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Resumo

Atualmente as organizagdes procuram, cada vez mais, formas de aumentar o
desempenho dos seus colaboradores. Progressivamente, 0 compromisso tem encontrado
destaque como impulsionador do desempenho. Desta forma, neste estudo, pretende-se
examinar a relagédo entre o compromisso e desempenho. Para analisar esta relagao foi
recolhida a avaliacdo do desempenho e as respostas a um Questionario de Compromisso
de uma amostra de 150 colaboradores de uma firma de servicos profissionais.

Ao contrario do que era esperado, a relacdo entre 0 compromisso e a avaliacdo do
desempenho, neste estudo, ndo foi encontrada. Na discussao apresentam-se algumas
explicagdes.

Palavras-chave: desempenho, compromisso, produtividade, avaliagdo de desempenho,

comportamento de cidadania organizacional.



Abstract

b

Nowadays organizations are looking for new methods to increase their employees
performance. Engagement is gradually being highlighted as a performance booster.
Thus, in this paper, the goal is to examine the relation between engagement and
performance. In order to analyse this relationship, the performance appraisal and the
answers to an Engagement Questionnaire were collected from a sample of 150
employees of a professional services firm. Contrary to what was expected, the
relationship between engagement and performance appraisal, in this study, was not
found. In the discussion are presented some possible explanations.

Keywords: performance, engagement, productivity, performance appraisal,

organizational citizenship behaviour.
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Introducéo

No século XXI, mais do que nunca, as organiza¢des procuram melhorar o
desempenho dos seus colaboradores (Markos & Sridevi, 2010), uma vez que 0
desempenho é considerado um fator importante para se alcancar o sucesso. Desta forma,
existe a preocupacdo de o incentivar e desenvolver (Den Hartog, Boselie, & Paauwe,
2004), e, consequentemente, aumentar o desempenho organizacional.

Portanto, ndo é suficiente recrutar os melhores talentos, mas também motivar e criar
oportunidades para que os colaboradores utilizem ao maximo as suas capacidades no
trabalho. As organizacdes necessitam de colaboradores que estejam psicologicamente
conectados e dispostos a investir esforco e energia no seu trabalho. O mercado de
trabalho procura e precisa de colaboradores proativos, com altos padrées de
desempenho e dedicados ao seu trabalho e a organizacao, isto é, precisam de
colaboradores comprometidos (Bakker, Albrecht, & Leiter, 2011).

Assim, o compromisso é considerado um fator crucial no potenciamento de atitudes,
comportamentos, desempenho individual e organizacional, produtividade e retencdo
(Gruman & Saks, 2011), sendo ainda determinante para a eficéacia, inovacéo e

competitividade organizacional (Bedarkar & Pandita, 2014).

Compromisso

O estudo de Fleming e Asplund (2007) afirma que o compromisso pode ser
considerado a resposta para a gestdo das pessoas de forma a atingirem-se altos niveis de
produtividade. Colaboradores comprometidos querem que a sua organizagao seja bem-
sucedida, ja que se sentem conectados emocional, social e mesmo espiritualmente com a

missao, valores e propésito da organizacéo.



As consequéncias do compromisso sdo 0 que muitas organizagdes procuram. Assim,
de forma a ganhar vantagem competitiva, muitas organizagdes procuram aumentar o
compromisso (Lockwood, 2007). No entanto, apesar de existir muito interesse sobre o
tema, ndo existe uma defini¢do consensual de compromisso, sendo o constructo
operacionalizado de variadas formas (Kular, Gatenby, Rees, Soane, & Truss, 2008).

Umas das primeiras referéncias ao conceito de compromisso na literatura pertence a
Kahn, em 1990. Para este autor, 0 compromisso refere-se aos comportamentos pelos
guais as pessoas expressam ou nao o seu Eu no desempenho das suas func¢des. Quando
comprometidos, os colaboradores empregam e expressam-se fisica, cognitiva e
emocionalmente durante o desempenho das suas fungdes. No seu estudo, Kahn procura
perceber como a experiéncia de trabalho e o contexto de trabalho influenciam o
compromisso ou ndo compromisso. Desta forma, o estudo apresenta duas premissas, as
atitudes e os comportamentos dos colaboradores sdo influenciados pela experiéncia
psicolégica do trabalho e por fatores individuais, grupais, intergrupais e
organizacionais.

Trés condicgdes psicoldgicas emergiram da analise realizada no estudo de Khan
(1990), o significado, seguranca e disponibilidade, que influenciam os colaboradores a
comprometerem-se pessoalmente e cuja falta leva ao ndo comprometimento.

O significado refere-se a sensacgdo de retorno do investimento fisico, cognitivo e
emocional que os colaboradores experimentam no desempenho do seu trabalho, isto €,
guando se sentem valorizados e Gteis (Khan,1990). No estudo de Kahn (1990), os dados
indicam que o significado é geralmente influenciado por trés fatores: as caracteristicas
das tarefas, a caracteristica do papel e as interacdes no trabalho. Portanto, os

colaboradores tém maior probabilidade de experimentar significado quando as tarefas



sdo desafiantes, criativas e claras, o seu papel apresenta valor na organizacao e implica
interacdes gratificantes com colegas e clientes.

A seguranca psicologica significa que os colaboradores sentem que podem expressar
0sS seus sentimentos e o seu Eu sem consequéncias negativas. Isto &, consideram que nao
serdo prejudicados pelo seu compromisso pessoal. Existem quatro fatores principais que
influenciam esta condicdo: as relacdes interpessoais, dindmicas grupais e intergrupais,
estilo de chefia e normas organizacionais (Kahn, 1990).

Por sua vez, a disponibilidade psicolégica implica ter os recursos pessoais fisicos,
emocionais e psicologicos para estar comprometido naquele momento (Kahn, 1990).

Dentro da literatura sobre o compromisso, Macey e Schneider (2008) apresentam um
quadro conceptual para ajudar na compreensao e reconhecimento dos variados
significados do constructo de compromisso. Para estes autores, 0 Compromisso € um
conjunto integrado de constructos interrelacionados de forma conhecida, abrangendo
constructos identificiveis relacionados com um resultado comum.

O quadro conceptual de Macey e Schneider (2008) apresenta 0 compromisso como
um traco/disposicdo, que pode ser considerado como uma inclinacdo para experimentar
0 mundo a partir de um ponto de vista e que é refletido no compromisso como estado
psicoldgico. Assim, os autores conceptualizam o compromisso como um estado
psicolégico e que € um antecedente do compromisso como comportamento, que se
traduz em comportamentos extra ou intra-papel.

Neste quadro conceptual de Macey e Schneider (2008), é ainda possivel perceber que
as condigdes do contexto de trabalho tém efeitos diretos e indiretos no compromisso
como estado e como comportamento. O conteldo e as exigéncias do trabalho, por
exemplo o grau de desafio, variedade e autonomia, séo as condi¢cdes mais real¢adas,

tendo em conta o Modelo de Caracteristicas do Trabalho de Hackman e Oldham (1980).



Por sua vez, a lideranca, principalmente a lideranca transformacional, tem efeito
indireto nos comportamentos de compromisso.

Portanto, para Macey e Schneider (2008), o compromisso pode ser encarado de trés
formas, como trago/pré-disposicdo, como estado e como comportamento.

O compromisso encarado como um traco ou pré-disposicédo abarca diversos atributos
de personalidade interrelacionados, incluindo tracos de afetividade positiva,
conscienciosidade, personalidade pro-ativa, e personalidade autotelic. Este conjunto de
tracos implica que exista a inclinagdo para experimentar o trabalho de forma mais
positiva, ativa e energética, e manifesta-se num comportamento que evidencia esforco
para ir além do que é estritamente exigido e mostra iniciativa (Macey & Schneider,
2008).

Ja o compromisso encarado como um estado psicologico engloba diversas ideias
relacionadas, que, operacionalmente, caem em seis categorias: satisfacdo, adesao,
empowerment, envolvimento na funcdo, afetividade positiva e envolvimento do Eu
(Macey & Schneider, 2008).

Na primeira categoria, a satisfacdo, os autores frisam a diferenca entre este conceito e
0 de compromisso, argumentando que o compromisso € mais do que satisfacdo, envolve
paixdo, dedicacdo, investimento do Eu, de esforco e de energia (Macey & Schneider,
2008).

A adesdo é considerada um elemento do compromisso e conceptualizada como a
vontade de exercer/aplicar energia de forma a suportar/auxiliar/apoiar a organizagéo,
sentir orgulho em ser um membro da organizacgéo e identificar-se pessoalmente com

esta (Macey & Schneider, 2008).



O envolvimento na funcéo € considerado por estes autores um elemento do
compromisso, mas ndo equivalente a este, sendo 0 compromisso um conceito mais
abrangente, que engloba energia e eficacia (Macey & Schneider, 2008).

Os préximos dois elementos sdo 0s elementos cruciais que refutam que o
compromisso ¢ “vinho velho em garrafas novas” (Macey & Schneider, 2008, p.10). A
afetividade positiva e o0 envolvimento do Eu constituem a parte afetiva deste conceito,
diferenciando-o da satisfacdo e do contentamento (Macey & Schneider, 2008).

A afetividade positiva esta associada a funcdo e ao contexto de trabalho e assinala
sentimentos de persisténcia, vigor, energia, dedicacdo, absorcdo, entusiasmo, alerta e
orgulho (Macey & Schneider, 2008).

O envolvimento do Eu vai ao encontro do conceito de compromisso de Kahn (1990),
que descreve uma presenca psicoldgica e identificacdo com o trabalho que vai para além
da motivacdo. Os colaboradores investem o seu Eu psicoldgico, cognitiva e
emocionalmente de forma a corresponder as exigéncias das suas funcdes (Macey &
Schneider, 2008).

Por ultimo, temos o comportamento como uma faceta do compromisso que advém do
compromisso como um estado. Por vezes, é denominado comportamento adaptativo e
descreve o0 conjunto de comportamentos que apoiam o sucesso da organizacdo (Macey
& Schneider, 2008).

Segundo Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris (2008), o compromisso € apresentado
como o contrario de burnout, descrevendo colaboradores comprometidos como
energéticos, com uma conexdo afetiva com o seu trabalho. Assim, Schaufeli e Salanova
(2008) definem compromisso como um estado afetivo-cognitivo que é persistente ao
longo do tempo, isto é, ndo € momentaneo e sem foco especifico, mas sim caracterizado

por vigor, dedicacéo e absorcéo.



O vigor é descrito como um alto nivel de energia e resiliéncia no exercicio das
funcles, existindo vontade de investir esforco no trabalho mesmo perante dificuldades.
A dedicacdo é caracterizada pelo forte envolvimento e pela experiéncia de significado,
entusiasmo, orgulho e inspiracdo. Por fim, a absorcéo refere-se a imersdo no trabalho
que resulta na sensacao de o tempo passar rapido e na dificuldade de se distanciar do
trabalho (Schaufeli & Salanova, 2008).

Na perspetiva de Schaufeli e Salanova (2014), o compromisso advém da natureza
motivadora dos recursos provenientes do contexto e contetdo do trabalho e das
caracteristicas pessoais. Os primeiros recursos estimulam os colaboradores a serem
persistentes e a focarem-se no esforco despendido, enquanto 0s recursos pessoais sio
cruciais para alcancar os objetivos de trabalho e pessoais. Tendo em conta o potencial
da natureza motivadora dos recursos referidos anteriormente, Bakker e Demerouti
(2008) propuseram um modelo de compromisso. Neste modelo, 0s recursos
provenientes do contexto e contetdo do trabalho e das caracteristicas pessoais tornam-
se mais cruciais e atingem o seu potencial motivador quando as exigéncias do trabalho
sdo maiores. Os recursos provenientes do contexto e do conteudo do trabalho sédo
principalmente eficazes para alcancar objetivos de trabalho e impulsionar o
compromisso. Uma vez que 0 compromisso esta associado a energia, persisténcia,
esforco e comportamentos e atitudes adequados, como a iniciativa, o desempenho
melhora (Schaufeli & Salanova, 2008).

Portanto, devido a sua natureza dindmica, 0 modelo assume que mais compromisso
leva a melhor desempenho e aumento progressivo deste. No entanto, existem poucas
evidéncias que comprovem este processo (Schaufeli & Salanova, 2008).

O SHL Group (2007) também apresenta a sua conceptualizacdo do conceito e a sua

envolvéncia. Para o SHL Group, o compromisso é um estado psicoldgico e adota a



definicdo de Kahn (1990), j& mencionada anteriormente. A ado¢do do conceito de
compromisso como um estado psicolégico tem duas implicacdes. Em primeiro lugar,
sendo um estado, implica que ndo seja algo estavel ao longo do tempo, isto €, um
colaborador nao esta sempre comprometido, alids, ¢ descrito com um “pico”. No
entanto, colaboradores com um alto nivel de compromisso tém maior probabilidade de
se sentirem comprometidos com maior frequéncia do que os colaboradores menos
comprometidos.

Em segundo lugar, esta definicdo desloca a atencédo para o facto de poderem existir
fatores organizacionais que influenciam o compromisso dos colaboradores (SHL Group,
2007).

Na presente dissertacdo, sdo considerados as quatro facetas do compromisso
identificadas pelo SHL Group (2007): absorcéo, alinhamento, identificacdo e energia. A
absorcéo refere-se a extensdo em que os colaboradores se perdem no seu trabalho e
experimentam uma sensac¢do de imersdo no trabalho. O alinhamento aborda a
congruéncia entre as crencas dos colaboradores relativas aos objetivos e a dire¢do que a
organizacdo deve tomar, e as metas, direcao e objetivos reais da organizacao. A
identificacdo refere-se a ligacdo emocional que os colaboradores experimentam com a
organizacdo. Colaboradores com um nivel elevado de identificacdo tém uma maior
sensacao de pertenca a organizacdo. Por fim, a energia refere-se a energia fisica que o
colaborador investe no desempenho do seu trabalho (SHL Group, 2007).

Quando os colaboradores estdo comprometidos, ocorrem consequéncias nos
resultados comportamentais e pessoais (SHL Group, 2007).

A nivel de resultados comportamentais, os colaboradores que estdo comprometidos
tém maior probabilidade de investir nas suas tarefas mais importantes um esforco

elevado e, também, tém maior probabilidade de fazer mais do que esta previsto na



descricdo das suas fungdes, como, por exemplo, tomar a iniciativa de identificar e
resolver problemas que ainda ndo foram reconhecidos ou oferecer ajuda a colegas ou
supervisores. O contributo comportamental de colaboradores comprometidos vai para
além das atividades dentro da organizacdo. Quando comprometidos, os colaboradores
tém maior probabilidade de agir como defensores da organizacao quando interagem
com pessoas externas, como, por exemplo, recomendar a organizacéo a potenciais
clientes e candidatos (SHL Group, 2007). Assim, as consequéncias comportamentais
identificadas pelo SHL Group (2007) séo o Esforco, as Contribui¢bes Extra — Funcéo e
a Defesa da Organizacdo, respetivamente.

Adicionalmente, um colaborador comprometido tem maior probabilidade de ficar na
organizacdo durante mais tempo, sendo capaz de procurar ativamente forma de ai
continuar (SHL Group, 2007).

No modelo do SHL Group (2007), os resultados comportamentais do compromisso
sdo diferenciados da definicdo de compromisso, uma vez que o compromisso é definido
como um estado psicoldgico que os colaboradores podem vivenciar e que aumenta a
probabilidade de manifestarem esses comportamentos. Além disso, 0s comportamentos
considerados como consequéncias comportamentais do estado de compromisso podem
ser impulsionados por outros fatores para além do compromisso (2007).

De acordo com o SHL Group (2007), é provavel que os resultados comportamentais
do compromisso tenham um efeito no desempenho organizacional. De forma mais
evidente, espera-se que colaboradores comprometidos, que colocam mais esforco,
contribuem para além das responsabilidades estritas das suas fungdes e que ficam na
organizacao por longos periodos de tempo, tenham um efeito positivo nos resultados,

nomeadamente financeiros, da organizacao. Isto porque estes colaboradores geram mais



valor por hora a trabalhar. Aumentar os niveis de compromisso leva, assim, a um maior
retorno do capital humano e, consequentemente, a mais lucro (2007).

Ainda, quando lidam com os clientes, os colaboradores comprometidos fazem-no de
forma mais energética, atenta e entusiasta, levando a um cliente mais satisfeito. E como
tém maior tendéncia para ficar na organizacao, diminuem os niveis de rotacéo e,
consequentemente, os custos associados ao recrutamento e formacéo (SHL, 2007).

Apesar de haver quase tantas conceptualiza¢fes do compromisso como autores,
existe um ponto em comum, a vantagem que 0 COMpromisso apresenta para a
produtividade e o sucesso das organizages, o que faz com que estas dediquem cada vez

mais atencdo ao compromisso dos seus colaboradores (Bhatla, 2011).

Desempenho

Campbell e Wiernik (2015) definem o desempenho como as atividades e as acfes
que os colaboradores realizam e que contribuem para os objetivos da organizacéo. E
necessario identificar as acdes importantes para 0s objetivos organizacionais e separa-
las das que ndo o sdo, independentemente de estarem ou ndo incluidas na descricdo da
funcdo. A definicdo apresentada para o desempenho ndo esta limitada temporalmente
nem pela funcéo, isto €, ndo € algo estatico nem considera que as a¢oes tém de estar
limitadas pelo que é realizado na parte técnica do trabalho. Outro ponto importante recai
no facto de os colaboradores poderem ser proativos e terem o poder de decidir quais as
acOes mais relevantes para 0s objetivos organizacionais, embora seja sempre necessaria
a aprovagdo dos stakeholders (Campbell & Wiernik, 2015).

O desempenho é um conceito multifacetado (Pradhan & Jena, 2017), mas é
necessario distinguir desempenho dos resultados esperados (Campbell & Wiernik,

2015). Desempenho refere-se as acdes que os individuos realizam para executar o seu
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trabalho, enquanto os resultados esperados sdo as consequéncias dos comportamentos
de trabalho do individuo (o desempenho) (Pradhan & Jena, 2017).

Borman e Motowidlo (1993, citados por Cascio, 2012) identificaram duas categorias
de desempenho: o desempenho de tarefa e o desempenho contextual. O primeiro
consiste na atividade técnica do trabalho. O desempenho contextual consiste nos
componentes que suportam a parte social da organizacdo e o ambiente psicologico em
que a parte técnica tem de funcionar. Inclui fatores como a perseveranca, esforco extra,
voluntariado para realizar tarefas fora das suas responsabilidades, etc. (Dorsey, Cortina,
& Luchman, 2010; Organ, Podsakoff, & Podsakoff, 2011, citados por Cascio, 2012).
Organ (1998, citado por Campbell & Wiernik, 2015) acrescenta 0s comportamentos de
cidadania organizacional como um componente separado do desempenho, que néo esta
necessariamente incluido na descricdo da funcdo, mas apoia o bom funcionamento da
organizacao.

Como ja referido, o desempenho individual € um fator crucial nas organizacdes e,
consequentemente, as formas de gestdo e avaliacdo do desempenho sdo consideradas
uma area de alta importancia (Folan & Browne, 2005). Assim, em muitas organizacfes
é realizada a gestdo do desempenho, que consiste num processo continuo de
identificacdo, medicao e desenvolvimento do desempenho individual e das equipas,
bem como de alinhamento do desempenho com os objetivos estratégicos da organizagdo
(Aguinis, 2013), pretendendo estimular a continuidade do desempenho adequado e
modificar o desempenho inadequado (Dessler, 2007, citado por Teimouri, Jenab, &
Khoury, 2016).

Nesta defini¢do de gestdo do desempenho, é importante reforgcar dois componentes, o
processo continuo: a gestdo do desempenho envolve um processo interminavel de

estabelecimento de objetivos, observagéo do desempenho e intervengdes de coaching e
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feedback. Em segundo lugar, o alinhamento com os objetivos estratégicos: a gestdo do
desempenho exige que as chefias assegurem que as atividades dos colaboradores e 0s
seus outputs sejam congruentes com 0s objetivos da empresa e, consequentemente,
apoiem a organizacao a ganhar vantagem competitiva. Desta forma, a gestdo do
desempenho desenvolve uma ligacao direta entre o desempenho dos colaboradores e 0s
objetivos organizacionais, e torna a contribuicdo dos colaboradores explicita (Aguinis,
2013).

E importante fazer a distingéo entre sistemas de gestdo do desempenho e avaliagio
do desempenho. Um sistema que envolva uma avaliacdo anual, sem esfor¢o para dar
feedback nem fornecer coaching de forma a melhorar o desempenho, ndo é um sistema
de gestdo do desempenho, é apenas uma avaliacdo do desempenho. A avaliacdo do
desempenho é uma descrigdo sistematica dos pontos fortes e fracos, sendo um
componente crucial da gestdo do desempenho. No entanto, é apenas uma parte de todo
um processo (Aguinis, 2013).

Portanto, a gestdo do desempenho refere-se a avaliacdo e melhoramento continuo do
desempenho do colaborador ou da equipa e dos objetivos estratégicos da organizagédo
(Aguinis, 2013), e constitui um elemento chave para o desenvolvimento e gestdo dos
trabalhadores (Mustafa, 2013). A sua implementacdo serve maltiplos propositos
(Mustafa, 2013), que incluem fornecer feedback aos colaboradores em todos os niveis
do seu desempenho; desenvolver e obter bases de informagéo para tomadas de decisé&o,
uma vez que os resultados obtidos podem ser considerados padrdes (standards) para
tomadas de decisdo relativamente a promogdes, transferéncias, recompensas etc., e
fornecer uma forma de notificar os colaboradores sobre desempenho néo satisfatério

(Aguinis, 2013; Cascio, 2012; Teimouri et al., 2016).
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A gestdo do desempenho permite apoiar os colaboradores de forma a melhorarem o
seu desempenho e desenvolver as suas capacidades profissionais; diagnosticar
problemas individuais ou organizacionais; realcar o empenho da organizacéo através da
discussdo de oportunidades de carreira, da formulacdo de planos de acéo e da
identificacdo de necessidades de formacéo e desenvolvimento; verificar se as formacdes
previamente realizadas foram realmente eficazes; reconhecer o bom desempenho de
forma a motivar a sua continuidade (Briscoe, Schuler, & Claus, 2008; Cascio, 2012;
Murphy, 2008).

Ainda na perspetiva dos colaboradores, 0s sistemas de gestdo e avaliacao do
desempenho também constituem uma vantagem, pois ndo sé lhes permitem saber que
conhecimentos possuem, como também diminuem mal-entendidos sobre qual o
conteddo das suas funcdes. Incentivam, também, a transmissao de conhecimentos
relativamente aos limites da funcédo e da responsabilidade, possibilitando-lhes tomar
decisbes mais autonomamente. Ainda, fornecem oportunidades de discusséo do
progresso das atividades e asseguram a comunicacdo frequente, evitando surpresas no
final do ano. Resumidamente, proporcionam aos colaboradores saber o que é esperado
deles, que decisBes podem tomar e se estdo a ter um bom desempenho (Mustafa, 2013).

Num sistema de gestdo e avaliacdo do desempenho é sempre aconselhado incluir
recompensas que os trabalhadores considerem justas (Cascio, 2012). Justica é um
conceito muito subjetivo, mas, segundo Cascio (2012), muitos autores sublinham quatro
praticas: Voz, isto é, recolher as opinides dos colaboradores; Consisténcia, assegurando
que todos os colaboradores sdo tratados de igual forma quando procuram informagéo
relativa ao processo de distribuicdo de recompensas; Relevancia, isto é, recompensas
que sejam significativas para os colaboradores, e Comunicagéo, explicar de forma clara

as regras e a logica da atribuicdo de recompensas.
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Um sistema de gestao e avaliacdo do desempenho, para ser bem-sucedido, deve
respeitar a cultura e o contexto, incluindo o contexto social da organizacdo (Abbad,
Lima, & Veiga, 1996; Rusu, Avasilcii, & Hutu, 2016).

Neste estudo pretende-se investigar a relacdo entre 0 compromisso, nomeadamente

entre as suas facetas e 0s comportamentos de compromisso, e o desempenho.

Método

Amostra

A amostra é composta por cento e cinquenta participantes que colaboravam com uma
firma de servicos profissionais Portuguesa (n=150). A idade dos participantes esta
compreendida entre os 18 e 0s 65 anos, sendo que 71,2% se situa na faixa etaria dos 31
aos 45 anos, 27,4% se situa na faixa etaria dos 18 aos 30 anos, e 1,4% na faixa etaria
superior aos 46 anos. Em relacdo ao sexo, a amostra é constituida por 71,3% elementos
do sexo feminino. Na amostra estdo presentes participantes de trés categorias:
profissionais altamente qualificados, que exercem func@es relacionadas com a atividade
core da firma (75,3%), funcdes de suporte (23,3%) e estagiarios (1,4%). No que diz
respeito a situacdo profissional, 68,5 % trabalham por conta propria, 26,6% tém um
contrato sem termo, 2,7% tém um contrato a prazo, 1,4 % estdo em estagios e 1,4%
estdo noutras situacdes. Mais de dois tercos da amostra exerce a sua funcéo ha trés a 10
anos (68,5%), num periodo inferior a dois anos esta compreendida 27,4% da amostra e
0s restantes 4,1% exercem a sua funcdo ha 11 a 20 anos. A amostra ainda se caracteriza
por participantes com anos de experiéncia profissional diferentes, em que 39,7% tém
entre seis a 10 anos, 26% possuem 11 a 15 anos, 15,1% tém 16 a 20 anos,11% tém entre
trés a cinco anos, 6,8% tém entre 21 a 25 anos e 1,4% possuem mais de 25 anos de

experiéncia. Todas as percentagens apresentadas foram arredondadas as décimas.
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Procedimento

Os participantes deste estudo provém de uma recolha de dados de uma Tese de
Doutoramento (2012/2013). Os participantes responderam a um Questionario de
Compromisso online e também foram obtidos dados relativos ao seu desempenho

fornecidos pela firma de servigos profissionais em que os participantes trabalhavam.

Medidas

Compromisso: O questionario utilizado que operacionaliza esta variavel € a versao
adaptada para portugués do Questionario de Compromisso do SHL Group. O
questionario foi aplicado online e é de autoavaliacdo. O instrumento é constituido por
196 itens repartidos por trés seccdes (SHL Group, 2007, citado por Paredes, 2017).

A primeira sec¢do foca as caracteristicas da funcdo e da organizacao que 0s
colaboradores consideram ideais. Esta sec¢cdo é composta por 86 itens e utiliza uma
escala de avaliacdo com nove opcges para recolher informacéo sobre a quantidade ou
amplitude, neste caso desejada, da caracteristica, desde “0 - Nenhuma” até “8 — A maior
possivel”. A segunda seccdo incide sobre as caracteristicas da fungdo e organizacao
atuais. A sec¢do é composta pelos mesmos 86 itens da primeira sec¢do e utiliza a
mesma escala de avaliacdo para recolher informacdo sobre em que quantidade as
caracteristicas estdo presentes na funcéo e organizacgdo atuais (Paredes, 2017).

A terceira seccgdo foca as quatro facetas do compromisso (alinhamento, energia,
absorcdo e identificacdo), com trés itens para cada faceta avaliados com uma escala de
nove opgoes, de ‘0 — Nunca’ a ‘8 — Sempre’. Ainda na terceira sec¢do, Sd0 avaliadas as
consequéncias comportamentais do compromisso, Esforco, Defesa da Organizagéao e

Contribui¢des Extra—Funcéo. Para as consequéncias comportamentais também séo
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apresentados trés itens para cada comportamento, utilizando a mesma escala de
avaliacdo com nove opgdes, de ‘0 — Nunca’ a ‘8 — Sempre’ (Paredes, 2017).

Por fim, na terceira sec¢do, estdo incluidos um item que avalia a satisfacdo geral com
a funcdo e um item que avalia a satisfacdo com a organizacdo, ambos utilizando uma
escala de avaliacdo com sete opgdes, variando de ‘Extremamente satisfeito(a)’ a
‘Extremamente insatisfeito(a)’ (Paredes, 2017).

Avaliacdo do desempenho: Esta componente foi medida através da avaliacdo do
desempenho da propria Organizacdo, realizada pela chefia. Apenas foram considerados
para o estudo os critérios de avaliacdo do desempenho que coincidiam entre as
diferentes categorias profissionais. Esses critérios sao:

1) Eficiéncia e Resultados, que engloba a capacidade de tomar decisfes sob
pressdo; produzir solucdes imaginativas; cumprir os prazos de realizacdo das
tarefas; verificar cuidadosamente o trabalho; planear eficazmente o trabalho;
assegurar a exatiddo do trabalho; aderir a métodos de trabalho definidos;
procurar oportunidades para se desenvolver como pessoa; estar atento(a) as
diferentes maneiras de fazer as coisas; explorar alternativas antes de fazer uma
escolha; planear as coisas importantes antes de comegar; planear como alcancar
0S seus objetivos; tomar decisdes por si proprio(a); desenvolver novas
competéncias; resolver problemas e enfrentar desafios.

2) Alinhamento e Equipa/Lideranga, que inclui eficacia a liderar os outros;
construir redes de trabalho fortes com os outros; seguir as instrugdes da chefia;
mostrar entusiasmo; inspirar 0s outros a terem bons desempenhos; apoiar 0s
outros e estabelecer rapidamente a relagédo com os outros.

3) Comunicagdo e Persuasdo compreende mostrar preocupagdo com oS outros;

conseguir vender facilmente aos outros uma ideia ou uma proposta; comunicar
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de forma clara; comunicar por escrito com eficacia; adaptar o estilo de
comunicacdo para ir ao encontro das necessidades de pessoas diferentes.

4) Conhecimentos Tecnicos e Qualidade abrange o desenvolvimento de
capacidades técnicas; identificacdo da causa dos problemas; escrever com
fluéncia; compreender os aspetos técnicos do trabalho e analisar a informacao

relevante antes de chegar as conclusoes.

Método de andlise de dados

Para se realizar a anélise estatistica dos dados recolhidos, foi utilizado o IBM
Statistical Package for Social Sciences (v.25, SPSS Inc., Chicago,IL). Com este
software foram realizadas as estatisticas descritivas, a avaliacdo da normalidade da

distribuicdo dos resultados e os coeficientes de correlacdo de Pearson.

Anélise de dados
Em primeiro lugar, foi realizado um teste a normalidade da amostra de forma a
garantir que os dados tinham uma distribui¢cdo normal (Pestana & Gageiro, 2008) e seria
possivel utilizar testes paramétricos. Para isso, foi utilizado o teste ndo paramétrico de
aderéncia a normal Kolmogorov-Smirnov (K-S), com a correcéo de LilieFors (uma vez
que n>40) (Quadro 1) e os graficos Q-Q plot (ver Anexos A, B, C,D,E,F, G, H, I, J, L,

M).
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Quadro 1

Teste de normalidade

Kolmogorov-Smirnov?

Statistic df Sig.
Alinhamento 14 150 .00
Energia A1 150 .00
Absorcéo .10 150 .00
Identificacdo 15 150 .00
Nivel Global .08 150 .01
Compromisso
Esforco .16 150 .00
Defesa da Organizacdo 14 150 .00
Contribui¢des Extra- A1 150 .00
funcdo
Eficiéncia e Resultados .20 77 .00
Alinhamento e 15 104 .00
Equipa/Lideranca
Comunicacdo e Persuasao A4 104 .00
Conhecimentos Técnicos A1 100 .00

e Qualidade

a. Lilliefors Significance Correction

Como se pode ver no Quadro 1, o valor de significancia para todas as variaveis é
<0,05, o que sugere que a distribuicdo nao é normal, o que nos graficos Q-Q plot
(Anexos A, B, C,D,E,F, G, H, I, J, L, M) se confirma.

De acordo com o teorema do limite central, apesar de os testes estatisticos
paramétricos exigirem a normalidade, esta pode ser ignorada em amostras de dimenséo
elevada (Coolican, 2017). No entanto, de forma a reduzir a assimetria foi realizada uma
converséo de todos os resultados em resultados padronizados Z, forgcando, assim, a

distribuicdo dos resultados a ajustar-se a distribuicdo normal.

Para avaliar a relacdo entre as variaveis independentes (o nivel global de

compromisso, as trés facetas do compromisso e os trés comportamentos de
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compromisso) e as variaveis dependentes (0s quatro critérios da avaliacdo de

desempenho) foi feita uma analise de correlaces, utilizando o coeficiente de Pearson.

Os resultados sao apresentados nos Quadros 2 e 3.

Quadro 2

Correlacgbes entre as facetas do compromisso, nivel global de compromisso, 0s
critérios da avaliacdo do desempenho e o desempenho global

Alinhamento e
Equipa/Liderang
a— Resultados Z

Eficiéncia e
Resultados -
Resultados Z

Comunicacéo e
Persuasao —
Resultados Z

Conhecimento

Técnicos e
Qualidade -
Resultados Z

Desempenho
Global —
Resultados Z

Alinhamento -10 -.03
- Resultados
z N 77 104
Energia - 07 -03
Resultados Z

N 77 104
Absorgao - -09 -11
Resultados Z

N 77 104
Identificacdo 14 .06
- Resultados
z N 77 104
Nivel Global
de -01 -.04
Compromisso
- Resultados
. N 77 104

-14

104

.08

104

-.08

104

.03

104

-.04

104

-.08

100

100

.00

100

10

100

.07

100

-.06

150

A1

150

-.08

150

A2

150

.02

150

Nota: Correlacéo de Pearson (bilateral)
*p< .05
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Quadro 3

Correlacgbes entre os critérios de avaliacdo do desempenho, desempenho global
e 0S comportamentos de compromisso

Defesa da
Esforco — Resultados Z Organizacdo —
Resultados Z

Contribuic6es Extra-
funcdo — Resultados Z

Eficiéncia — .02 -.02 .04
Resultados Z

N 77 77 77
Alinhamento e 06 07 -0l
Equipa/Lideranca
— Resultados Z N 104 104 104
Comunicagéo e 07 06 02
Persuasdo-
Resultados Z N 104 104 104
Conhecimento
Técnico e .05 -.01 19
Qualidade —
Resultados Z N 100 100 100
Desempenho -.03 -.02 .06
Global

N 150 150 150

Nota: Correlacéo de Pearson (bilateral)
*p< .05

Apenas foi encontrada uma correlacao positiva significativa entre a faceta do
compromisso Energia e o critério de avaliacdo do desempenho Conhecimentos Técnicos
e Qualidade (r = .21, N =100, p< .05, bilateral), mas € uma correlacao fraca, explicando
apenas 4,41% da variancia.

E importante realcar que foram encontradas varias correlacdes positivas
significativas entre o nivel global do compromisso e os comportamentos de
compromisso (Quadro 4). O nivel global de compromisso apresenta uma correlagdo
positiva significativa com o Esforco ( r = .63, N= 150, p< .01, bilateral), com a Defesa
da Organizagdo (r =.78, N = 150, p< .01, bilateral) e com as Contribui¢des Extra-

funcdo (r = .52, N= 150, p< .01, bilateral).
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Relativamente as facetas do compromisso, foram encontradas varias correlacfes
positivas significativas com os comportamentos de compromisso (Quadro 4). A
correlagcdes mais elevadas encontram-se entre a Identificacdo e a Defesa da Organizacgéo
(r=.78, N =150 p< .01, bilateral), o Alinhamento e a Defesa da Organizacéo (r =.75,
N = 150, p< .01, bilateral) e a Absorcdo com o Esforgo ( r = .64, N= 150, p< .01
bilateral). Assim, estes resultados indicam que trabalhadores comprometidos descrevem
gue manifestam comportamentos de compromisso, o que, de acordo com a literatura,
deveria resultar num melhor desempenho, mas esta Gltima ligacao ndo é verificada neste
estudo.

Quadro 4

Correlacgbes entre as facetas do compromisso, nivel global de compromisso e os
comportamentos de compromisso

Defesa da Organizagdo — Contribuigdes Extra —
Esforgo — Resultados 2 Resultados Z funcéo - Resultados Z
Alinhamento 45" 75 29™
— Resultados
z N 150 150 150
Energia — 53" 64" 58"
Resultados Z N 150 150 150
64™ 46" 43"
Absorcéo -
Resultados Z N 150 150 150
Identificacdo 43" 78" .36™
— Resultados
z N 150 150 150
gllvel Global 63 28" 5o
e
Compromisso
—Resultados N 150 150 150

4

Nota: Correlacéo de Pearson (bilateral)
*p<.05; **p<.01
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Discusséo

O presente estudo analisa a relacéo entre o compromisso (as suas facetas enquanto
estado psicoldgico e os comportamentos de compromisso) e o desempenho. Ao
contrario do que era esperado e do que esta presente na literatura, apenas se verifica
uma correlacéo significativa entre duas variaveis em estudo, a faceta do compromisso
Energia e o critério de avaliacdo do desempenho Conhecimentos Técnicos e Qualidade.
Apesar de o nivel global de compromisso e as facetas do compromisso apresentarem
correlagdes significativas e fortes com os comportamentos de compromisso
autorrelatados, nenhum destes apresenta correlacbes com os critérios da avalia¢do do
desempenho, com excec¢do da correlacdo fraca mencionada.

Neste estudo, a falta de correlacdo entre os resultados no Questionario de

Compromisso e da avaliacdo do desempenho pode decorrer de varios fatores

explicativos, que serdo desenvolvidos nos préximos paragrafos.

Os critérios da avaliagdo do desempenho utilizados para o estudo abrangem quase
exclusivamente critérios relativos ao ndcleo técnico, isto €, ao desempenho de tarefa. Os
quatro critérios em estudo incluem apenas alguns tépicos relacionados com
comportamentos de cidadania organizacional e extra-funcédo, e, mesmo estes,
encontram-se integrados em critérios em que 0s comportamentos em avaliacdo estdo
mais direcionados para o nucleo técnico e, estando em minoria, acabam por nao ter
expressao.

Geralmente, os comportamentos de compromisso referidos na literatura séo
maioritariamente ac6es e contributos que néo estdo incluidos no nucleo técnico e nas
descricdes de funcbes, como € o caso dos comportamentos de cidadania organizacional
(Bakker, Albrecht, & Leiter, 2011). Por exemplo, Markos e Sridevi (2010) identificam

trés comportamentos manifestados por colaboradores comprometidos: a defesa e
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recomendacéo da organizacao a clientes e potenciais novos colaboradores, a intencéo de
ficar na organizacéo e o esforco para contribuir para o sucesso da organizacao.

Apenas este ultimo ponto pode ser considerado como um possivel componente dos
critérios de avaliacdo do desempenho em questdo, no sentido da realizacdo da melhor
forma possivel das tarefas incluidas na descri¢do da fungéo do colaborador.

De igual forma, os comportamentos de compromisso do Modelo do SHL Group
(2007) adotados nédo vao totalmente ao encontro dos critérios da avaliacdo do
desempenho utilizados no presente estudo. O comportamento de compromisso Defesa
da Organizacao ndo faz parte da avaliacdo do desempenho, dado que nenhum critério se
refere, por exemplo, a recomendacdo da organizacdo a possiveis candidatos ou clientes.
O comportamento de compromisso Contribui¢des Extra—funcdo esta muito pouco
representado, sendo apenas possivel identificar na avaliacdo do desempenho a
consideracdo de comportamentos como apoiar 0s outros, no critério Alinhamento &
Equipa/Lideranca, ou como mostrar preocupagdo com 0s outros, no critério
Comunicacao e Persuasdo. No entanto, como ja referido, encontram-se em minoria na
operacionalizacdo do critério de avaliacdo do desempenho e, por isso, podem ndo ter
impacto no resultado final da avaliacdo nesse critério.

Como é possivel constatar, 0s comportamentos de compromisso descritos pelos
varios autores ndo sdo considerados na avaliagcdo do desempenho em causa, com a
possivel excecdo do Esforgo. Apesar de ter como parte da sua conceptualizacéo ir para
além do que esta na descricdo de fungéo, o que, como ja foi mencionado, ndo esta
contemplado nos critérios de avaliacdo do desempenho, € esperado que o Esforgo tenha
um efeito positivo no desempenho, visto que este comportamento de compromisso

implica que os colaboradores mostrem um investimento elevado na realizacdo das
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tarefas mais importantes. Mais a frente apresenta-se algumas possiveis explicacfes para
a falta de correlacdo.

Por sua vez, as facetas do estado psicoldgico de compromisso também néo se
encontram contempladas, com a exce¢do da Energia, que corresponde ao investimento
de energia fisica, 0 que podera ter efeito nos resultados do trabalho. De facto, foi
encontrada uma correlacéo, ainda que fraca, entre esta faceta e o critério Conhecimentos
Técnicos e Qualidade. Em teoria, o investimento de Energia poderia, de igual forma,
redundar em melhores resultados nos outros trés critérios de desempenho, uma vez que
o0 investimento de energia fisica leva a aplicacao dos recursos individuais nas tarefas
realizadas (SHL Group, 2007).

A Absorc¢do, o Alinhamento e a Identificacdo ndo sdo considerados nos critérios de
desempenho, dado que ndo existe nestes nenhuma mencao a imersao no trabalho,
congruéncia com crencgas e objetivos da organizacao ou sensacdo de pertenca (SHL
Group, 2007), respetivamente.

Assim, parece existir pouca sobreposicdo entre 0s constructos operacionalizados
com o Questionario de Compromisso e os critérios da avaliacdo do desempenho. Ao
comparar as definicdes dos quatro critérios da avaliacdo do desempenho com a definicédo
dos comportamentos de compromisso e das facetas do compromisso percebe-se que nédo

sdo coincidentes.

Por outro lado, o0 Questionario de Compromisso é de autoavaliagdo, o que significa
que apresenta apenas a perspetiva dos colaboradores, o que pode implicar que: 1) 0s
colaboradores sentem que estdo comprometidos e que manifestam os comportamentos de
compromisso, mas na realidade ndo os manifestam; 2) podem manifesta-los, mas esses
comportamentos nao estdo a ser observados pela chefia, que pode, eventualmente, ndo

trabalhar de forma proxima e frequente com os colaboradores e, uma vez que ndo se trata
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de uma avaliacdo 360 graus, apenas existe input de uma fonte. Ou seja, explicagdes
possiveis sdo os colaboradores considerarem que estdo a empenhar-se nas suas tarefas e

nao o estarem a fazer ou isso ndo estar a ser observado ou considerado.

Ainda relativamente ao facto de o questionario ser de autoavaliacdo, Valentin
(2014) afirma que € problematico assumir que existe um alinhamento natural entre o que
os colaboradores e as chefias consideram e percecionam que sao 0s objetivos importantes.
Neste caso, pode haver uma incongruéncia e os colaboradores identificarem-se com as
crencas e a direcdo seguida pela organizacdo, e mostrarem comportamentos que

consideram importantes para tal, mas que na perspetiva da chefia ndo o sao.

As possiveis explicacdes descritas nos ultimos dois paragrafos podem também ser
consideradas as raz0es para ndo se ter encontrado uma correlagéo entre o comportamento
de compromisso Esforco e os critérios da avaliacdo do desempenho. Os colaboradores
podem estar a esforgar-se em tarefas que consideram essenciais, mas que na perspetiva
chefia ndo o sdo ou esse esforco esta a passar despercebido. Ainda podemos ponderar que
os colaboradores estdo a descrever que se esforcam, mas na realidade ndo o estéo a fazer

de forma reconhecivel pela chefia.

Por fim, os dados apresentam uma amplitude e variabilidade reduzida, tanto para o
compromisso como para o desempenho, o que pode ter influéncia nos resultados

obtidos.

LimitacOes e Estudos Futuros
O presente estudo apresenta algumas limitacGes. Em primeiro lugar, os critérios da
avaliacdo do desempenho ndo vdo ao encontro das definicbes dos elementos do

compromisso, o que significa que os aspetos avaliados ndo foram os mesmos nas duas
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dimensGes, 0 que é considerado uma das explicacGes para as fracas e poucas correlagdes
encontradas.

Neste ponto, para estudos futuros sugere-se o alinhamento dos critérios de avaliacdo
do desempenho de forma a garantir que estes coincidem com a operacionalizacédo das
facetas e dos comportamentos do compromisso.

No estudo foram tomados em consideracao os critérios de avaliacdo que eram
comuns para 0s varios tipos de fun¢des, o que diminui a variedade da informacao
recolhida. Portanto, propde-se que em estudos futuros os critérios de avaliacdo do
desempenho utilizados sejam 0s mesmos para todas as amostras ou subamostras
recolhidas.

Ainda, a amostra utilizada é proveniente de apenas uma organizacdo, embora com
trés tipos de funcdes diferentes, sendo pouco diversificada em termos organizacionais e
de areas profissionais. Um outro ponto refere-se ao facto de a avaliacao ser realizada
apenas pela chefia, o que significa que a informacdo esta limitada a uma perspetiva e
pode ndo ser muito completa ou estar, mesmo, sujeita a enviesamentos.

Desta forma, recomenda-se que num proximo estudo se recolham dados de varias
organizacgOes de areas profissionais distintas e se utilizem métodos de avaliacdo do
desempenho mais holisticos, que permitam a recolha de informacao mais diversa e
completa, como a avaliagdo 360 graus.

Por fim, tendo em conta a conceptualizacdo do SHL Group (2007) adotada para este
estudo, o compromisso € definido como um estado e, por isso, ndo é estavel ao longo do
tempo. No presente estudo o questionario foi aplicado apenas uma vez. Assim, propde-
se que num estudo futuro se aplique o questionario mais do que uma vez em momentos

diferentes.
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Implicacbes praticas

Apesar das limitacOes acima descritas, é possivel considerar algumas implicacdes
praticas a partir dos resultados.

Primeiramente, realca-se a importancia do design cuidado dos sistemas de avaliacao
do desempenho, de forma a que englobem todas as categorias do desempenho.
Especialmente, como foi demonstrado pelos resultados deste estudo, se se pretende
identificar comportamentos e resultados em que o compromisso possa produzir efeitos,
é essencial que se incluam na avaliacao critérios relacionados com o desempenho de
contexto.

Seguidamente, um outro ponto a considerar, de modo a assegurar que 0S
colaboradores e chefias estdo alinhados em relacdo a direcédo estratégica, metas e
objetivos da organizacgdo, é a promocao de reunides periddicas para estimular a
comunicacdo e o debate de forma a concretizar esse alinhamento. Por sua vez, esse
alinhamento também assegura que se os colaboradores estdo comprometidos,
direcionam o seu foco para comportamentos e objetivos que foram harmonizados e sdo
relevantes, aumentando ainda a probabilidade de serem notados pelas chefias, uma vez
que chefia e colaborador estdo em sintonia.

Por fim, de forma a que se consiga recolher o0 maximo de informacéo sobre o
desempenho, para que se diminua a probabilidade de certos comportamentos ou agdes
passarem despercebidos, para ndo se obter um Gnica perspetiva e para se evitar vieses
ou outro tipo de erro, sugere-se que as avaliagdes de desempenho sejam o0 mais

holisticas possiveis.
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Expected Normal

Anexo A
Gréficos Q-Q plot — Faceta do compromisso Alinhamento

Normal Q-Q Plot of Alinhamento
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Expected Normal

Anexo B
Gréficos Q-Q plot — Faceta do compromisso Energia

Normal Q-Q Plot of Energia
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Anexo C
Gréficos Q-Q plot — Faceta do compromisso Absorgao

Normal Q-Q Plot of Absorgao
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Anexo D
Gréficos Q-Q plot — Faceta do compromisso Identificacao

Normal Q-Q Plot of Identificagao
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Expected Normal

Anexo E
Gréficos Q-Q plot — Nivel global de compromisso

Normal Q-Q Plot of Nivel Global Compromisso
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Expected Mormal

Anexo F
Gréficos Q-Q plot — Comportamento de compromisso Esforco

Normal Q-Q Plot of Esforgo
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Anexo G
Gréficos Q-Q plot — Comportamento de compromisso Defesa da Organizacéo

Normal Q-Q Plot of DefesaOrganizagao
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Anexo H
Gréficos Q-Q plot — Comportamento de compromisso Contribuic¢des Extra-fungéo

Normal Q-Q Plot of ContribuigéesExtraFungao
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Anexo |

Gréficos Q-Q plot — Critério de avaliagdo do desempenho Eficiéncia e Resultados

Expected Mormal

Normal Q-Q Plot of Eficiéncia &amp; Resultados
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Anexo J
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Gréficos Q-Q plot — Critério de avaliagdo do desempenho Alinhamento e Equipa /

Expected Mormal

Lideranca

Normal Q-Q Plot of Alinhamento &amp; Equipa| Lideranga
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Expected Normal

Anexo L
Graéficos Q-Q plot — Critério de avaliacdo do desempenho Comunicacao e

Persuasao

Normal Q-Q Plot of Comunicag¢ao &amp; Persuasao
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Anexo M

Gréficos Q-Q plot — Critério de avaliacdo do desempenho Conhecimentos Técnicos

Expected Normal

e Qualidade

Normal Q-Q Plot of Conhecimentos Técnicos &amp; Qualidade
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