¥ UNIVERSIDADE DE EVORA | ESCOLA DE CIENCIAS SOCIAIS
“ DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

' O ENGAGEMENT NO TRABALHO
' E OS RECURSOS LABORAIS

“ NARELACAO COM

' O DESEMPENHO

| DOS TRABALHADORES

! Rui Filipe Freixial Rebocho

. Orientacio: Prof. Doutor Nuno Rebelo dos Santos
Co-orientacdo: Prof. Doutora Carla Santarém Semedo

Mestrado em Psicologia
Area de especializagdo: Psicologia do Trabalho e das Organizagdes

Evora | 2010



Universidade de Evora | Escola de Ciéncias Sociais

Departamento de Psicologia

O Engagement no Trabalho e os Recursos
Laborais na relacao com o Desempenho dos

Trabalhadores

Rui Filipe Freixial Rebocho

Orientacéo: Prof. Doutor Nuno Rebelo dos Santos

Co-orientagéo: Prof. Doutora Carla Santarém Semedo

Mestrado em Psicologia

Area de especializagdo: Psicologia do Trabalho e das Organizagées

Evora | 2010






Agradecimentos

A realizacdo desta dissertacdo de mestrado s6 foi possivel gragas a
colaboragéo e ao contributo de varias pessoas, as quais gostaria de exprimir

algumas palavras de agradecimento e sincero reconhecimento.

Em primeiro lugar, agradeco a Prof. Carla Semedo por toda a
disponibilidade e gentileza demonstradas ao longo da sua orientagdo, e por
todo o apoio e dedicagado prestados em todas as fases deste projecto. Todas
as suas revisbes criticas e comentarios pertinentes ao texto, todos os
esclarecimentos, conselhos, opinides e sugestdes, e toda a confianga que em
mim depositou, foram sem duvida fundamentais para a concretizacdo desta

dissertagao.

Em segundo lugar, agradeco ao Prof. Nuno Rebelo dos Santos pelas
clarificacdes e sugestdes dadas nos momentos mais oportunos e que foram de

grande ajuda para uma melhor compreensao do problema de investigagao.

Gostaria ainda de agradecer a Prof. Despoina Xanthopoulou, que gragas
a sua simpatia e abertura de espirito ndo hesitou em auxiliar um completo
desconhecido, fornecendo instrumentos essenciais para esta investigagéo; e
também a Dra. Elsa Frazédo e a sua equipa de trabalho, cujo apoio e dedicagao
foram imprescindiveis na mobilizacdo dos participantes e consequente

constituigdo da amostra deste estudo.

Quero deixar também aqui uma palavra de agradecimento ao Tiago, a
Carla, a Sofia e ao David, que nao s6 me trouxeram um olhar critico extra, com
contributos interessantes para este trabalho que sbé quem esta de fora
consegue dar, como foram também um grande apoio emocional, apoio esse

que s6 as maiores e mais sinceras amizades nos podem conceder.

Finalmente, ndo podia deixar de agradecer aos meus pais, que ao longo
de todos estes anos de estudo académico tanto de si investiram, e que em
momento algum, apesar das muitas dificuldades e sacrificios, jamais deixaram

de acreditar que «o céu é o limite».






O Engagement no Trabalho e os Recursos Laborais na relacédo com

o Desempenho dos Trabalhadores

Resumo

A mudanca no paradigma da gestdo das empresas para uma maior
preocupagao com o seu capital humano tem permitido o surgimento de novas
formas de encarar o sucesso organizacional. E ao ter por base esse
pressuposto que o presente estudo pretende analisar as relagbes entre o
engagement no trabalho e os recursos laborais e as implicacbes que os
mesmos tém para o desempenho dos trabalhadores. Para isso, contamos com
a participacéo de 101 trabalhadores duma empresa multinacional da area da
grande distribuicdo de equipamentos para o lar, que preencheram os
questionarios e anexaram aos mesmos os resultados das suas avaliagbes de
desempenho formais. Os resultados obtidos reforcam a importancia dos
recursos laborais no surgimento do engagement no trabalho e levam-nos a
reflectir sobre a adequabilidade dos sistemas formais de avaliacdo do
desempenho. As implicagbes deste estudo sdo discutidas a luz da sua

relevancia para a gestao de recursos humanos.

Palavras-Chave: Engagement no trabalho; Recursos Laborais; Desempenho

dos trabalhadores; Avaliagdo de Desempenho
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Work Engagement and Job Resources in relation with Workers’

Performance

Abstract

The change in company management’s paradigm to a greater concern for its
human capital has allowed the raising of new ways for facing organisational
success. Based on that assumption, the present study intends to analyse the
relations between work engagement and job resources and their implications in
workers’ performance. For that, we reckoned on the participation of 101 workers
from a multinational company in the field of large distribution of household
equipment that had taken the surveys and annexed to them the results from
their formal performance appraisals. The obtained results represent a
reinforcement to the importance of job resources in the emergence of
engagement at work and make us ponder on the appropriateness of formal
performance appraisal systems. The implications of this study are then

discussed in light of its relevance to human resources management.

Key Words: Work engagement; Job resources; Workers’ performance;

Performance appraisal
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Introducao

O mundo do trabalho e das organizagbes encontra-se em constante
transformacao e evolugéo. Em grande parte tal deve-se a mudancga que se tem
vindo a verificar no paradigma da gestdo das empresas. Gradualmente, a
gestdo das empresas tem vindo a desligar-se de uma visdo antiquada e
puramente centrada na preocupagédo com as questdes de controlo econémico e
monetario, e tem passado a adoptar uma visdo mais moderna e focada numa
maior preocupacdo com a gestdo do capital humano que constitui as
organizagbes. Mais especificamente, o mundo organizacional comecga a tomar
consciéncia de que as pessoas sao de facto o recurso mais valioso que as
empresas possuem e que sdo um factor fundamental para que as mesmas
atinjam resultados e tenham sucesso.

Perante esta tomada de consciéncia por parte do mundo organizacional,
tornou-se evidente que € imprescindivel que a saude e o bem-estar dos
colaboradores das empresas estejam assegurados, pois s6 assim as suas
contribui¢cdes para o mundo do trabalho poderao ser efectivamente vantajosas
e fazer de facto diferenca no sucesso organizacional. E nesse aspecto, a
Psicologia da Saude Ocupacional, aliada aos pressupostos do paradigma da
Psicologia Positiva, pode representar uma forma eficaz das organizag¢des
assegurarem estes aspectos, dado o seu cariz centrado na melhoria da
qualidade da vida de trabalho, na proteccao e segurancga dos trabalhadores, e
na promog¢éo de ambientes de trabalho saudaveis.

Mais especificamente, o engagement no trabalho, conceito emergente
da Psicologia Positiva, tem vindo a ser considerado extremamente relevante
para as organizacdes e para a promogao dos aspectos positivos do trabalho,
pois pode exercer um papel crucial no desenvolvimento do capital humano das
organizagcbes exactamente por ser um elemento positivo e essencial para a
saude e bem-estar dos colaboradores.

Esta mudanca de paradigma na gestdo organizacional estd a ocorrer

gradualmente, como ja referimos, mas para que seja cada vez mais claro que é



necessario, premente e proveitoso para todos os intervenientes promover
ambientes de trabalho agradaveis e com qualidade, é preciso essencialmente
que essas vantagens se revertam em resultados tanto para as organizagdes
como para os colaboradores que nelas trabalham.

Esse é o objectivo da presente investigagcdo: que a mesma possa
representar mais um contributo para o reforco do pressuposto de que
ambientes de trabalho que sejam prosperos em recursos laborais — como a
autonomia, o apoio de colegas e de supervisores, e as oportunidades para os
seus colaboradores se desenvolverem profissionalmente — sdo ambientes que
estimulam e promovem o surgimento de estados cognitivos positivos nos
colaboradores que neles trabalham, como é o caso do engagement no
trabalho, e que isso por sua vez tem efeitos positivos nos resultados
organizacionais e individuais, como € o caso do desempenho desses mesmos

colaboradores.



1. Fundamentacao Tedrica

1.1. O advento da Psicologia Positiva e as suas implicagdoes para as

Ciéncias Sociais

Durante muito tempo a Psicologia de uma forma geral, e a Psicologia da
Saude Ocupacional em particular, dedicaram-se quase exclusivamente ao
estudo dos aspectos negativos na saude das pessoas, negligenciando o estudo
e a procura de compreensdo dos recursos e formas “Optimas” do
funcionamento humano (Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008a). Nesse
sentido, como salientam Seligman e Csikszentmihalyi (2000) ao chamarem a
atencdo para a area da Psicologia Positiva, tem-se tornado importante
reafirmar que a Psicologia ndo se deve centrar somente no estudo da
patologia, das fraquezas e dos danos, mas deve também considerar os
aspectos mais positivos do comportamento humano, interiorizando que o
tratamento ndo é apenas o conserto daquilo que estara mal, mas também
fomentar aquilo que é melhor. Dito de outra forma, € importante que a
Psicologia procure ser mais abrangente na compreenséo do funcionamento do
ser humano, e para tal o seu foco ndo se deve centrar somente na passagem
de estados de funcionamento negativos para estados ditos normais, mas que
se concentre também na passagem destes estados normais para estados
extraordinarios (Dutton & Sonenshein, 2009).

Poderemos afirmar que a Psicologia Positiva tera as suas bases nos
ensinamentos de Maslow (1968/1970) e na perspectiva alternativa para as
abordagens psicanaliticas e comportamentais que surgiu com o advento da
Psicologia Humanista. Este e outros psicélogos humanistas procuraram trazer
para a Psicologia uma concepcao mais optimista da natureza humana,
centrada na pessoa e no seu potencial de crescimento, por oposigao as teorias
vigentes da altura que, ao estudarem apenas a disfungdo mental, estavam a
ignorar as forgas e virtudes exclusivamente humanas, ndo conseguindo assim
uma compreensao plena do potencial humano (Schultz & Schultz, 2003/2005).

No entanto, estes ancestrais da actual Psicologia Positiva n&do conseguiram, a



data, reunir um corpo de investigacéo suficientemente consistente para basear
as suas ideias de que os psicologos deviam estudar tanto os melhores
atributos humanos como os piores, tanto as suas caracteristicas positivas como
as negativas, o que fez com que essas mesmas ideias acabassem somente
por ser retomadas no inicio do novo milénio com o desafio colocado a ciéncia
por Seligman e Csikszentmihalyi (2000). Desde entdo tem-se constatado um
interesse crescente e significativo pela investigacdo empirica e rigorosa
daquela que é considerada a ciéncia da experiéncia subjectiva positiva, dos
tracos individuais positivos, e das instituicbes positivas, e que representa o
legado mais duradouro do movimento da Psicologia Humanista (Donaldson &
Ko, 2009; Schultz & Schultz, 2003/2005).

Muitas tém sido as areas de investigacao inspiradas por este paradigma
da Psicologia Positiva que comeg¢aram a adoptar também uma orientagcdo mais
positiva nas suas investigacdes, das quais se destaca a organizacional, em que
a Psicologia Positiva tem a sua aplicacao na melhoria da eficacia e qualidade
de vida nas organizagdes (Donaldson & Ko, 2009). O pressuposto aqui é o de
que as organizagbes podem criar as condigbes necessarias para fazer
sobressair nos seus membros o que eles tém de melhor ao focarem-se em
conceitos positivos, e assim procurar estabelecer pontes entre o
desenvolvimento humano e o econdémico (Froman, 2009). Semedo e
Dominguez (2007), sobre a aplicacdo da Psicologia Positiva ao mundo

organizacional, sugerem mesmo que

a psicologia positiva aplicada ao trabalho, devera resultar de um
compromisso entre a organizagcdo e o individuo, no sentido de
melhorar a qualidade de vida no trabalho: a organizagao tera que
criar trabalho interessante, com sentido e o trabalhador devera

abracar as oportunidades que ela Ihe fornece (pag. 243).

Essencialmente, esta aplicacdo ao mundo organizacional dos
pressupostos da Psicologia Positiva vem reforcar o surgimento do
Comportamento Organizacional Positivo, ou seja, do estudo e aplicacédo das

forcas e capacidades psicologicas positivas dos recursos humanos, que
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possam ser medidas, desenvolvidas e eficazmente geridas de modo a
contribuirem para a melhoria dos desempenhos no local de trabalho (Bakker &
Schaufeli, 2008). Tal como a Psicologia Positiva, o conceito emergente do
Comportamento Organizacional Positivo nao proclama ser algo novo e
inovador em relagdo a importancia da positividade, mas antes pretende dar
énfase a necessidade de uma maior focalizagdo da construgéo de teoria e da
investigacéo, na aplicacao efectiva dos tragos, estados e comportamentos
positivos dos colaboradores nas organizacbdes (Bakker & Schaufeli, 2008;
Luthans & Youssef, 2007). Nesse sentido, de modo a que uma capacidade
psicologica seja considerada um comportamento organizacional positivo tem de
ser positiva e ter uma extensa fundamentacéao teorica e de investigacao, bem
como instrumentos de medida validos, para além de que tem de ser uma
disposicao ou estado principalmente investigado ao nivel individual (Luthans &
Youssef, 2007).

De modo similar, mas focando mais a sua investigacdo ao nivel
organizacional, Cameron, Dutton, Quinn e Wrzesniewski (2003) introduziram a
Escola Organizacional Positiva, que se centra no estudo de resultados
positivos, processos e atributos das organizagdes e dos seus membros. A ideia
basica desta escola de pensamento é a de que a compreensdo dos
despoletadores do comportamento positivo no local de trabalho pode permitir
as organizagdes atingir novos niveis de realizagdo, ao focarem-se nas
dinamicas positivas que provoquem efeitos tanto ao nivel individual como
organizacional, como por exemplo é o caso dos desempenhos excepcionais
(Dutton & Sonenshein, 2009). Desta forma, a Escola Organizacional Positiva
procura reunir ideias que n&o tinham até entao sido integradas, enriquecendo a
compreensao das dindmicas e efeitos de fendmenos organizacionais que ainda
nao tinham sido considerados através dum foco positivo, constituindo assim um
convite a investigacao rigorosa e sistematica dos fendbmenos associados as
dindmicas do desenvolvimento, da vitalidade, da virtude e da criacédo de
significado (Cameron et al., 2003).

Quer mais direccionada para os estados e tragos individuais, quer para

0s aspectos ao nivel organizacional, esta nova orientagéo e focalizagdo nos



aspectos positivos oferece entdo uma dimensao alternativa para os paradigmas
de investigacao das ciéncias sociais e humanas, que tradicionalmente se tém
focado quase exclusivamente no diagnostico e na resolugdo de problemas;
dimensao essa que sera assim complementar e essencial para a compreensao
de todo o espectro da experiéncia humana (Donaldson & Ko, 2009).

E exemplo disso a Psicologia da Saude Ocupacional. Esta disciplina
surgiu da necessidade da aplicacéo de varias especialidades da Psicologia ao
contexto organizacional com vista ao melhoramento da qualidade da vida de
trabalho, a proteccdo e seguranca dos trabalhadores, e a promocgéo de
ambientes de trabalho saudaveis (Quick, Tetrick, Adkins & Klunder, 2003). Tal
necessidade advém da consciencializagdo da importancia do trabalho como um
aspecto central na vida das pessoas, pelo que representa um meio relevante
para a promog¢ao da saude e bem-estar. Desta forma, a Psicologia da Saude
Ocupacional emergiu como uma disciplina que encara o ambiente de trabalho
nao s6 como um factor de risco, mas também como um promotor de saude,
sendo o seu foco principal a prevencédo de lesdes e doencas e a melhoria da
saude (mais do que o tratamento das mesmas), através da criagdo de
ambientes de trabalho seguros e saudaveis e no desenvolvimento e
manutencdo da saude e bem-estar dos trabalhadores e dos seus familiares
(Quick et al., 2003).

A Psicologia da Saude Ocupacional tem revelado portanto ser
inapropriado nao reconhecer também como relevantes os aspectos positivos
do trabalho na vida das pessoas, pois isso é algo que deixaria incompleta a
compreensao global sobre o significado de trabalhar (Salanova & Schaufeli,
2004; Schaufeli & Salanova, 2007). Ao procurar mudar o foco do estudo da
Psicologia para passar a abranger tanto os aspectos negativos como os
positivos, a Psicologia Positiva podera assim devolver especificamente a
Psicologia da Saude Ocupacional o seu cariz positivo, centrado na melhoria da
qualidade de vida laboral e na promoc¢ao da saude, da seguranga, e do bem-
estar dos trabalhadores (Salanova & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova,
2007).



Segundo Salanova e Schaufeli (2004), esta evolugdo no paradigma da
Psicologia da Saude Ocupacional pode trazer grandes contributos para a
inovacao das politicas das organizagcdes e das respectivas Direcgbes de
Recursos Humanos. Gradualmente, a visdo tradicional da gestdo das
empresas centrada exclusivamente no controlo econémico, na redugdo de
custos e nos fluxos monetarios, estd a ser ultrapassada por uma visdo mais
moderna e focada na gestdo do capital humano das empresas (Bakker &
Schaufeli, 2008). Essencialmente, as organizacdes comegcam a
consciencializar-se que os colaboradores sdo o seu recurso mais valioso e a
peca fundamental para o sucesso organizacional (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2010; Costa, 2003; Gomes et al., 2008); e como tal, para que os
seus desempenhos sejam vantajosos para as mesmas, é imprescindivel que a
sua saude e bem-estar estejam assegurados, algo que pode ser conseguido
através da Psicologia da Saude Ocupacional (Schaufeli & Salanova, 2007).
Mais especificamente, Salanova e Schaufeli (2004) defendem que o
engagement no trabalho, conceito emergente na Psicologia Positiva, €&
altamente relevante para as organizacgdes, e pode ser o eixo de aproximagao
ideal entre a Psicologia da Saude Ocupacional e a Gestdo de Recursos

Humanos.

1.2. O Engagement no Trabalho

1.2.1. Definicdo e evolucdo do conceito

O termo engagement foi inicialmente introduzido na comunidade
académica por Kahn (1990) ao descrever a forma como as pessoas tém a
capacidade para empregar e expressar graus diferentes delas mesmas, em
termos fisicos, cognitivos e emocionais, durante o desempenho dos seus
papeis e tarefas de trabalho. A partir dai, a investigacao relativa ao conceito do
engagement tem vindo a diversificar-se e a desenvolver-se através de

diferentes abordagens conceptuais, entre elas aquela que o propdée como um



elemento promotor de bem-estar no local de trabalho (Zigarmi, Nimon, Houson,
Witt & Diehl, 2009).

O estudo e o interesse pelo engagement, enquanto promotor de bem-
estar, nascem da investigacao realizada sobre aquele que é considerado o seu
antipoda, o burnout. (Bakker et al., 2008a; Salanova & Schaufeli, 2004;
Schaufeli & Salanova, 2007; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker,
2002). O burnout é considerado como uma resposta prolongada a stressores,
emocionais e interpessoais cronicos, relacionados com o trabalho, e que é
definido pelas suas trés dimensbes de exaustdo, cinismo e perda de eficacia
(Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). O estudo deste fenébmeno psicoloégico tem
a sua origem nos Estados Unidos em meados da década de setenta,
inicialmente ligado aos servigos de ajuda profissional, e foi posteriormente
alargado a toda a realidade de trabalho, tendo vindo a afirmar-se desde entéo
como uma area de investigacao bem definida e com grande desenvolvimento e
interesse empirico ao longo dos anos (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli, 2001; Pinto, Lima & Silva, 2008). Esta evolugao é algo que se pode
traduzir no reconhecimento do burnout como um problema individual,
organizacional e social importante e que tem impactos negativos ao nivel da
saude e do desempenho profissional, onde se destacam as problematicas da
ansiedade e depresséao, e do absentismo e turnover respectivamente (Maslach
et al., 2001; Pinto et al., 2008).

O foco no engagement surge entdo inicialmente como um novo modo de
encarar o problema do burnout e da procura de novas formas de o minimizar
(Maslach et al., 2001). E no seio da referida investigacdo, decorrente dos
estudos sobre o burnout, estdo duas escolas de pensamento que, embora
diferentes, coincidem em considerar o engagement como um estado de espirito
positivo de bem-estar e de preenchimento relacionado com o trabalho (Bakker
et al., 2008a).

Segundo a primeira perspectiva, de Maslach e Leiter (1997), séo
aspectos caracteristicos do engagement. a energia, o envolvimento e a
eficacia, por oposicéo as trés grandes dimensdes de burnout ja referidas. Desta

forma, a conceptualizagdo do burnout foi alargada para incluir uma falta de



engagement no trabalho das pessoas. Ou seja, 0 engagement € compreendido
como sendo o oposto directo do burnout e existe num continuo, com o
engagement numa ponta e o burnout na outra (Simpson, 2009). Os autores
desta perspectiva defendem que, no caso do burnout, a energia traduz-se em
exaustdo, o envolvimento em cinismo e a eficacia em ineficacia (Bakker et al.,
2008a; Simpson, 2009), sendo desta forma o engagement avaliado segundo o
modelo oposto de resultados nestas trés dimensdes do Maslach Burnout
Inventory (MBI) (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996).

Ja a perspectiva alternativa considera que o engagement no trabalho,
embora relacionado negativamente com o burnout, deve ser encarado como
um conceito distinto e independente (Bakker et al., 2008a; Schaufeli et al.,
2002; Simpson, 2009). Deve-se a Schaufeli e colaboradores (2002) o
desenvolvimento conceptual, metodoldgico e empirico desta nova perspectiva,
na qual definiram engagement como um estado mental positivo e persistente,
relacionado com o trabalho e caracterizado por vigor, dedicacdo e absorgao.
Mais especificamente, refere-se a um estado afectivo-cognitivo persistente, que
ndo esta focalizado num objecto, evento, individuo ou comportamento em
particular (Bakker et al.,, 2008a; Salanova & Schaufeli, 2004; Schaufeli &
Salanova, 2007; Schaufeli et al., 2002; Simpson, 2009).

De acordo com esta perspectiva, a dimensao vigor é caracterizada por
elevados niveis de energia e resisténcia mental enquanto o individuo trabalha,
pelo desejo e capacidade de investir esforco no trabalho, pela capacidade de
nao ficar faciimente fatigado, e pela persisténcia perante as dificuldades
(Bakker, Van Emmerik & Euwema, 2006; Maslach et al., 2001; Pinto et al.,
2008; Schaufeli et al., 2002). A dedicacao, por sua vez, € caracterizada por um
forte envolvimento com o trabalho, acompanhado por um sentido de relevancia,
entusiasmo, inspiragcéo, orgulho e desafio face a esse trabalho; e finalmente, a
absorcao surge quando o individuo se encontra inteiramente concentrado e
alegremente envolvido no seu trabalho, sentindo que o tempo passa
rapidamente, ou seja, “sentindo-se levado” por esse trabalho (Bakker et al.,
2006; Maslach et al., 2001; Pinto et al., 2008; Schaufeli et al., 2002).



Deste modo, esta perspectiva sugere que o vigor e a dedicacdo sao
opostos directos das duas dimensdes centrais do burnout, a exaustdo e o
cinismo respectivamente, e tem consolidado ndo sé esse aspecto, mas
também o facto de que a absorcdo € a terceira componente constituinte do
engagement no trabalho e que contribui para uma explicagdo mais completa do
fendbmeno (Schaufeli & Bakker 2004; Schaufeli et al. 2002). Assim, o
engagement no trabalho é caracterizado por um nivel de energia elevado e por
uma forte identificagdo com o trabalho, em que o preenchimento atingido
através do mesmo existe por contraste a sensagdo de vazio deixada pelo
burnout como consequéncia dos seus caracteristicos baixos niveis de energia
e fraca identificagdo com o trabalho (Bakker et al., 2008a). Resumindo,
colaboradores que estejam engaged apresentam niveis elevados de energia e
sao pessoas entusiasmadas com o seu trabalho, para além de que estao de tal
forma imersos no mesmo que o tempo parece voar (Bakker & Demerouti,
2008). Existem varios instrumentos que procuram medir o engagement (Bakker
& Demerouti, 2008; Simpson, 2009), no entanto, de modo a medi-lo através
destas trés componentes propostas pela perspectiva de Schaufeli e
colacoradores, foi desenvolvida a Utrecht Work Engagement Scale (UWES,
Schaufeli & Bakker, 2003), uma escala que tem sido extensamente validada e
frequentemente utilizada em varios paises, e que tem contribuido para o
desenvolvimento do estudo e da compreensao da importancia do engagement
no local de trabalho (Bakker & Demerouti, 2008; Bakker et al., 2008a; Simpson,
2009).

No entanto, como referido anteriormente, o estudo do engagement tem-
se desenvolvido e diversificado através de diferentes abordagens conceptuais,
para além das ja referidas, entre as quais ndo ha consenso. Alguns autores
(Macey & Schneider, 2008a; Wefald & Downey, 2009; Zigarmi et al., 2009)
alertam para grandes discrepancias na investigacao entre o que é realizado
pelas empresas consultoras comerciais e aquilo que € realizado pela
comunidade académica, salientando as diferentes formas como este conceito
tem sido pensado, tratado e definido por estes dois grupos. Ou seja, estes

autores vém realcar uma certa falta de unanimidade entre a pratica e a teoria
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no mundo organizacional relativamente a este aspecto, e mais especificamente
Zigarmi e colaboradores (2009) afirmam que ndo sé existe uma falta de
clarificagdo entre as consultoras comerciais e a comunidade académica, como
ha também uma grande divergéncia dentro da propria comunidade académica
relativamente ao conceito do engagement. Enquanto, por um lado, as
consultoras se tém centrado no engagement enquanto um resultado que
podera ser apropriado para tomar determinadas acc¢des direccionadas a
melhoria organizacional (Wefald & Downey, 2009), por outro lado, a
comunidade académica tem-se dividido com conceptualizagbes do
engagement enquanto estado psicoldgico, caracteristica de personalidade ou
comportamento (Macey & Schneider, 2008b), frequentemente vinculadas a
outras conceptualizagcbes, como respectivamente ao envolvimento, a
personalidade proactiva, e aos comportamentos de cidadania organizacional
(Bakker et al., 2008a).

Deste modo, Wefald e Downey (2009) defendem que para que o
engagement deixe de ser considerado como uma moda passageira, esta
discrepancia entre as consultoras comerciais € a comunidade académica tem
de ser resolvida rapidamente, e que € necessario procurar um consenso antes
que as diferentes ideias sobre o engagement se estabelecam definitivamente
em ambos os grupos. Nesse sentido, por um lado Zigarmi e colaboradores
(2009) propdem a introducdo de um novo conceito, o da paixéo pelo trabalho,
que abranja as ideias comuns por detras dos varios conceitos de engagement
estabelecidos tanto pelas consultoras comerciais como pela comunidade
académica. Por outro lado, Macey e Schneider (2008a; 2008b), procurando
também abranger os variados tipos de engagement dentro do conceito de
engagement do colaborador, defendem que é antes essencial que ambos o0s
grupos tenham como ponto de partida para a investigagdo a vantagem
competitiva do engagement dos colaboradores para as suas organizacoes, e
assim procurar estabelecer uma maior proximidade na investigagdo dos dois
grupos.

Por contraste, Bakker e colaboradores (2008a) defendem a utilizagéo do

engagement enquanto um estado psicolégico especifico, bem definido e
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devidamente operacionalizado, e que portanto possa estar aberto a
investigacdo empirica e a aplicabilidade pratica, como € o caso da
conceptualizacao inicialmente realizada por Schaufeli e a sua equipa (2002).
Poderemos mesmo afirmar que esta linha de investigacao é das abordagens
melhor validadas e que tém sido mais frequentemente utilizadas, na medida em
que, gragcas a mesma, o0 conceito do engagement no trabalho tem-se
sustentado e fundamentado fortemente como uma dimensé&o independente e
que se distingue e relaciona com outros conceitos e dimensdes relacionados
com o mundo organizacional e do trabalho (Bakker & Bal, 2010; Bakker et al.,
2008a; Wefald & Downey, 2009).

1.2.2. Delimitacdo do conceito de Engagement no Trabalho

Dado, portanto, o interesse crescente pelo conceito, o desenvolvimento
de variados estudos relacionados com o mesmo e a polémica conceptual em
torno daquilo que €& o engagement, tem-se tornado essencial procurar
confirmar, através de uma validacao cuidada e rigorosa, se 0 engagement é de
facto um construto independente de outros conceitos proximos e que traz por
isso valor acrescentado a investigacdo (Halbesleben & Wheeler, 2008). Nesse
sentido, e como ja foi referido, muitos tém sido os estudos que seguiram a linha
de investigacdo de Schaufeli e colaboradores (2002) e que tém procurado
confirmar empiricamente a separacao do engagement no trabalho de outros
conceitos como, por exemplo, o flow e o workaholism, também denominado
vicio do trabalho, ou trabalho compulsivo.

Relativamente ao flow, este conceito aproxima-se do conceito de
engagement no trabalho devido a dimensao absorgao, pois estar inteiramente
absorvido no trabalho vai para além de se sentir eficiente e pode assemelhar-
se ao flow, estado de experiéncia Optimo que é caracterizado por atencéo
focalizada, mente clara e corpo unissono, concentragéo eficaz, completo
controlo, perda de auto-consciéncia, distorcdo do tempo, e prazer intrinseco
(Csikszentmihalyi, 1997). No entanto, o flow refere-se tipicamente a um pico de
experiéncias a curto-prazo, ao invés de um estado mental mais persistente

como é o caso do engagement (Schaufeli & Salanova, 2007).
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Dadas as suas caracteristicas e manifestacbes, o engagement no
trabalho é facilmente confundido com o workaholism, como ja foi referido. Isto
deve-se ao facto de trabalhadores com elevado engagement trabalharem
arduamente, estarem completamente dedicados a esse trabalho e
completamente absorvidos no mesmo (Bakker et al., 2008a). A acrescentar a
isso, a dimenséo absor¢cao do engagement €, mais uma vez, a unica das trés
que se correlaciona moderadamente de forma positiva com o workaholism, o
que faz com que estes dois conceitos partihem o elemento da absorgéo
(Schaufeli & Salanova, 2007). No entanto, o workaholism caracteriza-se por
uma necessidade irresistivel de trabalhar excessiva e compulsivamente, ou
seja por uma obsesséao incontrolavel com o trabalho (Schaufeli, Taris & Bakker,
2006; Schaufeli, Taris & Van Rhenen, 2008).

Através desta descricdo, € possivel compreender melhor a diferenga
entre estes dois conceitos, que esta essencialmente na motivagdo por detras
dos estados de absor¢do de cada um deles. No caso dos trabalhadores com
engagement elevado, tal deve-se por os seus trabalhos serem intrinsecamente
motivadores, por se divertirem e por gostarem daquilo que fazem, e ndo por
estarem presos a uma compulsao incontrolavel, a um vicio por trabalhar, como
€ o0 caso do workaholism, o que pode ser prejudicial para a saude, para a
felicidade e para o estabelecimento de relagdes interpessoais e para o préoprio
funcionamento social dos trabalhadores (Bakker et al., 2008a; Schaufeli &
Salanova, 2007; Schaufeli et al., 2006; Schaufeli et al., 2008).

Para além dos ja referidos, Maslach e colaboradores (2001) referem
ainda a distincdo do engagment face a outros conceitos bem implementados e
definidos na Psicologia Organizacional, como por exemplo o comprometimento
organizacional, a satisfacdo no trabalho e o envolvimento no trabalho. Para
estes autores, o engagement distingue-se do comprometimento organizacional,
pois o ultimo, ao referir-se a ligagdo emocional, baseada em interesses e
valores partilhados que o colaborador estabelece com a organizacado que lhe
da emprego, o seu foco esta na organizagcdo enquanto que o do engagement é
com o trabalho em particular. Ja em relacao a satisfagdo com o trabalho, esta

refere-se ao trabalho como sendo um meio para atingir uma necessidade de
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preenchimento e contentamento, pelo que n&o engloba a relagdo do
colaborador com o trabalho propriamente dito (Maslach et al., 2001).
Finalmente, o envolvimento no trabalho é préximo do aspecto da dedicacao
caracteristico do engagement no trabalho, no entanto nio inclui as restantes
dimensbes que caracterizam o engagement. Desta forma, e de acordo com a
opinido destes autores, o engagement no trabalho oferece uma perspectiva
mais complexa e aprofundada sobre a relagdo dos individuos com o seu
trabalho (Maslach et al., 2001).

No mesmo sentido, Hallberg e Schaufeli (2006), no seu estudo com
colaboradores de uma consultora de tecnologias da comunicagdo e
informag¢do, mostraram que o engagement no trabalho, o envolvimento no
trabalho e o comprometimento organizacional representam trés construtos
empiricamente distintos, e que o engagement especificamente tem uma
componente de saude subjacente que o separa dos outros dois conceitos e o
aproxima de uma conceptualizagdo do funcionamento éptimo do ser humano.

Adicionalmente, Halbesleben e Wheeler (2008) levantaram também a
importancia de distinguir empiricamente o engagement do enraizamento
(embeddedness) no trabalho. De acordo com estes autores, o enraizamento é
o conjunto de forcas combinadas que evitam que a pessoa deixe o seu
trabalho, aproximando-se do conceito do engagement pelas raizes que
partiham no que se refere a ligagdo das pessoas aos seus trabalhos e
organizagbes. Teoricamente, estes conceitos estdo proximos na medida em
que ambos resultam duma acumulagédo de recursos, algo que vai ao encontro
da teoria da Conservagao dos Recursos (Hobfoll, 1989) que abordaremos mais
a frente, no entanto os recursos a partir dos quais cada conceito se baseia
diferem, sendo que 0s recursos que promovem O engagement estdo mais
relacionados com a natureza do trabalho, enquanto que os do enraizamento
estdo restritos a relacdo com a organizacao e a posigao do colaborador face a
mesma (Halbesleben & Wheeler, 2008).

Por outro lado, Schaufeli e Salanova (2007), caracterizam o engagement
em termos da disposi¢do dos colaboradores, ou seja, podendo mudar com a

alteracao das condi¢des de trabalho, enquanto que no caso do enraizamento,
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devido as suas componentes de ligacdo e sacrificio pela organizagcdo que
levam o seu tempo a desenvolver-se e que tém uma tendéncia a ser mais
estaveis, este terd maior propensao para sofrer mudangas mais lentas e seréo
necessarios acontecimentos mais radicais para provocarem um decréscimo do
mesmo (Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski, & Erez, 2001).

Voltando entdo ao estudo de Halbesleben e Wheeler (2008), estes
autores conseguiram dar algum suporte a estas suposicbes tedricas ao
mostrarem empiricamente, com uma amostra de trabalhadores de varias
industrias e organiza¢des americanas, que existe de facto uma relagdo entre o
engagement e o enraizamento no trabalho, mas que ainda assim estes s&o
conceitos independentes e que a partida tém influéncias diferentes na intencéo

de saida dos colaboradores.

Fica entdo claro que o engagement em contexto de trabalho pode ser
discriminado de varios construtos ja estabelecidos na Psicologia
Organizacional, e que este pode ser uma mais-valia tanto para os
colaboradores como para as organizagdes onde trabalham. Assim sendo,
revela-se importante compreender ao que esta associado este conceito e que
consequéncias podem advir do mesmo, de modo a que seja possivel fomenta-
lo e promové-lo pelos colaboradores através das Direcgbes de Recursos

Humanos das organizagdes.

1.3. Factores e Efeitos associados ao Engagement no Trabalho

1.3.1. Os Recursos Laborais

Os recursos laborais sdo um dos conceitos a que o engagement no
trabalho mais tem sido empiricamente associado, algo que se prende com as
evidéncias da sua correlagéo positiva com os mesmos (Bakker & Demerouti,
2008; Bakker et al., 2008a; Salanova & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova,
2007).
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Os recursos laborais sdo componentes das caracteristicas do trabalho, e
de acordo com a teoria da Conservagéo dos Recursos (Hobfoll, 1989), as
pessoas procuram criar, proteger e manter esses recursos, na medida em que
0 stress ocorre no local de trabalho quando esses recursos sdo ameacados,
quando se perdem, ou quando nao se obtém nenhum retorno apdés um
investimento significativo de recursos. Nesse sentido, os recursos sao tudo
aquilo que o individuo valoriza ou que pode servir de meio para obter algo que
valoriza, podendo tratar-se de todos os objectos, caracteristicas pessoais,
condigdes ou energias que sao valorizados pelo individuo, ou tudo aquilo que
sirva como meio para atingir esses objectos, caracteristicas pessoais,
condigdes ou energias (Hobfoll, 1989; Pinto & Chambel, 2008). Esta teoria
defende ainda que possuir recursos ou a hipétese de vir a té-los pode diminuir
a possibilidade de perda de outros recursos, bem como pode ajudar a enfrentar
as exigéncias do trabalho que ameagam esta perda; e que possuir recursos
tem valor por si porque aumenta a motivagao do individuo e consequentemente
diminui o seu stress (Pinto & Chambel, 2008; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti
& Schaufeli, 2007). Como tal, as pessoas, no seu trabalho, investem os seus
recursos para se protegerem de possiveis perdas, para repor perdas ou ganhar
outros recursos, pois aqueles que os possuem sao mais capazes de adquirir
ganhos, algo que levara ao surgimento de resultados positivos (Hobfoll, 1989;
Pinto & Chambel, 2008; Xanthopoulou et al., 2007).

Adicionalmente, o modelo das exigéncias-recursos do trabalho
(Demerouti et al., 2001) propde que as caracteristicas do trabalho podem ser
divididas em duas categorias gerais: as exigéncias do trabalho e os recursos
laborais, embora diferentes profissbes possam ter diferentes exigéncias e
diferentes recursos. As exigéncias do trabalho referem-se aos aspectos fisicos,
psicologicos, sociais e organizacionais que requerem investimento de
competéncias ou de esforgo fisico ou psicoldgico por parte do individuo, e que
acarretam determinados custos fisicos e/ou psicoldgicos (Bakker & Demerouti,
2007; Demerouti et al.,, 2001; Pinto & Chambel, 2008). Exemplos destas

exigéncias elevadas sao grande pressdo no trabalho, um contexto fisico
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desfavoravel, ou elevadas exigéncias emocionais decorrentes da interacgéo
com os clientes (Bakker & Demerouti, 2007; Pinto & Chambel, 2008).

Ja os recursos laborais referem-se aos aspectos do trabalho que sao
capazes de reduzir as exigéncias do mesmo e os custos fisicos e psicologicos
a elas associados, que permitem atingir os objectivos de trabalho, e que podem
estimular o crescimento, a aprendizagem e o desenvolvimento individual
(Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Pinto & Chambel, 2008).
Existem multiplos recursos no trabalho que actuam como atenuantes do stress
e burnout ou como promotores de bem-estar e do engagement, podendo estes
situar-se a nivel organizacional, interpessoal, da estrutura de trabalho, ou a
nivel das tarefas desempenhadas (Demerouti et al., 2001; Pinto & Chambel,
2008). No entanto, cinco tipos de recursos tém sido reconhecidos como sendo
cruciais para a maioria das profissdes, sdo eles: a autonomia, o apoio social
dos colegas, o coaching da supervisao, o feedback sobre o desempenho, e as
oportunidades de desenvolvimento profissional (Bakker & Demerouti, 2007;
Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009a).

De acordo com este modelo das exigéncias-recursos do trabalho, as
exigéncias do trabalho e os recursos laborais despoletam dois processos
relativamente diferentes: por um lado, as exigéncias croénicas de determinado
trabalho consomem energia fisica e psicolégica, podendo levar o individuo a
uma situacao de exaustéo e/ou ao burnout; por outro lado, existe um processo
motivacional, segundo o qual a presenca de elevados recursos na situagéo de
trabalho aumenta a motivagéo, o envolvimento e o engagement, aumentando
consequentemente a capacidade do individuo para lidar com as exigéncias do
seu trabalho e diminuindo o desinvestimento e o cinismo (Bakker & Demerouti,
2007; Demerouti et al., 2001; Pinto & Chambel, 2008; Schaufeli & Bakker,
2004). Essencialmente, este modelo propbe que a interaccdo entre as
exigéncias do trabalho e os recursos laborais € importante para o
desenvolvimento da tensao (strain) no trabalho e da motivagdo também, e que
0s recursos laborais podem amenizar o impacto das exigéncias na tensao do

trabalho, inclusivamente no burnout (Bakker & Demerouti, 2007).
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Deste modo, ao incorporarmos as ideias da teoria da Conservacao dos
Recursos no processo motivacional do modelo das exigéncias-recursos do
trabalho, sera de supor que a disponibilidade de recursos laborais ira levar a
uma acumulagdo de recursos, o que consecutivamente ira resultar em mais
resultados positivos como é o caso do engagement no trabalho (Karatepe &
Olugbade, 2009; Xanthopoulou et al., 2007).

Os recursos laborais ndo sao portanto necessarios somente para lidar
com as exigéncias do trabalho, mas também aparentam ter importancia por si,
pois revelam um potencial motivacional, na medida em que sao meios para
atingir ou proteger outros recursos (Bakker & Demerouti, 2007). E, de acordo
com Schaufeli e Bakker (2004), os recursos laborais podem ter um papel tanto
intrinseco como extrinseco na motivagdo. Isto porque respectivamente,
permitem o desenvolvimento pessoal e profissional, a aprendizagem e o
crescimento do colaborador, e porque podem ser instrumentais na aquisigéo
dos objectivos de trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Pinto & Chambel, 2008;
Schaufeli & Bakker, 2004). De qualquer das formas, seja pela satisfacdo das
necessidades basicas, seja pela aquisicdo de objectivos, a presenga de
recursos laborais leva ao engagement no trabalho, enquanto que a sua
auséncia promove uma atitude de cinismo face a este (Bakker & Demerouti,
2007).

Como foi ja referido, variados estudos tém vindo a comprovar esta
relacéo positiva entre os recursos laborais e o engagement no trabalho, como &
o caso do estudo de Schaufeli e Bakker (2004) com varias amostras de
trabalhadores holandeses, onde encontraram suporte para uma relagcao
positiva entre trés recursos e o engagement no trabalho, foram eles o apoio
social, o feedback sobre o desempenho e o coaching da supervisdo.
Posteriormente este estudo foi replicado por Hakanen, Bakker e Schaufeli
(2006) a uma amostra de mais de 2000 professores finlandeses,
demonstrando-se que o controlo do trabalho, a informacdo, o suporte da
supervisdo, o clima inovador, e o clima social estavam todos relacionados de
forma positiva com o engagement no trabalho. Adicionalmente, estudos

longitudinais vieram confirmar esta relacédo positiva entre engagement no
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trabalho e varios recursos laborais, encontrando evidéncia empirica que
sustenta um efeito causal dos recursos laborais no engagement, como € o caso
do estudo de Schaufeli, Bakker e Van Rhenen (2009), e do estudo de Hakanen,
Schaufeli e Ahola (2008), que para além da relacdo causal entre recursos
laborais e engagement, encontraram também indicios de repercussdes
positivas desta relagdo no comprometimento organizacional dos participantes
em estudo ao longo do tempo. Também Xanthopoulou e colaboradores
(2009a), no seu estudo longitudinal, encontraram evidéncia que suporta este
efeito causal em cinco recursos laborais (autonomia, apoio social dos colegas,
coaching da supervisao, feedback sobre o desempenho, e oportunidades de
desenvolvimento profissional) sobre o engagement, no entanto alargaram um
pouco esta ideia ao encontrarem mais do que uma relacdo de causalidade,
mas essencialmente uma relagao de reciprocidade entre os recursos laborais e
0 engagement, o que vem apoiar a ideia de que estes sdo processos
psicolégicos dindmicos, em que 0s recursos e o bem-estar funcionam em
ciclos. O estudo longitudinal com médicos alemaes de Weigl e colaboradores
(2010) vem reforcar esta ideia, ao verificar também a existéncia de espirais de
ganhos entre o engagement no trabalho e varios recursos, na medida em que
os recursos facilitaram a mobilizagdo de recursos adicionais através do reforco
no engagement do trabalho, ou seja, o engagement mediou os efeitos
indirectos dos recursos iniciais nos recursos subsequentes, indo de encontro
aos pressupostos da Teoria da Conservagdo dos Recursos relativamente a

tendéncia para a acumulagéo de recursos.

Resumindo, a investigacdo tem vindo a procurar mostrar que o0s
recursos laborais funcionam como um facilitador para o aparecimento do
engagement no trabalho, e que quantos mais recursos estejam disponiveis no
trabalho, maior € a probabilidade de conseguir trabalhadores com elevados
niveis de engagement e que estejam mais aptos para gerar e acumular mais
recursos, algo que demonstra claramente o seu potencial motivacional
(Salanova, Agut & Peir6, 2005; Salanova & Schaufeli, 2004).
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1.3.2. Outros factores que contribuem para o engagement no trabalho

Para além dos recursos laborais, Salanova e Schaufeli (2004) referem
também outros aspectos que contribuem para um aumento do engagement no
trabalho, especificamente os recursos pessoais, a recuperacao apés esforco, e
o contagio emocional fora do trabalho.

Os recursos pessoais sdo aspectos do self geralmente relacionados com
a resiliéncia e referem-se a percepc¢ao dos individuos sobre a sua capacidade
para controlar e influenciar o seu meio envolvente com sucesso (Xanthopoulou
et al., 2007). A investigacao tem mostrado que estas percepgbes positivas
predizem o estabelecimento de objectivos, a motivacdo, o desempenho, a
satisfagdo com o trabalho e a vida, entre outros (Bakker et al., 2008a). De
acordo com Bakker e colaboradores (2008a), tal sucede porque quanto
maiores 0s recursos pessoais dum individuo, mais positivo € o seu amor-
préprio e € esperado que uma maior concordancia entre os seus objectivos
seja vivenciada. Efectivamente, individuos com concordancia entre os seus
objectivos estdo intrinsecamente motivados a atingir as suas metas, o que
desencadeia um maior desempenho e maior satisfagdo (Luthans & Youssef,
2007).

Varios estudos tém investigado as relagdes entre os recursos pessoais e
0 engagement no trabalho, dos quais se destaca o estudo de Xanthopoulou e
colaboradores (2007) com uma amostra de técnicos holandeses e que
examinou o papel de trés recursos pessoais (auto-eficacia, auto-estima e
optimismo) na predicdo do engagement no trabalho. Os resultados deste
estudo mostraram que os colaboradores com maiores niveis de engagement
tinham uma auto-eficacia elevada, acreditavam que eram capazes de
corresponder as exigéncias que lhes eram apresentadas em diversos
contextos, e para além disso, tinham uma visdo mais optimista dos resultados
do trabalho e acreditavam que podiam satisfazer as suas necessidades ao
terem um papel activo nas fungdes dentro da organizagao.

Podemos concluir que, juntamente com os recursos laborais, o0s
recursos pessoais sao antecedentes importantes do engagement no trabalho.

Estes recursos em particular tém um potencial motivacional perante as

20



exigéncias elevadas no contexto de trabalho; para além de que colaboradores
com engagement elevado diferem dos outros relativamente aos seus recursos
pessoais no que se refere a optimismo, auto-eficacia, auto-estima, resiliéncia e
a estilos de coping, na medida em que, como ja foi referido, estes recursos
parecem ajudar a controlar e influenciar com sucesso o ambiente de trabalho
dos colaboradores (Bakker et al., 2008a).

Ja no que se refere a recuperacdo apoés esforco, Sonnentag (2003)
mostrou que os niveis de engagement no trabalho estdo também associados
de forma positiva com o tempo que os colaboradores levam a recuperar dos
esforcos (fisicos, mentais e emocionais) relativos ao periodo de trabalho
anterior. Ou seja, os colaboradores que se sentem suficientemente
recuperados da tensdo gerada no dia anterior de trabalho, no dia seguinte
manifestam niveis de engagement muito mais elevados do que os
colaboradores que nao recuperam atempadamente, e esses niveis de
engagement ajudam-nos, por sua vez, a tomar novas iniciativas e metas de
trabalho (Schaufeli & Salanova, 2007; Sonnentag, 2003).

Relativamente ao contagio emocional fora do trabalho, Montgomery,
Peeters, Schaufeli e Den Ouden (2003) constataram que os colaboradores que
transpdem emocgbes positivas entre casa e o trabalho (e vice-versa)
apresentam niveis mais elevados de engagement comparativamente a
individuos que nao transmitem estas experiéncias afectivas positivas entre as
duas realidades, a familiar e a de trabalho. Ou seja, uma conciliagéo positiva
entre trabalho e familia esta associada ao engagement, o que confirma um
fenémeno de transmisséao (“spill over”) das emocgdes entre diferentes contextos
e situagdes (Salanova & Schaufeli, 2004). Nesse sentido, Bakker, Demerouti e
Schaufeli (2005), num estudo com casais, verificaram que os niveis de vigor e
dedicacao ao trabalho das esposas influenciavam os niveis de vigor e
dedicacao dos maridos, e vice-versa, resultando num processo de contagio
emocional entre os parceiros.

Para além dos ja referidos, também algumas variaveis
sociodemograficas tém apresentado relagcbes com o engagement no trabalho.

Concretamente, parece existir uma relagédo positiva, mas néo significativa entre
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o engagement e a idade, o que significa que trabalhadores mais velhos
apresentam valores ligeiramente mais elevados de engagement do que os
mais novos (Schaufeli & Bakker, 2003; Schaufeli & Salanova, 2007). Em
relacdo ao género, os homens apresentam valores ligeiramente mais elevados
de engagement do que as mulheres, mas também neste caso as diferencas
sdo muito pequenas e praticamente sem peso significativo (Schaufeli & Bakker,
2003; Schaufeli & Salanova, 2007). Finalmente, no que se refere a grupos
profissionais, parece existir uma tendéncia para valores de engagement mais
elevados em profissdes mais empreendedoras e proactivas (como por
exemplo, gestores, executivos, e agricultores) relativamente a profissdes mais
ligadas a assisténcia aos outros (por exemplo, policias, domésticas,
trabalhadores de colarinho azul, e médicos; Schaufeli & Bakker, 2003;
Schaufeli & Salanova, 2007).

1.3.3. Efeitos do engagement no trabalho

De acordo com Schaufeli e Salanova (2007), as consequéncias do
engagement no trabalho referem-se essencialmente as atitudes positivas face
ao trabalho e a organizagdo, a saude individual, aos comportamentos extra-
papel, e ao desempenho. Os colaboradores com engagement elevado estao
mais satisfeitos com o trabalho, sentem-se mais comprometidos e leais para
com a organizagdo em que trabalham e tém menos intengbes de a deixar por
outra; para além de que demonstram condutas mais proactivas e de iniciativa
pessoal, bem como estdo mais motivados a aprender coisas novas e a aceitar
novos desafios no trabalho (Salanova & Schaufeli, 2004). Ou seja, sao
colaboradores que estdo dispostos a ir mais além daquilo que é esperado ou
lhes é exigido.

Ja no que se refere a saude individual dos colaboradores, Schaufeli e
colaboradores (2008) mostraram que uma das consequéncias do engagement
no trabalho se prende com o aumento dos niveis de saude, mais
especificamente com niveis baixos de depressao e tensao nervosa. Para além

disso, Salanova e Schaufeli (2004) fazem referéncia a alguns estudos que
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relacionam também o engagement no trabalho a menores queixas
psicossomaticas.

Essencialmente, podemos afirmar que o engagement no trabalho pode
ter um papel crucial no desenvolvimento das pessoas dentro do contexto
organizacional e que, ao constituir-se como um elemento importante no bem-
estar e saude ocupacional dos colaboradores podera levar a resultados
positivos nas organizagbes (Schaufeli & Salanova, 2007), como é o caso do

desempenho profissional ao qual daremos especial destaque seguidamente.

1.4. O Desempenho Profissional

1.4.1. Conceito de Desempenho Profissional e respectivas dimensodes

Poderemos definir o desempenho profissional dos colaboradores de uma
organizacdo como o valor total esperado, para a organizagéo, dos episodios
comportamentais especificos realizados pelos individuos que nela trabalham
durante determinado periodo de tempo (Motowidlo, 2003). Dito de outra forma,
o desempenho profissional refere-se a contribuicado dada pelos colaboradores
para os resultados do negdcio, e através da qual possam acrescentar valor a
organizacdo, ajudando-a a alcancar os seus objectivos e a ter sucesso
(Camara et al., 2010; Costa, 2003). Daqui, podemos extrair que o desempenho
€ uma propriedade do comportamento que é valorizada pelas organizagdes, na
medida em que lhes permite atingir determinados resultados. No entanto,
comportamento, desempenho e resultados ndo sdao a mesma coisa. De acordo
com Motowidlo (2003), o comportamento refere-se a tudo aquilo que é feito
pelas pessoas, enquanto que o desempenho é o valor organizacional esperado
daquilo que é feito pelas pessoas, ou seja, 0 desempenho refere-se somente a
comportamentos que influenciam a realizagédo dos objectivos organizacionais.
Desta forma, este autor defende que os resultados sdo o meio através do qual
o comportamento de um individuo facilita ou dificulta o atingir de objectivos por

parte de uma organizagéo.
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O desempenho profissional engloba entdo, ndo sé os comportamentos
que podem ter efeitos positivos como também aqueles que podem ter efeitos
negativos para a realizagado dos objectivos organizacionais (Motowidlo, 2003), e
representa assim o produto funcional conjunto da motivagcéo e da competéncia
do individuo em relagdo aos constrangimentos situacionais (Rynes, Gerhart &
Parks, 2005). Nesse mesmo sentido, Beal, Weiss, Barros e MacDermid (2005)
defendem que a contribuicdo dos individuos para a sua organizagdo nao é
constante, nem é sempre realizada no seu maximo potencial, podendo cada
pessoa ter desempenhos diferentes de dia para dia e até mesmo ao longo do
proprio dia. Deste modo, estes autores defendem que, na realizagdo do
trabalho, existem episodios de desempenho que descrevem a progressao
natural das actividades de trabalho realizadas pelas pessoas ao longo do dia,
sendo por isso, esses episédios, unidades de actividade de trabalho,
delimitadas pelo tempo e inseridas nas tarefas que cada colaborador tem de
realizar, durante as quais os estados afectivos influenciam a capacidade para
um desempenho eficaz (Beal et al., 2005).

O desempenho profissional podera resumir-se, portanto, ao efeito que os
comportamentos dos colaboradores tém na eficacia organizacional, o que faz
com que o valor de um comportamento para a organizagéo seja determinado
pelos resultados esperados no caso desse mesmo comportamento ser repetido
varias vezes e por varias pessoas (Motowidlo, 2003). Revela-se assim,
importante compreender quais séo as dimensdes constituintes do desempenho
e como pode este ser caracterizado de modo a ser possivel desenvolverem-se
e implementarem-se praticas organizacionais que promovam bons
desempenhos.

Nesse sentido, de acordo com Arvey e Murphy (1998), varios autores
tém ao longo dos anos realizado esforgos no desenvolvimento de modelos
explicativos do desempenho profissional e dos seus determinantes. E exemplo
disso Campbell (1990, cit. em Motowidlo, 2003), que propds o desempenho
profissional como sendo de natureza multidimensional e composto por uma
estrutura de oito dimensbes latentes (proficiéncia em tarefas especificas do

trabalho; proficiéncia em tarefas néo especificas do trabalho; comunicac¢ao oral
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e escrita; esforco demonstrado; manutencao da disciplina pessoal; facilitagéo
nos desempenhos da equipa e dos colegas; supervisdo e; gestdo e
administracao) que seriam suficientes para descrever a hierarquia de trabalho
na generalidade dos empregos. O desempenho em cada uma das dimensdes
propostas por Campbell poderia entdo ser definido de acordo com os valores
esperados da totalidade dos comportamentos que se referem a mesma
categoria comportamental (Motowidlo, 2003). Ainda assim, o conteudo de cada
uma das oito dimensdes propostas varia de forma diferente pelas varias
realidades de trabalho, e algumas dessas realidades podem nao incorporar
todas as dimensbes (Motowidlo, 2003).

No entanto, o dominio do desempenho profissional tem vindo a
expandir-se devido as mudancgas na natureza do trabalho, em que a definicéo
deste tem vindo a tornar-se mais flexivel e onde os empregos comegam a ser
encarados como algo mais dinamico e de definigdo menos precisa, ou seja,
com um maior foco nas competéncias pessoais necessarias para praticar
simultaneamente varios papéis e fungdes (Arvey & Murphy, 1998).

E tendo por base essa premissa que Borman e Motowidlo (1993, cit. em
Motowidlo, 2003) fazem a distingdo entre o desempenho de tarefas e o
desempenho contextual, na medida em que, de acordo com os autores, a
investigacéo e a pratica profissional tendem a focar-se somente numa parte do
dominio do desempenho, e consequentemente, excluem ou interessam-se
pouco pela outra parte desse dominio que é também importante para a eficacia
organizacional. E sendo entdo o desempenho de tarefas e o desempenho
contextual duas dimensdes distintas que contribuem ambas de forma
independente para a globalidade do dominio do desempenho (Mohammed,
Mathieu & Bartlett, 2002) torna-se relevante que nenhum destes dois aspectos
seja descurado em detrimento do outro.

Desta forma, o desempenho de tarefas tem uma relacdo directa com o
nucleo técnico da organizacao e com a descri¢cao formal das fun¢des, enquanto
que o desempenho contextual € definido em termos dos comportamentos que
contribuem para a eficacia organizacional através dos seus efeitos nos

contextos psicologico, social e organizacional do trabalho (Motowidlo, 2003). O
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desempenho contextual inclui entdo diversos aspectos do trabalho como
persistir com entusiasmo e esfor¢o extra, voluntariar-se para realizar deveres
que nao constituem formalmente parte das fung¢des de trabalho, apoiar os
objectivos organizacionais, e ajudar e cooperar com os outros (Arvey &
Murphy, 1998; Mohammed et al., 2002). E, de acordo com Motowidlo (2003),

este tipo de desempenho pode ocorrer através de trés formas:

e Apoio pessoal — ao ajudar os outros através de sugestdes, transmitindo
conhecimento util, dando apoio emocional caso seja necessario,
cooperando com eles e aceitando também sugestbes; ao colocar os
objectivos da equipa acima dos seus préprios objectivos; ao ser amavel
e ao manifestar bom senso nas relagbes com os outros; ao motivar e
mostrar confianga nos outros.

e Apoio organizacional — ao representar a organizacao de forma favoravel,
defendendo-a e promovendo-a; ao expressar satisfacdo e mostrando
lealdade para com a mesma; ao apoiar 0s objectivos e a missao
organizacional; ao cumprir as regras e procedimentos organizacionais,
sugerindo também melhorias.

e Iniciativa conscienciosa — ao manter um esforgo adicional mesmo em
condicdes adversas; ao ter a iniciativa de fazer o necessario para
cumprir os objectivos mesmo que nédo fagam parte das suas obrigacdes;
e ao desenvolver o seu conhecimento e habilidades, aproveitando as
oportunidades dentro e fora da organizacéo e usando o seu tempo e os

Seus recursos proprios.

Daqui podemos depreender que os aspectos relacionados com o
desempenho de tarefas, como € o caso da formulagéo de objectivos ligados a
fungdo prescrita a um colaborador e a analise das suas competéncias, sao
insuficientes para cobrir este tipo de contribuigdes, que tém, ainda assim, um
grande valor para a organizacado (Santos, Correia, & Oliveira, 2006). O
desempenho contextual, dado que se refere ao desempenho voluntario de
actividades de ajuda e cooperagédo com os outros, bem como de tarefas nao

formalmente especificadas para a fungédo, esta associado ao conceito
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reformulado de Organ (1997) sobre os comportamentos de cidadania
organizacional, que gracas a definicdo de desempenho contextual deixou de
considerar os mesmos como sendo comportamentos extra-papel, e
consequentemente como nao sendo passiveis de serem recompensados. Para
além disso, o desempenho contextual também tem sido considerado essencial
para o sucesso das equipas, na medida em que capta a generalidade dos
comportamentos interpessoais que sustentam os contextos social e
motivacional no qual o trabalho organizacional é realizado (Mohammed et al.,
2002). Tudo isto sdo aspectos que vém entdo reforcar a importancia de
considerar o desempenho contextual nos sistemas de avaliagdo de

desempenho.

1.4.2. A Avaliacdo de Desempenho e as suas implicacoes

A nocado de que o desempenho profissional € mais do que a simples
execucao de tarefas especificas e de que este engloba uma grande variedade
de actividades organizacionais, tem contribuido para o crescimento da
investigacdo em torno dos aspectos contextuais do desempenho, e tem
também implicagbes importantes para a compreensdo e avaliagcdo do
desempenho profissional (Arvey & Murphy, 1998). De acordo com estes
autores, tal implica que seja necessario que os sistemas de avaliagao recorram
a uma maior variedade de mecanismos preditores que encerrem diferentes
construtos de modo a que se consiga avaliar o desempenho dos colaboradores
de forma mais abrangente e adequada.

Como ja foi referido, € por isso necessario que os sistemas formais de
avaliacdo de desempenho cubram tanto o desempenho de tarefas como o
desempenho contextual, de modo a que se adequem a todas as contribuicdes
com valor para a organizag&do. No entanto, existem outros aspectos inerentes
aos sistemas de avaliagdo que devem também ser tidos em consideragdo.
Santos e colaboradores (2006) destacam que a avaliagdo de desempenho
formal pode ter dois vectores temporais diferentes. Por um lado, temos um
vector que se pode designar de retrospectivo, na medida em que visa agir

sobre o passado, por exemplo ao fazer justica premiando os bons
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desempenhos e punindo os fracos desempenhos; por outro lado, temos outro
vector que pode ser designado de progressivo, na medida em que visa uma
mudancga do futuro, por exemplo quando o sistema de avaliacdo se foca no
desenvolvimento do desempenho e na melhoria da eficacia organizacional. De
acordo com estes autores, estes dois vectores ndo s&o incompativeis e podem
ambos ser contemplados num sistema formal de avaliagdo, ainda que na
pratica, por vezes, haja um prevaléncia de um vector em detrimento do outro.

Outro aspecto com que a investigacdo se tem preocupado no que se
refere aos sistemas de avaliagdo de desempenho, de acordo com Arvey e
Murphy (1998) prende-se com a subjectividade dos instrumentos e formatos de
avaliacdo. De acordo com estes autores, a investigacao tem vindo a verificar
que a possivel subjectividade dos sistemas (geralmente por serem na sua
maioria o resultado das observagbes dos supervisores) ndo se traduz
directamente em erros de avaliagcdo ou enviesamentos, e que estes modelos
de avaliacdo tém reflectido resultados validos, sendo representativos de um
desempenho real (Arvey & Murphy, 1998). Em parte tal precisdo pode dever-se
ao esforco de investigadores, consultores e especialistas de gestdo de
recursos humanos para aprimorar o0s sistemas, criando procedimentos
estandardizados e imparciais, e portanto aceites como adequados (Santos et
al., 2006).

Tem sido uma preocupacgédo central entdo que estes sistemas sejam
eficientes e ajustados aos objectivos especificos a que visam responder e as
proprias organizagdes, e para isso é necessario que sejam aplicados a todos
0s niveis hierarquicos, com competéncia suficiente, de modo a que néo se
corra o risco dos mesmos se tornarem um mero formalismo sem repercussoes
face aos resultados que produz, mas antes que sejam um contributo valioso
para o processo de evolugdo deliberada das organizagdes (Santos et al.,
2006). No entanto, existe uma diferenga entre os sistemas formais e os
processos que realmente ocorrem, pelo que esta eficiéncia e eficacia dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, dependem menos de regras muito
detalhadas sobre como o processo deve ocorrer, e mais da maturidade e

competéncia dos principais interlocutores envolvidos nos processos (Santos et
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al., 2006). Ou seja, estes autores defendem que quanto mais detalhada for a
regulamentacdo dos sistemas de avaliagdo, mais trabalho burocratico
implicam, e por isso fazem com que os avaliadores se foquem menos no
conteudo da avaliacdo, fazendo entdo com que o processo seja
progressivamente desqualificado, tornando-o numa tarefa meramente

administrativa.

1.4.3. Antecedentes do Desempenho

Mais do que simplesmente avaliar, os sistemas de avaliacdo de
desempenho devem ter a finalidade de contribuirem para o reconhecimento da
prestacédo dos colaboradores e consequentemente promoverem a melhoria dos
seus desempenhos numa Oéptica de gestdo do desempenho (Camara et al.,
2010; Costa, 2003; Gomes et al., 2008). Nesse sentido, Rynes e colaboradores
(2005) afirmam que a avaliagdo do desempenho pode melhorar esse mesmo
desempenho de duas formas, sendo uma delas através do feedback
desenvolvimental direccionado principalmente a melhoria das capacidades, e a
outra através das decisdes administrativas que liguem o desempenho avaliado
a recompensas e puni¢gdes organizacionais, tais como prémios ou promogoes,
que sejam direccionadas principalmente a melhoria da motivacdo. Ou seja,
estes autores afirmam que o desempenho pode ser melhorado quando os
colaboradores nao s6 recebem informagéo que lhes permita realizar melhor as
suas fung¢des, bem como quando tém algum incentivo para agir perante essa
informacgédo. O contributo de Rynes e colaboradores (2005) € entédo o de que
recompensas como as monetarias sdo, ao contrario do que defendem algumas
teorias e autores da Psicologia, um grande motivador e impulsionador do
desempenho dos colaboradores.

Arvey e Murphy (1998) ddo também a indicagdo de alguns estudos que
encontraram em algumas variaveis sociodemograficas possiveis antecedentes
do desempenho. Sdo exemplo disso o0 género, onde a tendéncia é para uma
avaliacao inferior das mulheres face aos homens, ainda que nao significativa e
totalmente consensual; e a idade, em que a tendéncia é para um

relacionamento positivo com o desempenho, algo que se pode compreender
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pelo facto da idade geralmente estar associada também a uma maior
antiguidade dos colaboradores dentro das organizagoes.

Ja de acordo com a teoria proposta por Campbell (1990, cit. em
Motowidlo, 2003), existem trés determinantes directos do desempenho no
trabalho: o conhecimento declarativo, o conhecimento processual e habilidade,
e a motivagcdo. Segundo este autor, o conhecimento declarativo refere-se ao
conhecimento dos factos, principios e procedimentos; o conhecimento
processual e habilidade dizem respeito a habilidade em fazer o que realmente
deve ser feito, ou seja, € a combinagao entre saber o que fazer e ser de facto
capaz de o fazer; e finalmente, a motivagédo é a combinagéo da escolha para
exercer esforco, da escolha de quanto esforco exercer, e da escolha de quanto
tempo continuar a exercer esse esforgco (Motowidlo, 2003). Daqui presume-se
que diferengas na personalidade, capacidade, e interesses se combinam e
interagem com factores como a escolaridade, formacéo, e experiéncia para
darem forma ao conhecimento declarativo, ao conhecimento processual e
habilidade, e a motivagédo. Desta forma, diferencgas individuais na capacidade
cognitiva e na personalidade tém somente efeitos indirectos no desempenho,
sendo entdo mediados pelo conhecimento, habilidade, e motivagdo (Motowidlo,
2003).

Esta ideia é também incorporada na teoria das diferencas individuais no
desempenho profissional, proposta por Borman e Motowidlo (1993, cit. em
Motowidlo, 2003), que o divide em desempenho de tarefas e desempenho
contextual. A teoria determina que a capacidade cognitiva € melhor preditora
do desempenho de tarefas, enquanto que variaveis da personalidade como
extroversdo, amabilidade, e conscienciosidade, sdo melhores preditoras do
desempenho contextual. No entanto, esta relagdo causal ndo sera directa,
sendo que a teoria defende que a capacidade cognitiva, a experiéncia, € a
conscienciosidade afectam o desempenho profissional principalmente através

dos seus efeitos no conhecimento e na habilidade (Motowidlo, 2003).
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1.4.4. O Desempenho Profissional e o Engagement no Trabalho

Como foi referido anteriormente, determinados estados afectivos podem
influenciar a capacidade para um desempenho eficaz (Beal et al., 2005).
Poderemos entdo considerar que tal afirmacéo vem reforcar a ideia de que a
saude e o bem-estar dos colaboradores s&o algo imprescindivel para garantir
desempenhos que sejam vantajosos para as organizagbes onde estes
trabalham (Salanova & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova, 2007). Desta
forma, a Gestdao de Recursos Humanos, associada aos valores da Psicologia
da Saude Ocupacional de promog¢ao e manutencdo da saude e bem-estar no
ambiente de trabalho (Quick et al., 2003), constitui um agente importante e
essencial para o sucesso das organizagdes, na medida em que 0s principais
factores competitivos das mesmas sido na realidade as pessoas que as
constituem (Camara et al., 2010; Costa, 2003; Gomes et al., 2008). E quanto
mais positivo e promotor de bem-estar for o ambiente de trabalho das
organizagdes, maior a dedicacao e motivacao dos seus colaboradores e maior
sera também a produtividade da organizacdo (Fernandes & Caetano, 2000).
Como tal, o desempenho e, mais especificamente, a sua avaliagédo e gestédo
ocupam um lugar central na Gestdo de Recursos Humanos, sendo elementos
indispensaveis para a gestdo do capital humano devido as influéncias, directas
e indirectas, que tém na produtividade das organiza¢des (Camara et al., 2010;
Fernandes & Caetano, 2000).

No entanto, a relagdo entre o desempenho organizacional e o bem-estar
dos colaboradores € mais complexa do que a partida possa parecer. De acordo
com Bakker, Van Emmerik e Van Riet (2008b), niveis elevados de bem-estar
individual supostamente promovem niveis mais elevados de motivagado e
desempenho individual, o que por sua vez levaria a niveis elevados de
desempenho ao nivel organizacional. Ainda assim, se por um lado, se pode
assumir que, ao nivel individual, o bem-estar e o desempenho dos
colaboradores estao associados, por outro lado, apesar de parecer plausivel,
assumir que os desempenhos individuais elevados vao afectar positivamente o
desempenho organizacional podera ser considerado demasiado simplista, na

medida em que os resultados obtidos num nivel de analise, como neste caso o
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individual, podem n&o ser aplicaveis noutros niveis, como o organizacional
(Taris & Schreurs, 2009). Ou seja, niveis elevados de desempenho individual
nao levam automaticamente a desempenhos elevados ao nivel organizacional,
pois 0 desempenho organizacional ndo € simplesmente a soma de todos os
desempenhos individuais, podendo existir outros factores para além do
desempenho individual que influenciem o desempenho da organizagéo no seu
todo, como por exemplo as praticas de gestao de recursos humanos utilizadas
pelas organizagoes.

Nesse sentido, Vanhala e Tuomi (2006), no seu estudo direccionado a
compreensdo das relagbes entre a gestdo de recursos humanos, o
desempenho organizacional e o bem-estar dos colaboradores, encontraram
evidéncias que parecem sustentar que as praticas de gestdo de recursos
humanos tém impacto no desempenho ao nivel organizacional, mas que este
impacto n&o é directo em relagdo ao bem-estar individual dos colaboradores,
pelo que o bem-estar dos colaboradores estara s6 parcialmente sob o controlo
da gestédo de recursos humanos das organizagbes. As conclusdes do estudo
destes autores apontam para que o bem-estar € primeiramente um fenémeno
situado ao nivel individual, e que é afectado tanto por varios aspectos ligados
ao trabalho como por aspectos fora do ambito deste e por factores psicologicos
individuais. Deste modo, ainda segundo estes autores, o salto da Gestdo de
Recursos Humanos para o bem-estar dos colaboradores ao nivel individual é
muito longo e necessita de um nivel mediador entre eles, para além de que
parece nao existir um conjunto de praticas de gestao de recursos humanos que
resultem simultaneamente em desempenhos e em bem-estar elevados
(Vanhala & Tuomi, 2006)

Por outro lado, Taris e Schreurs (2009), seguindo um pouco a linha de
pensamento de Bakker e colaboradores (2008b) referida anteriormente,
defendem que, apesar do desempenho individual poder ndo ser condigcéo
suficiente para gerar desempenho elevado ao nivel organizacional, parece ser
provavel que, ainda assim, este possa facilitar o processo de melhoria do
desempenho ao nivel organizacional, mesmo existindo outros factores que

possam ser relevantes para esse processo. Estes autores, através do seu
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estudo, mostraram que niveis elevados de exaustdo emocional nos
colaboradores geram desempenhos baixos ao nivel organizacional, pelo que
sugerem que € importante manter os colaboradores felizes, tanto em termos de
promocao da satisfacdo no trabalho como em termos de diminuigcdo da
exaustao emocional, sendo por isso importante procurar melhorar o bem-estar
dos colaboradores, ndo s6 por uma questdo de relevancia pessoal para estes,
mas também pelas consequéncias positivas para as organiza¢des e para o0s
seus clientes.

De modo a procurar formas de fomentar essa melhoria na satisfagéo e
no bem-estar dos colaboradores, Beal e colaboradores (2005) propdem que a
alocagao de recursos para a tarefa € crucial para um bom desempenho. Ou
seja, se os colaboradores ndo conseguem implicar todos os seus recursos na
tarefa que estdo a desempenhar ndo conseguirdo ter desempenhos “6ptimos”.
Isto porque as caracteristicas do trabalho, como é o caso dos recursos
laborais, induzem determinados acontecimentos no local de trabalho que
determinam os estados psicolégicos dos colaboradores, e que por sua vez,
moldam os seus comportamentos no trabalho (Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti & Schaufeli, 2009b). Tal vai ao encontro do que é proposto pelo
processo motivacional inerente ao modelo das exigéncias-recursos do trabalho
(Bakker & Demerouti, 2007), que sugere que 0s recursos laborais sédo os
principais despoletadores do engagement no trabalho dos colaboradores e
consequentemente de melhores desempenhos.

Desta forma, e como também ja foi referido, de modo a procurar
assegurar a saude e o bem-estar dos colaboradores gerando
consecutivamente desempenhos vantajosos, o engagement no trabalho,
enquanto conceito emergente da Psicologia Positiva e da Psicologia da Saude
Ocupacional, podera ser um eixo de ligagdo importante, na medida em que
colaboradores com engagement elevado demonstram ter iniciativa pessoal,
comportamento proactivo, e motivagdo para aprender, ou seja, Sé&o
colaboradores que séo capazes e estdo dispostos a fazer mais do que aquilo
que lhes é exigido, e consequentemente tém melhor desempenho (Schaufeli &

Salanova, 2007). Piersol (2007) afirma mesmo que o engagement dos
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colaboradores €& importante para as organizagdes porque aumenta o
desempenho financeiro das mesmas, pois organizagdes com colaboradores
engaged tém clientes mais satisfeitos e que como tal, estdo mais fidelizados a
organizacgao, o que por sua vez conduzira a maiores lucros por parte desta. De
forma similar, Poglianich e Antonek (2009) defendem que o engagement
contribui de modo significativo para o desempenho da organizagéo, ao conduzir
a melhorias na qualidade dos servicos, na satisfacdo dos clientes, e nos
resultados financeiros a longo termo. Essencialmente, estes autores defendem
que ter colaboradores com engagement elevado pode ser a chave para a
vantagem competitiva das organizagbes, na medida em que o engagement
sera a forca que motiva os colaboradores a trabalhar a niveis mais elevados de
desempenho (Macey & Schneider, 2008b).

Seguindo outra linha de pensamento, Bakker (2009), menciona quatro
razdes pelas quais trabalhadores com engagement elevado tém um maior
desempenho: estes trabalhadores manifestam com frequéncia emocgdes
positivas, como felicidade, alegria e entusiasmo; manifestam também melhor
saude fisica e psicoldgica; criam os seus proprios recursos laborais e pessoais
e transferem o seu engagement para os outros. Adicionalmente, e em relagcéo a
este ultimo aspecto, na maioria das organizagdes, o desempenho & o resultado
do esforgo individual combinado dos trabalhadores, pelo que é concebivel que
a propagacédo do engagement por membros da mesma equipa de trabalho
aumente o desempenho da mesma (Bakker, 2009; Bakker et al., 2008a).

No entanto, de acordo com Bakker e Bal (2010), sera preciso ter em
atencao a possibilidade da existéncia de situagdes nas quais o engagement no
trabalho possa estar ligado a maus desempenhos. Em primeiro lugar, se os
colaboradores com engagement elevado estiverem muito entusiasmados, esse
entusiasmo excessivo pode causar alguma distracgéo e afectar o desempenho;
e em segundo lugar, estados afectivos positivos muito elevados sao
responsaveis por promover processamentos heuristicos que podem impedir o
desempenho em situagdes em que é necessario um processamento detalhado
e controlado da informacao (Beal et al., 2005; Bakker & Bal, 2010).
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Ainda assim, no que se refere concretamente a investigacdo empirica,
sao ainda poucos os estudos que analisaram a relagéo entre o engagement no
trabalho e o desempenho, mas, de acordo com alguns autores, os resultados
obtidos parecem ser promissores (Bakker & Demerouti, 2008; Bakker et al.,
2008a). Schaufeli e colaboradores (2006), através dum questionario a
trabalhadores holandeses de varios sectores de actividade, mostraram que o
engagement no trabalho esta relacionado de forma positiva com o desempenho
das respectivas fungoes.

Por sua vez, Salanova e colaboradores (2005) realizaram um estudo
com trabalhadores de servicos de hotelaria e restauragéo e verificaram que
quanto mais altos os niveis de engagement no trabalho, melhor era o clima de
servigo, e consequentemente, melhor era o desempenho dos trabalhadores, e
maior era a fidelizacdo dos clientes. Noutra linha de investigagdo, Harter,
Schmidt e Hayes (2002), e posteriormente na actualizagdo do mesmo estudo
(Harter, Schmidt e Killham, 2003), demonstraram que os niveis de engagement
se relacionavam positivamente com o desempenho da unidade de negdcio, ou
seja, com a satisfacéo e fidelizacao do cliente, com os lucros, a produtividade,
o turnover e a seguranca, concluindo desta forma que o engagement se
relaciona de forma significativa com os resultados organizacionais a um nivel
importante para as organizagbes. Adicionalmente, Xanthopoulou e
colaboradores (2009b) realizaram recentemente um estudo diario com
trabalhadores dum restaurante de fast-food na Grécia, e verificaram que os
niveis diarios de engagement no trabalho influenciaram os resultados
financeiros diarios. No mesmo sentido, Bakker e Bal (2010) com uma amostra
de professores estagiarios holandeses, procuraram relacionar semanalmente a
disponibilidade de recursos laborais com o engagement no trabalho e com o
desempenho desses professores, e conseguiram mostrar que niveis semanais
de alguns recursos (autonomia, relagdo com o supervisor, e oportunidades de
desenvolvimento) se relacionaram positivamente com os niveis semanais de
engagement, que por sua vez se relacionaram de forma positiva com os

desempenhos semanais dos professores.
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Resumindo, a investigacdo que tem sido realizada, apesar de ser ainda
relativamente reduzida, aponta para a sustentagcdo da ligagdo entre o
engagement no trabalho e o desempenho, e que os colaboradores que se
sentem vitais para o seu trabalho e que estdo entusiasmados com o mesmo,
revelam melhores desempenhos, tanto nas suas fun¢gdes como para além
delas, o que por sua vez tem como consequéncias melhores resultados

financeiros e clientes mais satisfeitos (Bakker et al., 2008a).

1.5. Hipoteses e Objectivos de Investigagao

De acordo com a literatura verificada até aqui, o engagement no trabalho
parece entdo apresentar uma relacdo entre a disponibilidade de recursos
laborais e variados comportamentos organizacionais positivos anteriormente
referidos (Schaufeli & Salanova, 2007), o que parece, por sua vez, ter
consequéncias relevantes para os resultados organizacionais, como é o caso
do desempenho dos colaboradores (Salanova et al., 2005).

Mais especificamente, a literatura referida relativamente aos recursos
laborais, encara-os como tendo um papel motivacional para os colaboradores,
na medida em que permitem o desenvolvimento pessoal e profissional, a
aprendizagem e o crescimento do colaborador, e porque podem ser
instrumentais na aquisicdo dos objectivos de trabalho (Bakker & Demerouti,
2007; Pinto & Chambel, 2008; Schaufeli & Bakker, 2004). Isto criara nos
colaboradores uma necessidade de acumulagdo de recursos, o que
consecutivamente ira resultar em resultados positivos e levara ao engagement
no trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Karatepe & Olugbade, 2009;
Xanthopoulou et al., 2007). Importa também voltar a referir, que principalmente
cinco recursos laborais tém sido considerados como os mais cruciais em
diversas profissdes, séo eles, a autonomia, o apoio social dos colegas, o
coaching da supervisdo, o feedback sobre o desempenho, e as oportunidades
de desenvolvimento profissional (Bakker & Demerouti, 2007; Xanthopoulou et
al., 2009a).
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Desta forma, no presente estudo, procuraremos averiguar se tais
recursos laborais funcionam como um facilitador para o aparecimento do
engagement no trabalho, e se quantos mais recursos estiverem disponiveis no
local de trabalho, maior sera a probabilidade de conseguir trabalhadores com
elevados niveis de engagement e que estejam mais aptos para gerar e
acumular mais recursos. Assim, a primeira hipotese de investigacédo é a

seguinte:

Hipotese 1: Os recursos laborais (apoio social dos colegas, coaching da
supervisdo, feedback sobre o desempenho, e oportunidades de
desenvolvimento profissional) relacionam-se positivamente com o

engagement no trabalho (vigor, dedicagéo e absorgéo).

Para além disso, a literatura consultada parece sugerir também que o
engagement no trabalho serd um eixo de ligagéo importante entre a saude e o
bem-estar dos colaboradores e os seus desempenhos, na medida em que
colaboradores com engagement elevado sdo capazes e estao dispostos a fazer
mais do que aquilo que lhes é exigido, e consequentemente tém melhor
desempenho (Schaufeli & Salanova, 2007). Essencialmente, a literatura
consultada defende que ter colaboradores com engagement elevado pode ser
a chave para a vantagem competitiva das organizagdes, na medida em que o
engagement sera a forga que motiva os colaboradores a trabalhar a niveis mais
elevados de desempenho (Macey & Schneider, 2008b). Isto porque os
colaboradores que se sentem vitais para o seu trabalho e que estdo
entusiasmados com o mesmo, revelam melhores desempenhos, tanto nas suas
funcdes como para além delas, o que por sua vez tera como consequéncias
melhores resultados individuais e organizacionais (Bakker et al., 2008a). Sendo
entdo proposta esta ligagdo entre o engagement no trabalho e o desempenho
pela literatura consultada, a segunda hip6tese que o presente estudo pretende

investigar é a seguinte:

Hipotese 2: O engagement no trabalho (vigor, dedicagdo e absorcao) esta

relacionado de forma positiva com o desempenho dos colaboradores.
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Adicionalmente, partindo do pressuposto que os recursos laborais séo
promotores de bem-estar e de engagement no local de trabalho, que estes
podem também originar resultados organizacionais positivos (Demerouti et al.,
2001; Karatepe & Olugbade, 2009; Pinto & Chambel, 2008; Xanthopoulou et
al., 2007), e que a sua alocacao para as tarefas de trabalho é crucial para um
bom desempenho (Beal et al., 2005), sera de supor que os recursos laborais
tenham uma relagdo positiva com o desempenho dos trabalhadores. Deste

modo, a terceira hipotese de investigacéo é a seguinte:

Hipoétese 3: Os recursos laborais (apoio social dos colegas, coaching da
supervisdo, feedback sobre o desempenho, e oportunidades de
desenvolvimento profissional) relacionam-se positivamente com o

desempenho dos colaboradores.

Finalmente, combinando as hipdteses anteriores, o presente estudo
pretende analisar também se os recursos laborais impulsionam resultados
positivos nos trabalhadores através do engagement no trabalho, em que este,
por sua vez, terd um efeito mediador na relagdo entre os recursos laborais e o

desempenho, pelo que a formulagédo da quarta hipétese é a seguinte:

Hipoétese 4: O engagement no trabalho (vigor, dedicagcéo e absor¢do) medeia a
relacdo entre os recursos laborais (apoio social dos colegas, coaching
da supervisdo, feedback sobre o desempenho, e oportunidades de

desenvolvimento profissional) e o desempenho dos colaboradores.

Especificamente, a presente investigacdo pretende ser mais um
contributo para a defesa do pressuposto de que ambientes de trabalho que
sejam ricos em recursos laborais promovem o engagement pelos seus
colaboradores, e que isso pode ter efeitos positivos no desempenho do
trabalho, constituindo uma mais-valia tanto para os individuos como para as
organizagbes onde trabalham. Ou seja, este estudo pretende fomentar a
assumpcgao defendida por Schaufeli e Salanova (2007) que, de modo a
poderem sobreviver e prosperar num meio em constante mudanca, as

organizagbes modernas nao precisam somente de colaboradores saudaveis,
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mas sim de colaboradores que também sejam vigorosos no seu trabalho, que
sejam dedicados e que consigam ficar absortos no mesmo. Ou seja, as
organizagbes modernas precisam de colaboradores que estejam engaged, na
medida em que, de acordo com estes autores, o0 engagement no trabalho pode
desempenhar um papel crucial no desenvolvimento do capital humano das
organizagbes. E de facto, ao ser um elemento positivo e essencial para a
saude e bem-estar dos colaboradores, o engagement no trabalho pode ajudar
a criar a sinergia entre os resultados positivos para os individuos e os

resultados positivos para as organizagodes.
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2. Meétodo

2.1. Participantes

Para a realizacao do presente estudo foi solicitada a colaboragédo de
uma populagdo de 185 trabalhadores de uma empresa multinacional na area
da grande distribuicdo de produtos e equipamentos para o lar, a actuar na
regidao de Portugal. Para tal, recorreu-se a participagéo voluntaria de todos os
trabalhadores da empresa em questao, incluindo as diversas secgdes de todas
as lojas e sede que existem no pais. Daqui resulta uma populacao constituida
por vendedores, operadores de caixa, operadores de armazém, decoradores
de loja, responsaveis administrativos, directores de loja, gestores de vendas,
técnicos de contabilidade, técnicos de informatica e secretarios.

Optou-se por esta populacédo e pela amostragem de conveniéncia, na
medida em que um dos objectivos do estudo se prendia com a investigacao
das relagdes da avaliagdao de desempenho e dos resultados provenientes da
mesma. Por isso foi necessario recorrer a uma populagdo que tivesse um
método de avaliagdo de desempenho com resultados quantificaveis. No
entanto, importa destacar que a sede da empresa nao tinha, a data, o mesmo
método quantificavel aplicado nas suas lojas, pelo que a participagcéo destes
colaboradores (concretamente 2 colaboradores da sede voluntariaram-se para
participar na investigacado) foi somente considerada no que diz respeito a
validagdo das varias escalas utilizadas, ndo estando, portanto, estas
participagdes associadas a quaisquer resultados de desempenho.

Desta forma, da populagéo referida contribuiram para o estudo, com o
preenchimento completo dos questionarios e respectiva devolug¢ao, um total de
101 participantes, que constituem a amostra da presente investigacdo. Em
termos de caracterizagdo da amostra, a distribuicdo por género foi bastante
equilibrada, como podemos observar na Figura 1, em que 50,5% dos
participantes eram do sexo masculino e 49,5% eram do sexo feminino. Visto a
participacdo no estudo ser totalmente voluntaria, este equilibrio na amostra

face ao género nao foi intencional, nem era muito esperado, na medida em
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que, de acordo com as estatisticas oficiais da empresa, existe uma maior

predominancia de colaboradores do sexo feminino.

Distribuicao da amostra por género

Numero de sujeitos
N w B [&)] [«2]
7 9 2 3 9

_‘
9

Masculino Feminino

Figura 1. Distribuicao dos participantes da amostra por género

Seguidamente, apresenta-se o grafico com a distribuicdo da amostra por
classes etarias. A média de idades foi de aproximadamente 33 anos (M=32,71)
e com um desvio-padrdo de 7,51 anos, sendo que 6 participantes nao
indicaram a sua idade. O participante mais novo tinha 19 anos e o mais velho
52. Como podemos verificar também pelo grafico da Figura 2, trata-se de uma
amostra relativamente jovem, em que a sua maioria (72,6%) se encontra

concentrada nas primeiras classes etarias, até aos 35 anos.
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Distribuicao da amostra pela idade

Numero de sujeitos

18-25 26-30 31-35  36-40 41-45  46-50 > 50 anos
anos anos anos anos anos anos

Figura 2. Distribuicao dos participantes da amostra pela idade

Ao nivel do estado civil dos participantes, a distribui¢cao foi a seguinte:

Distribuicao da amostra pelo estado civil
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Figura 3. Distribuicao dos participantes da amostra pelo estado civil

Apesar de 2 dos participantes nao terem indicado o seu estado civil,
como podemos ver pela Figura 3, a amostra encontra-se bastante dividida

entre elementos casados e elementos solteiros (45,5% dos participantes cada),
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sendo que uma minoria da amostra é divorciada ou viuva (5,9% e 1%

respectivamente).

Relativamente a dados demograficos dos participantes mais
relacionados com a empresa em si, importa referir que a maioria dos
participantes (65,3%) pertencia a base da estrutura hierarquica da empresa,
31,7% dos participantes eram chefias intermédias e 2% eram chefias de topo,
sendo que um dos participantes ndo indicou o seu nivel hierarquico. A
distribuicdo dos participantes pelos niveis hierarquicos pode ser observada no
grafico da Figura 4. Esta prevaléncia de participantes provenientes da base da
hierarquia da empresa era esperada e &, de certo modo, consensual com as
estruturas piramidais tipicas da maioria das organizagbes, em que a grande
concentragdo dos seus colaboradores se encontra nas funcdes base da

estrutura hierarquica.

Distribuicao da amostra pelo nivel hierarquico

Numero de sujeitos

Base Intermédio Topo

Figura 4. Distribuicao dos participantes da amostra pelo nivel hierarquico

Finalmente, ao nivel de antiguidade na empresa, os participantes da

amostra distribuiram-se pelas seguintes categorias:
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Distribuicao da amostra pela antiguidade na organizagao

w
T

Numero de sujeitos
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Menos de 6 Entre 6 meses Entre 1e5 Entre5e 10 Entre 10 e 20
meses e 1ano anos anos anos

Figura 5. Distribuicao dos participantes da amostra por antiguidade na organizagao

Como podemos observar pela Figura 5, existe uma quantidade
consideravel de colaboradores, que se encontram na organizagédo ha mais de 1
ano. Verifica-se mesmo nesta amostra algum equilibrio relativamente a
permanéncia na empresa, apesar de se poder encontrar uma ligeira tendéncia
para um prolongamento da antiguidade na empresa por parte dos participantes.
Tal pode ser observado através dos 36,6% participantes (37 pessoas) que
estdo na empresa entre 1 e 5 anos, e dos 38,6% (39 pessoas) que estdo na
empresa entre 5 e 10 anos.

Esta tendéncia € ainda mais evidente se considerarmos a globalidade
das trés categorias de menor antiguidade na empresa onde verificamos que 47
participantes (46,5%) estdo num intervalo de ha menos de 6 meses até 5 anos,
por contraste com a globalidade das duas categorias de maior antiguidade na
empresa, onde verificamos que 53 participantes (52,5%) estédo na empresa ha

mais de 5 anos e no maximo ha 20.
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2.2. Instrumentos

No que se refere aos instrumentos, e de acordo com o que foi
apresentado na revisdo da literatura e nos objectivos do estudo, procurou-se
medir o engagement no trabalho, os recursos laborais e o desempenho
individual dos colaboradores. Houve, por isso, a necessidade de definir os
instrumentos de medida destas variaveis em estudo, necessarios a recolha dos

dados na amostra seleccionada.

2.2.1. Engagement no trabalho

Concretamente, para avaliar o engagement no trabalho, foi realizada
uma tradugéo para portugués do questionario de auto-relato UWES — Utrecht
Work Engagement Scale (Schaufeli, & Bakker, 2003), na sua versao total, que
se baseia nas trés componentes constituintes do mesmo, vigor, dedicagéo e
absor¢cdo. Apesar de existir uma versdo em Portugués da escala
disponibilizada pelos autores, optou-se pela realizagdo de uma nova tradugéo,
na medida em que a existente apresenta erros de tradu¢cado que impedem uma
aplicacao pratica e compreensivel por parte dos participantes. A traducéo
realizada teve por base a versédo em Inglés, também disponibilizada pelos
autores do questionario, recorrendo-se também a outras versdes
disponibilizadas, como as versées em Espanhol e em Portugués do Brasil, com
o intuito de procurar melhor apreender o sentido das frases.

Inicialmente na versdo original, o UWES incluia 24 itens, sendo
posteriormente eliminados 7 itens apos avaliagdo psicométrica em duas
diferentes amostras de trabalhadores e estudantes (Schaufeli, & Bakker, 2003)
ficando deste modo reduzido para 17 itens — 6 itens de vigor (ex: “No meu
trabalho, sinto-me cheio de energia”), 5 de dedicagao (ex: “Estou entusiasmado
com o meu trabalho”) e 6 de absorgéo (ex: “O tempo voa quando estou a
trabalhar”). Existe também uma versdo reduzida da escala, somente com 9
itens, que de acordo com os autores foi construida com o intuito de reduzir a
dimensao dos questionarios que se apresentam aos participantes,

normalmente compostos por varios instrumentos de medida. No entanto, no
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presente estudo optou-se por utilizar a versdo completa, de 17 itens, visto nédo
s6 o numero de itens total do conjunto de todos os instrumentos utilizados néo
ser excessivo, mas também de modo a procurar ter um conjunto de respostas
mais ricas.

Relativamente a pontuacao deste questionario, esta varia entre 0 e 6 (0-
Nunca; 1- Quase Nunca; 2- Raramente; 3- Por vezes; 4- Muitas vezes; 5-
Quase Sempre e; 6- Sempre), sendo pontuado sempre pela positiva, ou seja,
nao € necessaria a inversao dos itens.

Finalmente, ao nivel da analise da consisténcia interna deste
questionario, sdo apresentados, na Tabela 1, os resultados do estudo original
realizado pelos autores da prova (Schaufeli, & Bakker, 2003) e do presente
estudo. Sao apresentados, para os dois casos, os valores das trés subescalas
do UWES (vigor, dedicagédo e absor¢édo), mas também os valores do conjunto
dessas trés subescalas, na medida em que, de acordo com os autores é
possivel utilizar a escala total em vez das trés subescalas, para além de que é
comum em alguns estudos ver-se a utilizacdo da escala total aquando da
investigacao de relagbes entre o engagement e outros construtos (por exemplo,
Halbesleben & Wheeler, 2008; Hallberg & Schaufeli, 2006; Schaufeli & Bakker,
2004).

Tabela 1
Coeficientes de fidelidade das escalas de engagement
Estudo original Presente estudo
(N=2313) (N=101)

Vigor .83 .87
Dedicacgéo .92 .92
Absorc¢ao .82 .88
Escala Total .93 .96

Como podemos verificar pela Tabela 1, apesar da amostra do presente
estudo ser significativamente inferior a amostra do estudo de validagao original,
isso ndo se reflecte na consisténcia interna tanto das subescalas como da
escala total de engagement. Antes pelo contrario, os valores do alfa de
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Cronbach sao ainda mais elevados ou idénticos (no caso da escala Dedicacao)
no que se refere ao estudo actual, aquando da comparagédo com o estudo
original. Esse aspecto aliado ao facto de que valores de alfa de Cronbach
acima de .80 sao indicadores de muito boa fidelidade (Almeida & Freire, 2003),
vem reforgar a boa consisténcia interna do UWES no presente estudo, apesar
do valor do alfa de Cronbach para a escala total ser acima dos .95, o que de
acordo com Almeida e Freire (2003) ndo é necessariamente desejavel, na
medida em que pode ser indicativo de itens redundantes.

Procurando uma maior validagéo do referido questionario procedeu-se
também a uma analise factorial tendo em vista a verificagdo da estrutura
factorial proposta pelos seus autores. Os resultados dessa analise factorial sao

apresentados mais a frente, na sec¢ao dos Resultados e Analise de Dados.

2.2.2. Recursos Laborais

No que se refere aos recursos laborais, como foi referido anteriormente,
optou-se por incluir na investigacédo especificamente 5 recursos, tendo por base
o pressuposto de que estes tém sido considerados os mais relevantes para a
maioria das profissbes (Bakker & Demerouti, 2007; Xanthopoulou et al.,
2009a). Esses recursos laborais sdo a autonomia, o apoio social dos colegas, o
coaching da supervisao, o feedback sobre o desempenho, e as oportunidades
de desenvolvimento profissional. Para os medir, recorreu-se a um questionario
baseado no modelo das exigéncias-recursos do trabalho, resultante de uma
compilacéo de varias escalas que tém sido utilizadas em estudos anteriores
(Xanthopoulou et al., 2007; 2009a), e que gentilmente foi cedido pela autora
principal desses estudos. ApO6s a aquisicdo da versdo em Inglés do
questionario, foram extraidas as escalas correspondentes a cada um dos
recursos laborais que se pretendiam investigar e procedeu-se a uma traducdo
para portugués das mesmas.

Mais especificamente, para a autonomia, foi utilizada uma escala de 3
itens (ex: “Tem flexibilidade na execuc¢do do seu trabalho?”) desenvolvida por
Bakker, Demerouti e Verbeke (2004, cit. por Xanthopoulou et al., 2007; 2009a),

a partir do instrumento de conteudo de trabalho de Karasek. Para medir o apoio
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social dos colegas foi utilizada uma escala de 3 itens (ex: “Caso seja
necessario, pode pedir ajuda aos seus colegas de trabalho?”), também
desenvolvida por Bakker et al. (2004, cit. por Xanthopoulou et al., 2007; 2009a).
Relativamente ao coaching da supervisado, este foi medido com uma escala de
5 itens (ex: “O meu supervisor demonstra consideragdo pelos meus problemas
e desejos face ao meu trabalho”) baseada numa adaptacdo holandesa de Le
Blanc (1994, cit. por Xanthopoulou et al., 2007; 2009a) da escala de rela¢gdes
hierarquicas laborais de Graen e Uhl-Bien. Para medir o feedback sobre o
desempenho, utilizou-se uma escala de 3 itens (ex: “Eu recebo informagéo
suficiente sobre os meus objectivos de trabalho”) desenvolvida por Bakker,
Demerouti, Taris, Schaufeli e Schreurs (2003, cit. por Xanthopoulou et al.,
2009a). Finalmente, para medir as oportunidades de desenvolvimento
profissional, utilizou-se uma escala de 3 itens (ex: “O meu trabalho oferece-me
a possibilidade de aprender coisas novas”) também desenvolvida por Bakker et
al. (2003, cit. por Xanthopoulou et al., 2007; 2009a).

Todos os itens relativos aos recursos laborais mencionados tém uma
pontuacao que varia entre 1 e 5 numa escala de frequéncia (1- Nunca; 2- Por
vezes; 3- Regularmente; 4- Muitas vezes; 5- Sempre), com a excep¢ao dos
itens das oportunidades de desenvolvimento profissional, que tém uma
pontuagdo de 1 a 5 mas numa escala de concordéancia (1- Discordo totalmente;
2- Discordo; 3- Neutro; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente). Tal como no
caso do questionario de engagement, todos os itens dos recursos laborais
também sdo pontuados sempre na positiva, ndo sendo necessaria qualquer
inversao dos mesmos.

Relativamente a analise da consisténcia interna, visto que néo se trata
de um questionario formal, mas sim de uma compilacdo de varias escalas, nao
existem estudos de validagdo com que se possam comparar os resultados
obtidos no presente estudo. Para além disso, nos estudos em que estas
escalas foram utilizadas também n&o tem existido um consenso entre a
utilizagcdo de um modelo unidimensional de recursos laborais (Xanthopoulou et
al., 2009a) e a utilizagdo de um modelo multidimensional dos varios recursos

laborais (Xanthopoulou et al., 2007). Independentemente desse aspecto, tanto
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numa situagdo como noutra, os valores dos alfas de Cronbach para os
recursos laborais nesses estudos sao superiores ou iguais a .80 e inferiores a
.95. No que se refere ao presente estudo, os coeficientes de fidelidade s&o os
que se apresentam seguidamente na Tabela 2, tanto para as cinco subescalas

como para a escala total de recursos laborais.

Tabela 2

Coeficientes de fidelidade das escalas de recursos laborais

Presente estudo
(N=101)

Autonomia 71
Apoio social dos colegas .83
Coaching da supervisdo* .92
Feedback sobre o desempenho® .89
Oportunidades de desenvolvimento profissional .81
Escala Total .94

*Analise factorial realizada considera estas subescalas como um sé factor, com um

valor de alfa na ordem dos .94. Consultar secgdo seguinte para mais detalhes.

Os dados apresentados na Tabela 2 mostram-nos valores de alfa de
Cronbach acima dos .70, sendo a maioria dos mesmos superior a .80 e inferior
a .95, o que de acordo com o que é recomendado para a fidelidade dos
questionarios, representa uma consisténcia interna muito boa para as escalas
em questao (Almeida & Freire, 2003).

Tal como no caso do questionario do engagement no trabalho, também
se procedeu a uma analise factorial de forma a procurar uma maior validagéo
destas escalas e a verificar a estrutura factorial proposta pelas mesmas. Os

resultados dessa analise s&o apresentados na secg¢éo seguinte.

2.2.3. Desempenho Profissional

Finalmente, para medir o desempenho dos participantes, recorreu-se

aos resultados dos processos de avaliagédo de desempenho anual da empresa,
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pois, como ja foi referido, a mesma tem um sistema de avaliagdo implementado
que culmina numa entrevista final de avaliagdo na qual & utilizado um ficheiro
de avaliacdo que disponibiliza um resultado quantificavel de acordo com a
prestacdo do colaborador. Nesse ficheiro sdo avaliados, no decorrer da
entrevista entre o colaborador e 0 seu supervisor directo, diversos aspectos
relacionados com o seu desempenho na empresa, como é o caso dos
conhecimentos sobre a empresa e responsabilidades inerentes as funcgbes, das
competéncias chave exigidas pela empresa, e do cumprimento dos objectivos
individuais estabelecidos no ano anterior. Daqui reverte um resultado global
quantificavel numa escala que pode ir de 0 a 140 pontos, em que pontuagdes
abaixo dos 50 pontos s&do consideradas aquém do esperado pela empresa,;
entre os 50 e os 70 pontos sdo consideradas pontuagdes razoaveis para a
empresa; entre os 70 e os 100 pontos as pontuagdes sado consideradas muito
boas; e acima dos 100 pontos sao consideradas pontuagdes excepcionais.
Optou-se por esta medida do desempenho, pois trata-se de um
instrumento concreto que é utilizado pela empresa para avaliar o desempenho
individual dos seus colaboradores e que tem repercussdes praticas nas suas

vidas de trabalho e na evolugédo dentro da empresa em questao.

Apoés a adaptagao dos questionarios de engagement no trabalho e dos
recursos laborais, estes, juntamente com um conjunto de questdes
relacionadas com dados demograficos, foram reunidos em formato de
questionario unico, onde se manteve a designag¢ao genérica “Questionario de
Bem-Estar e Trabalho” presente no titulo da escala de engagement, na medida
em que, de acordo com Schaufeli e Bakker (2003), a designacédo de termos
como “engagement’” pode ser susceptivel de enviesar as respostas dos
participantes (anexo ).

Relativamente aos resultados da avaliacdo de desempenho de cada
participante, estes foram anexados posteriormente aos envelopes dos

questionarios, como sera explicado de seguida nos procedimentos.
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2.3. Procedimentos

De modo a que fosse possivel a concretizagdo do presente estudo foi
necessario recorrer a uma organizagao que contemplasse uma metodologia de
avaliacao de desempenho dos colaboradores que se revertesse em resultados
quantificaveis. Desta forma, tendo a empresa onde foi realizado o estagio
curricular do investigador os critérios necessarios a realizagédo do estudo, foi
formulado um pedido a Direccdo de Recursos Humanos, para consequente
aplicacao do presente estudo. Ap6s o consentimento por parte da organizacéo,
esta tratou de informar atempadamente todas as chefias da empresa para a
realizacéo e participacdo no estudo. Algumas semanas depois, e antes da
realizacéo das avaliagdes de desempenho, foram entregues os questionarios a
todas as chefias das varias lojas e da sede da empresa no pais para que,
aquando da preparagédo e organizagcdo para as avaliacbes de desempenho,
distribuissem pelos seus subordinados os questionarios referidos juntamente
com a explicagéo e o pedido de colaborac¢ao no estudo.

Os colaboradores que concordaram livremente em participar foram
ent&do convidados a preencher os questionarios durante o tempo de preparagéo
para a entrevista de avaliacdo e a devolvé-los no momento de realizag&o das
entrevistas finais de avaliacdo de desempenho, num envelope selado que foi
disponibilizado pelo investigador do estudo juntamente com os questionarios.
Deste modo pretendia-se que os questionarios pudessem ser associados aos
respectivos resultados de desempenho, evitando ao mesmo tempo que a
informacgao presente nos mesmos fosse acedida por pessoas néo relacionadas
com a investigagéo. Ou seja, esta associacgéao foi feita pelas varias chefias que,
no final de cada entrevista de avaliacdo, agrafaram, ao envelope ja selado e
com o questionario previamente preenchido, uma copia do ficheiro com os
resultados da avaliagdo, tendo o cuidado adicional de eliminar todas e
quaisquer referéncias aos colaboradores existentes no ficheiro de avaliagéo e
que fossem passiveis de identificar os participantes.

Depois de reunidos os questionarios dos seus subordinados, as varias
chefias enviaram os conjuntos de questionarios e respectivas avaliagbes ao
investigador que, no momento da recepgdo dos mesmos, atribuiu um cédigo
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alfanumérico a cada conjunto, de modo a mais facilmente manusear os
questionarios e tratar os dados. Todos estes passos destinaram-se a assegurar
0 mais possivel o anonimato e a confidencialidade das respostas dos
participantes, bem como a procurar garantir que a informacao cedida pelos
participantes nos questionarios néo teria qualquer utilizagdo perversa na sua
avaliacdo de desempenho e que tdo pouco seria consultada por quaisquer
superiores hierarquicos ou por pessoas que nao estivessem directamente

relacionadas com a investigagao.
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3. Resultados e Analise de Dados

3.1. Analise Factorial

Tendo por objectivo a validagao dos instrumentos de medida utilizados,
realizaram-se analises factoriais aos mesmos. A analise factorial € uma técnica
de analise exploratoria de dados que permite descobrir, a partir dum conjunto
de variaveis inter-relacionadas, aquelas que formam subconjuntos

relativamente independentes entre si denominados de factores (Maroco, 2003).

3.1.1. Escala de Engagement no Trabalho

Da analise factorial realizada ao questionario de engagement no trabalho
foram extraidos dois factores com eigenvalues superiores ou iguais a 1. No
entanto, todos os itens do questionario saturaram principalmente no factor 1,
como podemos verificar na Tabela 3. Os itens encontram-se discriminados de
acordo com as subescalas originais a que pertencem (VI — vigor; DE —

dedicacao; AB — absorgéo).

Tabela 3

Saturagéo factorial da escala de engagement no trabalho (UWES)

Engagement
“No meu trabalho, sinto-me cheio de energia” (VI 1) .766
“O meu trabalho esta cheio de significado e proposito” (DE 1) .796
“O tempo voa quando estou a trabalhar” (AB 1) .764
“No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso” (VI 2) .846
“Estou entusiasmado com o meu trabalho” (DE 2) .800
“Quando estou a trabalhar, esquego tudo a minha volta” (AB 2) .680
“O meu trabalho inspira-me” (DE 3) .859
“Quando me levanto de manha, tenho vontade de ir trabalhar” (VI 3) .842
“Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente” (AB 3) .795
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Tabela 3

(Continuagéo)
Engagement

“Estou orgulhoso com o trabalho que faco” (DE 4) .839
“Estou imerso no meu trabalho” (AB 4) .819
“Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo” (VI 688
4)

“Para mim, o meu trabalho é desafiante” (DE 5) .846
“Deixo-me levar’ pelo meu trabalho” (AB 5) .858
“Sou muito persistente no meu trabalho” (VI 5) 761
“E para mim dificil ‘desligar-me’ do meu trabalho” (AB 6) .655
“Eu continuo a trabalhar, mesmo quando as coisas n&o correm bem” 645

(VI 6)

O facto de todos os itens das trés subescalas saturarem
maioritariamente no factor 1, juntamente com o facto deste explicar também
61,32% da variancia, confirmam que estamos perante um construto
unidimensional de engagement no trabalho. Este facto ndo era totalmente
esperado, pois de acordo com o estudo original de validagdo da escala, é
principalmente a versao breve da mesma que se ajusta melhor a um modelo
unidimensional de engagement do que a um tridimensional (Schaufeli &
Bakker, 2003). De acordo com os mesmos autores, a escala total de 17 itens, a
partida, ajusta-se melhor a um modelo tridimensional do engagement. No
entanto, apesar disso, e dadas as elevadas correlacdes apresentadas
habitualmente entre os factores do UWES, os autores defendem que € possivel
considerar o engagement no trabalho tanto como um construto unidimensional
como também como um construto tridimensional (Schaufeli & Bakker, 2003).

Deste modo, para efeitos estatisticos, e seguindo a indicagédo dos
resultados da analise factorial, recorreu-se a utilizagdo da escala

unidimensional do engagement no trabalho, utilizando-se, no entanto, em
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algumas situacdes as trés dimensdes do engagement no trabalho com o intuito

de melhor discriminar as relagdes entre as variaveis.

3.1.2. Escalas de Recursos Laborais

Da analise factorial efectuada as escalas dos recursos laborais
extrairam-se quatro factores com eigenvalues superiores ou iguais a 1, que
explicam 73,96% da variancia (factor 1 — 50,07%; factor 2 — 10,27%; factor 3 —
7,37%; factor 4 — 6,25%). Tendo em conta que a distribuigao inicial dos itens
pelos factores nao foi clara, procedeu-se a uma rotagdo Varimax que obteve
uma saturagao dos itens pelos varios factores de acordo com o apresentado na
Tabela 4. Os itens encontram-se discriminados na tabela de acordo com as
subescalas originais a que pertencem (autonomia — AU; apoio social dos
colegas — ASC; coaching da supervisdo — CS; feedback sobre o desempenho —
FD; oportunidades de desenvolvimento profissional — ODP) e indicados pela

ordem que ocupam no questionario.

Tabela 4
Saturagéo factorial das escalas de recursos laborais
Oportunida-
des de Apoio
Apoio da
L desenvolvi- social dos Autonomia
supervisao
mento colegas
profissional
“Tem flexibilidade na execucéo do seu 833
trabalho?” (AU 1) '
“Tem controlo sobre o modo como o seu 745
trabalho é realizado?” (AU 2) '
“Pode participar nas tomadas de decisédo que 537

dizem respeito ao seu trabalho?” (AU3)

“Caso seja necessario, pode pedir ajuda aos 860
seus colegas de trabalho?” (ASC 1) '
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Tabela 4

(Continuagéo)
Oportunida-
Apoio da des de Apoio
. desenvolvi- social dos ~ Autonomia
Stpervisao mento colegas
profissional

“Pode contar com o apoio dos seus colegas
se surgirem dificuldades no seu trabalho?” .884
(ASC 2)
“No seu trabalho sente-se valorizado pelos 584
seus colegas?” (ASC 3)
“O meu supervisor informa-me se esta
satisfeito com o meu trabalho” (CS 1) 845
“O meu supervisor demonstra consideracao
pelos meus problemas e desejos face ao .878
meu trabalho” (CS 2)
“Sinto que sou valorizado pelo meu 786
supervisor” (CS 3)
“O meu supervisor usa a sua influéncia para
me ajudar a resolver problemas no trabalho” .680
(CS 4)
“O meu supervisor é amigavel e demonstra 758
abertura para comigo” (CS 5)
“Eu recebo informacao suficiente sobre os 735
meus objectivos de trabalho” (FD 1)
“O meu trabalho oferece-me oportunidades
para verificar se desempenho bem as .595
minhas fung¢des” (FD 2)
“Eu recebo informacéao suficiente sobre os 791
resultados do meu trabalho” (FD 3)
“No meu trabalho tenho a oportunidade para
desenvolver os meus ‘pontos fortes™” (ODP .752
1)
“O meu trabalho permite-me desenvolver-me
de forma suficiente” (ODP 2) 124
“O meu trabalho oferece-me a possibilidade 795

de aprender coisas novas” (ODP 3)
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Como podemos observar através da Tabela 4, todos os itens das
subescalas coaching da supervisao e feedback sobre o desempenho saturaram
no primeiro factor, tendo sido as unicas subescalas cujos itens saturaram no
mesmo factor, visto que nas restantes, os conjuntos dos seus itens saturaram
em factores independentes entre si. Se procurarmos analisar uma possivel
razao para estas duas subescalas terem saturado no mesmo factor, facilmente
chegamos a uma explicagdo. Todo o processo de avaliagédo de desempenho na
populacdo em causa é feito pelos seus supervisores directos, ou seja, toda a
informacgao sobre os seus objectivos e resultados de trabalho é fornecida pela
supervisao, bem como todo o acompanhamento das suas prestagbes nas
funcdes que desempenham é realizado pelos supervisores. Por esses motivos
€ compreensivel esta associagéo do feedback sobre o desempenho a figura do
supervisor para a amostra em estudo, pelo que se optou pela designacéo
“Apoio da supervisdo” para denominar o factor 1.

Ja para os restantes factores ndo se levantaram questbes na sua
interpretacéo. O factor 2 é composto exclusivamente pela totalidade dos itens
que compdem a escala Oportunidades de desenvolvimento profissional. No
factor 3 saturaram todos os itens que compdem a escala Apoio social dos
colegas, e finalmente, no factor 4 saturaram todos os itens que se reportavam a
escala Autonomia.

Dada a divisao factorial apresentada, optou-se pela utilizagdo destas 4

dimensodes dos recursos laborais no tratamento estatistico dos dados.

3.2. Estatistica Descritiva

Na Tabela 5 sado apresentados os calculos dos valores médios das
pontuagdes obtidas para cada uma das variaveis em estudo, bem como os

valores dos seus desvios-padrao.
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Tabela 5
Meédias e desvios-padrao das variaveis em estudo

Variaveis Média Desvio-padrao
Engagement (total) 3,97 1,07
Vigor (engagement) 4,23 0,98
Dedicagéo (engagement) 3,84 1,18
Absorgado (engagement) 3,78 1,20
Autonomia 3,84 0,74
Apoio social dos colegas 3,85 0,86
Apoio da supervisdo 3,53 0,97
Oportunidades de desenvolvimento profissional 3,48 0,79
Resultados da Avaliagéo de Desempenho 78,70 14,82

Relativamente ao engagement no trabalho, ao compararem-se o0s
resultados obtidos na amostra em estudo com os valores obtidos nos estudos
originais de validacdo do UWES-17, verifica-se que estes se situam no
intervalo médio dos valores relativos aos estudos de validagéo (Schaufeli &
Bakker, 2003). Apesar disso, as médias de todas as dimensdes, com excepgao
da dimensdo dedicacdo que apresenta um valor ligeiramente inferior,
apresentam valores acima das médias deste grupo de referéncia.

Ja no que se refere aos recursos laborais, como ja foi referido
anteriormente, nao existem estudos de validagdo com que se possam
comparar os resultados obtidos, na medida em que ndo se trata de um
questionario formal, mas antes uma compilacdo de varias escalas. Ainda
assim, comparativamente aos resultados dos estudos em que se tem recorrido
a sua utilizagéo (por exemplo, Xanthopoulou et al., 2007), verifica-se que os
valores obtidos na amostra actual se situam dentro do intervalo médio desses
estudos, sendo que, especificamente, as médias da amostra actual relativas a
cada um dos recursos laborais, apresentam valores ligeiramente superiores
aos das médias do grupo de referéncia.

Finalmente, em relagcdo aos resultados da avaliacdo de desempenho,

esta apresenta uma média de resultados relativamente elevada (acima dos 70
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pontos), ainda que, o valor do desvio-padréo (14,82) revele alguma dispersao

no que se refere a esses mesmos resultados.

3.3. Validagao dos pressupostos de aplicabilidade dos testes

paramétricos

De modo a podermos aplicar os testes paramétricos, e prosseguir com a
testagem das hipoteses do estudo, € necesséria a verificagcdo simultanea de
duas condic¢des: a distribuicdo normal da amostra e a homogeneidade das
variancias populacionais (Maroco, 2003).

Para testar entdo a distribuicdo normal recorreu-se ao teste K-S, um dos
testes mais utilizados para testar a normalidade, e para testar a
homogeneidade das variancias, recorreu-se ao teste de Levene que € um dos
testes mais potentes para o efeito (Maroco, 2003). Os resultados destes testes
estao dispostos nas tabelas do anexo |l.

Relativamente ao teste K-S, podemos verificar no anexo Il que os niveis
de significancia de todas as variaveis em estudo sdo superiores a 0,05, pelo
que nao se rejeita a normalidade da amostra relativamente as variaveis em
estudo. Também no que se refere ao teste de Levene os niveis de significancia
das variaveis em estudo sdo superiores a 0,05, ndo se rejeitando assim a
homogeneidade das variancias populacionais para todas as variaveis.

Sendo a amostra normal e as variancias populacionais homogéneas
para todas as variaveis em estudo, temos entdo as condi¢gbes necessarias para

a aplicacao de testes paramétricos ao estudo.

3.4. Analise Descritiva dos dados

Com o intuito de melhor aprofundar a compreensdao da amostra do
presente estudo procedeu-se a uma analise descritiva dos dados, prévia a

testagem das hipoteses do mesmo, onde se procurou analisar as relagbes
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entre as variaveis em estudo e as variaveis sociodemograficas, género, idade,

estado civil, nivel hierarquico e antiguidade na organizacéo.

3.4.1. Género

No que se refere ao género, recorreu-se ao teste T de student para
comparacao de meédias a partir de amostras independentes, com a intenc¢ao de
verificar diferencas significativas entre as médias dos dois sexos (anexo ).

N&o foram encontradas diferengas estatisticamente significativas em
relacdo ao engagement no trabalho e as suas dimensdes constituintes entre
homens e mulheres, apesar das mulheres apresentarem valores ligeiramente
superiores em todas as dimensdes.

Também no que se refere aos recursos laborais em estudo, ndo foram
encontradas diferencas estatisticamente significativas entre os dois sexos. No
entanto, aqui também as mulheres reportaram valores ligeiramente mais
elevados em quase todos os recursos laborais, como o apoio social dos
colegas, o apoio da supervisdo, e as oportunidades de desenvolvimento
profissional, sendo os homens a reportar valores superiores de autonomia.

Ja a comparacgéo de género relativamente aos resultados da avaliagcéo
de desempenho apresentaram diferengas significativas entre homens e
mulheres (p<0,05), sendo que as mulheres manifestaram resultados superiores

(83,31) comparativamente aos homens (74,18).

3.4.2. Idade

Relativamente a idade, ao agrupar esta variavel por classes etarias
ficamos com 7 classes ou categorias etarias, pelo que € necessario recorrer ao
calculo da ANOVA a um factor para comparar as médias destas categorias. As
tabelas desses resultados podem ser encontradas no anexo IV.

No que se refere ao engagement no trabalho, o célculo da ANOVA
permitiu verificar que existem pelo menos duas classes etarias em que esta
variavel é significativamente diferente (p=0,010 <0,05). Ao realizarem-se 0s

testes a posteriori verificou-se que as diferencas apontadas pela ANOVA se

62



encontram concretamente entre trés classes etarias. Mais especificamente, a
classe dos 41 aos 45 anos apresenta diferengas significativas com a classe dos
31 aos 35 anos (p=0,018 <0,05) e com a classe dos 26 aos 30 anos (p=0,05),
sendo os valores médios destas duas classes inferiores aos valores médios da
primeira.

Relativamente aos quatro recursos laborais em estudo, a ANOVA
efectuada né&o revelou resultados significativos para nenhum deles, ainda que
para o apoio social dos colegas o valor se tenha apresentado muito préximo da
significancia (p=0,064). Uma analise de comparag¢do multipla das médias das
classes etarias para este recurso laboral vem revelar que de facto existe uma
diferenca significativa nos valores médios de apoio social dos colegas entre
duas classes etarias: a dos 41 aos 45 anos e a dos 31 aos 35 anos (p=0,028
<0,05), em que a primeira classe etaria apresenta valores mais elevados de
apoio social dos colegas comparativamente a segunda.

Ja em relagdo aos resultados da avaliagdo de desempenho, verificou-se
que nao existem diferencgas significativas nesta variavel no que se refere as
classes etarias (p=0,112> 0,05). No entanto, apesar desta auséncia de
relacdes significativas, € observavel uma tendéncia geral para um aumento dos
resultados da avaliagdo de desempenho a medida que se avanga nas classes
etarias, sendo a unica excepgao a classe dos 46 aos 50 anos que apresenta

valores médios mais baixos que a maioria das classes que a antecedem.

3.4.3. Estado Civil

Em relagdo ao estado civil, dado que se trata também duma variavel
com mais do que duas categorias, para se proceder a comparagdo de médias
entre estas recorreu-se ao calculo da ANOVA a um factor (anexo V).

No que se refere ao engagement, este teste permitiu verificar que
existem pelo menos dois estados civis em que o engagement é
significativamente diferente (p=0,012 <0,05). Com a realizacdo de testes a
posteriori é possivel verificar que as diferencas referidas pela ANOVA sao
somente entre casados e solteiros, sendo que os casados apresentam valores

superiores significativos em relacao aos solteiros (p=0,009 <0,05).
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Ja no que diz respeito aos recursos laborais, como existe um grupo
constituido apenas por um participante (viivo) que impedia neste caso a
visualizacdo dos dados, o grupo em questado foi excluido dos calculos apenas
para esta comparacao. Apos esta exclusao é entao possivel constatar que nao
existem diferengas significativas entre os grupos no que diz respeito aos
recursos laborais, com excep¢ao do apoio da supervisao onde sao encontradas
diferencas entre pelo menos dois dos grupos (p=0,013 <0,05). A realizacéo de
testes a posteriori de comparagdes multiplas permitiu verificar que as
diferencas significativas que existem sédo somente entre divorciados e solteiros,
sendo que os solteiros aqui reportam valores de apoio da supervisao inferiores
comparativamente aos divorciados (p=0,038 <0,05).

Finalmente, em relacdo aos resultados da avaliagdo de desempenho,
ndo foram encontradas diferencas significativas entre os varios estados civis
(p=0,120> 0,05), ainda que os testes a posteriori de comparagdes multiplas nos
mostrem que os divorciados apresentam resultados de desempenho
ligeiramente superiores comparativamente aos participantes casados, e que
estes por sua vez apresentam resultados superiores aos participantes solteiros.
De salientar que também aqui o participante viuvo impedia a visualizagdo dos
dados, pelo que o grupo em questdo foi excluido dos calculos para esta

comparagao.

3.4.4. Nivel Hierarquico

Para a andlise de diferengcas entre os niveis hierarquicos recorreu-se
também a utilizagdo da ANOVA a um factor (anexo VI). Para o engagement no
trabalho a ANOVA indica que existem diferencas significativas entre pelo
menos dois grupos (p=0,018 <0,05), que, através dos testes a posteriori de
comparacgdes multiplas, verificamos que as diferengas significativas existem
especificamente entre a base e o topo da hierarquia, apresentando o topo
valores mais elevados de engagement, comparativamente a base da hierarquia
(p=0,027 <0,05).
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Ja no que se refere aos recursos laborais e aos resultados da avaliagéo
de desempenho, ndo se encontraram diferencas significativas nos valores de

ambos relativamente aos niveis hierarquicos.

3.4.5. Antiquidade na Organizacao

Finalmente, em relagdo a antiguidade na organizagéo foram calculadas
também ANOVA’s a um factor cujas tabelas de resultados se encontram no
anexo VII. Sendo que existe um nivel de antiguidade na organizagéo
constituido apenas por um participante (menos de 6 meses) que nos impedia a
visualizagdo dos resultados da anadlise, este nivel foi excluido dos calculos
apenas para estas comparagdes.

Os resultados mostram-nos que nao foram encontradas diferencas
significativas entre os niveis de antiguidade dos participantes na organizagéo
tanto para o engagement no trabalho (p=0,696> 0,05) como para todos os
quatro recursos laborais em estudo (p> 0,05).

Ja para os resultados da avaliagdo de desempenho, o calculo da
ANOVA mostra-nos que existem pelo menos dois niveis de antiguidade dos
participantes na organizagdo que diferem entre si significativamente (p=0,011
<0,05). O célculo das comparagdes multiplas entre os varios niveis de
antiguidade mostra-nos entao que de facto existem diferencas significativas
nos valores médios de desempenho entre apenas dois niveis de antiguidade
dos participantes. Ou seja, existem diferencgas significativas entre o nivel “entre
6 meses e 1 ano” e o nivel “entre 5 e 10 anos” (p=0,020 <0,05), sendo que o
primeiro apresenta valores médios de desempenho inferiores ao segundo.
Adicionalmente a esse aspecto, as diferencas entre os valores médios de todos
os niveis de antiguidade mostram-nos também que existe uma tendéncia para
os valores de desempenho aumentarem a medida que se avanga na

antiguidade dos participantes na organizagéo.
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3.5. Estudo de Correlagoes

De modo a podermos dar inicio a testagem das hipdteses, recorreu-se
ao calculo das correlagbes entre as variaveis em estudo: engagement no
trabalho e respectivas dimensdes constituintes, o0s recursos laborais:
autonomia, apoio social dos colegas, apoio da supervisao e oportunidades de
desenvolvimento profissional, e os resultados da avaliagdo do desempenho. Os

resultados encontram-se expressos na Tabela 6.

Tabela 6

Correlagbes entre as variaveis em estudo

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Engagement (total) -
2. Vigor (engagement) ,951** -
3. Dedicagéo (engagement) ,941** 851 -
4. Absorgao (engagement) ,956**  ,852**  845** -
5. Autonomia ,585**  531**  546**  470* -
6. Apoio social dos colegas 486 423 504** 445" ,537** -
7. Apoio da supervisdo ,536** 476  581**  505** 516 576 -
8. ODP ,706** 615 737** ,617** 508  ,483** ,656** -
9. Result. Av. Desempenho ,141 ,123 ,190 ,118 ,078 ,009 ,082 ,077
** p<0,01

A tabela em questéo revela que as trés dimensdes do engagement estao
fortemente relacionadas entre si no sentido positivo (p<0.01), sendo que os
valores destas correlagbes sao bastante elevados, algo que vai de encontro ao
postulado por Schaufeli e Bakker (2003) quando defendem que é possivel
considerar o engagement no trabalho tanto como um construto unidimensional
como também como um construto tridimensional, devido as habituais
correlacdes elevadas entre as dimensdes. Também os quatro recursos laborais
em estudo apresentaram associagdes positivas e significativas entre si a um
nivel de significancia inferior a 0,01.

Como pode ser também verificado através da Tabela 6, tanto o

engagement no trabalho considerado como unidimensional, como também as
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suas trés dimensdes constituintes (vigor, dedicagao e absorgao), relacionaram-
se em sentido positivo e de modo significativo, com todos os recursos laborais,
sendo que todas essas situagdes se referem a um nivel de significancia inferior
a 0.01. Deste modo, fica confirmado que, para a amostra em estudo, quando
existe um aumento numa destas variaveis, a outra variavel evolui no mesmo
sentido, pelo que se verifica o postulado na hipétese 1.

Ja no que se refere aos resultados da avaliagcdo de desempenho, apesar
dos valores das correlagbes ainda serem positivos, estes s&do relativamente
baixos e n&o se apresentam quaisquer relacdes estatisticamente significativas
entre os resultados das avalia¢cdes de desempenho e os niveis do engagement
e de nenhuma das suas dimensdes, como também n&o os ha com nenhum dos
recursos laborais em estudo. Desta forma, para a amostra em estudo, ndo se
verificam as hipoteses de investigacéo 2 e 3 que supunham respectivamente,
uma relacdo entre o engagement no trabalho e o desempenho dos

colaboradores, e entre os recursos laborais e esse mesmo desempenho.

3.6. Regressao linear com mediagao

De modo a podermos testar a hipotese 4, seria necessario recorrer a
uma regressao linear com mediacdo. A regressdo linear € aplicada para
modelar relagdes entre variaveis e predizer o valor de uma ou mais variaveis
dependentes a partir dum conjunto de variaveis independentes (Maroco, 2003).
Ja a mediacdo implica a suposicdo de relacionamentos causais entre as
variaveis envolvidas, sendo a variavel mediadora aquela que, ao estar presente
na equacao de regressdo, diminui a magnitude do relacionamento entre uma
variavel antecedente e uma variavel dependente (Maroco, 2003).

No caso concreto do presente estudo, a hipétese 4 supunha que o
engagement no trabalho serviria de mediador entre os recursos laborais e o
desempenho dos colaboradores. No entanto, ao nao se verificarem as relacdes

postuladas nas hipéteses 2 e 3, também nao as havera na hipotese 4, pelo que
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nao justifica testa-la, na media em que a mesma né&o se verifica para a amostra
em estudo.

Ainda assim, foi encontrada uma relagdo significativa entre o
engagement no trabalho e os recursos laborais, como postulado na hipétese 1,
pelo que se justifica aprofundar a analise desta relacdo, nomeadamente

averiguar se os recursos laborais predizem o engagement no trabalho.

3.6.1. Regresséo linear entre recursos laborais e engagement

O sumaério do modelo de regressao linear dos recursos laborais

enquanto preditores do engagement no trabalho é apresentado na Tabela 7.

Tabela 7

Sumario do modelo de regresséo linear entre recursos laborais e engagement

Modelo R R? R? Ajustado

Recursos laborais preditores
0,733 0,538 0,515
de engagement no trabalho

Como podemos observar através da Tabela 7, o modelo apresenta um
coeficiente de correlagdo multipla razoavel (0,733), e um coeficiente de
determinacdo ajustado de 0,538, ou seja, podemos afirmar que 53,8% da
variabilidade total do engagement no trabalho é explicada pelos recursos
laborais em estudo, o que de acordo com Maroco (2003) € considerado um
ajustamento aceitavel do modelo aos dados, na medida em que é superior a
0,5.

Para determinar se o0 modelo de regressao ajustado é significativo, foi
calculada uma ANOVA de regresséo, cujos resultados sdo apresentados na
Tabela 8.
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Tabela 8
ANOVA da Regresséo entre recursos laborais e engagement

gl F p-value
Regresséo 4 23,568 0,000
Residuos 81
Total 85

Ao verificar a Tabela 8, podemos afirmar que o modelo ajustado aos
dados ¢ significativo, pois o valor de significancia € inferior a 0,05, o que nos da
a indicagdo de que pelo menos um dos recursos laborais possui um efeito
significativo sobre a variagcado do engagement no trabalho. Para determinar se
todos os recursos laborais contribuem de igual forma para o modelo de
regressao, ou seja, se todos os recursos laborais tém um efeito significativo na

predicdo do engagement no trabalho, recorremos aos resultados da Tabela 9.

Tabela 9
Peso da contribuigdo dos recursos laborais para o modelo de regressédo

Coeficientes nao Coeficientes

padronizados padronizados t p-value

B Erro padréo Beta
(Constante) 0,362 0,472 -0,767 0,445
Autonomia 0,286 0,148 0,201 1,930 0,057
Apoio social dos colegas 0,128 0,116 0,107 1,103 0,273
Apoio da superviséo 0,041 0,123 0,036 0,333 0,740
ODP 0,743 0,145 0,511 5,113 0,000

A andlise dos valores absolutos dos coeficientes de regressao
padronizados permite-nos concluir que especificamente os Objectivos de
Desenvolvimento Profissional e a Autonomia sdo os recursos laborais que
apresentam as maiores contribui¢cdes relativas para explicar o comportamento
do engagement no trabalho (0,511 e 0,201 respectivamente). Verificando os
niveis de significancia apresentados podemos constatar que de facto as

Oportunidades de Desenvolvimento Profissional afectam significativamente o
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engagement (p<0,05) e que a Autonomia apresenta um valor muito proximo da
significancia (p=0,057), pelo se conclui que apenas estes dois recursos
afectam de forma significativa o engagement no trabalho.
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4. Discussao dos Resultados

Face aos resultados apresentados, algumas conclusbes podem ser
retiradas destes, procurando-se de seguida reflectir sobre os mesmos e sobre

as suas implicagdes para a investigacao.

4.1. Relagdes com as variaveis sociodemograficas

De modo a procurar compreender de forma mais aprofundada a
amostra, foram realizadas diversas analises entre as variaveis em estudo e
algumas variaveis sociodemograficas, das quais se podem tecer algumas
consideragdes. Em relagcdo ao género, ndo se registaram diferencas
significativas face ao engagement no trabalho algo que vai de encontro aos
estudos originais de Schaufeli e Bakker (2003). Mesmo a amostra em questéo
tendo apresentado, contrariamente a esses estudos, valores de engagement
ligeiramente mais elevados nas mulheres do que nos homens, a diferenca
entre ambos mantém-se muito pequena, pelo que tal como na literatura, ndo
parece existir um significado pratico para tal situacao.

Também face aos recursos laborais ndo houve diferencas significativas
entre os sexos, e apesar de nao se terem encontrado estudos empiricos que
tenham procurado analisar esta relagédo, os valores apresentados mostram que
as mulheres apresentam valores ligeiramente mais elevados face aos homens
em todos os recursos relacionados com o apoio (tanto dos colegas como da
supervisao) e com as oportunidades de desenvolvimento profissional, sendo no
entanto os homens a apresentar valores ligeiramente mais elevados de
autonomia. Como referimos, as diferengas sdo muito reduzidas e carecem de
peso significativo, contudo ndo deixa de ser interessante indagar se a razao
destes resultados se prendem a esteredtipos culturais entre os sexos, ou se de
facto as mulheres tém uma maior facilidade, comparativamente aos homens,
em recorrer ou em contar com a ajuda e apoio dos outros, reportando

consequentemente uma menor autonomia.
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Ja no que se refere ao desempenho profissional, os resultados obtidos
revelaram diferengas significativas entre os sexos, sendo especificamente as
mulheres a apresentarem valores mais elevados. Tais resultados vao contra
aquilo que tem sido a tendéncia do que reportam os estudos empiricos
anteriores (Arvey & Murphy, 1998) que tém mostrado valores de desempenho
mais elevados nos homens face as mulheres. No entanto, tal como referem os
autores que mencionam esses estudos, esses resultados ndo se tém mostrado
nem consensuais nem significativos, estando muitas vezes ligados a
preocupacgao pela possibilidade de existéncia de discriminagao na avaliagdo de
desempenho. Poderemos também indagar se esta diferengca de maior
desempenho nas mulheres se prenda com a especificidade da amostra,
colaboradores de uma empresa de venda de produtos do lar, mas para além de
tal ndo passar de uma especulagdo, poderiamos estar também a entrar no
campo dos esteredtipos, pois nao foram encontrados estudos que defendam
que as mulheres tém uma maior apeténcia do que os homens para a area

profissional da distribuicdo de produtos para o lar.

No que se refere a idade, foram encontradas diferengas significativas
nos niveis de engagement no trabalho entre trés classes etarias, mais
concretamente uma das classes etarias mais avancadas da amostra (dos 41
aos 45 anos) apresentou valores médios de engagement significativamente
superiores aos de duas das classes etarias mais jovens da amostra (dos 26
aos 30 anos e dos 31 aos 35 anos). Tais resultados nao reflectem na totalidade
os resultados obtidos pelos estudos originais dos autores da escala de
engagement (Schaufeli & Bakker, 2003), visto nestes estudos nado terem sido
encontrados resultados significativos, apesar do engagement aumentar
ligeiramente com a idade. Relativamente aos recursos laborais, somente o
apoio social dos colegas apresentou diferengas significativas entre duas das
classes etarias, mostrando que para essas duas classes os participantes mais
novos reportaram niveis mais baixos desse recurso comparativamente aos
participantes mais velhos. Apesar de nao terem sido encontrados estudos
anteriores sobre as relagdes entre estas variaveis, os resultados dos restantes

trés recursos laborais parecem indicar que, de uma forma geral, a alocacgao de
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recursos nao varia de acordo com a idade, no entanto, uma explicacao possivel
para o apoio social dos colegas mais elevado, reportado por alguns dos
participantes mais velhos, podera passar pelo facto dos mesmos se
encontrarem em fases do ciclo de vida em que esse tipo de apoio sera mais
valorizado por estes individuos comparativamente aos mais novos. Todavia
estamos, mais uma vez, a entrar no campo da especulagéo.

Ja para os resultados da avaliacdo de desempenho ndo foram
encontradas diferencas significativas entre as varias classes etarias, o que néo
vai totalmente ao encontro dos estudos anteriores sobre o tema (Arvey &
Murphy, 1998) que reportam um aumento do desempenho com a idade. Ainda
assim, os resultados obtidos parecem apontar um pouco no mesmo sentido
desses estudos anteriores, pois apesar de ndo serem significativos,
apresentam uma ligeira tendéncia geral para um aumento dos valores de
desempenho de grupo etario para grupo etario, o que a luz dos estudos
anteriores referidos poderia facilmente ser explicado pelo facto de que quanto
maior a idade da pessoa, maior a sua experiéncia de vida e a sua experiéncia
profissional, o que |he da as ferramentas e conhecimentos necessarios para

um melhor desempenho das suas fungdes.

Relativamente ao estado civil, os participantes casados reportaram de
forma significativa niveis de engagement mais elevados do que os participantes
solteiros. Apesar de nao se ter encontrado evidéncia empirica de estudos sobre
as diferencas no engagement no trabalho em funcdo do estado civil, estes
resultados sdo de certa forma compreensiveis, na medida em que o cbénjuge
proporciona uma fonte de apoio emocional e social, de que os individuos
solteiros geralmente n&o dispdem, e que pode por isso representar um
estimulo extra para a facilitagdo do bem-estar em relagdo ao seu trabalho. Ja
para os recursos laborais, somente no apoio da supervisdo existem diferencas
significativas, concretamente os participantes divorciados reportaram valores
mais elevados deste recurso laboral comparativamente aos participantes
solteiros. Nao foram encontrados outros estudos que relacionassem os
recursos laborais com o estado civil, e para além disso a diferenca entre o

numero de participantes divorciados e solteiros é consideravel (6 e 46
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respectivamente), pelo que qualquer extrapolacdo de possiveis razbes por
detras das diferengas apresentadas entre estas duas categorias relativamente
ao apoio da supervisao é bastante reservada. Finalmente, entre o estado civil e
o desempenho dos participantes nédo existem relacdes significativas para
nenhuma das categorias, pelo que se depreende que, para a amostra em
questdo, o desempenho nao varia em relacdo ao estado civil dos

colaboradores.

Em relacdo ao nivel hierarquico os resultados nao significativos obtidos
apontam para que nem o0s recursos laborais, nem o desempenho dos
participantes variem de acordo com o nivel hierarquico dos mesmos. De facto,
s6 mesmo o engagement no trabalho apresentou diferencas significativas face
ao nivel hierarquico, especificamente num nivel de engagement superior por
parte dos colaboradores do topo em relagdo aos colaboradores da base da
hierarquia. Este resultado podera ser explicado pelo facto do topo da hierarquia
ser composto normalmente por gestores e executivos, profissées geralmente
mais empreendedoras e que a literatura tem referido como sendo categorias
profissionais com niveis mais elevados de engagement (Schaufeli & Bakker,
2003; Schaufeli & Salanova, 2007). No entanto, tal como sucede com o estado
civil, também entre colaboradores do topo e colaboradores da base existe uma
diferenca consideravel no numero de participantes (66 colaboradores da base
por oposi¢cao a somente 2 colaboradores do topo da hierarquia). Por essa
razdo, qualquer conclusado que possa ser feita deste resultado ndo o pode ser

também sem bastantes reservas.

Finalmente, no que concerne a antiguidade na organizagao, tanto o
engagement no trabalho como os recursos laborais ndo revelaram variagdes
significativas face a nenhum dos niveis desta variavel sociodemografica, pelo
que se depreende que os mesmos nao se alteram de forma significativa
consoante o tempo que uma pessoa trabalha numa organizacdo. Ja o
desempenho dos participantes apresenta diferencas nos seus valores médios
entre os diferentes niveis de antiguidade na organizacdo, sendo os valores
mais elevados encontrados nos grupos de participantes que estdo ha mais
tempo na organizagéao, por oposi¢cao aos participantes que trabalham ha menos
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tempo nessa mesma organizagédo. Este resultado, apesar de ndo se terem
encontrado estudos empiricos anteriores que investigassem esta relagao, é
facilmente compreensivel, na medida em que alguém que esteja ha mais
tempo numa organizagdo ndo s6 tem um conhecimento mais aprofundado e
abrangente da organizagdo em si e do seu funcionamento, como tera a partida
mais anos de experiéncia nas suas fungdes nessa organizacao, pelo que mais

facilmente conseguira ter desempenhos mais elevados.

Um dos principais objectivos do presente estudo prendia-se com a
investigacdo das relagdes entre os recursos laborais e o engagement no
trabalho e com o impacto dessas relagdes no desempenho dos colaboradores.
Sao os resultados obtidos sobre essas relagbes que procuraremos analisar de

seguida.

4.2. Relagoes entre os recursos laborais e o engagement no trabalho

As relagbes positivas e significativas encontradas entre os recursos
laborais e o engagement no trabalho vdo no sentido esperado face a forte
evidéncia empirica de estudos anteriores que apontam para relagdes nesse
mesmo sentido (Bakker & Demerouti, 2008; Bakker et al., 2008a; Salanova &
Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova, 2007). Especificamente, dada a relagéo
de predicdo encontrada dos recursos laborais face ao engagement, podemos
concluir que este estudo representa mais um contributo para o reforgo da ideia
de que ambientes de trabalho que sejam ricos em recursos laborais promovem
o engagement pelos seus colaboradores. Ou seja, o presente estudo
conseguiu mostrar que os recursos laborais funcionam como um facilitador
para o aparecimento do engagement no trabalho, e que estes parecem ter
importancia por si s6 dado o seu potencial motivacional forte, na medida em
que quantos mais recursos estejam disponiveis no trabalho, maior é a

probabilidade de conseguir trabalhadores com elevados niveis de engagement
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e que estejam mais aptos para gerar e acumular mais recursos (Bakker &
Demerouti, 2007; Salanova et al., 2005; Salanova & Schaufeli, 2004).

No entanto, dos resultados que apontam para que os recursos laborais
predizem o engagement no trabalho podem ainda ser retiradas algumas
consideracgdes que podem ser especificas da amostra em estudo. O modelo de
regresséao linear apresentado indica que especificamente as oportunidades de
desenvolvimento profissional e a autonomia sdo o0s recursos que mais
contribuem de forma significativa para o surgimento do engagement no
trabalho. Na literatura consultada, os estudos que procuraram relagdes de
causalidade entre os recursos e o engagement utilizaram os recursos como
sendo um construto unidimensional na investigacao destas relacées (Hakanen
et al., 2008; Schaufeli et al., 2009; Weigl et al., 2010 Xanthopoulou et al.,
2009a), pelo que nao foram encontradas investigacdes que fagam distingdes
entre os recursos laborais na sua predicdo do engagement no trabalho. Desta
forma, uma concluséao plausivel que pode ser retirada, face a estes resultados,
prende-se com a possibilidade de tanto os objectivos de desenvolvimento
profissional como a autonomia serem 0s recursos mais relevantes para a
amostra em questao, fazendo com que a sua importancia para o surgimento do
engagement naquele contexto de trabalho seja superior. Ainda assim, tal ndo
retira importancia aos restantes recursos laborais que foram estudados, ou
seja, nem ao apoio social dos colegas nem ao apoio da supervisdo, na sua
relacdo com o engagement, pois como mostram os resultados, estas duas
categorias também apresentam uma relagéo significativa e positiva com o
engagement no trabalho, para além das relagbes positivas com os restantes
recursos laborais, pelo que a sua existéncia e manutengao representam uma
mais-valia para a promog¢do do bem-estar dos colaboradores em qualquer

ambiente de trabalho.
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4.3. A auséncia de relagdes significativas com o desempenho

Ja a falta de relagbes significativas dos recursos laborais e do
engagement no trabalho com os resultados da avaliacdo de desempenho dos
colaboradores exigem uma reflexdo e uma procura de explicagbes mais
aprofundadas. Isto porque ndo s6 estes resultados n&do vao de encontro a
literatura consultada, como também a concluséo que poderia ser retirada dos
mesmos — de que a disponibilidade de recursos, e de que a existéncia de
colaboradores vigorosos, dedicados e que se conseguem absorver no seu
trabalho, e mesmo de que o bem-estar no trabalho, ndo conduzem a melhores
desempenhos — ndo parece de facto ser uma conclusdo muito légica, e sera a
partida demasiado simplista face a complexidade do conceito de desempenho.
De facto, se verificarmos a investigacdo empirica que tem sido realizada sobre
estas relagcbes e que foi encontrada para sustentacdo teorica, podemos
constatar a diversidade de medidas que tém sido consideradas como medidas
de desempenho, sinal que este pode ser abordado de variadas formas. A titulo
de exemplo, Salanova e colaboradores (2005) recorreram as percepg¢des dos
clientes sobre o desempenho no atendimento dos colaboradores;
Xanthopoulou e colaboradores (2009b) utilizaram os resultados financeiros
diarios obtidos, enquanto que Schaufeli e colaboradores (2006) e Bakker e Bal
(2010) recorreram a escalas de auto-relato preenchidas pelos préprios
participantes sobre o seu desempenho, tanto intra como extra-papel. Como
podemos constatar, o presente estudo foi o Unico, dentro da investigacéo
empirica consultada, a recorrer a um instrumento de avaliagdo do desempenho
pertencente a uma empresa, que ¢é aplicado pelos supervisores dos
participantes e que como tal tem um papel significativo ndo sé na vida da
empresa em questdo, como também na vida profissional dos seus
colaboradores, na medida em que representa o resultado formal do seu
desempenho e da sua prestagao na organizagdo em que estdo inseridos, com
consequéncias para a sua evolugao dentro da mesma.

Partindo entdo desta constatagcdo, podemos chegar a algumas
explicagdes possiveis para a falta de resultados que se obteve na amostra em
estudo relativamente as relagdes dos recursos laborais e do engagement no
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trabalho com os resultados da avaliagdo de desempenho formal dos
participantes. No entanto, ndo queremos com isto dizer que o instrumento de
avaliagao do desempenho aplicado e desenvolvido pela empresa em questao
nao sera indicado, mas ao nao reconhecer colaboradores mais engaged e com
mais facilidade em acumular recursos é possivel que tenha algumas limitagdes,
pois podera estar a ndo ter em conta todas as contribuicdes com valor para a
organizacado. Por exemplo, como defendem Schaufeli e Salanova (2007) é
possivel que colaboradores mais vigorosos, mais dedicados e mais absortos
nos seus trabalhos tenham a partida uma maior predisposi¢céo para irem mais
além do que as suas obrigac¢des e a fazerem mais do que aquilo que lhes é
exigido, comparativamente aqueles colaboradores que se limitam a fazer o que
lhes esta estipulado. Ou seja, € possivel que pessoas com niveis de
engagement elevados tenham, para além dum bom desempenho de tarefas,
também um maior desempenho contextual. Logo, um sistema de avaliagéo que
tenha um maior peso na avaliagédo do cumprimento das fung¢des, ndo estara a
partida a ter em conta estes desempenhos contextuais. E de facto, no que se
refere ao instrumento utilizado pela empresa, mesmo sendo parte da avaliagéo
dedicada a componente contextual do desempenho (especificamente a
avaliagdo das competéncias chave exigidas pela empresa), essa parte tem um
peso bastante inferior ao ser considerada na globalidade das restantes
componentes da avaliacao, que sao claramente dedicadas ao desempenho de
tarefas (especificamente a avaliagdo dos conhecimentos sobre a empresa, das
responsabilidades inerentes as fungbes, e do cumprimento dos objectivos
individuais estabelecidos).

Outra possibilidade explicativa da auséncia de resultados pode prender-
se com os vectores temporais dos sistemas de avaliagdo do desempenho
referidos por Santos e colaboradores (2006). Ao analisarmos o instrumento de
avaliacao de desempenho que foi utilizado, é notéria uma prevaléncia do vector
retrospectivo, ou seja, de uma avaliagdo muito centrada no passado, em
detrimento de uma procura por uma mudanga do futuro ou de um foco no
desenvolvimento do desempenho e na melhoria da eficacia organizacional,

algo que € mais caracteristico de um vector progressivo. Sendo o engagement
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no trabalho um conceito bastante relacionado com aspectos motivacionais,
interrogamo-nos se sera possivel que o engagement possa variar de acordo
com esses vectores temporais. No entanto, ndo foi encontrada literatura que
coloque ou investigue esta questdo, pelo que n&o passa de uma conjectura
sem fundamentos, que ainda assim julgamos ser interessante averiguar.

Outro aspecto a considerar prende-se com o facto de que a eficiéncia e
a eficacia dos sistemas de avaliacdo de desempenho, dependem muito da
maturidade e competéncia dos principais interlocutores que estdo envolvidos
nos processos (Santos et al., 2006). De facto, no instrumento utilizado
verificou-se uma discrepancia significativa na atribuicdo da pontuagéo por parte
de alguns avaliadores em situagdes idénticas especificas (concretamente na
componente de cumprimento dos objectivos quando por alguma razdo esses
mesmos objectivos ndo foram estipulados), o que pode por isso estar a
deturpar de alguma forma os resultados finais das avaliagbes e
consequentemente a colocar em causa a falta de relagdes significativas dos
recursos laborais e do engagement no trabalho com o desempenho dos
participantes no estudo.

Finalmente, uma outra hipétese diz respeito a uma situagdo que nao foi
considerada no presente estudo, e que alguns autores mencionados
anteriormente tém vindo a referir, que € a que se prende com o facto de que
podem existir situacdes especificas nas quais niveis de engagement no
trabalho bastante elevados possam estar ligados a maus desempenhos (Beal
et al., 2005; Bakker & Bal, 2010). No entanto, dadas as relagbes nao
significativas encontradas, de todas as hipoteses referidas para os resultados
em questdo e a falta de investigagdo encontrada que aborde empiricamente a
questado, esta parece-nos a hipdétese que menos podera ter comprometido
esses resultados, ainda que a analise dessas possiveis situagdes ndo deixe de
ser de todo muito pertinente para uma melhor compreensao das relagdes entre

0 engagement e o desempenho.
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4.4. Limitagoes e estudos futuros

O estudo apresenta algumas limitagbes que devem ser consideradas.
Em primeiro lugar, a presente investigacdo consiste num estudo transversal
quando a partida, e de acordo com Weigl e colaboradores (2010) os estudos
longitudinais, contrariamente aos estudos transversais, sdo mais dinamicos e
permitem de forma mais consistente testar empiricamente teorias e relagbes, e
chegar a conclusdes que os estudos transversais a partida ndo atingem. Séo
exemplo disso os estudos longitudinais recentes (Weigl et al.,, 2010;
Xanthopoulou et al., 2009a) que tém indicado que mais do que uma
consequéncia da existéncia de recursos, o engagement no trabalho
desempenha também um papel na mobilizacao de recursos laborais adicionais,
ficando assim fundamentados em bases mais sélidas os pressupostos da
Teoria da Conservagao dos Recursos. Tendo em conta os exemplos referidos
e a natureza do estudo, acreditamos que poderia ter sido muito mais pertinente
enveredar por um estudo longitudinal, no entanto tal ndo foi passivel de ser
concretizado dadas as contingéncias temporais para a sua aplicagéo.

Em segundo lugar, a avaliacdo de desempenho, apesar de ter sido
efectuada no mesmo momento em que foram medidas as restantes variaveis
em estudo, ainda assim refere-se ao desempenho do ano anterior
relativamente ao momento em que a avaliacdo e a medi¢cdo das variaveis
ocorreram. Este aspecto faz com que as relagcdes entre ambas possam sair
comprometidas, visto que acabamos por na verdade estarmos a procurar
relacbes entre variaveis que ocorreram em momentos distintos. No entanto,
este seria um aspecto sempre dificil de colmatar num estudo transversal,
principalmente dada a natureza do instrumento de medida do desempenho
utilizado mais centrada numa avaliagdo do passado.

Em terceiro lugar, uma outra limitagdo que importa destacar prende-se
com as diversas categorias profissionais distintas que existem na amostra.
Tendo em conta a investigagdo que defende valores de engagement
diferenciados de acordo com a categoria profissional (Schaufeli & Bakker,
2003), teria sido relevante procurar analisar possiveis diferengas ndo s6 nesta
variavel, mas também na disponibilidade de recursos laborais e no
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desempenho face as varias e distintas categorias profissionais existentes. De
facto, com a preocupagao pelo anonimato dos participantes, tal distingdo nao
foi realizada o que pode ter comprometido de certa forma os resultados
obtidos.

Outras limitagbes podem ainda ser apontadas ao presente estudo.
Especificamente a questdao da amostragem, pois o facto de se ter escolhido
propositadamente uma empresa, em parte, pela maior facilidade de acesso a
mesma € aos seus colaboradores, faz da amostra uma amostra por
conveniéncia. Por esse motivo, sdo necessarias algumas reservas na
extrapolagédo e na generalizagéo dos resultados obtidos. Também o facto dos
itens das escalas utilizadas se encontrarem todos no mesmo sentido (positivo)
pode ter alguma influéncia nas respostas dos participantes. E finalmente,
acreditamos que uma amostra mais robusta, ou seja, com um maior numero de
participantes, poderia de certa forma ter contribuido para a obtengdo de
resultados ainda mais concretos.

Desta forma, as sugestdes para estudos futuros vao principalmente no
sentido da realizagcdo de investigagbes que tenham em conta as limitagdes
referidas e que as procurem eliminar. Também consideramos ser interessante
que se opte por estudos e investigagbes empiricas que recorram aos sistemas
de avaliagdo de desempenho formais que sdo utilizados nas organizagdes,
como medida do desempenho dos participantes para a analise das relacdes
que se procuraram averiguar no presente estudo. Defendemos esta ideia, na
medida em que esta avaliagdo representa aquilo que é tido em conta pelas
empresas como o desempenho real dos seus colaboradores, e que como tal
tem um significado importante tanto para essas empresas como para o0s
colaboradores que nelas trabalham, sendo aspectos fundamentais na sua
evolucao e desenvolvimento profissionais.

Para além disso, acreditamos ser pertinente que, ao se recorrerem as
avaliacbes formais do desempenho, se procurem analisar as hipdteses
colocadas acerca da auséncia de relagbes significativas com o desempenho
neste estudo, especificamente possiveis diferencas no engagement entre

desempenho de tarefas e desempenho contextual, entre vectores temporais do
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sistema de avaliag&o (retrospectivo e progressivo), ou outros aspectos que nao
tenham sido abordados aqui e que possam ser importantes no estudo do
desempenho.

Outro aspecto que também consideramos relevante ser analisado, diz
respeito a questdo langada por outros autores, e ja aqui mencionada
anteriormente, que se refere as possiveis situagdes em que niveis elevados de
engagement possam ser responsaveis por maus desempenhos. Uma
investigacao mais profunda que clarifique esses aspectos sera sem duvida uma
mais-valia para uma melhor compreensé&o das relagdes entre o bem-estar e o

desempenho dos colaboradores.

4.5. Conclusoes

Apesar das limitacdes referidas anteriormente, é importante salientar
que este estudo representa mais um contributo para a defesa do argumento de
que ambientes de trabalho que sejam présperos em recursos laborais
permitem mais facilmente que os colaboradores que neles trabalham se sintam
vigorosos, dedicados e absortos relativamente aos seus trabalhos.
Especificamente, os resultados permitem concluir que colaboradores
autébnomos, que recebam apoio suficiente tanto dos seus colegas como dos
seus supervisores, € que tenham oportunidades para se desenvolverem
profissionalmente tendem a apresentar niveis mais elevados de engagement
no seu trabalho.

E mesmo ndo se tendo confirmado as restantes hipoteses de
investigacdo, acreditamos que esse aspecto acabou por ser um factor
importante no estudo, pois como afirmam Almeida e Freire (2003) “qualquer
ciéncia precisa conhecer estudos que ndo provaram as hipoteses ou cujos

J n

resultados contrariam conhecimentos ‘consolidados’” (p. 215). Essencialmente,
a auséncia de relagbes com os resultados da avaliacédo de desempenho veio
dar uma nova perspectiva aos contributos que Schaufeli e Salanova (2007)
acreditam que a Psicologia da Saude Ocupacional, através do engagement no
trabalho, pode trazer para a Gestao de Recursos Humanos. Isto porque para
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além de poder desempenhar um papel crucial no desenvolvimento do capital
humano das organizag¢des, especificamente por ser um elemento positivo e
essencial para a saude e bem-estar dos colaboradores, o engagement no
trabalho pode aparentemente também ser utii para a construcao,
desenvolvimento e implementagdo de sistemas de avaliagcdo de desempenho
formais que sejam mais representativos da globalidade das contribui¢cdes reais
dos colaboradores, tornando-os instrumentos mais justos e significativos.
Acreditamos que com esta questdo se conseguiu assim levar para um
outro nivel a ajuda que o engagement no trabalho pode trazer para a criagéo
da sinergia entre os resultados positivos para os individuos e os resultados
positivos para as organizagdes, tornando-se cada vez mais claro entdo que
este construto representa uma ferramenta importante e essencial para a
concretizacdo dos objectivos essenciais de qualquer Gestdo de Recursos

Humanos.
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Anexo |

Questionario aplicado aos participantes no estudo






Questionario de Bem-Estar e Trabalho (UWES) ©

As 17 frases seguintes referem-se a como vocé se sente no trabalho. Por favor leia
cada frase atentamente e decida se ja alguma vez se sentiu assim no seu trabalho.
Se nunca teve esse sentimento circule “0” (zero) a seguir a frase. Se ja
experienciou esse sentimento, indique a frequéncia (de 1 a 6) que melhor o

descreveria, conforme a descrigao abaixo:

Nunca Quase Nunca Raramente Por vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre
0 1 2 3 4 5 6
Nenhuma Poucas vezes Uma vez por  Algumas vezes Uma vez por  Algumas vezes Todos os

vez por ano més ou menos por més semana por semana dias
1. | No meu trabalho, sinto-me cheio de energia. 0O 1 2 3 4 5
2. | O meu trabalho esta cheio de significado e propdsito. 0 1 2 3 4 5
3. | O tempo voa quando estou a trabalhar. 0O 1 2 3 4 5
4. | No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso. 0 1 2 3 4 5
5. | Estou entusiasmado com o meu trabalho. 0O 1 2 3 4 5
6. |Quando estou a trabalhar, esquego tudo a minha volta. 0 1 2 3 4 5
7. | O meu trabalho inspira-me. 0 1 2 3 4 5
8. |Quando me levanto de manha, tenho vontade de ir trabalhar. 0 1 2 3 4 5
9. |Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente. 0 1 2 3 4 5
10. | Estou orgulhoso com o trabalho que fago. 0O 1 2 3 4 5
11. | Estou imerso no meu trabalho. 0O 1 2 3 4 5
12. | Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo. 0 1 2 3 4 5
13.| Para mim, o meu trabalho é desafiante. 0 1 2 3 4 5
14. | “Deixo-me levar” pelo meu trabalho. 0 1 2 3 4 5
15. | Sou muito persistente no meu trabalho. 0O 1 2 3 4 5
16. | E para mim dificil “desligar-me” do meu trabalho. o 1 2 3 4 s
17.| Eu continuo a trabalhar, mesmo quando as coisas ndo correm bem. 0 1 2 3 4 5

© Schaufeli & Bakker (2003). A utilizacdo do Questionario do Bem-Estar e Trabalho (UWES) esta autorizada para
pesquisas cientificas sem fins comerciais. O uso comercial e/ou nédo cientifico estd proibido, a menos que haja uma

permissdo prévia e escrita admitida pelos autores.
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Situagdo de Trabalho

As questdes e afirmagOes seguintes referem-se a varios aspectos da sua situacdo
de trabalho e a experiéncia na mesma. Para cada questdo/afirmacdo, por favor

escolha a resposta que mais se adequa a si.

Nunca Por vezes Regularmente Muitas vezes Sempre
1 2 3 4 5
18. | Tem flexibilidade na execucdo do seu trabalho? 1 2 3
19. | Tem controlo sobre o0 modo como o seu trabalho é realizado? 1 2 3
20. | Pode participar nas tomadas de decisdo que dizem respeito ao seu trabalho? 1 2 3
21. | Caso seja necessario, pode pedir ajuda aos seus colegas de trabalho? 1 2 3
Pode contar com o apoio dos seus colegas se surgirem dificuldades no seu
22. 1 2 3
trabalho?
23. | No seu trabalho sente-se valorizado pelos seus colegas? 1 2 3
24. | O meu supervisor informa-me se esta satisfeito com o meu trabalho. 1 2 3
25 O meu supervisor demonstra consideragdo pelos meus problemas e desejos face
" | ao meu trabalho. 1 2 3
26. [ Sinto que sou valorizado pelo meu supervisor. 1 2 3
O meu supervisor usa a sua influéncia para me ajudar a resolver problemas no
27. 1 2 3
trabalho.
28. | O meu supervisor é amigavel e demonstra abertura para comigo. 1 2 3
29. | Eu recebo informacdo suficiente sobre os meus objectivos de trabalho. 1 2 3
30 O meu trabalho oferece-me oportunidades para verificar se desempenho bem as
" | minhas fungdes. 1 2 3
31. | Eu recebo informagdo suficiente sobre os resultados do meu trabalho. 1 2 3
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Oportunidades de Desenvolvimento Pessoal

As proximas trés afirmacGes referem-se as suas oportunidades de desenvolvimento
pessoal. Para cada uma delas, por favor escolha a resposta que mais se adequa a

sua situacao.

Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4 5
32. | No meu trabalho tenho a oportunidade para desenvolver os meus “pontos fortes”. 1 2 3 5
33. | O meu trabalho permite-me desenvolver-me de forma suficiente. 1 2 3 5
34. | O meu trabalho oferece-me a possibilidade de aprender coisas novas. 1 2 3 5
Para os aspectos seguintes, por favor indique as opcdes que melhor o caracterizam.
, . Menos de | Entre 6 | Entre 1 e | Entre 5 e | Entre 10 | Mais de
35. Ha quanto tempo trabalha nesta organizacao? | g meses | meses e 5 anos 10 anos |e 20 anos| 20 anos
1 ano

36. Qual o seu nivel hierarquico nesta organizagdo? Base Intermédio Topo

37. Idade. 38. Sexo. Masculino Feminino

39. Estado Civil. Casado Divorciado Solteiro Viavo
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Anexo I

Testes de Normalidade e de Homogeneidade das Variancias






Tabela Anexa 1

Teste K-S para a distribuicdo normal da amostra

K-S p-value
Engagement (total) 0,784 0,571
Vigor (engagement) 0,943 0,336
Dedicacao (engagement) 1,106 0,173
Absorgéo (engagement) 0,963 0,312
Autonomia 1,307 0,066
Apoio social dos colegas 1,207 0,109
Apoio da supervisao 1,136 0,151
ODP 1,189 0,118
Resultados da Avaliacdo de Desempenho 1,028 0,241
Tabela Anexa 2
Teste de Levene para a homogeneidade das variancias
Levene gl1 gl 2 p-value
A partir da média 0,338 1 82 0,563
A partir da mediana 0,362 1 82 0,549
Engagement (total) A partir da mediana corrigida
0,362 1 81,609 0,549
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,341 1 82 0,561
A partir da média 0,911 1 82 0,322
A partir da mediana 0,967 1 82 0,328
Vigor (engagement A partir da mediana corrigida
gor {engag ) g g 0,967 1 81,779 0,328
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,995 1 82 0,321
A partir da média 0,911 1 82 0,343
A partir da mediana 1,067 1 82 0,305
Dedicacao
A partir da mediana corrigida
(engagement) _ 1,067 1 81,779 0,305
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,865 1 82 0,355
A partir da média 0,421 1 82 0,518
A partir da mediana 0,289 1 82 0,592
Absorcéo
A partir da mediana corrigida
(engagement) ] 0,289 1 80,446 0,592
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,407 1 82 0,525
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Tabela Anexa 2

(Continuagéo)
Levene gl1 gl 2 p-value
A partir da média 1,036 1 82 0,312
A partir da mediana 0,463 1 82 0,498
Autonomia A partir da mediana corrigida
0,463 1 79,490 0,498
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,913 1 82 0,342
A partir da média 1,808 1 82 0,182
A partir da mediana 1,667 1 82 0,200
Apoio social dos
A partir da mediana corrigida
colegas 1,667 1 79,674 0,200
(gl ajustado)
A partir da média aparada 1,927 1 82 0,169
A partir da média 0,000 1 82 0,985
A partir da mediana 0,006 1 82 0,940
Apoio da supervisao A partir da mediana corrigida
0,006 1 81,942 0,940
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,000 1 82 0,991
A partir da média 1,004 1 82 0,319
A partir da mediana 0,644 1 82 0,425
ODP A partir da mediana corrigida
0,644 1 79,788 0,425
(gl ajustado)
A partir da média aparada 0,915 1 82 0,342
A partir da média 2,859 1 82 0,095
Resultados da A partir da mediana 2,949 1 82 0,090
Avaliagdo de A partir da mediana corrigida
2,949 1 81,096 0,090
Desempenho (gl ajustado)
A partir da média aparada 2,942 1 82 0,090
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Anexo llI

Relagdes entre as variaveis em estudo e o género dos participantes






Tabela Anexa 3

Média e desvio-padrdo do engagement face ao género

N Média Desvio-padrao

Masculino 46 3,90 1,07
Engagement (total)

Feminino 44 4,03 1,07

Masculino 49 4,21 0,95
Vigor

Feminino 47 4,26 1,01

Masculino 49 3,78 1,14
Dedicacao

Feminino 45 3,91 1,23

Masculino 50 3,66 1,27
Absorcao

Feminino 50 3,90 1,12
Tabela Anexa 4
Teste t para igualdade de médias de engagement face ao género

t gl p-value
Engagement (total) -0,578 88 0,565
Vigor -0,273 94 0,785
Dedicacao -0,521 92 0,604
Absor¢éo -0,989 98 0,325
Tabela Anexa 5
Média e desvio-padrdo dos recursos laborais face ao género
N Média Desvio-padrao

Masculino 50 3,87 0,72
Autonomia

Feminino 49 3,81 0,77

Masculino 51 3,75 0,91
Apoio social dos colegas

Feminino 49 3,95 0,80

Masculino 49 3,49 0,93
Apoio da supervisao

Feminino 50 3,57 1,01
Oportunidades de Masculino 51 3,46 0,73
desenvolvimento profissional  Feminino 50 3,50 0,86
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Tabela Anexa 6

Teste t para igualdade de médias de recursos laborais face ao género

t gl p-value
Autonomia 0,380 97 0,705
Apoio social dos colegas -1,127 98 0,262
Apoio da supervisao -0,411 97 0,682
ODP -0,226 99 0,821

Tabela Anexa 7

Média e desvio-padréo dos resultados da avaliagdo de desempenho face ao género

N Média Desvio-padrao
Masculino 50 74,18 15,40
Avaliagdo de desempenho
Feminino 49 83,31 12,79

Tabela Anexa 8
Teste t para igualdade de médias de resultados de avaliagdo de desempenho face ao

género

t gl p-value

Avaliacdo de desempenho -3,204 97 0,002
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Anexo |V

Relagdes entre as variaveis em estudo e a idade dos participantes






Tabela Anexa 9

ANOVA a um factor para comparagéo de médias de engagement face as classes etarias

gl F p-value
Entre os grupos 6 3,025 0,010
Tabela Anexa 10
Comparagbes multiplas de médias de engagement face as classes etarias
Diferenga entre médias p-value
26-30 anos 0,38 0,907
31-35 anos 0,21 0,994
36-40 anos -0,48 0,966
18-25 anos
41-45 anos -0,94 0,162
46-50 anos -0,36 0,997
> 50 anos 0,59 0,986
18-25 anos -0,38 0,907
31-35 anos -0,17 0,997
36-40 anos -0,86 0,597
26-30 anos 41-45 anos 1,32" 0,05
46-50 anos -0,74 0,889
> 50 anos 0,21 1,000
18-25 anos -0,21 0,994
26-30 anos 0,17 0,997
36-40 anos -0,69 0,797
31-35 anos
41-45 anos -1,15* 0,018
46-50 anos -0,57 0,965
> 50 anos 0,38 0,999
18-25 anos 0,48 0,966
26-30 anos 0,86 0,597
31-35 anos 0,69 0,797
36-40 anos
41-45 anos -0,47 0,973
46-50 anos 0,11 1,000
> 50 anos 1,06 0,861
*p<0,05
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Tabela Anexa 10

(Continuagéo)
Diferenga entre médias p-value
18-25 anos 0,94 0,162
26-30 anos 1,32* 0,05
31-35 anos 1,15 0,018
41-45 anos
36-40 anos 0,47 0,973
46-50 anos 0,58 0,970
> 50 anos 1,53 0,410
18-25 anos 0,36 0,997
26-30 anos 0,74 0,889
31-35 anos 0,57 0,965
46-50 anos
36-40 anos -0,11 1,000
41-45 anos -0,58 0,970
> 50 anos 0,95 0,942
18-25 anos -0,59 0,986
26-30 anos -0,21 1,000
31-35 anos -0,38 0,999
> 50 anos
36-40 anos -1,06 0,861
41-45 anos -1,53 0,410
46-50 anos -0,95 0,942
*p<0,05

Tabela Anexa 11

ANOVA a um factor para comparagdo de médias de recursos laborais face as classes

etarias

gl F p-value
Autonomia Entre os grupos 6 0,553 0,766
Apoio social dos colegas Entre os grupos 6 2,079 0,064
Apoio da supervisao Entre os grupos 6 1,719 0,126
ODP Entre os grupos 6 1,426 0,214
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Tabela Anexa 12

Comparagbes multiplas de médias de apoio dos colegas face as classes etarias

Diferenga entre médias p-value
26-30 anos 0,15 0,998
31-35 anos 0,37 0,784
36-40 anos 0,09 1,000
18-25 anos
41-45 anos -0,50 0,617
46-50 anos -0,19 1,000
> 50 anos 0,75 0,886
18-25 anos -0,15 0,998
31-35 anos 0,22 0,962
36-40 anos -0,06 1,000
26-30 anos
41-45 anos -0,65 0,214
46-50 anos -0,34 0,994
> 50 anos 0,61 0,954
18-25 anos -0,37 0,784
26-30 anos -0,22 0,962
36-40 anos -0,28 0,989
31-35 anos
41-45 anos -0,87* 0,028
46-50 anos -0,56 0,925
> 50 anos 0,38 0,996
18-25 anos -0,09 1,000
26-30 anos 0,06 1,000
31-35 anos 0,28 0,989
36-40 anos
41-45 anos -0,59 0,763
46-50 anos -0,28 0,999
> 50 anos 0,67 0,956
*p<0,05
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Tabela Anexa 12

(Continuagéo)
Diferenga entre médias p-value
18-25 anos 0,50 0,617
26-30 anos 0,65 0,214
31-35 anos 0,87* 0,028
41-45 anos
36-40 anos 0,59 0,763
46-50 anos 0,31 0,997
> 50 anos 1,26 0,417
18-25 anos 0,19 1,000
26-30 anos 0,34 0,994
31-35 anos 0,56 0,925
46-50 anos
36-40 anos 0,28 0,999
41-45 anos -0,31 0,997
> 50 anos 0,94 0,874
18-25 anos -0,75 0,886
26-30 anos -0,61 0,954
31-35 anos -0,38 0,996
> 50 anos
36-40 anos -0,67 0,956
41-45 anos -1,26 0,417
46-50 anos -0,94 0,874
*p<0,05

Tabela Anexa 13
ANOVA a um factor para comparagdo de médias de resultados da avaliagdo de

desempenho face as classes etarias

gl F p-value

Entre os grupos 6 1,785 0,112
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Tabela Anexa 14
Comparagbes multiplas de médias de resultados da avaliacdo de desempenho face as

classes etarias

Diferenga entre médias p-value
26-30 anos -2,50 0,998
31-35 anos -7,86 0,598
36-40 anos -8,84 0,855
18-25 anos
41-45 anos -13.64 0,119
46-50 anos -2,84 1,000
> 50 anos -17,68 0,659
18-25 anos 2,50 0,998
31-35 anos -5,36 0,844
36-40 anos -6,34 0,960
26-30 anos
41-45 anos -11,15 0,227
46-50 anos -0,35 1,000
> 50 anos -15,18 0,784
18-25 anos 7,86 0,598
26-30 anos 5,36 0,844
36-40 anos -0,99 1,000
31-35 anos
41-45 anos -5,79 0,882
46-50 anos 5,01 0,998
> 50 anos -9,82 0,967
18-25 anos 8,84 0,855
26-30 anos 6,34 0,960
31-35 anos 0,99 1,000
36-40 anos
41-45 anos -4.,80 0,993
46-50 anos 6,00 0,997
> 50 anos -8,83 0,989
*p<0,05
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Tabela Anexa 14

(Continuagéo)
Diferenga entre médias p-value

18-25 anos 13.64 0,119
26-30 anos 11,15 0,227
31-35 anos 5,79 0,882

41-45 anos
36-40 anos 4,80 0,993
46-50 anos 10,80 0,899
> 50 anos -4,03 1,000
18-25 anos 2,84 1,000
26-30 anos 0,35 1,000
31-35 anos -5,01 0,998

46-50 anos 36-40 anos 6,00 0,997
41-45 anos -10,80 0,899
> 50 anos -14,83 0,919
18-25 anos 17,68 0,659
26-30 anos 15,18 0,784
31-35 anos 9,82 0,967

> 50 anos
36-40 anos 8,83 0,989
41-45 anos 4,03 1,000
46-50 anos 14,83 0,919

*p<0,05
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Anexo V

Relagdes entre as variaveis em estudo e o estado civil dos

participantes






Tabela Anexa 15

ANOVA a um factor para comparacao de médias de engagement face ao estado civil

gl p-value
Entre os grupos 2 4,69 0,012
Tabela Anexa 16
Comparagbes multiplas de médias de engagement face ao estado civil
Diferenga entre médias p-value

Divorciado 0,60 0,504
Casado

Solteiro 0,67* 0,009

Casado -0,60 0,504
Divorciado

Solteiro 0,07 0,989

Casado -0,67* 0,009
Solteiro

Divorciado -0,07 0,989
*p<0,05

Tabela Anexa 17

ANOVA a um factor para comparagdo de médias de recursos laborais face ao estado civil

gl F p-value
Autonomia Entre os grupos 2 1,61 0,206
Apoio social dos colegas Entre os grupos 2 1,37 0,259
Apoio da supervisao Entre os grupos 2 4,60 0,013
ODP Entre os grupos 2 1,15 0,323
Tabela Anexa 18
Comparagbes multiplas de médias de apoio da supervisao face ao estado civil
Diferenca entre médias p-value
Divorciado -0,56 0,361
Casado
Solteiro 0,46 0,061
Casado 0,56 0,361
Divorciado
Solteiro 1,02* 0,038
Casado -0,46 0,061
Solteiro
Divorciado -1,02* 0,038
*p<0,05
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Tabela Anexa 19
ANOVA a um factor para comparacdo de médias de resultados da avaliacdo de

desempenho face ao estado civil

gl F p-value

Entre os grupos 2 2,71 0,120

Tabela Anexa 20

Comparagbes multiplas de médias de resultados da avaliagdo de desempenho face ao estado

civil
Diferenga entre médias p-value

Divorciado -2,87 0,894
Casado

Solteiro 5,73 0,156

Casado 2,87 0,894
Divorciado

Solteiro 8,60 0,368

Casado -5,73 0,156
Solteiro

Divorciado -8,60 0,368
*p<0,05
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Anexo VI

Relagbes entre as variaveis em estudo e o nivel hierarquico dos

participantes






Tabela Anexa 21

ANOVA a um factor para comparagédo de médias de engagement face ao nivel hierarquico

gl F p-value

Entre os grupos 2 4,21 0,018

Tabela Anexa 22

Comparagbes multiplas de médias de engagement face ao nivel hierarquico

Diferenga entre médias p-value
Intermédio -0,35 0,294
Base
Topo -1,95* 0,027
Base 0,35 0,294
Intermédio
Topo -1,60 0,093
Base 1,95* 0,027
Topo
Intermédio 1,60 0,093
*p<0,05
Tabela Anexa 23
ANOVA a um factor para comparagdo de médias de recursos laborais face ao nivel
hierarquico
gl F p-value
Autonomia Entre os grupos 2 2,63 0,078
Apoio social dos colegas Entre os grupos 2 1,39 0,255
Apoio da supervisao Entre os grupos 2 0,96 0,386
ODP Entre os grupos 2 2,31 0,105
Tabela Anexa 24

ANOVA a um factor para comparagdo de médias de resultados da avaliagdo de

desempenho face ao nivel hierarquico

gl F p-value

Entre os grupos 2 1,16 0,319
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Anexo VII

Relagbes entre as variaveis em estudo e a antiguidade na

organizacgé&o dos participantes






Tabela Anexa 25

ANOVA a um factor para comparagdo de médias de engagement face a antiguidade na

organizacdo

gl F p-value
Entre os grupos 3 0,482 0,696
Tabela Anexa 26

ANOVA a um factor para comparacdo de médias de recursos laborais face a antiguidade na

organizacdo

gl F p-value
Autonomia Entre os grupos 3 0,969 0,411
Apoio social dos colegas Entre os grupos 3 1,291 0,282
Apoio da supervisao Entre os grupos 3 0,239 0,869
ODP Entre os grupos 3 0,141 0,935
Tabela Anexa 27

ANOVA a um factor para comparagdo de médias de resultados da avaliagdo de

desempenho face a antiguidade na organizagao

gl F p-value

Entre os grupos 3 3,928 0,011
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Tabela Anexa 28

Comparagbes multiplas de médias de resultados da avaliagdo de desempenho face a

antiguidade na organizagéo

Diferenga entre médias p-value
Entre 1 e 5 anos -7,85 0,458
Entre 6 meses e 1 ano Entre 5 e 10 anos -15,70* 0,020
Entre 10 e 20 anos -14,10 0,113
Entre 6 meses e 1 ano 7,85 0,458
Entre 1 e 5 anos Entre 5 e 10 anos -7,85 0,090
Entre 10 e 20 anos -6,26 0,532
Entre 6 meses e 1 ano 15,70* 0,020
Entre 5 e 10 anos Entre 1 e 5 anos 7,85 0,090
Entre 10 e 20 anos 1,60 0,986
Entre 6 meses e 1 ano 14,10 0,113
Entre 10 e 20 anos Entre 1 e 5 anos 6,26 0,532
Entre 5 e 10 anos -1,60 0,986

*p<0,05
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