados 8 factores com lambda superior a 1, que
explicam aproximadamente 81,85% do total da varidncia. Toma-se como critério as
saturacdes > 0.50 e, caso nenhum item sature com esse valor, considera-se o item que tem a

saturacao mais elevada.

Na andlise da estrutura factorial, encontra-se um primeiro factor que explica 32,38%
da variancia. Deste factor fazem parte os itens 16,17,18,19,20,34 e 38. Ao nivel do segundo
factor identificado, verificou-se que este explica 15,16% da varidncia, fazendo dele parte os

itens 28,29,30,32 e 33.

Relativamente ao terceiro factor, fazem parte os itens 22,24 e 25, itens que explicam

8,75% da variancia.

No que diz respeito aos itens 15,21 e 31, estes constituem o quarto factor, que explica

6,82% do total da variancia.
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Ao nivel do quinto factor, encontram-se os itens 35,36 e 39, que explicam um total de

5,63% da variancia.

Encontramos na andlise factorial dos factores (sexto e sétimo factor) constituidos por
dois itens (respectivamente itens 39 e 40 e itens 23 e 26). O sexto factor explica 4,97% da

variancia total, sendo ao nivel do sétimo factor explicada a variancia de 4,22%.

Finalmente, foi encontrado o oitavo factor, que explica 3,91% da variancia total, sendo

constituido pelo item 27.

N

No que diz respeito a andlise factorial ou dos componentes principais, apesar da
amostra do presente estudo ndo satisfazer um “N” suficiente para a realizacdo de uma andlise
factorial, decidiu-se tentar perceber que possiveis factores emergiam da andlise da escala e de

que forma estariam relacionados com a literatura subjacente a sua construcao.

Optou-se pela realizacdo de uma andlise factorial baseada na andlise dos componentes
factoriais com rotacdo varimax (de modo a que os factores sejam mais facilmente
interpretaveis, produzindo factores que ndo se correlacionam entre si, sendo estes

interpretados pelo seu peso).
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Quadro 32

Questionario de Empenhamento Organizacional

Analise factorial

dos itens em componentes principais (N=31). Matriz de factores com rotagéo varimax

Factores
ltens I Il [l v \ \ VI VI

15. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira nesta empresa .338 205 -.076 .710 209 .052 .234 .018
16. Sinto os problemas da minha organizagdo como se fossem meus .679 147 -.219 198 .088 152 .486 125
17. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha empresa .789 287 -124 217 077 134 114 .184
18. Sinto-me “emocionalmente ligado” a minha empresa .819 -.028 -.079 .067 .353 .061 .041 .269
19. Esta empresa tem para mim um grande significado 497 182 -574 .304 142 -173 .064 310
20. Sinto um forte sentimento de pertenga a minha empresa .751 .046 -.182 364 207 009 .233 .309
21. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha empresa .106 -.077 .530 534 .381 -.086 .232 -.023
22. Muitas coisas na minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair desta empresa 108 -.023 897 138 .156 .156 001 051
neste momento ' ' '
23. Nest t inha empresa é tanto uma questao de necessidade . . - -

este mon.qen 0 permanecer na minha emp uma qu I 202 .064 272 172 020 074 .828 .080
como de desejo
24. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta empresa -.231 .108 .783 -172 -.015 -.138 139 125
25. Umad éncias de dei t i de out L - - .

ma das consequéncias de deixar esta empresa seria a escassez de outras _580 .356 444 213 098 066 266 _op4
alternativas de emprego
26. Continuo a trabalhar nesta empresa, porque a minha saida implicaria sacrificios -.065 .013 .055 .240 102
profissionais consideraveis; outra qualquer empresa poder nao me proporcionar todas as -.710 315 .228
regalias que aqui tenho
27.S 4o me tivesse empenhado tanto nesta empresa consideraria a hipétese de . . . . .

€ eu na v p P : ! ° .180 264 120 048 137 333 .048 .760

trabalhar noutro lado
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Factores

Itens I Il [l v \Y VI VII VI
28. Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua empresa .230 585 144 .283 -.048 -.018 224 419
29. Considero falta de ética “andar a saltitar” de empresa em empresa .098 438 -399 289 -071 132 -.416 182
30. Umad incipai 0 ti trabalh t < dit -
ma das principais razées para continuar a trabalhar nesta empresa é que acredito 120 .638 .059 .287 .206 417 017 336

que a lealdade é importante e, por isso, sinto obrigagdo moral de permanecer nela

31. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correcto sair da minha 052 378 .087 648 231 352 217 231
empresa ' ' ’
32. Fui ensinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal a minha empresa .361 761 227 27 263 .058 -.223 -.096
33. A i Ih t i -

s coisas eram melhores no tempo em que as pessoas permaneciam numa empresa 007 .897 .100 .023 .068 152 142 099

a maior parte das suas vidas/carreiras

34. Acredito que quer ser um elemento determinante na empresa ainda faz sentido nos 657 277 .044 -.086 .150 276 197 165
nossos dias

35. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na empresa por lealdade .044 519 -.121 120 713 209 - 111 -.047
36. Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que nao deveria abandonar agora a minha 128 133 -.080 502 771 156 011 142
empresa

37. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha empresa 173 .020 253 .035 782 .031 .071 .082
38. Esta empresa merece a minha lealdade .536 -.044 -173 488 -.057 441 .285 -.228
39. Nao deixaria a minha empresa agora porque tenho um sentido de obrigagéo para com 003 .298 -.086 477 152 661 082 155
as pessoas que nela trabalham

40. Sinto-me em divida para com a minha empresa .138 133 132 -.008 103 844 -111 .140
Variancia explicada (em percentagem) 32.38 15.16 8.75 6.82 5.63 4.97 4.22 3.91
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Realizando a andlise de contetidos dos itens que fazem parte do primeiro factor,
verificamos que estes dizem respeito a quase totalidade da escala de empenhamento afectivo,
com excepg¢ao do item 15. Neste factor temos ainda dois itens que fazem parte da sub-escala
de empenhamento normativo (item 34 e 38). Verificamos assim que este factor retrata
sobretudo a ligagdo emocional e o sentimento de pertenca do individuo com a organizacio,
sentindo consequentemente a importancia de ser um elemento determinante na sua
organizacdo e de lhe ser sempre leal. Denota-se desta forma uma grande ligagao a dimensao

de empenhamento afectivo do modelo de Allen & Meyer (1990).

Ao nivel do empenhamento normativo, verificamos que globalmente este se
subdividiu em trés grandes factores (factor II, V e VI). Analisando os itens que fazem parte do
factor II (item 28,29,30,32,33), do factor V (itens 35,36 ¢ 37) e do factor VI (39,40) denota-se
claramente a importancia dada pelo individuo ao sentido de lealdade e ética na sua decisdo de
permanéncia na sua actual organizacdo, como retribuicdo por aquilo que esta ji lhe

proporcionou, mesmo que isso represente uma penaliza¢do para si mesmo (item 36).

No que diz respeito ao empenhamento de continuidade, verificamos que este parece
ter-se subdividido em dois factores (factor III e factor VII). De facto, estes factores
apresentam itens que reportam sobretudo para o facto de o individuo perceber no mercado a
escassez de alternativas interessantes de trabalho no momento (item 25 e 25) e o facto de
percepcionar a alteracdo menos positiva que a sua vida teria com a sua saida no momento da
organizacao (item 22 e 26). Como consequéncia, o individuo € levado a encontrar dentro de si
uma gestdo equilibrada entre o claro desejo de permanecer na organizacdo e a necessidade de
o fazer, dado percepcionar as consequéncias menos positivas do abandono da mesma (item

23).
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Ao nivel do quarto factor, que representa 6,82% da variancia total, contemplando os
itens 15, 21 e 31, respectivamente das escalas de empenhamento emocional, de continuidade e
normativo. Pelo facto de contemplar trés itens de sub-escalas distintas, explicar apenas 6,82%
do total de variancia e pela andlise de conteido nao ser possivel retirar elacdes explicitas e

determinantes, optou-se por ndo tentar explicar e interpretar este factor.

Ao nivel do oitavo factor, apenas satura um tnico item (item 27), da escala de
empenhamento de continuidade. Pelo facto de representar apenas 3,91% da varidncia e incluir

apenas um item, optou-se por ndo ser realizada qualquer interpretacao deste mesmo factor.

Esta estrutura factorial ndo corrobora a estrutura tri-factorial da maioria dos estudos
(Allen & Meyer, 1990a; Meyer et al., 1993; Reilly & Orsak, 1991; Shore & Tetrick, 1991) em

que os trés factores sdo correspondentes aos trés componentes de empenhamento.

Esta combinacdo factorial ndo isolou nenhum factor “puro” uma vez que os trés
componentes de empenhamento se distribuem em mais que um factor com maior evidéncia
para o empenhamento normativo: o empenhamento afectivo distribui-se pelos factores I e IV,

o empenhamento de continuidade pelos factores I; IT; III; IV; VII e VIIL

A ndo confirmacgdo da estrutura factorial encontrada em estudos anteriores pode dever-
se a duas grandes razdes: uma de natureza metodoldgica em que a escala de empenhamento
normativa utilizada neste estudo é mais ampla, o que se reflectiu na sua subdivisdao em cinco
factores; em segundo lugar, a interpretacdo deste resultado ndo pode perder de vista o seu

caracter exploratério uma vez que a dimensao desta sub-amostra € bastante reduzida.
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Quadro 33
Questionario de Empenhamento Organizacional

Sintese da analise factorial dos itens em componentes principais

Factor |

16. Sinto os problemas da minha organizagdo como se fossem meus

17. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha empresa

18. Sinto-me “emocionalmente ligado” a minha empresa

19. Esta empresa tem para mim um grande significado

20. Sinto um forte sentimento de pertenga a minha empresa

34. Acredito que quer ser um elemento determinante na empresa ainda faz sentido nos nossos dias

38. Esta empresa merece a minha lealdade

Factor Il

28. Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua empresa

29. Considero falta de ética “andar a saltitar” de empresa em empresa

30. Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta empresa é que acredito que a lealdade é importante e, por isso, sinto
obrigacao moral de permanecer nela

32. Fui ensinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal a minha empresa

33. As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas permaneciam numa empresa a maior parte das suas vidas/carreiras

Factor Il

22. Muitas coisas na minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair desta empresa neste momento

24. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta empresa

25. Uma das consequéncias de deixar esta empresa seria a escassez de outras alternativas de emprego

Factor IV

15. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira nesta empresa

21. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha empresa
31. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correcto sair da minha empresa

Factor V

35. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na empresa por lealdade

36. Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar agora a minha empresa

37. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha empresa

Factor VI

39. Nao deixaria a minha empresa agora porque tenho um sentido de obrigacéo para com as pessoas que nela trabalham

40. Sinto-me em divida para com a minha empresa
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Factor VII

. 23. Neste momento permanecer na minha empresa € tanto uma questéo de necessidade como de desejo

26. Continuo a trabalhar nesta empresa, porque a minha saida implicaria sacrificios profissionais consideraveis; outra qualquer

empresa poder ndo me proporcionar todas as regalias que aqui tenho

Factor VI

27. Se eu nao me tivesse empenhado tanto nesta empresa consideraria a hipétese de trabalhar noutro lado

7.5.

Diferengas inter-grupais das varidveis em estudo

7.5.1. Sexo

Tendo em analise as varias varidveis em estudo, decidiu-se realizar a analise da
média de respostas, tendo em conta o sexo dos participantes no estudo. Dado tratar-se
de uma andlise exploratdria, optou-se por ndo se efectuar testes de significincia sobre as

diferencas de médias.

Verificou-se que os participantes do sexo masculino apresentavam uma média
de respostas mais elevada ao nivel do empenhamento organizacional, bem como nas
sub-dimensdes que o constituem. A maior diferenca ao nivel da média de respostas

verificou-se sobretudo no empenhamento normativo.

No que diz respeito as praticas de acolhimento e integracdo e gestdo de carreira,
verifica-se que a média de resposta no sexo feminino € substancialmente maior,

comparativamente com o sexo masculino.

Ao nivel da intencdo de turnover, as médias de resposta sdo bastante

semelhantes, verificando-se um valor ligeiramente superior no sexo feminino.
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Quadro 34

Médias de resposta nos varios instrumentos para os sexos masculino e feminino da amostra

Sexo

Escalas

Masculino (N=16)

Feminino (N=15)

Empenhamento Organizacional

Empenhamento Afectivo

Empenhamento Continuidade

Empenhamento Normativo

Acolhimento e Integragao

Gestéo de Carreira

Intencdo de Turnover

17,44

16,59

16,19

18,12

14,75

13,50

15,78

14,47

15,37

15,80

13,73

17,33

18,67

16,23

No que diz respeito as habilitacdes literdrias, verificamos que o empenhamento
organizacional se revela superior nos participantes com habilitacdes literarias ao nivel

do 3° Ciclo e Ensino Secundério, comparativamente com os participantes com ensino

superior.

Ao nivel da sub-dimensdo de empenhamento de continuidade, ndo se registaram
grandes diferencas na média de respostas, contudo verificou-se uma média de respostas

superior ao nivel do empenhamento afectivo e normativo na amostra com habilitacdes

literarias do 3° Ciclo e Ensino Secundario.
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As médias de resposta relativamente as praticas de acolhimento e integracao sao
superiores nos participantes com o ensino superior, verificando-se o oposto ao nivel das

praticas de gestao de carreira
Quanto a intencdo de furnover, a média de respostas revelou-se superior nos

participantes com um nivel de habilitagdes superior.

Quadro 35

Médias de resposta nos varios instrumentos relativamente as Habilitagbes Literarias

Habilitagbes Literarias

Escalas 3¢ Ciclo e Secundario (N=11) Ensino Superior (N=9)
Empenhamento Organizacional 18,77 13,61
Empenhamento Afectivo 20,55 12,58
Empenhamento Continuidade 15,32 15,61
Empenhamento Normativo 17,55 14,32
Acolhimento e Integragao 14,50 16,08
Gestao de Carreira 19,18 13,37
Intencéo de Turnover 12,86 17,03

No que diz respeito 4 data de admissao e tendo em consideracio o ano de 2006,
momento em que se implementa na organizacdo em estudo um sistema integrado de
gestdo de recursos humanos, verifica-se uma média de respostas ligeiramente superior
no empenhamento organizacional, afectivo, normativo e de continuidade na amostra de

participantes com admissao posterior a 2006.
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Contudo a maior diferenca da-se ao nivel da média de respostas associadas as
praticas de gestdo de recursos humanos (integracdo e acolhimento e gestio de carreiras).
Ao nivel da intencdo de turnover, verifica-se uma média de respostas ligeiramente

inferior na amostra com data de admissao ap6s o ano de 2006.

Quadro 36

Médias de resposta nos varios instrumentos relativamente a data de admissao

Data de Admissao

Escalas Anterior 2006 (N=11) Apos 2006 (N=14)
Empenhamento Organizacional 12,41 13,46
Empenhamento Afectivo 12,64 13,29
Empenhamento Continuidade 12,00 13,79
Empenhamento Normativo 12,32 13,54
Acolhimento e Integragao 9,18 16,00
Gestao de Carreira 11,36 14,29
Intencéo de Turnover 13,14 12,89

No que diz respeito ao tipo de situacdo contratual, verifica-se uma média de
respostas ligeiramente superior no empenhamento organizacional nos colaboradores a

contrato.

No que diz respeito as sub-dimensdes, verifica-se um empenhamento afectivo

superior nos colaboradores efectivos € um empenhamento normativo nos colaboradores
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a contrato. Ao nivel do empenhamento de continuidade ndo foram registadas diferencas

significativas.

Ao nivel das préticas de gestdo de carreira e integracdo & acolhimento, bem

como a intencdo de furnover, verificou-se uma média de respostas superior nos

participantes em regime de contrato em detrimento dos efectivos.

Quadro 37

Médias de resposta nos varios instrumentos relativamente a situagéo contratual

Situacao Contratual

Escalas

Contrato (N=8)

Efectivo (N=23)

Empenhamento Organizacional

Empenhamento Afectivo

Empenhamento Continuidade

Empenhamento Normativo

Acolhimento e Integragao

Gestao de Carreira

Intencéo de Turnover

16,12

15,25

16,62

17,25

22,38

19,81

17,56

15,96

16,26

16,78

15,57

13,78

14,67

15,46

7.6. Correlacao das variaveis em estudo

Através da utilizacdo da utilizacido do coeficiente de Spearman, efectuou-se a andlise de

correlagdes entre as vdrias varidveis em estudo (Quadro 38).

No que diz respeito ao Empenhamento Organizacional, o que se verificou foi a

existéncia de uma correlacao significativa (p <0.01) com o Empenhamento Afectivo de
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,685 e de ,557 com o Empenhamento Normativo. Na amostra em estudo, ndo se
verificou entre 0 Empenhamento Organizacional € o Empenhamento de Continuidade a

existéncia de uma correlagdo significativa.

No que diz respeito as praticas de Gestdao de Carreira, o que se verificou foi a
existéncia de uma correlacdo significativa de ,500 com o Empenhamento
Organizacional e ,615 com o Empenhamento Afectivo (p<0,01). No que diz respeito ao
Empenhamento Normativo, verificou-se uma correlagdo significativa (p<0,05) de ,360.
Verificou-se ainda uma correlagcdo negativa significativa (p<0,01) das praticas de gestdo

de carreira com a intengdo de turnover (-,701).

Ao nivel da inten¢do de turnover, verificou-se uma correlacdo negativa
significativa com p<0,01 com o Empenhamento Organizacional (-,474) e as suas trés
sub-dimensdes (-,573 com o Empenhamento Afectivo e -,370 com o Empenhamento

Normativo).

No que diz respeito as praticas de Integracio e Acolhimento, ndo foram
verificadas na amostra em estudo qualquer tipo de correlagdes significativas a p<0,01 e

0,05 com as variaveis em estudo.
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Quadro 38

Correlagao entre as variaveis em estudo

Spearman

Empenhamento Organizacional

Empenhamento Afectivo

Empenhamento Continuidade

Empenhamento Normativo

Praticas de Integracao e Acolhimento

Praticas de Gestao de Carreira

Intencdo de Turnover

** p<.0.01

* p<.0.05

Empenhamento Empenhamento Empenhamento Empenhamento
Organizacional Afectivo Continuidade Normativo
1,000 ,685** ,432* ,926™*
,685™* 1,000 ,008 ,557**
,432* ,008 1,000 ,300
,926™* ,557** ,300 1,000
112 ,267 -,142 ,078
,500** ,615** ,166 ,360*
- 474% -,573** -,086 -,370*
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Praticas Integracao
e Acolhimento

112
267
-142
,078
1,000
432"

-,186

Praticas de Gestao
de Carreira

,500**

,615™*

,166

,360*

,432*

1,000

-,701*

Intencao de

Turnover

- 474*

-,573**

-,086

-,370*

-,186

-,701*

1,000
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O contexto organizacional actual caracteriza-se por mudangas sistemadticas, rapidas e
irreversiveis. Esta realidade veio alterar o quadro de actuagdo das organizagdes, dando-se
claramente nos ultimos anos uma valorizacdo da gestao de recursos humanos e a tentativa de
conceptualizacdo do papel das préticas de gestdo de recursos humanos em varidveis como o
empenhamento organizacional (Rao, 1990; Yeung & Berman, 1997, cit. por Agarwala, 2003).

Num ambiente caracterizado pela incerteza e pela mudanga constante, perante a nova
“paisagem” competitiva, as organiza¢des necessitam de individuos que ndo se limitem a
executar as funcdes pré-definidas, mas que sejam colaboradores criativos, capazes de se
envolverem nos objectivos da organizacdo, gerarem mudangas emergentes, extravasando com
frequéncia os limites do formalmente prescrito pela organizacdo (Pina e Cunha et al., 2003).

Na revisao de literatura efectuada podemos constatar a existéncia de duas grandes
abordagens tedricas ao nivel do empenhamento organizacional: a abordagem atitudinal (Allen
& Meyer, 1990b; Meyer & Allen, 1984, 1997; Mowday et al., 1979, O’Reilly & Chatman,
1986) e a abordagem comportamental (Besser, 1993; Oliver, 1990; Randall, Fedor &
Longenecker, 1990; Salancick, 1979; Swailes, 2000; Wiener & Gechman, 1977, cit. por
Meyer & Allen, 1997), tendo cada uma destas abordagens tentado conhecer quais os
antecedentes e consequéncias principais do empenhamento organizacional.

O presente estudo teve como ponto de partida o modelo multidimensional dos trés
componentes de Meyer & Allen (1991): afectivo (permanecem porque querem): continuidade;
(porque ndo tem alternativa) e normativo (porque sentem que o devem fazer).

A literatura do empenhamento organizacional preocupou-se em identificar os
antecedentes ou determinantes deste construto, no sentido de permitir a identificacdo das
caracteristicas individuais e situacionais que contribuem para o desenvolvimento do

empenhamento nos colaboradores em relagdo a organizacdo e determinar em que medida
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esses antecedentes sdo responsaveis pelo desenvolvimento do empenhamento organizacional
(Meyer & Allen, 1997).

Tendo em linha de andlise as vdérias investigacdes realizadas nos ultimos anos,
verifica-se que as praticas de gestdo de recursos humanos apresentam um impacto na
vantagem competitiva das organizagdes, uma vez promoverem um maior empenhamento
organizacional e consequentemente maiores niveis de satisfacdo, inten¢do de permanéncia e
desempenho.

O presente estudo, inspirado no mote de investigacdo do século anterior ao nivel das
praticas de gestdo de recursos humanos, pretendeu perceber de que forma € que as préticas de
gestdo de recursos humanos como a integracdo e o acolhimento e a gestdo de carreira se
relacionam quer com o empenhamento organizacional, quer com a inten¢do de permanéncia
dos colaboradores de uma organizacdo na area do pds-venda automovel.

De entre as intimeras praticas de gestdo de recursos humanos, as praticas de integracao
e acolhimento sdo consideradas as mais criticas, dado promover uma clarificacdo do
papel/funcdo do individuo no contexto organizacional a par da constru¢ao de uma rede de
relacdes que funcionara como rede social de suporte.

A importancia desta prética de gestdo de recursos humanos € consensual, uma vez que
uma integracdo inicial efectiva e adequada se revela um contributo importante para a intengcao
de permanéncia dos individuos nas organizagdes a que pertencem (Taylor, 2002). De facto
quando os individuos se adaptam com sucesso ao seu papel e ambiente, a probabilidade de
abandonarem a organizacio € substancialmente menor (Wanous, 1980).

Na literatura e na investigacdo empirica até ao momento, verifica-se que oS
colaboradores cujas organizacOes apostam em préticas efectivas e consistentes de socializagdo

aquando a sua entrada na organizacdo, apresentam melhores niveis de desempenho, mais
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empenhados com a sua organizagdo e a funcdo, mais flexiveis e revelam uma maior
consciéncia da sua identidade pessoal (Chao et al., 1994; Reichers, 1987).

Por seu lado, as préticas de gestdo de carreira, revelam-se criticas na gestdo do
potencial humano das organizagdes. Contudo e apesar de se reconhecer o papel critico da
gestdo de carreiras nas organizagdes, até ao momento os modelos de investigacdes existentes
ao nivel da gestdo de carreira sdo bastante reduzidos (Arthur, Hall & Lawrence, 1989; Gunz
& Jalland, 1996) e pouco convergentes (Peiperl & Arthur, 2000; Sullivan, 1999).

A par deste facto, verificou-se que a teoria e a investigagao na area da carreira mudou
o seu foco para modelos de cariz mais individualista e flexivel, permitindo assim um maior
progresso e investimento da literatura na perspectiva individualista em detrimento da
organizacional. Neste sentido, o individuo assume cada vez mais um papel importantissimo
de responsabilidade na gestdo da sua prépria carreira (Arnold, 1997), sendo a gestdo de
carreira um processo complementar e interdependente entre o individuo e a organizagao.

A gestdo de carreiras consiste claramente num processo que revela mais valias para a
organizacdo e para o individuo, uma vez que permite a gestdo de expectativas, objectivos,
desenvolvimento de competéncias e empenhamento organizacional. De facto as praticas de
gestdo de carreira revelam-se instrumentos valiosos e nem sempre devidamente aproveitado
pelas organizacdes para reforcar a fidelizagdo, satisfacdo e valorizacdo dos seus
colaboradores.

Este conjunto de investigagdes vem assim demonstrar que o empenhamento
organizacional nas suas dimensdes afectiva e normativa é elemento chave na competitividade
organizacional. Neste sentido, os Departamentos de Recursos Humanos deverao desenvolver
com mais sustentabilidade praticas de gestao estratégica de recursos humanos, tendo em vista

a promogao deste tipo de atitude.
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Ao nivel do Capitulo 5, da-se a descri¢do dos instrumentos utilizados no presente
estudo, nomeadamente o processo de constru¢do e a adaptagio portuguesa do Questiondrio de
Empenhamento Organizacional, bem como a descricdo da constru¢do dos questiondrios de
“Integracao e Acolhimento”, “Gestao de Carreiras”; “Inten¢do de Permanéncia”.

No que diz respeito ao questiondrio de Empenhamento Organizacional, este resultou
da aplicagdo do instrumento adaptado para Portugal por Bruno (2007). A adaptacdo do
instrumento foi realizado com uma amostra de 37 adultos trabalhadores, com idades
compreendidas entre os 24 e os 56 anos, com uma antiguidade média na empresa igual ou
superior a um ano. A versao original do questiondrio foi sujeita a andlise estatistica, que
resultou na eliminagdo de 5 itens, tendo o questiondrio ficado constituido, na versdo actual,
por 26 itens: 6 de empenhamento afectivo, 7 de empenhamento de continuidade e 13 de
empenhamento normativo. O questiondrio revelou nas trés escalas coeficientes de precisao
bastante satisfatérios do ponto de vista psicométrico (.86, .78 e .89, para as escalas de
empenhamento afectivo, de continuidade, normativo e organizacional respectivamente). O
estudo de adaptacdo procedeu ainda a realizagao de reformulagdes em alguns itens, por forma
a permitir uma maior adaptagao a lingua portuguesa.

Os questiondrios relativos as praticas de Gestdo de Recursos Humanos foram
construidos tendo por base o levantamento de modelos de préticas de gestdo estratégica de
recursos humanos associados ao conhecimento das praticas existentes na organizagao,
especificamente de acolhimento e integracdo, bem como de gestao de carreira.

Ao nivel dos questiondrios utilizados no estudo, verificou-se que se revelaram pouco
sensiveis na sua constru¢do, seguindo desta forma os resultados uma distribuicdo normal.

Aquando a construcdo do questiondrio das Praticas de Integracdo de Acolhimento, o
questiondrio era constituido por 14 itens, contudo e tendo em conta as vdrias andlises

estatisticas efectuadas, foi eliminado um item, ficando assim o questiondrio com um total de
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13 itens. O coeficiente de precisdo do instrumento revelou-se bastante satisfatério do ponto de
vista psicométrico (.935), revelando-se assim um instrumento com muito boa consisténcia
interna. Contudo, devemos olhar para estas conclusdes ressalvando o facto de se tratar de uma
amostra bastante reduzida e exploratoria, comportando consigo a fragilidade dos resultados
associados a um estudo com estas caracteristicas.

Relativamente ao questiondrio de Gestdo de Carreiras, através das vdrias andlises
estatiticas foram eliminados 2 itens, ficando o questiondrio inicial constituido por 15 itens,
com um total de 13. O alfa de Cronbach revelou-se também ele bastante satisfatorio (.940).
Mais uma vez chamamos a atengdo para o caracter exploratério do estudo.

Ao nivel do questiondrio de Integracdo e Acolhimento, verificou-se que se revelou
sensivel na sua construcao, seguindo desta forma os resultados uma distribui¢do normal.

Aquando a sua constru¢ao, o questiondrio era constituido por 14 itens, contudo e tendo
em conta as varias analises estatisticas efectuadas, foi eliminado um item, ficando assim o
questiondrio com um total de 13 itens. O coeficiente de precisao do instrumento revelou-se
bastante satisfatério do ponto de vista psicométrico (.935), revelando-se assim um
instrumento com muito boa consisténcia interna. Contudo, devemos olhar para estas
conclusdes ressalvando o facto de se tratar de uma amostra bastante reduzida e exploratdria,
comportando consigo a fragilidade dos resultados associados a um estudo com estas
caracteristicas.

O questionario de Intencdo de Permanéncia, foi aquele que revelou um alfa de
Cronbach mais baixo comparativamente com os restantes instrumento utilizados na
investigacdo (.796). As respostas dos participantes demonstram uma inten¢do de furnover
elevada, que so se transformard em tfurnover efectivo, assim que surja uma oportunidade que

considerem adequada em termos de carreira.
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Ao nivel do Questiondrio de Empenhamento Organizacional e comparando com os
resultados do estudo de adaptacdo do instrumento para Portugal. Apesar das andlises
estatisticas levarem a que se considerasse a eliminacdo de 10 itens, optou-se por utilizar na
integra a versdo original e anteriormente validade por Bruno (2007). Esta decisao prendeu-se
sobretudo com dois grandes factores: a) a autora pretender respeitar a escala original e ter em
linha de conta as investigacdes anteriores no presente estudo; b) ndo perdemos de vista o
cardcter exploratorio dos presentes dados, dado as limitagdes da dimensdo e caracteristicas da
amostra em estudo.

Analisando especificamente o alfa de Cronbach da escala de “Empenhamento
Organizacional”, este revelou um alfa satisfatério (0,880), sendo contudo consideravelmente
inferior ao obtido no estudo de Bruno (2007) aquando a validacdo da escala (0,94).

Relativamente as trés sub-escalas de empenhamento, a que apresenta uma maior
fidelidade é a de empenhamento afectivo (0,915), seguida da escala de empenhamento
normativo (0,868). A sub-escala de “Empenhamento de Continuidade” revela um alfa nao
muito bom do ponto de vista estatistico (0,685). De facto todos os dados obtidos sdo
considerados bastante satisfatérios a excep¢do da consisténcia na sub-escala do
empenhamento de continuidade (Nunnally, 1978).

Por forma a estabelecer a caracterizagdo da amostra e analisar o impacto de diferentes
varidveis de cardcter pessoal nas praticas de gestdo de recursos humanos e empenhamento
organizacional, construiu-se uma “Ficha de Dados”, tendo sido integradas varidveis como a
“idade”, “sexo0”, “estado civil”, “habilitagcdes literdrias”, “situacdo contratual” e “antiguidade
na organizacao”.

Os viérios questiondrios acima descritos forma aplicados a uma amostra de 31
colaboradores de uma empresa no sector do Pés-Venda Automével, em que 48,4% da amostra

era do sexo feminino e 51,6% do sexo masculino, Ao nivel da idade, a amostra apresenta
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individuos com idades compreendidas entre os 22 e os 44 anos, com uma média de 28,4 anos.
Relativamente a esta varidvel, consideraram-se para a caracterizacdo da amostra trés
agrupamentos: 22 aos 29 anos; 30 aos 39 anos e dos 40 aos 44 anos. A op¢do por este tipo de
agrupamento decorreu sobretudo da frequéncia de dados observada. Verificou-se que
53,85%da amostra se situacao na faixa etdria dos 30 anos, sendo a restante amostra distribuida
igualmente pelas faixas etdrias dos 22 aos 29 anos e dos 40 aos 44 anos.

No que diz respeito ao estado civil, a amostra revela-se maioritariamente “Casada”
(54,8%), sendo posteriormente seguida por 29% de participantes “Solteiros”. Com uma
percentagem de amostra inferior a 10%, temos os participantes que apresentam estado civil
“Separado” (9,7%) e “Unido de Facto” (6,5%).

Ao nivel da escolaridade, trata-se de uma amostra com um nivel de qualifica¢des
elevado, apresentando sobretudo participantes com estudos ao nivel secundario e universitario
(96,8%). A maior representacdo da amostra situa-se ao nivel do ensino secundério (32,3%) e
do grau de Licenciatura (35,5%).

No que diz respeito a varidvel “Situacdo na Empresa”, a amostra revela
maioritariamente um vinculo de estabilidade com a organizagdo, dado verificar-se 74,2 % da

amostra em regime de efectividade.

A andlise das médias de resposta dos individuos ao nivel das préticas de parece indicar
que os colaboradores consideram que o plano de integracdo, a chefia e os colegas contribuem
mais para dar a conhecer a organizacdo, a sua missdo, objectivos, estratégias e tarefas
associadas a funcdo, bem como o desenvolvimento da componente relacional. Parece assim
dar-se um maior reconhecimento da componente ndo formal e relacional das praticas de
integracdo e acolhimento do que a formacgdo inicial ou plano de integracdo criados para o

efeito.
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Ao nivel das préticas de gestdo de carreira, globalmente os colaboradores parecem
concordar que as praticas adoptadas pela organizacdo, sobretudo com a chefia ao nivel da
promocao da participagdo dos colaboradores em ac¢des de formacdo e na troca aberta e
participativa de opinides e ideias tendo em vista a constru¢do de um plano de carreira;
processo de avalia¢do e gestdo do desempenho e do Departamento de Recursos Humanos na
identificacio e promocdo de oportunidades de progressdo de carreira, bem como a
possibilidade de desenvolverem diferentes fun¢des na organizacdo, contribuem para o seu
desenvolvimento de carreira.

As préticas que os participantes consideram como menos promotoras da gestdo da sua
carreira, consistem na oferta formativa existente, bem como a informagdo prestada
relativamente a sua carreira.

Os participantes apresentaram uma média baixa de respostas ao nivel do
empenhamento organizacional (2,85). Contudo e considerando as trés dimensdes do modelo,
verificamos que os participantes apresentam uma média de respostas no empenhamento
afectivo (3,70) superior ao de continuidade (2,80) e este por sua vez ao normativo (2,47).
Estes dados revelam que os participantes estdo na organizacao sobretudo porque querem e nao
tanto porque sentem que o devem fazer (envolvimento normativo) ou porque percepcionam
um custo elevado com a sua saida ou escassez de alternativas (2.80).

Comparando os presentes resultados com os obtidos no estudo de validagcdo da escala para
Portugal (Bruno, 2007), apenas se verificou um alfa superior na subescala de “Empenhamento
Afectivo”. Por seu lado e comparando com estudos anteriores, os valores obtidos sdo
superiores a maioria dos estudos ao nivel do Empenhamento Afectivo (0,85), e
Empenhamento Normativo (0,73). Quanto a subescala de Empenhamento de Continuidade, os
valores sdo consideravelmente mais baixos que os obtidos em estudos anteriores (0,79) (Allen

& Meyer, 1990%; Dunham e col, 1994; Gellatly, 1995; Hackett e col, 1994; Konovsky &
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Cropanzano, 1991; McGee & Ford, 1987; Meyer e col., 1989; Meyer e col., 1991; Meywe e
col., 1993; Randall e col., 1990; Reilly & Orsak, 1991; Shore & Tetrick, 1991; Somers, 1993;
Vandenberg & Self, 1993; Whitener & Walz, 1993).

Por seu lado, ao nivel das respostas dos participantes, verificou-se que a presente amostra
revela medidas de dispersdao mais baixas nas subescalas de Envolvimento Normativo e de
Continuidade e superior ao nivel da subescala de Envolvimento Afectivo. Relativamente a
média de respostas ao nivel do empenhamento organizacional, os valores registados pelo
estudo de Bruno (2007) foram globalmente superiores aos do presente estudo. De forma
semelhante, verificou-se uma média de respostas superior ao nivel do empenhamento
afectivo. Como distintivo verificou-se o facto da amostra do presente estudo revelar uma
média de respostas superior no empenhamento de continuidade face ao de normativo,
verificando-se o oposto no estudo de Bruno (2007).

Tendo em analise as varias variaveis em estudo, realizou-se a analise da média de
respostas, tendo em conta o sexo dos participantes no estudo. Dado tratar-se de uma anélise
exploratdria, optou-se por nao se efectuar testes de significancia sobre as diferencas de
médias.

Verificou-se que os participantes do sexo masculino apresentavam uma média de
respostas mais elevada ao nivel do empenhamento organizacional, bem como nas sub-
dimensdes que o constituem. A maior diferenca ao nivel da média de respostas verificou-se
sobretudo no empenhamento normativo.

No que diz respeito as préticas de acolhimento e integracdo e gestdo de carreira,
verifica-se que a média de resposta no sexo feminino € substancialmente maior,
comparativamente com o sexo masculino.

Ao nivel da inteng@o de furnover, as médias de resposta sdo bastante semelhantes,

verificando-se um valor ligeiramente superior no sexo feminino.
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Ao nivel da varidvel sexo e dado a pouca congruéncia do ponto de vista de estudos de
meta-andlise anteriormente realizados, decidiu-se nao interpretar os dados acima descritos. De
facto, os estudos de meta-andlise revelam que as varidveis sexo e empenhamento afectivo ndo
se encontram relacionadas (Aven, Parker & McEvoy, 1993; Mathieu & Zajac, 1990). Os
autores tém defendido que os resultados encontrados entre diferencas de sexo e
empenhamento sdo atribuidos as diferencas nas experiéncias e caracteristicas de trabalho em
algumas amostras, do que propriamente a varidvel sexo.

Relativamente a varidvel ‘“habilitacdes literarias”, verifou-se que o empenhamento
organizacional se revelava superior nos participantes com habilita¢des literdrias ao nivel do 3°
Ciclo e Ensino Secunddrio, comparativamente com os participantes com ensino superior.

Ao nivel da sub-dimensdao de empenhamento de continuidade, ndo se registaram
grandes diferencas na média de respostas, contudo verificou-se uma média de respostas
superior ao nivel do empenhamento afectivo e normativo na amostra com habilitacdes
literarias do 3° Ciclo e Ensino Secunddrio.

Estes resultados vém corroborar os dados ao nivel da literatura que verificam a
existéncia de uma relacdo negativa das habilitagdes literarias com o empenhamento
organizacional (Harrison & Hubbard, 1998). O nivel de escolaridade mantém uma relagdao
negativa com o empenhamento organizacional, dado os individuos com um nivel de
escolaridade mais elevado percepcionam mais hipdteses de conseguir outras oportunidades de
emprego (Angle & Perry, 1981; Gaertner & Nollen, 1989; Mowday et al., 1982). De acordo
com Mathieu & Zajac (1990) o nivel de escolaridade correlaciona-se (negativamente) mais
fortemente com a dimensao afectiva do que com a de continuidade. Os autores explicam que
este resultado se pode dever ao facto dos individuos detentores de um nivel de escolaridade

mais elevado terem expectativas que a organizacao pode nao conseguir satisfazer.

210



As médias de resposta relativamente as praticas de acolhimento e integracdo sao
superiores nos participantes com o ensino superior, verificando-se o oposto ao nivel das
praticas de gestdo de carreira. Estes dados devem-se ao facto das pessoas com habilitacdes
superiores serem 0s que se encontram na organizagao a menos tempo e necessariamente terem
encontrado uma realidade mais sistematizada ao nivel das praticas de integracdo e
acolhimento. Relativamente 4s praticas de gestdo de carreiras e tal como nos diz a literatura,
as pessoas com niveis superiores de habilitacdes revelam grandes expectativas relativamente a
gestdo da carreira nas organizacdes, atribuindo grande importancia ao desenvolvimento de
praticas formais de gestdo de carreira (tal como defendido no estudo de Pitcher & Purcell,
1997). Para além deste facto, os participantes poderdo perceber menos probabilidades de
progressdo de carreira, comparativamente com os participantes com niveis de habilitacdes
literdrias inferiores.

Quanto a inten¢do de tfurnover, a média de respostas revelou-se superior nos
participantes com um nivel de habilitagdes superior. Estes resultados vém corroborar os
presentes na literatura, dado este tipo de participantes perceber mais facilidades de integrar
novas oportunidade do mercado de trabalho.

No que diz respeito 4 data de admiss@o e tendo em consideracdo o ano de 2006, momento
em que se implementa na organiza¢do em estudo um sistema integrado de gestdo de recursos
humanos, verifica-se uma média de respostas ligeiramente superior no empenhamento
organizacional, afectivo, normativo e de continuidade na amostra de participantes com
admissdo posterior a 2006.

Contudo a maior diferenca da-se ao nivel da média de respostas associadas as praticas de
gestdo de recursos humanos (integracdo e acolhimento e gestdo de carreiras). Ao nivel da
intencdo de furnover, verifica-se uma média de respostas ligeiramente inferior na amostra

com data de admissdo apds o ano de 2006.
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Estas dados sdo sobretudo resultado de uma alteracdo de fundo ao nivel do Departamento
de Recursos Humanos da organizacdo e aposta sustentada na implementagao de um sistema
integrado de gestdo de recursos humanos. Em consequéncia, deu-se a implementacao de
praticas de integracdo e acolhimento e gestdo de carreira que os participantes consideraram
mais adequadas 4 promog¢do da sua integracdo eficaz na organizacdo e uma preocupacio
demarcada da organizacdo na gestdo da sua carreira. Desta feita, verificaram-se niveis de
empenhamento organizacional superiores e o inverso ao nivel da inten¢ao de turnover.

Através da utilizacdo da utilizagdo do coeficiente de Spearman, efectuou-se a andlise
de correlacdes entre as vdrias varidveis em estudo.

No que diz respeito ao Empenhamento Organizacional, o que se verificou foi a
existéncia de uma correlacao significativa (p <0.01) com o Empenhamento Afectivo de ,685 e
de ,557 com o Empenhamento Normativo. Na amostra em estudo, ndo se verificou entre o
Empenhamento Organizacional e o Empenhamento de Continuidade a existéncia de uma
correlagdo significativa.

No que diz respeito as praticas de Gestdo de Carreira, o que se verificou foi a
existéncia de uma correlagdo significativa com o Empenhamento Organizacional e com o
Empenhamento Afectivo (p<0,01). No que diz respeito ao Empenhamento Normativo,
verificou-se uma correlagdo significativa (p<0,05). Verificou-se ainda uma correlacao
negativa significativa (p<0,01) das praticas de gestdo de carreira com a intenc¢do de turnover
(-,701).

Ao nivel da intengdo de turnover, verificou-se uma correlagdo negativa significativa
com p<0,01 com o Empenhamento Organizacional (-,474) e as suas trés sub-dimensdes (-,573

com o Empenhamento Afectivo e -,370 com o Empenhamento Normativo).
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No que diz respeito as praticas de Integracao e Acolhimento, nao foram verificadas na
amostra em estudo qualquer tipo de correlagdes significativas a p<0,01 e 0,05 com as
varidveis em estudo.

Esta investigacdo revela algumas limitacdes sobretudo pela dimensdo da amostra, o
facto de se reportar apenas ao universo de suporte (Sede) da organizacdo em estudo, bem
como a auséncia de modelos e instrumentos consensuais ao nivel da literatura das praticas de
gestdo de recursos humanos. Por este facto deve ter-se sempre presente na andlise dos
resultados, o cardcter exploratério e o tamanho limitado da amostra e consequentemente a
generalizacdo dos resultados.

Teria sido interessante estabelecer-se a comparac¢do entre as praticas adoptadas na
Sede e na Rede Operacional da empresa, bem como com préticas de outros players de
mercado a fim de podermos estabelecer dentro dos individuos do sector automével, quais as
praticas de gestdao de carreira e integracdo e acolhimento mais adoptadas pelas organizacoes,
tipificad-las e perceber aquelas que neste contexto especifico apresentam um impacto mais
considerdvel ao nivel de varidveis como o empenhamento organizacional. Tendo em conta
este conjunto de factos a par do cardcter exploratorio desta investiga¢do e a importancia do

tema em estudo, sugere-se a continuidade do estudo em outras empresas do sector automével.
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Chegou a Hora. ..

Sinto que hoje novamente embarco
Para grandes aventuras,

E o meu desejo canta

Nos meus sentidos a imagem desta hora

(...

As minhas mdos estdo cheias
De expectativa e segredos

(..)

Ao longe por mim oigo chamar
A voz das coisas que eu sei amat.
E de novos caminhos a alcangar.

Sophia de Mello Breyner Andresen



	Capa Tese
	Índice
	Resumo - Abstract
	Poema Inícial
	Agradecimentos
	Capa Introdução
	Introdução
	Capa da Parte I
	Capa Capítulo 1
	CAP.1 - O Papel da Gestão Estratégica de RH
	Capa Capítulo 2
	CAP.2 - Integração e Acolhimento Organizacional
	Capa Capítulo 3
	CAP.3 - Gestão de Carreiras
	Capa Capítulo 4
	CAP.4 - Empenhamento Organizacional
	Capa Parte II
	Capa Capítulo 5
	CAP.5 - Instrumentos de Medida e Ensaio Experimental
	Capa Capítulo 6
	CAP. 6 - Plano Experimental e Caracretização da Amostra
	Capa Capítulo 7
	CAP.7 - Análise e Discussão dos Resultados
	Capa Coclusões
	Conclusão
	Capa Bibliografia
	Bibliografia
	Capa Ìndice de Quadros
	Índice de Quadros
	Poema Final
	Questionário do Estudo

