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ENGAGEMENT E COMPROMETIMENTO AFECTIVO EM
EMPRESAS DE TI: UMA RELACAO COMPLEMENTADA PELOS
RECURSOS LABORAIS

Resumo

O engagement no trabalho tem sido considerado um antecedente do
comprometimento afectivo a organizagéo, supervisor e equipa. Este estudo pretende
investigar a relacdo entre o engagement e os focos de comprometimento afectivo
mencionados. Pretende ainda perceber a relacdo entre os recursos laborais e o
engagement e analisar as diferencas deste entre individuos que se encontram em
outsourcing e o0s que trabalham directamente na organizacdo que 0s contratou.
Participaram 176 sujeitos do sector das Techologias de Informacéo (TI), sendo que 76
estdo em outsourcing e 100 trabalham na organizacdo de contrato. Verificou-se que os
recursos laborais predizem o engagement, que por sua vez propicia vinculos afectivos
dos colaboradores a organizacdo, supervisor e equipa. Constatou-se ainda que o
outsourcing hdo modera a relacdo entre essas variaveis, contudo é redutor dos niveis
de engagement nos colaboradores. Assim, é importante reflectir acerca das
consequéncias de “largar” um colaborador noutra organizacdo e, simultaneamente

encorajar o seu foco no trabalho.

Palavras-Chave: Engagement, Comprometimento Afectivo, Recursos Laborais,

Outsourcing, Organizacao, Supervisor, Equipa, Tecnologias de Informagao



ENGAGEMENT AND AFFECTIVE COMMITMENT IN IT
COMPANIES: A RELATIONSHIP COMPLEMENTED BY JOB
RESOURCES

Abstract

Work engagement has been identified as an antecedent of affective
commitment to the organization, the supervisor and the team. This study aims to
investigate the relationship between work engagement and this three focuses of
affective commitment. Another objective is to understand the relationship that job
resources establish with levels of work engagement and lastly, if there are differences
in these same levels between employees that are outsourced and those who have a
contractual relationship with the company where they work. 176 individuals from the
area of Information Technology participated in the study (76 are in outsourcing and 100
aren’t in outsourcing). Job resources were found to predict work engagement, which in
turn has a predictive role in affective commitment to the organization, team and
supervisor. Outsourcing wasn’t found moderate the relationship between these
variables, and individuals in this situation present lower levels of engagement.
Reflections are made on the consequences of “dropping” an employee in another

organization and simultaneously encouraging their involvement at work.

Key-Words: Work Engagement, Affective Commitment, Job Resources, Outsourcing,

Organization, Supervisor, Team, Information Technologies
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1. Introducao

A conexdo do bem-estar psicologico dos colaboradores com o seu trabalho tem
vindo a adquirir uma importancia crescente na economia do século XXI. O mundo
contemporaneo do trabalho prospera na criatividade, sendo que na economia actual,
0s avancos na qualidade e eficiéncia acontecem através de novas ideias. Para
competirem eficazmente, as organizagbes ndo sé devem recrutar pessoas com
bastante talento, como devem inspirar os colaboradores a aplicarem as suas aptidoes
no trabalho. Deste modo, as organizacbes modernas esperam que 0s empregados
sejam proactivos e mostrem iniciativa, assumam responsabilidades pelo seu préprio
desenvolvimento profissional e estejam comprometidos com as suas tarefas. Para
estes feitos, necessitam de pessoas enérgicas e dedicadas, isto é, pessoas engajadas
com o seu trabalho (Leiter & Bakker, 2010).

A energia e o foco inerente ao engagement no trabalho fazem com que os
colaboradores empreguem todo o seu potencial no trabalho, aumentando as suas
principais responsabilidades no mesmo. Estes apresentam assim uma dose de
motivacao extra para se concentrarem nas tarefas que tém em maos. Apesar do
engagement no trabalho ser uma experiéncia pessoal de cada colaborador, este ndo
ocorre de forma isolada. Uma andlise aprofundada dos antecedentes, da experiéncia e
das consequéncias para além do envolvimento do individuo, considera importante as
dindmicas sociais entre os individuos, bem como as dindmicas institucionais que
reflectem a cultura de uma organizacdo. O foco nos recursos laborais permite que as
pessoas usem e abusem das suas competéncias e aptiddes nas suas carreiras.
Assim, se os individuos apresentarem energia pessoal, Dedicacéo e Vigor (dimensdes
do engagement) encontrardo melhores oportunidades de construirem uma carreira
dindmica e recompensadora (Leiter & Bakker, 2010). O engagement apresenta assim
um papel mediador entre os recursos laborais por um lado e as atitudes positivas no
trabalho por outro (Schaufeli & Bakker, 2003). Como tal, importa reflectir sobre este
conceito que cada vez mais, assume especial importancia no mundo laboral.

Posto isto, este estudo visa explorar o conceito de engagement no trabalho e
dar a conhecer as caracteristicas dos ambientes/condi¢cdes laborais propicios a que
este aconteca, evitando assim possiveis sintomas de burnout. Para além disso,
pretende-se explorar igualmente os efeitos benéficos que o engagement podera ter no

z

local de trabalho. Mais especificamente, é objectivo desta investigacdo perceber a



relacdo existente entre trés facetas do comprometimento afectivo (organizacao,
supervisor e equipa) e o engagement no trabalho. A par disso, tendo em conta que
actualmente o mercado de trabalho oferece cada vez mais servicos de outsourcing €
ainda pretensdo deste estudo perceber a influéncia que este regime apresenta na
relacdo existente entre o engagement e o comprometimento afectivo no trabalho.

Para tal, foram escolhidos como participantes um grupo de sujeitos
pertencentes a area das Tecnologias de Informagéo, por ser um sector cada vez mais
competitivo nos dias que correm, e onde alocar massivamente consultores
informaticos em organizacdes clientes € uma tarefa cada vez mais banal, ficando
muitas vezes esquecido o bem-estar dos mesmos.

Posto isto, podemos dizer que a presente investigacdo se assume como um
grande desafio pessoal, tanto pelo interesse na tematica em estudo, como pela sua
importancia nos dias de hoje, em que o bem-estar laboral dos colaboradores que
estdo em outsourcing acaba por ficar muitas vezes esquecido. Apés alguns meses de
confronto com sucessivos casos de desmotivacdo por parte destes colaboradores e de
uma enorme confusdo no que respeita os lagcos afectivos a estabelecer com as
organizacdes, creio que estamos num momento critico onde importa reflectir sobre
algumas praticas de Recursos Humanos que poderdo colmatar estes estados. Assim,
pretende-se contribuir com mais alguns dados para 0 campo dos estudos em
Psicologia das Organizagfes, particularmente no que toca as questdes especificas
deste trabalho.

A literatura existente até ao presente € unanime em evidenciar a relagédo existente
entre 0 engagement no trabalho e o comprometimento afectivo, no entanto néo
aprofunda essa relacdo nem explora as diferentes facetas deste tipo de
comprometimento. Deste modo, pensa-se que este estudo ser4d uma mais valia nesse
sentido, podendo fornecer conclusdes e pistas importantes para futuras intervencdes
organizacionais, contribuindo para a construcdo de novas estratégias e planos de

accao, centrados no bem-estar destes trabalhadores.

Esta investigacdo encontra-se organizada em duas partes: na primeira parte é
exposto o enquadramento tedrico sobre as tematicas em estudo — engagement no
trabalho e comprometimento afectivo - e a sua relacdo, bem como revisbes de
investigacao recente relativa a estas tematicas; e na segunda parte é apresentado o
estudo empirico, nomeadamente os objectivos e questbes de investigacdo, 0 método,

os resultados e a discussao.



Na primeira parte, o primeiro capitulo incide sobre o engagement no trabalho.
Mais especificamente, é apresentada a definicho de engagement, 0s seus
antecedentes e consequéncias no qual se aprofunda o comprometimento afectivo.
Apresenta ainda uma comparacdo a outros conceitos, os factores que indiciam a sua
importancia no local de trabalho e os seus pontos negativos.

O segundo capitulo apresenta a tematica “comprometimento afectivo”, desde a
sua definicdo e facetas até a sua relagdo com o engagement. Numa outra perspectiva,
0 terceiro capitulo diz respeito ao impacto que o regime de outsourcing pode
apresentar nos niveis de engagement dos colaboradores e consequentemente no grau
de comprometimento afectivo.

A segunda parte inicia-se com 0s objectivos e hipéteses de investigacao, e
posteriormente é descrito o estudo levado a cabo com 176 colaboradores de
empresas de Tl. Para além de se descrever os participantes e procedimentos é feita
alusdo aos instrumentos utilizados: a Utrecht Work Engagement Scale para medir os
niveis de engagement, a Affective Commitment Scale para medir os niveis de
comprometimento afectivo a organizacdo, supervisor e equipa e o Job Diagnostic
Survey para medir 0s recursos laborais.

Numa fase final sdo expostos os resultados provenientes dos testes
estatisticos realizados e por fim séo discutidas as principais conclusdes retiradas deste
estudo, procurando-se reflectir sobre elas e pensar em pistas de intervengdo nesse

ambito alargando-as a varios contextos organizacionais.
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Enquadramento Teorico




1.1. ENGAGEMENT NO TRABALHO

“A contribuicdo de um colaborador torna-se uma questéo organizacional critica, quando se
tenta produzir mais com pouco esfor¢co, sendo que as empresas nao tém escolha senéo tentar

envolver ndo s6 o corpo mas a mente e a alma de cada trabalhador” (Ulrich, 1997)

A Psicologia da Saude Ocupacional concerne na aplicacdo da Psicologia a
melhoria da qualidade de vida laboral dos colaboradores, protegendo e promovendo a
sua seguranca, saude e bem-estar no trabalho. Contudo, contrariamente ao que o
nome desta area de investigacdo sugere, tem-se abordado maioritariamente o mal-
estar laboral, os aspectos negativos do trabalho (Shimazu & Schaufeli, 2009), a
patologia e consequentemente a concep¢ado de que o0 ser humano se encontra isento
de tracos positivos, tais como o0 optimismo, a esperanca, a criatividade, a
responsabilidade, entre outros. O foco tradicional da Psicologia e especificamente da
Psicologia do Trabalho tem sido negativo, abordando sobretudo temas como o conflito
organizacional, o absentismo e o stress laboral (Salanova, Martinez & Llorens, 2005),
acabando por negligenciar os efeitos potencialmente positivos do trabalho (Schaufeli,
Bakker & Rhenen, 2009). Contudo, a sociedade tem sido alvo de rapidas mudancas, e
com elas as organizagdes também mudam. E importante gerir da melhor forma estas
mudancas, para que as organizacfes nao se tornem doentes e ineficazes (Salanova,
Martinez & Llorens, 2005). Estas requerem por sua vez uma alteracdo radical no
paradigma da Psicologia, passando de um modelo de doenca a um modelo de saude,
receptiva a novas e prometedoras areas de investigacdo e de aplicagdo as
organizacoes, tais como: a gestdo de emocgdes positivas, a resisténcia psicoldgica, a
autenticidade nas relagfes sociais no trabalho, o flow, a esperanca, a auto-eficacia, a
auto-determinagdo e o engagement (Salanova & Schaufeli, 2004).

E sem davida tempo de alargar o foco da nossa investigagéo e explorar mais
profundamente o lado positivo, de modo a perceber o significado e os efeitos do
trabalho. Esta questdo responde ao apelo da maioria da investigacdo na area da
Psicologia Positiva, através do foco na tematica do engagement no trabalho: um
estado de espirito positivo, intenso, afectivo-motivacional, relacionado com o bem-

estar no trabalho, que pode ser considerado como um antipoda do burnout (Bakker,



Schaufeli, Leiter & Taris, 2008b). As organizagbes necessitam de colaboradores
motivados, psicologicamente sdos e para tal, as politicas de Recursos Humanos
devem estar sincronizadas (Salanova et al., 2005). Um local de trabalho onde os
colaboradores dediquem esforgcos extra, inovem, cooperem uns com 0S Outros e
efectivamente se adaptem as mudangcas € uma imagem sedutora para todos 0s
gestores (Griffin, Parker & Neal, 2008). E neste sentido que surge a Psicologia Positiva
(Salanova et al., 2005).

Seligman e Czikszentmihalyi (2000) sdo os percursores desta corrente e
definem-na como a ciéncia que estuda o funcionamento humano éptimo e tem como
objectivo provocar uma mudanca no foco da Psicologia, passando a preocupar-se ndo
s6 com as solucdes para remediar aquilo que vai mal na vida, mas também a construir
gqualidades positivas (Salanova et al., 2005). Tendo em conta esta definicdo, a analise
das pessoas positivas centra-se nas forcas, virtudes e aspectos positivos que dao
lugar ao funcionamento Optimo nas organizacfes. Este funcionamento em qualquer
ambito da vida e especialmente no local de trabalho, ndo € uma ilusdo utdpica em que
unicamente alguns privilegiados podem aspirar. Ser positivo ndo significa ser uma
super pessoa. Assim, abordar o estudo de pessoas positivas no ambito laboral
significa estudar as forcas e capacidades dos Recursos Humanos positivamente
orientados e eficazmente dirigidos para desenvolver melhorias no trabalho (Salanova
et al., 2005).

1.1.1. Clarificacdo do conceito de Engagement no Trabalho

O termo engagement surgiu pela primeira vez na Psicologia Organizacional ha
15 anos atras (Simpson, 2009). Este é definido e operacionalizado em si mesmo como
“...um estado de espirito positivo, intenso, relacionado com o trabalho, que é
caracterizado pelo vigor, dedicacdo e absorcéo” (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma
& Bakker, 2002, p.74) (Tabela 1).



Tabela 1:

Dimenstes do Engagement no Trabalho

Dimensoes Definicdo

E expresso por elevados niveis de energia e resiliéncia mental
Vigor durante o trabalho, pelo esfor¢o e persisténcia, mesmo diante

de dificuldades.

Refere-se a um forte envolvimento no trabalho, bem como a
Dedicacao um sentimento de significado, entusiasmo, inspiragéo, orgulho

e desafio.

E caracterizada por um estado de profunda concentra¢do no

trabalho, em que a pessoa sente que 0 tempo passa muito
Absorcao

depressa e apresenta uma grande dificuldade em desligar-se

do trabalho.

Fonte: Bakker, A. B., Schaufeli, W. B., Leiter, M. P., & Taris, T. W. (2008)

Embora originalmente se tenham distinguido estas trés dimensdes, diversos
estudos empiricos recentes sugerem que o Vigor e a Dedicacdo constituem as
dimensdes principais (Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova, 2004). Neste sentido,
estas duas dimensfes sdo opostos directos da exaustdo e cinismo respectivamente,
os dois sintomas principais do burnout. O continuo que é gerado pela exaustédo e Vigor
€ denominado de energia, enquanto que o continuo gerado pelo cinismo e Dedicagéo
denomina-se de identificacdo. Por esta razdo, o engagement no trabalho é
caracterizado por um nivel elevado de energia e por uma forte identificacdo com o
trabalho, ao contrario do burnout que € caracterizado por um baixo nivel de energia e
uma fraca identificacdo com o trabalho (Gonzalez-Roma, Schaufeli, Bakker & Lloret,
2006). O engagement no trabalho pode também ser definido como um estado afectivo-
motivacional positivo, de persisténcia e preenchimento em relacdo ao trabalho
(Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001) em que os colaboradores apresentam bastante
energia e estdo bastante dedicados ao seu trabalho (Hallberg & Schaufeli, 2006).

Kahn (1990) apresenta uma abordagem diferente, quando defende que os
colaboradores engajados se expressam fisica, cognitiva, emocional e mentalmente
durante o desempenho do seu papel. Assim, estes colaboradores esforcam-se mais,

porgue se identificam com o trabalho que realizam (Bakker et al., 2008). Inspirado pelo



trabalho de Kahn (1990), Rothbard (2001) adoptou uma perspectiva diferente,
definindo o engagement como um construto motivacional e bidimensional, que inclui a
atencéo e a Absorcio. E importante ter em atencdo que para Kahn, a referéncia chave
do engagement é o papel do trabalho, enquanto que para aqueles que consideram o
engagement como uma antitese positiva do burnout é a actividade do colaborador, ou
o proprio trabalho (Bakker et al., 2008). Infelizmente, a exploragéo deste construto ao
longo da ultima década ndo resultou hum consenso sobre o seu significado. Kahn
defende ainda que os pré-requisitos para o engagament no trabalho sdo os recursos
fisicos, emocionais e psicoldgicos (Sonnentag, 2003).

O engagement tem sido considerado relevante no bem-estar e comportamento
laboral dos trabalhadores por véarias razdes, destacando-se as seguintes: i) é
considerado uma experiéncia positiva em si mesma (Schaufeli et al., 2002); ii) esta
relacionado com uma boa saude e afectos no trabalho (Demerouti, Bakker, de Jonge,
Janssen & Schaufeli, 2001; Rothbard, 2001); iii) pode levar os individuos a adquirirem
beneficios do trabalho stressante (Britt, Adler & Bartone, 2001); iv) esta positivamente
relacionado com o comprometimento organizacional (Demerouti et al., 2001); v)
melhora o desempenho dos colaboradores (Sonnentag, 2003).

A pesquisa tem conceituado o engagement no trabalho como um fenémeno
relativamente estavel, devido ao facto das tarefas serem mais ou menos constantes,
bem como as caracteristicas organizacionais (Bakker & Leiter, 2010). No entanto, tem-
se verificado um interesse crescente nas experiéncias a curto-prazo de engagement
(diariamente ou semanais), que advem do facto de em muitos ambientes de trabalho
existirem tempos e periodos especificos durante 0s quais € necessario que 0S
colaboradores estejam fortemente engajados, por exemplo, quando tém que fazer uma
apresentacdo importante a um novo cliente ou quando sdo confrontados com
trabalhos cujos requisitos sdo desafiantes (Bakker & Leiter, 2010). Sonnentag,
Dormann & Demerouti (2010) concluiram que existem estudos que suportam esta
perspectiva. Para estes, de modo a investigar totalmente a experiéncia
fenomenoldgica do engagement no trabalho € importante haver um foco no estado do
engagement como uma experiéncia momentanea e passageira que sofre variacbes de
individuo para individuo em periodos curtos de tempo (de minuto para minuto, de hora
para hora ou até de dia para dia). Estas variagcbes estdo relacionadas com as
respostas as mudancas ambientais, sendo que serd importante os gestores
delinearem intervencdes tendo em conta estes dados de modo a aumentar os niveis

de engagement entre os colaboradores (Sonnentag et al., 2010).



1.1.2. Comparagdo com outros conceitos da Saude Ocu  pacional

O engagement no trabalho difere de outros conceitos bem conhecidos, no que
diz respeito a profundidade da relagdo entre o sujeito e o trabalho (Malasch, Schaufeli
& Leiter, 2001). Posto isto, em baixo séo feitas algumas comparacdes com o burnout,

workaholism e flow.

Burnout

A investigacdo em torno da temética “burnout” deu origem a milhares de artigos
nas ultimas trés décadas, contrariamente a investigacdo sobre o engagement no
trabalho que surgiu hd menos tempo. No entanto, este facto acaba por ser curioso,
dado que as organizagbfes modernas esperam que 0S seus colaboradores sejam
proactivos e responsaveis pelo seu proprio desenvolvimento profissional. Deste modo,
estas necessitam de colaboradores que se sintam enérgicos, dedicados e absorvidos
no seu trabalho, isto é, colaboradores engajados. Assim, 0 engagement no trabalho
pode fazer uma verdadeira diferenca para os colaboradores e oferecer as
organizacdes uma certa vantagem competitiva, ndo se compreendendo deste modo a
escassez de estudos empiricos (Bakker et al., 2008).

Existem duas escolas diferentes de pensamento acerca da relagcdo entre o
burnout e o engagement. Maslach e Leiter (1997) assumem que 0 engagement e o
burnout sdo dois poélos opostos num continuo (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2005;
Bakker, van Emmerik & Euwema, 2006), considerando que o primeiro é caracterizado
pela energia, envolvimento e eficacia, dimensdes directamente opostas as trés
dimensdes do burnout (Bakker et al., 2008). Para além disso, defendem que no caso
do burnout a energia se transforma em exaustdo, o envolvimento em cinismo e a
eficacia em ineficacia. Implicitamente, o engagement é medido pelo padrdo oposto das
pontuacbes nas trés dimensdes do Maslach Burnout Inventory (MBI): baixas
pontuacfes na exaustdo e cinismo (principais dimensdes do burnout) e elevadas
pontuacbes na eficicia profissional (Green, Walkey & Taylor, 1991). A eficacia
reduzida foi acrescentada como um elemento constituinte do burnout, depois de ter
surgido como um terceiro factor a partir da analise factorial de uma versao preliminar
do MBI (Maslach, 1993).
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A segunda escola de pensamento considera que o engagement no trabalho é
uma antitese positiva do burnout, (Schaufeli & Bakker, 2003). Uma operacionalizacao
separada do engagement no trabalho relaciona-se com a investigacdo de situagctes
em que os trabalhadores tém simultaneamente niveis reduzidos de burnout e
engagement. Por exemplo, em determinados postos de trabalho, os funcionéarios que
tém poucas responsabilidades ndo apresentam burnout, mas também n&o estédo
fortemente envolvidos no seu trabalho (baixo nivel de engagement). Assim, o
engagement e o burnout sdo considerados estados independentes. No entanto,
espera-se que empiricamente falando, estes estejam moderadamente relacionados
(Bakker et al., 2005).

Véarios autores defendem que o burnout resulta de um desajuste entre as
exigéncias do trabalho e os recursos laborais. Mais especificamente, as exigéncias do
trabalho, como por exemplo a sobrecarga de tarefas e a existéncia de clientes
exigentes, estdo fortemente e positivamente relacionadas com os sentimentos de
exaustdo (quando comparado com as outras componentes), enquanto que 0S recursos
laborais, como o suporte social, o controlo no trabalho e o feedback do desempenho,
estdo fortemente e negativamente relacionados com o cinismo. Estas relagbes foram
descobertas através de auto-avaliag6es e da observacdo independente do ambiente
de trabalho (Demerouti et al., 2001). Em nitido contraste com o burnout, 0 engagement
no trabalho parece ser particularmente o resultado dos recursos disponiveis na
organizacdo. Estes recursos apresentam um potencial motivador, porque fazem do
trabalho dos colaboradores algo significativo, tornam-nos responsaveis pelos
processos de trabalho e respectivos resultados e fornece-lhes informagfes sobre os
resultados reais das suas actividades profissionais (Bakker, Demerouti, Taris,
Schaufeli & Schreurs, 2003; Hackman & Oldham, 1980).

Que perfil apresentam os colaboradores gue sofrem de engagement e burnout?

Os colaboradores com sintomas de burnout e os colaboradores engajados
distinguem-se no que diz respeito a sua personalidade e temperamento. Deste modo,
0 neuroticismo € considerado de extrema importancia para o burnout, enquanto que
para 0 engagement sdo 0s niveis de extroversdo e mobilidade (capacidade de
adaptacdo as mudancas do ambiente de trabalho) que importam (Langelaan, Bakker,
Doornen & Schaufeli, 2006).

Muitas equipas sdo compostas por individuos que apresentam niveis de

burnout e por individuos que se encontram fortemente engajados com o seu trabalho.
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O que se verifica nestes grupos é que a influéncia do burnout colectivo no burnout
individual é reduzida pelo engagement colectivo, uma vez que os membros da equipa
gque se encontram entusiasmados podem contrariar as atitudes negativas dos colegas
que apresentam burnout. Os trabalhadores engajados transmitem o seu optimismo, as
atitudes positivas e comportamentos proactivos aos seus colegas, criando um espirito
de equipa bastante positivo. De igual forma, a influéncia do engagement colectivo no
engagement individual pode ser reduzida pelos sentimentos negativos, atitudes e
comportamentos dos colegas com niveis de burnout. Quando a equipa é composta
maioritariamente por individuos que experienciam niveis de burnout, h4 uma maior
probabilidade de os restantes também desenvolverem sentimentos de exaustdo e
atitudes negativas para com o seu trabalho (cinismo) e com eles préprios (reducao da
eficacia profissional) (Bakker et al., 2006). Estes factos vdo de encontro a estudos
organizacionais prévios e a perspectiva psicossocial de Buunk e Schaufeli (1993) que
defendem que o burnout se desenvolve primariamente no contexto social, sendo que
para perceber o seu desenvolvimento, € necessario dar atencdo a forma como os
sujeitos percebem, interpretam e constroem 0s comportamentos dos outros no
trabalho.

Posto isto, para que se evite sentimentos de burnout nos grupos e se fomente
0 engagement € vital uma boa gestéo das interac¢cfes dos sujeitos. Os membros da
equipa e em particular os lideres devem focar-se na partilha de experiéncias positivas
e limitar o intercambio prolongado de informagfes negativas e cinicas nas conversas
que muitas vezes sdo a forma de expressao utilizada por aqueles que sofrem de
burnout. Isto n&o significa que se evitem os debates dos problemas ou frustragoes,
mas sim que a energia e as ideias dos membros que compdem as equipas sejam
utilizadas para solucionar problemas e para promover uma sensacéo de realizacéo. E
ainda importante utilizar com inteligéncia, sinais, simbolos, vestuario e
comportamentos de modo a estimular 0 engagement no local de trabalho (Bakker et
al., 2006).

Workaholism

O modelo lider de workaholism segundo Spence e Robins (1992) assume trés

dimensdes subjacentes, nomeadamente o envolvimento no trabalho, a energia e a
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diversdo. As diferentes combinacdes destas dimensBes dao origem a varios tipos
diferentes de workaholism (Schaufeli, Taris & Rhenen, 2008). Uma delas diz respeito
aos workadlicos reais, isto €, sdo sujeitos muito envolvidos no seu trabalho, muito
enérgicos e pouco divertidos. Por outro lado, existem outros dois tipos de workaholism
que parecem sobrepor-se com 0 burnout e com o0 engagement no trabalho
respectivamente. Mais especificamente, de acordo com o0s autores, um segundo tipo
de workaodlicos sdo aqueles que se mostram entusiasmados com o trabalho que
apresentam elevados niveis de envolvimento nas tarefas profissionais e diversdo, mas
por outro lado evidenciam baixos niveis de energia. O terceiro respeita 0s
trabalhadores desiludidos, que evidenciam baixos niveis de envolvimento e diverséo
no trabalho e elevados niveis de energia (Schaufeli et al., 2008b).

Relativamente as diferencas entre o engagement no trabalho e o workaholism,
podemos afirmar que este Ultimo construto se refere a compulsdo ou necessidade
incontrolavel de trabalhar incessantemente (Oates, 1971, cit. por Schaufeli et al.,
2008b). Os trabalhadores workadlicos passam grande parte do tempo a trabalhar,
mesmo quando tém a opcdo de ndo o fazer, sdo excessivamente rigidos e
compulsivos (Schaufeli, Taris & Bakker, 2006; Scott, Moore & Miceli, 1997) e pensam
frequentemente em trabalho, mesmo quando né&o estdo a trabalhar, sendo obcecados
pelo mesmo. Tipicamente, este tipo de colaboradores trabalha arduamente devido a
uma compulsdo interna, e ndo por necessidades financeiras, por melhores
perspectivas de carreira, pela cultura organizacional ou por casamentos com parceiros
mais pobres (Schaufeli et al., 2008b). Por seu lado, os trabalhadores engajados
trabalham arduamente porque gostam e n&o devido a um forte impulso interior que
ndo conseguem controlar. Por outro lado, para os workadlicos a necessidade de
trabalhar é tao forte, que coloca em risco a sua saude, reduz a sua felicidade e
deteriora as relacdes interpessoais (Bakker et al., 2008). A dimensédo do engagement
“Absorcdo” acaba por estar patente em ambos 0s construtos, mas com conotacdes
diferentes, isto é, independentemente dos dois perfis de colaboradores estarem
imersos no seu trabalho e terem dificuldade em se separar dele, os engajados estdo
motivados intrinsecamente para o trabalho, enquanto que os workadlicos tém

sentimentos compulsivos em relacdo a este (Schaufeli et al., 2008b).
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Flow

A motivacdo € um dos aspectos determinantes do comportamento humano,
sendo um processo psicolégico relacionado com o impulso, direccdo e persisténcia do
comportamento. Neste sentido, é considerada uma fonte de satisfacdo e bem-estar,
desencadeando beneficios tanto para a pessoa como para a organizagdo. Dois
conceitos tém sido bastante estudados neste contexto, nomeadamente o engagement
e o flow, cujos antecedentes remontam as teorias da motivacdo formuladas nas
décadas de 50 e 60, com foco especial a teoria de Maslow (Salanova et al., 2005).

Ao analisarmos as dimensBGes do engagement percebemos facilmente que
estas correspondem a descricdo de um construto claramente motivacional, uma vez
que é constituido por componentes de activacdo, energia, esforco e persisténcia e
encontra-se dirigido ao alcance de objectivos. As pessoas que experienciam niveis de
engagement sdo enérgicas e comprometidas com as suas actividades laborais,
sentindo-se totalmente capacitadas para dar resposta as exigéncias do seu trabalho
com absoluta eficacia. Enfrentam os dias de trabalho cheios de energia e estdo
dispostos a aplicar os seus conhecimentos e a desenvolver as suas capacidades.
Disfrutam a execucdo das tarefas e experimentam emoc¢des de plenitude e auto-
realizacdo. Esta experiéncia positiva encontra-se relacionada com a satisfacdo e
contribui para um estado de bem-estar. Desde a perspectiva organizacional, que o
engagement se relaciona positivamente com o desempenho e 0 comprometimento a
organizacdo e negativamente com o absentismo, rotatividade e tendéncia ao
abandono da organizagéo (Salanova et al., 2005).

Apesar do flow também corresponder a um estado estavel e duradouro
relativamente ao trabalho, a diferenca em relacdo ao engagement tem a ver com o
facto do primeiro se referir a tarefas ou aspectos mais concretos do trabalho e de ser
temporalmente mais breve (Salanova et al., 2005). Assim, € considerado por
Schaufeli, Bakker e Rhenen (2009) como um estado de experiéncia Optima de curta
duracdo, que se caracteriza por uma atencdo e concentracdo elevadas, pela unido
entre corpo e mente, por um elevado controlo, distorcdo do tempo e um prazer
intrinseco. Assim, sdo evidentes alguns factores semelhantes ao engagement.

Qualquer profissional pode passar por estas experiéncias positivas, sendo
apenas necessario favorecer as oportunidades para que estas se verifiguem. A falta

de experiéncias positivas surge quando as pessoas ficam obcecadas com aquilo que
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querem atingir, o que leva a que ndo tenham prazer nas actividades presentes,

perdendo a oportunidade de serem felizes (Salanova et al., 2005).

Tanto o engagement, como o workaholism e o burnout sdo conceitos que se
encontram relacionados no que respeita a quantidade de trabalho, as caracteristicas
das funcgdes, os resultados profissionais, a qualidade dos relacionamentos sociais e a
saude percebida. Contudo, a distincdo empirica destes trés conceitos €
particularmente importante, uma vez que existe alguma confuséo sobre a natureza dos
mesmos (Schaufeli et al., 2008b).

No que respeita a dimensdo “excesso de trabalho” referida anteriormente, os
workadlicos trabalham mais que aquilo que lhes é exigido, sendo que isso também
poderda acontecer com os trabalhadores engajados, ao invés daqueles que
experienciam niveis de burnout. No que concerne as “tarefas” desempenhadas pelos
colaboradores, tem-se verificado que as mais exigentes se relacionam positivamente
com o workaholism e com o burnout, contrariamente ao engagement que esta
relacionado positivamente com os recursos laborais (Schaufeli et al.,, 2008b). A
respeito dos “resultados obtidos” pela prestacdo laboral, sabe-se que
independentemente dos workadlicos trabalharem mais que aquilo que lhes é exigido
ndo recebem mais recompensas pelo seu esfor¢o, o que vai de encontro a suposi¢ao
de que estes colaboradores estdo motivados devido a factores internos do que
propriamente a motivacdes externas (Spence & Robbins, 1992). Contudo, verifica-se
uma relacdo positiva entre o workaholism e a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento a organizacdo (Burke, 1999; Burke & Koskal, 2002; Burke,
Richardsen, & Mortinussen, 2004), o mesmo acontecendo com o0 engagement. De
forma oposta, o burnout apresenta uma relacdo negativa com os resultados
profissionais supracitados (Schaufeli et al.,, 2008b). No que respeita o0s
“relacionamentos sociais”, tem-se vindo a concluir que os colaboradores engajados
nao os negligenciam, sendo que despendem o seu tempo ha socializacdo, hobbies e
trabalho voluntério, que por sua vez exercera efeitos positivos na vida familiar.
Contudo, isto ndo se verifica nos workaholicos que ao despenderem muito tempo a
trabalhar, acabam por nédo ter tempo para outras actividades. De igual forma, sendo o
burnout um estado mental negativo ir4 afectar a vida social/familiar, uma vez que os
colaboradores acabarédo por transpor para os seus familiares e parentes mais
proximos o stress e tensdo acumulados (Schaufeli et al., 2008b). Por ultimo, em

relacdo a dimensdo “salde percebida’, investigacbes prévias tém defendido que
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trabalhar horas excessivas leva a uma maior tenséo e problemas de saude (Van der
Hulst, 2003), possivelmente porque as pessoas ndo tém tempo para recuperar
devidamente de esforcos excessivos (Sonnentag, 2003). Desta forma podemos
afirmar que o workaholism pode ser prejudicial para a saude e bem-estar dos
colaboradores, sendo o burnout similar no que respeita a esta dimenséao, uma vez que
contribui para o stress, depressdo e queixas psicossomdticas, sendo a dimensdo
“exaustado” a que mais se relaciona com os problemas de saude. De forma oposta a
estas dimensfes, 0 engagement no trabalho proporciona aos colaboradores uma boa

saude mental (Schaufeli et al., 2008).

1.1.3. Antecedentes do Engagement no Trabalho

A investigacao cientifica defende como possiveis causas para o engagement
0s recursos laborais e pessoais, a recuperacdo devida ao esforco e o contagio
emocional fora do trabalho (Semedo, 2010). Segundo os varios estudos realizados até
hoje, quanto mais recursos estiverem disponiveis no trabalho, maior a probabilidade
de haver um numero elevado de empregados engajados. Este resultado ilustra o
potencial motivador dos recursos laborais, tal como foi formulado pela Teoria das
Caracteristicas do Posto de Trabalho de Hackman e Oldham (1980). Segundo esta, a
motivacao pode decorrer do proprio trabalho e do seu conteudo (possibilidade de
promocao, reconhecimento, boas condicdes fisicas, relacdo com colegas e chefias,
boas politicas internas, entre outras) e de factores psicossociais e pessoais (Locke,
1976).

De seguida, serdo apresentados os principais antecedentes do engagement no
trabalho, nomeadamente o desempenho, os recursos laborais, 0s recursos pessoais,

as crencas de eficécia, o contigio e o bem-estar fisico e psicoldgico.

Desempenho

Segundo Bakker et al. (2008), os trabalhadores engajados tém melhores

desempenhos uma vez que: i) experienciam muitas vezes emoc¢des positivas, como a
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felicidade, diversédo e entusiasmo; ii) apresentam melhor saude fisica e psicoldgica; iii)
criam 0S seus proprios recursos pessoais e profissionais; iv) transferem o seu
engagement para os outros que os rodeiam. Enquanto as emocgdes positivas ampliam
o reportério pensamento-ac¢cdo das pessoas (Fredrickson, 2003), a saude facilita o
desempenho porque os individuos podem usar 0s recursos mentais e fisicos
(competéncias, capacidades, conhecimentos, etc.). Os autores defendem que a
investigacao realizada até entdo suporta a relacao entre o engagement no trabalho e o
desempenho, porque os colaboradores que estdo entusiasmados com o trabalho e se
sentem vigorosos e fortalecidos evidenciam um melhor desempenho intra e extra
papel. Como consequéncia, estes trabalhadores obtém melhores resultados
financeiros e conseguem facilmente satisfazer os seus clientes. Contudo, € importante
ressalvar que estes também tém os seus dias maus, pelo que por vezes apresentam
niveis de desempenho reduzidos, sendo que para isso torna-se importante realizar

também uma investigacao diaria do engagement no trabalho (Bakker et al., 2008).

Recursos Laborais

As caracteristicas do trabalho determinam os estados psicolégicos dos
colaboradores que por sua vez serao responsaveis pelos comportamentos que estes
adoptam no local de trabalho (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009).

Segundo a Teoria das Caracteristicas do Trabalho, todo o trabalho tem um
potencial motivador especifico que depende da presenca de cinco caracteristicas
chave: a variedade de competéncias, a identidade da tarefa, o significado da tarefa, o

feedback de desempenho e a autonomia (Llorens et al., 2004) (Tabela 2).
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Tabela 2:

Recursos Laborais

Recursos Laborais

Definicdo

Variedade de

Competéncias

Identidade da Tarefa

Significado da Tarefa

Autonomia

Feedback

Grau de exigéncia do uso de diferentes aptidées por
parte dos trabalhadores aquando da realizagdo das suas

tarefas.

Grau em gque o trabalho requer a realizacdo de uma parte
total e identificavel do trabalho, isto €, a realizacdo de um

trabalho do inicio ao fim com um resultado visivel.

Grau em que o trabalho desempenhado pelos
colaboradores tem um impacto na vida das pessoas da

organizacao ou externas a ela.

Grau em que o trabalho permite Iliberdade e
independéncia na programacao das tarefas a realizar e

dos procedimentos a adoptar.

Grau em que a realizacdo das tarefas de um colaborador

Ihes fornece pistas acerca do seu proprio desempenho.

Fonte: Hackman, J.R. & Oldham, G. R. (1980)

Estes recursos podem reduzir as exigéncias do trabalho e os custos fisicos e

psicolégicos a ele associados, e permitem o alcance das metas estipuladas, o

crescimento pessoal, a aprendizagem e o desenvolvimento (Bakker & Demerouti,

2007; Schaufeli & Bakker, 2004). De forma oposta, os autores defendem que as

exigéncias no trabalho acabam por fomentar maiores niveis de burnout (Schaufeli et

al., 2009). Este facto acaba por estar implicito no Modelo Job Demands-Resources

(JDR), cuja proposicdo central € a de que as exigéncias do trabalho e o0s recursos

laborais evocam dois processos diferentes: as primeiras levam ao esgotamento dos

niveis de energia dos colaboradores levando ao burnout e a problemas de saude,
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enguanto que a presenca de recursos laborais no trabalho estimula a motivacdo sob a
forma de engagement e outros resultados profissionais positivos como por exemplo o
comprometimento & organizacao (Llorens et al., 2004). De igual forma, Hakanen,
Schaufeli e Ahola (2008) consideram que as exigéncias do trabalho tém um papel
primordial no comprometimento da saude. Mais especificamente defendem que estas,
nomeadamente a sobrecarga de tarefas, a exigéncia do conteudo das mesmas e as
condi¢cdes precérias do local de trabalho levam ao aparecimento de burnout trés anos
depois, levando posteriormente a depressdo. Esta, mais tarde podera desencadear
futuros sintomas de burnout, sendo que este processo se denomina de espirais de
perda. De modo semelhante, existem as espirais de ganho, em que 0s recursos
laborais irdo dar origem a niveis elevados de engagement, e estes futuramente
proporcionardo um maior numero de recursos laborais (Hakanen et al., 2008).

Os postos de trabalho saudaveis contam com a existéncia de recursos laborais
responsaveis por gerar bem-estar psicolégico positivo nos colaboradores e por criar
organizacdes positivas (Salanova et al., 2005). Estes sdo considerados as “vitaminas”
do modelo de bem-estar psicolégico de Warr (1987, cit. por Salanova et al., 2005), que
advoga que a saude mental é afectada pelas caracteristicas do posto de trabalho, da
mesma maneira que as vitaminas afectam a saude dos seres humanos. Existe uma
relacd@o curvilinea (de U invertida) entre a presenca destes recursos e a saude mental,
pois 0 excesso dos mesmos também podera ter um efeito negativo na saude
(Salanova, et al., 2005).

De acordo com a Teoria da Conservacdo de Recursos, quando se adquirem
recursos verifica-se um aumento do reservatério individual dos mesmos, o que levara
mais facilmente & aquisi¢cdo de recursos adicionais (Schaufeli et al., 2009). Segundo
esta teoria 0s recursos podem ser eles mesmos potencialmente motivadores,
mediante acumulagédo (Hobfoll, 2001, cit. por Salanova et al., 2005) ou quando os
colaboradores séo confrontados com elevadas exigéncias laborais (Bakker, Albrecht &
Leiter, 2010). Poderdo promover uma motivacdo intrinseca, no sentido em que
fomentam o crescimento, aprendizagem e desenvolvimento dos colaboradores
(Bakker, 2009), uma vez que permitem a satisfacdo das necessidades humanas
basicas, como as necessidades de autonomia, relacionamento e competéncia (Deci,
Connell & Ryan, 1985; Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, & Lens, 2008, cit. por
Bakker et al.,, 2008). Estes poderdo ainda promover a motivacdo extrinseca, ao
fomentarem a vontade dos colaboradores unirem esfor¢cos e se dedicarem ao trabalho

(Meijman & Mulder, 1998). Em ambos o0s casos, seja através da satisfacdo das
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necessidades basicas ou através da realizacdo dos objectivos profissionais, o
resultado é positivo e é muito provavel que se verifiguem elevados niveis de
engagement (Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli & Salanova, 2007).

Parzefall & Hakanen (2010) com a sua investigacdo advogaram que a
percep¢do do cumprimento do contrato psicolégico funciona como um tipo de recurso
laboral fornecido pelo empregador que desencadeia processos motivacionais e de
promocdo da saude através do engagement no trabalho. Confirmando a légica
pertencente ao modelo JDR, estas descobertas sugerem que os efeitos positivos da
percepcdo do cumprimento do contrato psicolégico ocorrem através do engagement
no trabalho que surge como um mecanismo explicativo.

Fredrikson (2001) sugere que os colaboradores que experienciam emocodes
mais positivas tornam-se colaboradores mais eficazes e integrados socialmente. A
longo prazo, as emocdes positivas podem levar os individuos a funcionarem da melhor
forma e a tornarem-se mais satisfeitos e motivados no seu trabalho. Embora este autor
nao explique concretamente o que leva as emocdes positivas, sugere que a percepgao
de cumprimento do contrato psicologico contribui para o0 engagement no trabalho, que
ird desencadear outros resultados positivos (Parzefall e Hakanen, 2010). Nos dias que
correm tem-se verificado um reconhecimento crescente de que a saude financeira das
empresas se relaciona positivamente com o investimento no bem-estar dos
empregados (Goetzel, Guindon, Turshen & Ozminskowski, 2001). Assim, € muito
importante que os gestores percebam a importancia da troca social no engagement.
Desta forma, deverdo proporcionar aos colaboradores recursos e beneficios que os

obrigar&o a responderem com elevados niveis de engagement (Saks, 2006).

Recursos Pessoais

De modo a descrever os mecanismos psicolégicos inerentes a relacdo entre 0s
recursos no trabalho e os resultados organizacionais e psicolégicos positivos, 0s
investigadores tém acentuado a importancia dos recursos pessoais (Xanthopoulou et
al., 2009).

Estudos anteriores focaram-se neste tipo de recursos como importantes
preditores do engagement no trabalho. Estes sdo auto-avaliacbes positivas
relacionadas com a resiliéncia e que se referem ao sentimento de controlo eficaz

sobre o ambiente de trabalho (Hobfoll, Johnson, Ennis & Jackson, 2003). S&o bastante
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eficientes no alcance das metas profissionais, protegem os individuos contra as
ameacas e 0s custos fisiolégicos e psicologicos a elas associados e estimulam o
crescimento e desenvolvimento pessoal. De facto, tem-se comprovado que estas auto-
avaliacdes positivas estéo relacionadas fortemente com varios aspectos do bem-estar
no trabalho. A razdo para tal € o facto de que quanto mais recursos pessoais um
sujeito apresenta, maior sera a sua auto-estima. Por outro lado, € provavel que os
individuos experienciem elevados niveis de motivagdo de acordo com as metas que
definiram e as suas capacidades, resultando numa maior satisfacdo (Judge, Bono,
Erez & Locke, 2005). Na auséncia de ameacas as pessoas encontram-se motivadas a
criar recursos (exemplo: ajudar os colegas) de modo a alcancarem 0s seus objectivos.
Os colaboradores dedicados, vigorosos e absorvidos no trabalho, isto é, colaboradores
engajados, apresentam maiores probabilidades de atingir as suas metas.
Consequentemente fardo auto-avaliacbes mais positivas acerca das suas
capacidades, sentindo-se mais valiosos e optimistas (Xanthopoulou et al., 2009).

Posto isto, é importante redefinir estratégias que visem enriquecer o ambiente
de trabalho e que poderdo vir também a activar este tipo de recursos nos
colaboradores. Assim para além de ser importante que os colaboradores adquiram
novas competéncias, importa também que estes reforcem as suas crencas em relacao
aquilo que séo capazes de fazer com as competéncias que ja possuem (Stajkovic &
Luthans, 1998).

Os estudos indicam que recursos pessoais como a auto-eficacia, a auto-estima
e o optimismo tém uma contribuicdo Unica, no que diz respeito a niveis elevados de

engagement no trabalho (Bakker et al., 2008).

Crencas de Eficacia

Segundo Llorens et al. (2004), as crencas de eficacia sdo mediadoras da
relacdo entre os recursos profissionais e o engagement. De acordo com a Teoria
Sacio-Cognitiva de Bandura, estas crencas sao definidas como sendo as crencas que
0S sujeitos tém acerca das suas préprias capacidades em organizar e executar o curso
de accado requerido para produzir as realizacbes pretendidas. O sucesso leva as
pessoas a acreditarem nas suas competéncias, 0 que faz com que experienciem
niveis elevados de eficacia, seguindo um padrdo de uma espiral de ganhos positivos

(Llorens et al., 2004). Assim, de acordo com a teoria anteriormente mencionada,
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elevados niveis de eficacia estao relacionados com a motivagao, que se manifesta em
niveis favoraveis de engagement. Isto evidencia que estas crencas de eficacia podem
ser consideradas um importante determinante do esfor¢o e persisténcia no alcance
dos objectivos (Bandura, 1989). Estes factos acabam por estar em concordancia com
a ideia de que as dimensdes do engagement (Vigor e Dedicagdo) constituem as
caracteristicas principais do comportamento “motivado” (Katzell & Thompson, 1990;
Locke & Latham, 1990, cit. por Llorens et al., 2004), ou seja, as pessoas encontram-se
motivadas no trabalho quando se sentem vigorosas e dedicadas as suas tarefas
(Llorens et al., 2004).

Contagio

Em muitas organizacbes o desempenho é o resultado do esfor¢co combinado
entre os colaboradores individualmente. Assim é concebivel que o cruzamento do
engagement entre os colaboradores da mesma equipa de trabalho aumente o
desempenho (Bakker et al., 2010b). O engagement pode ser partilhado pelos
colaboradores no local de trabalho (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2005; Salanova,
Cifre, Llorens, Martinez & Schaufeli, 2003), sendo que as pessoas que trabalham no
mesmo grupo tém mais oportunidades de interagirem uns com 0sS outros e mais
possibilidades de se envolverem em processos de contagio emocional positivos como
negativos (Salanova & Schaufeli, 2004). Por contagio emocional entende-se como
sendo a transferéncia de experiéncias positivas (ou negativas) de uma pessoa para
outra pessoa (Bakker, Westman & van Emmerik, 2009). Quando os colaboradores
estdo engajados, € mais facil esperar que durante uma interaccao social no trabalho
eles possam vir a influenciar os seus colegas a comportarem-se e sentirem-se de
forma similar.

Um estudo com casais permitiu observar que os niveis de Vigor e Dedicacéo
no trabalho por parte das esposas influenciam os niveis de Vigor e Dedicacdo dos
maridos e vice-versa (Bakker et al., 2003). Isto revela a natureza contagiosa que o
engagement apresenta, 0 que sugere que pode existir um processo de contagio
emocional que se refere a tendéncia em imitar automaticamente as expressdes
emocionais dos outros, manifestadas através de expressdes faciais, vocalizagoes,

posturas, movimentos e didlogo (Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1994).
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Nos dias que correm, tem-se assistido cada vez mais a investigacdo das
reac¢Bes emocionais reciprocas entre os colaboradores que trabalham em conjunto.
Por exemplo, neste ambito, Bakker et al., (2006) num estudo com 2229 funcionarios
gue trabalham em equipa, concluiram que quando os trabalhadores comunicam o seu
optimismo, atitudes positivas, e comportamentos pro-activos aos seus colegas, gera-
se um clima positivo da equipa, independentemente das exigéncias e dos recursos a
que estdo expostos.

Os lideres transformacionais, isto €, os lideres cuja lideranca transforma as
normas e valores dos colaboradores, motivando-os a agirem de acordo com 0s seus
ideais (Yukl, 1989, cit. por Bakker et al., 2010b) também tém um papel fulcral no que
respeita o contagio. Quando um colaborador recebe suporte, inspiracdo e coaching de
qualidade por parte do supervisor é provavel que encare o trabalho como algo mais
desafiante, envolvente e satisfatorio e consequentemente se torne mais engajado com
as suas tarefas profissionais. Isto acontece porque o lider transfere para os seus
seguidores elevados niveis de auto-estima e optimismo (recursos pessoais),
contribuindo assim indirectamente para maiores niveis de Vigor, Dedicacdo e
Absorc¢édo. Outros tipos de lideranga também serdo importantes para compreender que
comportamentos dos lideres séo fulcrais para o engagement (Bakker et al., 2010b).
Por exemplo uma lideranga democratica leva os lideres a encorajarem activamente os
seus seguidores, permitindo que estes se liderem a si proprios (Manz & Sims, 1987),
através da transmissdo de autonomia, descrigdo, controlo e deciséo, incentivando
assim a partilha de informacgéo, a preocupacao e a tomada de decisédo. Em resposta a
estes comportamentos e de acordo com a Teoria da Auto-Determinacéo (Deci et al.,
1989), os colaboradores podem vir a ter mais sentimentos de participacdo, controlo e

competéncia e posteriormente maiores niveis de engagement.

Bem-estar fisico e psicoldgico

Até ao momento poucos tém sido os estudos que relacionem o engagement
com a saude. Demerouti et al. (2001) descobriram correlacbes negativas entre o
engagement (particularmente o Vigor) e as queixas de saude psicossomaticas (por
exemplo dores de cabeca e dor no peito). Outros autores como Hakanen, Bakker e
Schaufeli (2006) mostraram que 0 engagement no trabalho se encontra positivamente

relacionado com a auto-avaliacdo da salde e a capacidade para trabalhar. Para além
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destes, Peterson et al., (2008) mostraram que os profissionais de saude engajados
apresentam menos dores de garganta, ansiedade e depresséo.

Numa outra perspectiva, Sonnentag (2003) provou que 0 engagement no
trabalho estd positivamente associado ao facto dos colaboradores recuperarem dos
esforcos (fisicos, mentais e emocionais) da jornada laboral anterior. Os colaboradores
que se sentem suficientemente recuperados da tensdo gerada pelo trabalho no dia
anterior sentem-se no dia seguinte com niveis de engagement muito mais elevados do
que os outros, que lhes permitem ter novas iniciativas e estabelecer novas metas de
trabalho (Salanova & Schaufeli, 2004).

Em suma, os recursos pessoais e laborais variam de dia para dia e cada
variagdo ir4 determinar o qudo engajados estdo os colaboradores nas suas tarefas
diarias (Xanthopoulou et al.,, 2009). Considera-se que apresentam uma relacdo
reciproca, uma vez que os individuos através de experiéncias de aprendizagem
podem formar fortes avaliagbes positivas acerca deles proprios e por sua vez,
constroem mais recursos nos ambientes de trabalho (Kohn & Schooler, 1982, cit. por
Xanthopoulou et al., 2009). Por outras palavras, 0s recursos pessoais para além de
promoverem um ambiente de trabalho significativo, agradavel e compreensivo,
também determinam o modo como as pessoas 0 percebem e reagem a ele (Judge,
Bono & Locke, 2000). Estes recursos para além de estarem relacionados entre si,
também se relacionam com 0 engagement no trabalho. Esta relacdo dindmica
proeminente sustenta o0 pressuposto da Teoria da Conservacdo de Recursos
Organizacionais (Hobfoll, 2002), que suporta a ideia de que 0s recursos e o bem-estar
actuam em ciclos. Quando o0s recursos laborais estdo disponiveis para 0s
colaboradores, estes sentem-se mais capacitados em lidar com as suas metas de
trabalho. Similarmente, os colaboradores que se sentem auto-eficazes, valiosos e
optimistas podem criar um ambiente de trabalho verdadeiramente interessante. Em
ambos 0s casos, € provavel que estes colaboradores acabem por ficar engajados com
as suas tarefas. Assim, quando os colaboradores experienciam niveis de engagement
no trabalho, tendem a reconhecer, activar ou criar recursos muito facilmente
(Xanthopoulou et al., 2009).

As condicdes de trabalho podem variar de dia para dia consoante 0s recursos
disponiveis (Butler, Grzywacz, Bass & Linney, 2005), determinando o nosso humor e
afectos diérios (Zohar, Tzischinski & Epstein, 2003). Por exemplo, nas alturas de maior

carga de trabalho esgotam-se os recursos de energia dos colaboradores levando a
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uma deficiéncia no bem-estar dos mesmos (Teuchmann, Totterdell & Parker, 1999).
Os investigadores que estudam diariamente o engagement no trabalho argumentam
gue os niveis de Vigor, Dedicacdo e Absorcdo podem também mudar constantemente
como resultado de estimulos externos presentes no ambiente de trabalho. Isto
significa que os colaboradores que se sentem vigorosos e dedicados num certo dia,
podem néo se sentir dessa forma no dia seguinte, devido ao que se passa ao seu
redor (Bakker, 2009).

1.1.4. Consequentes do Engagement no Trabalho

As investigacdes anteriores acerca das possiveis causas e consequéncias do
engagement no trabalho, sugerem que este apresenta um papel mediador entre os
recursos laborais por um lado e as atitudes positivas no trabalho por outro (Schaufeli &
Bakker, 2003). Estas ultimas referem-se essencialmente as atitudes face ao trabalho e
a organizacdo (ex: satisfacdo laboral, comprometimento organizacional e baixo
turnover), ao desempenho das tarefas e a saude. Os colaboradores engajados tém
comportamentos mais proactivos e de iniciativa pessoal, assim como niveis mais
elevados de motivacdo para aprender coisas novas e agarrar novos desafios
profissionais. A par disso, os colaboradores apresentam melhores niveis de salde
(Salanova & Schaufeli, 2004).

Em baixo sdo descritas algumas consequéncias do engagement no trabalho,
mais especificamente, a satisfacdo laboral, o baixo turnover, a melhoria da
performance e da salude ocupacional e ainda o comprometimento afectivo, sendo este

ultimo explorado com maior detalhe no capitulo seguinte.

Satisfacdo laboral

Muitas vezes a satisfacdo é confundida com o préprio engagement, no entanto
sdo construtos com significados diferentes, sendo a satisfacdo apontada por varios
autores como uma consequéncia do engagement no trabalho (Schaufeli & Bakker,
2003).
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Para Locke (1976), este construto corresponde a um estado emocional positivo
gue surge na sequéncia da avaliacao do trabalho pelo préprio sujeito. Por outro lado, o
engagement emerge como um estado de activacdo em que os individuos mostram
entusiasmo, vivacidade, euforia, levando a um estado de saciedade que corresponde
a satisfacdo laboral (contentamento, calma, serenidade, relaxamento, entre outros)
(Schaufeli & Bakker, 2010). Posto isto, a satisfacdo corresponde a um momento final
em que os individuos avaliam afectivamente o seu trabalho, sendo desencadeada por
sentimentos de bem-estar vividos durante o seu trabalho, entre 0s quais o

engagement no trabalho (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007).

Baixo Turnover

O turnover verifica-se quando os colaboradores se ausentam do posto de
trabalho e pode envolver uma decisdo individual e complexa iniciada por varias causas
em simultaneo, algumas individuais e outras extra-organizacionais, que se influenciam
mutuamente e conduzem ao caso particular de auséncia. Nos factores individuais,
para além de estarem incluidas algumas variaveis demogréficas, bem como aspectos
de personalidade, estd também o engagement no trabalho (Gomes, Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso & Marques, 2008), pois os trabalhadores que n&o se sentem
envolvidos e absorvidos pelo seu trabalho irdo tornar-se insatisfeitos e
consequentemente haverd uma maior probabilidade de faltarem ao trabalho (Salanova
& Schaufeli, 2004).

Esta consequéncia do engagement é fulcral no que respeita a produtividade
das organiza¢gbes, uma vez que o colaborador ausente serd menos produtivo, as
relacbes entre os colegas de trabalho poderdo sair prejudicadas (pois quem esta
presente acaba muitas vezes por desempenhar o trabalho da pessoa ausente), e a

prestacdo de servicos aos clientes também podera sair lesada (Gomes et al., 2008).

Comprometimento Afectivo

O comprometimento organizacional pode ser considerado um estado
psicolégico que caracteriza a ligacdo dos individuos a organizacdo (Meyer & Allen

1997). Quando existe uma relagcdo de trocas mutuas entre a organizagdo e 0S
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colaboradores, verifica-se uma relacdo de confianga e mutuos comprometimentos
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Deste modo, 0s sujeitos apresentardo maiores niveis
de engagement e se as trocas perdurarem apresentardo maiores niveis de
comprometimento afectivo (Saks, 2006).

A explicacdo deste conceito, bem como a sua relacdo com engagement no

trabalho seréo detalhadas no capitulo seguinte.

Melhoria da Performance

O engagement no trabalho tem sido associado positivamente com o
desempenho. Num estudo com cem hotéis e restaurantes verificou-se que os niveis de
engagement no trabalho tinham um impacto positivo no servico desses hotéis e
restaurantes, e que prediziam o trabalho extra dos funcionarios e a satisfacdo do

cliente (Salanova et al., 2003).

Saude Ocupacional

No que respeita a saude, o engagement é apontado como sendo responsavel
por reduzir a depressao, a tensdo nervosa (Schaufeli et al., 2008b) e as queixas

psicossomaticas (Demerouti et al., 2001).

1.1.5. Engagement e variaveis demograficas

Com uma amostra internacional de 25000 colaboradores de 13 paises,
Salanova & Schaufeli (2004) descobriram que o engagement se correlaciona com:

* |dade — os trabalhadores mais velhos sentem-se mais engajados do que os
mais novos;

« Género — os homens tém maiores niveis de engagement do que as

mulheres, mas as diferencas sdo pequenas;
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* Ocupacdo — os gestores, executivos e freelancers tém maiores niveis de
engagement, do que trabalhadores de colarinho azul, policias e pessoas que cuidam
dos outros. Este resultado esta associado ao facto do engagement se relacionar com
comportamentos proactivos, com a iniciativa pessoal e compromisso, com as
caracteristicas tipicas do tipo de profissbes de gestdo, auto-emprego e
empreendedoras.

A par das variaveis demogréaficas acima mencionadas, 0s investigadores tém
chegado a conclusdo de que para se proporcionarem bons niveis de engagement &
importante ter em atencéo as caracteristicas das equipas de trabalho. Assim, segundo
Campion, Medsker & Higgs (1993), os grupos de trabalho devem ter o menor nimero
de pessoas possivel para que os individuos se possam focar no trabalho, pois caso
contrario podem ser disfuncionais devido ao aumento das necessidades de
coordenacéo e a reducdo do envolvimento de cada sujeito. Segundo os autores esta
evidéncia empirica aplica-se melhor quando o objectivo é a inovacdo. Ndo ha de facto
uma opinido consensual no que respeita esta variavel. Por exemplo, Schermerhorn,
Hunt e Osborn (1994, cit. por Cunha et al., 2007) consideram que 0s grupos onde é
necessario tomar decisdes devem ter entre 5 a 7 elementos. Com menos de 5 ha mais
oportunidades de participacdo pessoal e menos pessoas com quem partilhar
responsabilidade. Por outro lado, com mais de 7 elementos ha menos oportunidades
de participagdo, os membros podem sentir-se inibidos em manifestar as suas opinifes,
h& uma maior probabilidade de dominio por membros mais agressivos e maior

tendéncia de divisdo em grupos menores.

1.1.6. O “Lado Negro” do Engagement no Trabalho

Investigacbes prévias na area do Comportamento Organizacional Positivo
mostraram que esta apresenta um lado negro. Por exemplo, uma auto-estima
demasiado elevada poderd levar a uma subestimagdo do tempo necessério para
atingir as metas propostas (Buehler, Griffin & Ross, 1994) e um optimismo irrealista
podera causar danos para os individuos e organizagcbes pela promocdo de
persisténcia inapropriada (Armor & Taylor, 1998).

A maioria das pesquisas defende que 0s VArios recursos pessoais como a

auto-estima e o optimismo sdo preditores positivos do engagement, no entanto ha
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autores que consideram evidente que o excesso de engagement possa predizer
consequéncias negativas. Mais especificamente, embora os colaboradores engajados
ndo sejam workadlicos, eles podem tornar-se engajados em demasia ao ponto de
levarem trabalho para casa (Bakker et al., 2010a). Este facto acabou por ser
comprovado num estudo realizado por Becker et al. (2004) com colaboradores
holandeses onde se verificou que o engagement no trabalho se correlaciona
positivamente com a realizacdo de horas extra por parte dos trabalhadores. O facto de
se trabalhar em casa, acaba por fazer com que os colaboradores ndo consigam
estabelecer um equilibrio entre trabalho-familia desenvolvendo consequentemente
problemas de saude (fadiga, stress, entre outros) (Geurts & Demerouti, 2003).

Nos ultimos tempos, tem-se vindo a questionar acerca da possibilidade de o
engagement no trabalho vir a formar trabalhadores workahdlicos. Isso implicaria que
os afectos e o entusiasmo se transformem em afectos negativos e tensdo. Neste
sentido, € cada vez mais importante que nos passemos a focar na dimensao
“Absorcdo” do engagement, pois parece ser aquela que mais facilmente provocara
estes comportamentos negativos. Os colaboradores poderao ficar tdo imersos no seu
trabalho, que se esquecem de descansar e de manter relacionamentos pessoais.
Desta forma, se estes comportamentos ocorrerem de modo excessivo desencadeardo

problemas de saude e/ou de relacionamento (Bakker et al., 2010).

1.1.7. A pertinéncia das préticas de implementacao do engagement no
local de trabalho

O modo como as organizacdes modernas lidam com as questdes do bem-estar
psicolégico comeca a ser um factor critico na competitividade global (Salanova &
Schaufeli, 2004), tendo em conta que 0 engagement é um elemento crucial no bem-
estar psicologico dos colaboradores. Deste modo, a tarefa principal dos consultores de
Recursos Humanos é proporcionar bem-estar aos colaboradores, de forma a obterem
um conjunto de beneficios adicionais que serdo positivos para a organizacao,
nomeadamente em trés niveis:

» Nivel individual — diminuicdo das queixas relacionadas com stress e do

BN

absentismo, maior socializacdo e adaptacdo a organizagcdo, maior motivacdo e
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satisfacdo do colaborador, melhor rendimento e desempenho e aumento da
criatividade e inovacéo no trabalho;

* Nivel interpessoal — as sinergias estabelecem-se com o0 aumento de
emocodes sociais positivas relacionadas com o trabalho (ex: alegria, entusiasmo) e
assim se melhoram as relacdes interpessoais com clientes e companheiros e como
consequéncia directa do resultado anterior verifica-se uma melhoria de qualidade
percebida pelos clientes.

» Nivel organizacional — observa-se uma reducdo das queixas derivadas do
stress laboral, um aumento da probabilidade de reter talentos e uma melhoria da

imagem corporativa da organizacéo.

Estas sinergias relacionam-se entre elas, criando efeitos de interaccbes
positivas. Isto refor¢a e incrementa por sua vez os niveis de bem-estar e engagement
dos colaboradores, que contribuirdo para criar mais sinergias nas organizagdes e para
0 recomeco do processo (espirais de ganhos) (Salanova & Schaufeli, 2004).

Tém sido apontadas algumas razdes que justificam o facto dos colaboradores
engajados terem desempenhos melhores em comparacdo com os ndo engajados,
nomeadamente o facto de experienciarem emocdes positivas como a felicidade,
diversdo e entusiasmo, apresentarem um melhor bem-estar, criarem 0s seus proprios
recursos pessoais e profissionais e transferirem o engagement aos outros (Bakker,
2009).

Como implementar maiores niveis de engagement no trabalho?

As organizacdes tém-se mostrado cada vez mais interessadas em fomentar
niveis favoraveis de engagement aos seus colaboradores, embora até a data existam
poucas intervencdes nesse sentido (Bakker et al., 2010).

Os gestores de Recursos Humanos ao implementarem planos de accdo para
fomentar o engagement no trabalho devem comecar por medir 0s niveis deste entre os
colaboradores, bem como os seus antecedentes, com base no Modelo JD-R.
Posteriormente, tendo em conta esta avaliagdo € possivel determinar se o0s
trabalhadores individualmente, em equipas, em postos de trabalho ou departamentos

pontuam baixo, médio ou alto no engagement e nos seus antecedentes. Segundo
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Kompier (2003), as intervengfes devem focar-se tanto nos individuos (no contexto da
organizacdo) como na organizacéo (Bakker, 2009). Uma vez que todas as ocupacgdes
tém as suas préprias exigéncias e recursos que podem predizer o engagement no
trabalho, a avaliagdo deve ser realizada em duas fases. A primeira corresponde a
realizacdo de entrevistas exploratorias a pessoas com diferentes cargos numa
organizacdo (gestores, empregados...). Estas deverdo incluir questdes de resposta
aberta sobre os aspectos positivos e negativos do trabalho dos colaboradores, de
modo a conhecer as exigéncias do trabalho especificas da organizacéo e os recursos
profissionais que poderdo ser negligenciados por abordagens fortemente
estandardizadas. O que acontece € que ha organizacdes em que os colaboradores se
confrontam com varias exigéncias profissionais e outras organizacdes que nao
expdem os seus colaboradores a essas exigéncias.

Na segunda fase, ha alguns autores que sugerem que as exigéncias e
recursos profissionais associados ao engagement tém que ser operacionalizados
através das escalas validadas e incorporadas num questionario online, permitindo
assim obter uma analise quantitativa dos recursos e exigéncias profissionais ja
medidas qualitativamente e que possivelmente apresentam um papel crucial no
desenvolvimento do engagement no trabalho. Num nivel organizacional, a analise
deverd focar-se nas diferencas entre as equipas e departamentos, em termos de
exigéncias e recursos profissionais, engagement no trabalho e as suas
consequéncias, de modo a verificar os pontos fortes e fracos dos grupos. As
intervencdes deverdo levar a redugdo das exigéncias identificadas e ao aumento dos
recursos laborais mais importantes, que por seu turno dardo origem a maiores niveis
de engagement e desempenho (Bakker, 2009). Estas intervencdes poderdo incluir a
re-definicdo das tarefas para algo que motive os colaboradores e estimule a
aprendizagem e o desenvolvimento profissional, e o treino dos gestores estimulando
nestes niveis elevados de engagement que, por contagio, influenciardo os seus
subordinados (Shimazu & Schaufeli, 2009). Em todas estas intervencdes é necessario
ter o cuidado de incluir sempre os colaboradores para que estes possam acompanhar
0 processo de mudanca (Bakker, 2009).

Nas organizacbes maiores poderdo eventualmente realizar-se workshops
(Schabracqg, 2003). Estes consistem numa reunido de grupo para solucionar um
possivel problema comum ao grupo ou para optimizar a qualidade do trabalho. A
finalidade dos workshops € chegar a uma série de decisbes que se tomam em grupo e

que se anotam por escrito. Discutem-se em conjunto 0s principais problemas
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relacionados com o trabalho, bem como possiveis solu¢gées de melhoria (Salanova &
Schaufeli, 2004).

E importante que ap0s estas intervencdes realizadas nas organizacées com o
objectivo de fomentar o engagement se realize uma avaliagdo da eficicia das
mesmas. Devera avaliar-se o impacto que estas tiveram junto dos colaboradores, no
que respeita a aprendizagem, comportamentos, resultados e o retorno sobre o

investimento (Bakker et al., 2010).
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1.2. COMPROMETIMENTO AFECTIVO

“Se ao renunciarem as relagdes com os empregados, as empresas perderem igualmente a
capacidade de desenvolverem individuos, entdo terao certamente feito um pacto com o Diabo.”
(Drucker, 2002)

1.2.1. Definicdo de Comprometimento

O termo “comprometimento” tem sido usado e definido de diferentes modos e
em diferentes campos, contudo a investigagdo mais prolifica tem sido na &rea das
Relagdes Humanas com foco no comprometimento dos individuos a organizagéo
(Lenney & Easton, 2009). Esta falta de consenso na definigcdo contribuiu bastante para
que este construto seja considerado multidimensional (Meyer & Herscovitch, 2001;
Allen & Meyer, 1990). Contudo, verifica-se que em todas as definicbes subjaz um
aspecto consensual, ou seja, todas acentuam a vinculacdo do individuo a organizacao.
A expressao que traduz a equivaléncia do conceito de “organizational commitment” na
lingua portuguesa nao € consensual, sendo que as duas expressfes mais usadas sao
“comprometimento” e “empenhamento” (Carochinho, Neves & Jesuino, 1998). Como
aspectos diferenciadores dos varios tipos de comprometimento temos o estado
psicolégico reflectido, os seus antecedentes e os comportamentos resultantes do
mesmo (Allen & Meyer, 1990).

De entre diversas definicbes, o comprometimento organizacional pode ser
considerado um estado psicolégico que caracteriza a ligacdo dos individuos a
organizacdo (Rego, Carvalho, Leite, Freire, Vieira, 2004). Pensa-se que as pessoas
mais comprometidas tém maiores probabilidades de permanecerem na organizagéo e
de se empenharem na realizacdo do seu trabalho e no alcance dos objectivos
organizacionais. Este tipo de comprometimento representa um elemento chave no
desempenho individual, grupal e organizacional. Tendo em conta a forte turbuléncia na
envolvente organizacional, as organizacdes necessitam de pessoas dispostas a irem
mais além do que aquilo que esta formalmente prescrito, a adoptarem
comportamentos espontaneos em resposta a problemas inesperados, a fornecerem

sugestdes criativas e inovadoras para a resolucdo de problemas inéditos, a terem
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“amor a camisola” e a actuarem como boas cidadas organizacionais (Rego, Carvalho,
Leite, Freire, Vieira, 2004).

1.2.2. Componentes do Comprometimento

Meyer e Allen desenvolveram o Modelo das Trés Componentes baseado na
observacdo das semelhancas e diferencas existentes na conceptualizacdo
unidimensional do comprometimento organizacional (Meyer & Herscovitch, 2001).
Assim, este tipo de comprometimento é composto por trés dimensdes, a afectiva,
normativa e instrumental. A primeira diz respeito ao grau em que um colaborador se
sente emocionalmente ligado, identificado e envolvido na organizacdo. Com este tipo
de comprometimento, a pessoa permanece na organizagdo porque sente que quer
permanecer, isto €, apresenta desejo de |4 continuar (Rego et al., 2004), sendo esta a
abordagem que mais impera na literatura (Allen & Meyer, 1990). Por sua vez, o
comprometimento normativo corresponde ao grau em que o colaborador possui um
sentimento de obrigagdo em permanecer na organizagdo. Por dltimo o
comprometimento instrumental corresponde ao grau em que o colaborador se mantém
ligado & organizacdo, porque reconhece 0s custos associados a uma eventual saida.
Este reconhecimento pode advir da auséncia de alternativa de emprego, ou do
sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela saida serdo elevados (Rego et
al., 2004). Os individuos podem experienciar cada um destes estados psicoldgicos em
varios patamares. Por exemplo, um colaborador pode sentir uma forte necessidade e
uma forte obrigacdo em permanecer na organiza¢do, mas nenhum desejo em fazé-lo.
Outros poderdo nado sentir necessidade nem obrigacdo em continuar na sua
organizacdo mas acabam por nela permanecer uma vez que o desejam (Allen &
Meyer, 1990).

Dadas as diferencas conceptuais entre as diferentes abordagens mencionadas
anteriormente, parece aceitavel que cada uma destas dimensfes tenha antecedentes
diferentes. Tem sido sugerido que os antecedentes do comprometimento afectivo se
organizam em quatro categorias: recursos pessoais, recursos laborais, experiéncias
profissionais e caracteristicas estruturais. No que respeita 0 comprometimento
instrumental os antecedentes relacionam-se com a magnitude e/ou ndmero de

investimentos individuais feitos pela organizacdo (Allen & Meyer, 1990). Por ultimo o
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comprometimento normativo surge associado as experiéncias antes (socializacédo
familiar/cultural) e apoOs (socializagdo organizacional) a entrada na organizacdo
(Wiener, 1982). Considera-se que os factores que estdo envolvidos na origem do
comprometimento estdo relacionados com a linha de pensamento que acompanha
cada tipo. Por exemplo, o desejo € o maior antecedente do comprometimento afectivo,
sendo que 0s mecanismos que despoletam este sentimento sdo o envolvimento e
Absorcdo no trabalho (dimensdes do engagement), a partiha de valores e a
identificacdo. Por sua vez, o comprometimento instrumental desenvolve-se quando a
pessoa faz investimentos ou apostas laterais como consequéncia de permanecer na
organizacao. Por altimo, o comprometimento normativo tem a sua origem quando o
sujeito internaliza um conjunto de normas apropriadas a sua conduta e/ou quando
percebe que deve retribuir quando é o destinatario de beneficios e determinadas
experiéncias (Meyer & Herscovitch, 2001).

As consequéncias também s&o diferentes para as trés dimensdes. Por
exemplo, o comprometimento afectivo e também um pouco o normativo, levam a um
menor nimero de intenc¢des de abandonar a organizacdo e de abandonos efectivos, a
um menor absentismo e a uma maior taxa de comportamentos de cidadania
organizacional e superiores desempenhos, mas isso nao € claro no que diz respeito ao
comprometimento instrumental. A vontade dos individuos de contribuirem para os
objectivos da organizacdo parece ser influenciada pela natureza do lago psicolégico
gue os liga a organizacdo. Assim, parece ser mais provavel que os colaboradores
exercam elevados esfor¢os de desempenho quando desejam pertencer & organizacao,
do que quando se sentem obrigados ou tém necessidade de nela se inserirem (Rego
et al., 2004).

Tendo em conta o Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen, é
necessario ter em atencdo que embora as trés categorias do comprometimento se
relacionem negativamente com o turnover, apresentam diferentes relagbes com outros
comportamentos laborais relevantes, nomeadamente com a assiduidade, o
desempenho intra-papel, 0s comportamentos extra-papel, entre outros. Mais
especificamente, espera-se que 0 comprometimento afectivo seja aquele que
apresente uma maior relacdo positiva com esses comportamentos, seguido do
comprometimento normativo. Contrariamente, o comprometimento instrumental nao
devera apresentar qualquer relagdo com esses comportamentos, ou quanto muito

apresentara uma relacao negativa (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002).
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A questdo do comprometimento a organizacao tem recebido especial atengéo
dos investigadores (Cohen, 1992). Quando o colaborador e 0 empregador cumprem as
regras de troca estabelecidas aquando da contratacdo, verifica-se uma relagdo de
confianga e mutuos comprometimentos (Cropanzano & Mitchell, 2005). Assim, os
sujeitos tém niveis favoraveis de engagement, sendo que continuardo engajados se
essas relacbes reciprocas perdurarem e apresentardo consequentemente maiores

niveis de comprometimento afectivo para com a organizagéo (Saks, 2006).

1.2.3. Focos do Comprometimento Afectivo

As investigacdes em torno desta tematica tém-se centrado na influéncia dos
focos do comprometimento nos resultados profissionais. Meyer e Herscovitch (2001)
descobriram que o comprometimento se direcciona a um alvo especifico como um
bom preditor de comportamentos organizacionais. Os focos deste sédo os individuos ou
grupos a que um colaborador se sente ligado, enquanto que as suas bases referem-se
aos motivos adjacentes a essa ligacdo (Becker & Kernan, 2003). O construto de
comprometimento tem sido expandido, aplicando-se em varias circunstancias,
incluindo unibes, grupos de trabalho, supervisores e gestores de topo (Heffner &
Rentsch, 2001). Baseados na importancia que estes alvos do comprometimento
poderdo ter numa organizacdo, Vandenberghe, Bentein e Stinglhamber (2004)
salientaram trés focos: organizacdo, supervisor e grupo de trabalho. Estas tipologias
diferem entre si, uma vez que ha individuos que se encontram mais proximos da
organizacao, outros dos seus membros de equipa ou até do supervisor, ou porgue o
estatuto de manager em algumas empresas nao esta bem definido. Os colaboradores
envolvem-se de forma independente em relagBes de troca com a organizacdo a que
pertencem, com 0 supervisor responsavel pelo acompanhamento e melhoria do seu
desempenho e com os co-trabalhadores com os quais interagem enquanto realizam as
suas tarefas. Os dados resultantes dos estudos realizados por estes autores sugerem
gque quando os colaboradores tém a percepcédo que existe uma relacéo de troca com a
organizacao, quando h& um didlogo construtivo e partilham conhecimentos com o seu
superior e quando trabalham num grupo coeso, verifica-se um maior comprometimento

destes para com estas entidades.
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1.2.4. Comprometimento Afectivo e Engagement no Trabalho: que

relagéo?

Os conceitos de comprometimento e engagement embora estejam
relacionados, apresentam significados diferentes. O comprometimento refere-se a
atitude das pessoas e a ligacdo em torno da organizacdo, enquanto que o
engagement ndo é nenhuma atitude, mas sim o grau em que 0s sujeitos se encontram
concentrados e absorvidos no desempenho dos seus papéis (Saks, 2006). Estes dois
conceitos tém emergido como construtos muito importantes na investigacao
organizacional devido a sua relacdo favoravel com os comportamentos dos
colaboradores que promovem a retencdo organizacional e um melhor desempenho
(Chalofsky & Krishna, 2009).

Suportado pelo modelo JDR e pelos processos motivacionais, em varios
estudos anteriores, o engagement no trabalho tem mediado o impacto dos recursos
laborais em diversas atitudes e comportamentos positivos no trabalho, como por
exemplo, o comprometimento organizacional (Salanova et al., 2005). Teoricamente faz
sentido que se os colaboradores tiverem recursos laborais suficientes ficardo mais
satisfeitos com a sua situagéo profissional e com a sua organizacdo e apresentardo
uma melhor saude psicossomética (Hallberg & Schaufeli, 2006). Esta associacdo entre
0s conceitos € essencialmente encontrada em estudos transversais (Hakanen et al.,
2008). Os sujeitos vao para as organizacfes com certas nhecessidades, desejos,
competéncias, e esperam encontrar um ambiente de trabalho onde possam usar
essas aptidbes e satisfazer as suas necessidades bésicas. Assim, quando a
organizacdo fornece um ‘veiculo’ para o colaborador exibir as suas aptiddes e
satisfazer as suas necessidades, verifica-se uma relacdo reciproca em que o
colaborador fica comprometido com a organizacéo (Cohen, 1992).

Os colaboradores engajados estdo mais comprometidos e consequentemente
mais propensos a ir ‘para além’ das necessidades e expectativas do seu trabalho e
sentem que o0 seu trabalho realmente afecta positivamente a sua saude fisica e
psicologica contribuindo para o seu bem-estar (Crabtree, 2005, cit. por Chalofsky &
Krishna, 2009). Estudos revelam que desta forma os colaboradores passardo a estar
mais orgulhosos de trabalhar nas suas organizagbes e terdo mais confianca e
comprometimento com 0s seus supervisores imediatos. De modo global, as suas
ligacbes emocionais serdo mais positivas e desencadeardo futuramente recompensas

financeiras e/ou profissionais (Chalofsky & Krishna, 2009).
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As relagbes existentes entre estes dois conceitos poderao fornecer pistas aos
gestores de Recursos Humanos, de modo a que estes possam desenvolver
estratégias de melhoria da satisfacdo dos colaboradores, realizacdo e lealdade. A
produtividade organizacional, a conservacdo e a sustentabilidade serdo reforcadas e
os individuos irdo sentir-se bem com o seu trabalho, o que afectara positivamente as
suas vidas pessoais (Chalofsky & Krishna, 2009).

Embora as pesquisas em torno do construto do comprometimento tenham ja
quatro décadas, a pesquisa a respeito do engagement € recente. A maioria da
literatura deste ultimo construto é maioritariamente baseada em resultados de
inquéritos elaborados por consultoras do que em investigacdes empiricas. Deste
modo, verifica-se uma forte necessidade de pesquisas que relacionem estes conceitos
(Chalofsky & Krishna, 2009).
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1.3. O IMPACTO DO OUTSOURCING NO ENGAGEMENT NO TRABALHO

“A empresa obtém valor acrescido por se concentrar nas actividades em que é mais
competente e por adquirir no exterior as competéncias / recursos em que 0s subcontratados

sdo mais eficientes.” (Adler, 2003)

Actualmente as organizagbes procuram aumentar a flexibilidade da sua forca
de trabalho e aumentar o envolvimento e a implicagdo com os seus objectivos por
parte dessa mesma forca. Para fazer face as exigéncias dindmicas da sua envolvente
externa, com constantes e imprevisiveis mudangas, as organizacdes véem-se
forcadas a adaptar-se rapidamente, quer em termos de nimero de funcionérios, quer
nas competéncias destes (Moorman & Harland, 2002). Esta flexibilidade tem sido
adquirida aumentando o nimero de trabalhadores temporarios (ex: recorrendo-se ao
outsourcing), porque desta forma a empresa pode responder as diferentes exigéncias
do nego6cio em cada momento. No entanto, também tem sido destacada a
necessidade em assegurar uma posi¢cdo vantajosa no mercado por parte da
organizacdo, mediante a contratacdo de trabalhadores extremamente envolvidos com
0 seu trabalho e implicados com as organizacbes para as quais trabalham (Meyer &
Allen, 1997). Existe o nucleo de colaboradores com uma relacdo tradicional de
trabalho, ao lado daqueles que estdo em part-time, que sédo temporarios, freelancers
ou consultores. As diferencas no seu status de emprego podem alterar ndo s6 os
principais partidos relacionados com o0s colaboradores (organizacdo em que
trabalham, empresa de contratagdo, equipa local ou ocupacdo), mas também a
natureza da sua relacdo laboral (proximidade e impacto matuo) e a sua duragéo (curto
ou longo prazo, com ou sem termo) (Rousseau & Wade-Benzoni, 1995).

No que diz respeito ao trabalho temporario, verificou-se um crescimento
acentuado do mesmo com inicio nos anos 80, abrangendo os anos 90, sendo que tudo
indica que esse crescimento ir4 continuar, mas a um ritmo mais moderado (Campbell
& Burgess 2001; Guest 2004; Organization for Economic Co-operation and
Development (OECD), 2002, cit. por De Cuyper et al., 2008). No grupo dos
trabalhadores temporarios, existem os trabalhadores que sao directamente
contratados pela empresa e aqueles que sao envolvidos numa relacado de trabalho
tripartida (De Cuyper et al., 2008). Estes ultimos sdo contratados para executar o

trabalho para o utilizador em alturas de muita exigéncia (por exemplo: pessoal
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temporario) ou para fornecer servigos especificos e  especializados,
predominantemente os que estdo fora do core business da organizacéo do utilizador
(por exemplo, outsourcing) ou ndo sao necessarios numa base de longo prazo (por
exemplo, subcontratagcdo). Além disso, o regime de trabalho temporario pode diferir
em varios indicadores de estabilidade no emprego (OCDE, 2002, cit. por De Cuyper et
al., 2008).

1.3.1. Clarificacao do conceito de  Outsourcing

E possivel encontrar inimeras definicdes de outsourcing, no entanto os autores
Espino-Rodriguez e Padrén-Raobaina (2007) apresentam uma definicdo sintese. Assim,
na sua perspectiva, o outsourcing € uma deciséo estratégica que implica a contratacao
externa de determinadas actividades ndo estratégicas necessarias a fabricacdo de
produtos ou a provisdo de servicos, através de acordos ou contratos com
organizacdes detentoras de maiores capacidades, com o intuito de melhorar a
vantagem competitiva. Deste modo, o outsourcing incide sobre competéncias nao
nucleares, tendo como objectivo dar espaco a organiza¢do para que possa explorar da
melhor forma as suas competéncias estratégicas. Assim, considera-se que 0
outsourcing ndo é uma simples decisdo de comprar fora em vez de fazer dentro por
razbes de economia de custos, mas € antes uma decisdo estratégica.

Daqui decorrem algumas vantagens, nomeadamente o facto da empresa poder
reter custos e tornar-se mais competitiva; poder aceder a tecnologias, especialistas,
recursos e competéncias que nao possui; poder partilhar o risco com a entidade
subcontratada, entre outras. Numa outra perspectiva, ha que ter em consideracdo o
lado menos positivo do outsourcing. Assim, este regime podera levar a custos de
transaccdo acrescidos; a uma perda de controlo sobre informacéo pertinente, sobre
know-how e sobre o processo produtivo; e a dependéncia perante o fornecedor
(Gomes et al., 2008).
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1.3.2. Relagao de Troca entre o Colaborador e a Org anizagéo

Independentemente do tipo de regime contratual, a troca de recursos é
fundamental em qualquer relacdo profissional, definida em parte pelo contrato de
trabalho. No entanto, muitos recursos criticos sdo parte de um acordo mais implicito
entre as partes. Esta relacdo de trocas pode assumir muitas formas, desde uma troca
predominantemente econdémica a uma troca maioritariamente sécio-emocional (Blau,
1964; Gouldner, 1960). No caso de uma troca inteiramente econdémica, o colaborador
considera limitado o seu envolvimento com a organizacdo. Como sdo fornecidos
apenas recursos materiais, espera-se que 0 colaborador minimize as suas
contribuicBes a organizacdo com o cumprimento das tarefas e horas estipuladas e
nada mais. Por outro lado, numa forte troca relacional, a organizacdo devera fornecer
ao colaborador oportunidades de aprendizagem, desenvolvimento pessoal e suporte,
sendo que este por sua vez mostrara um maior envolvimento e lealdade para com a
organizacao. Alguns colaboradores preferem trabalhos temporérios e estdo satisfeitos
com este tipo de situacdo, porque da-lhes uma maior flexibilidade, diversidade de
tarefas e liberdade. Neste caso, a sua voluntariedade é elevada e espera-se que a sua
satisfacdo seja proporcional. Outros trabalhadores temporarios aceitam este tipo de
contrato, porque véem que nao tém outra alternativa de emprego, e
consequentemente apresentardo niveis elevados de insatisfacdo (Chambel &
Castanheira, 2007).

A natureza da relagdo com o0 emprego esta muito associada com o
comprometimento do trabalhador a empresa e com 0s comportamentos extra-papel
(Rousseau, 1995). Da mesma forma, a natureza da relacdo de trabalho parece ser
mais importante na definicAo das atitudes e comportamentos dos colaboradores
temporarios e permanentes do que o0 seu status de emprego propriamente dito.
Quando os empregados temporarios tém uma relagio com a empresa
maioritariamente baseada em recursos socio-emocionais, apresentam uma elevada
satisfacdo e comprometimento (McDonald & Makin, 2000), bem como maiores
comportamentos de cidadania organizacional (Moorman & Harland, 2002).

Quando a organizacdo permite que os colaboradores alcancem os resultados
desejados (Locke, 1976; Porter & Lawler, 1968, cit. por Chambel & Castanheira, 2007)
e, mais importante, quando os trabalhadores consideram que tém a oportunidade de
adquirir  novas aprendizagens no trabalho, a oportunidade de usar

competéncias e habilidades importantes, de adquirirem um grau de responsabilidade,
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a pressao ndo-arbitraria para o desempenho (Locke, 1976) ou quando consideram que
o trabalho em si é interessante e pessoalmente significativo tém maiores niveis de
satisfacdo com o seu trabalho. Assim, varios autores pressupdem que quando 0s
colaboradores consideram que tém uma relagdo socio-emocional se sentem mais
satisfeitos e quando, pelo contréario, ttm uma relagdo econémica com a organizagao, a
sua satisfacdo € menor porque as necessidades sdo menos cumpridas (Fortes, 1943,
cit. por Chambel & Castanheira, 2007).

Os autores concluiram que os contratos temporarios nao tém inevitavelmente
efeitos negativos na relagdo do colaborador com a organizacdo. Uma relacdo socio-
econdémica € importante para a satisfacdo dos colaboradores, que por sua vez esta
relacionada com o seu desempenho e com a exibicAo de comportamentos de
cidadania organizacional. A voluntariedade também é muito importante para explicar a
relacdo empregado-organizacdo no caso dos trabalhadores temporéarios (Chambel &
Castanheira, 2007).

Quando os trabalhadores temporarios tém uma relacdo duradoura com a
organizacao e tém idénticas condi¢Bes de trabalho, como € o caso dos trabalhadores
temporarios contratados directamente, apresentam uma relagdo colaborador-
organizacdo semelhante aos trabalhadores principais, nomeadamente elevados
recursos socio-emocionais e um elevado envolvimento com a organiza¢do. Contudo,
este estado de empregabilidade tem um efeito no relacionamento econémico, onde os
trabalhadores temporérios contratados directamente tém melhores motivos
econdmicos e baixo envolvimento com a organizacdo quando comparados com 0S
trabalhadores principais. Por outro lado, a voluntariedade dos contratos dos
trabalhadores temporarios € uma dimensdo crucial para a compreensdo do
relacionamento trabalhador-organizagdo (McLean Parks, Kidder, & Gallagher, 1998).
Quando os trabalhadores temporarios contratados directamente preferem ter este tipo
de contrato, estabelecem uma relacdo de empregabilidade mais econémica e menos
sécio-emocional. Como se espera, para estes sujeitos, a organizacdo é simplesmente
o lugar onde executam o seu trabalho, sendo que tém pouca ligacdo emocional ou
comprometimento com a organizacdo. Esta é o lugar onde os colaboradores procuram
recompensas imediatas fora da situacdo de empregabilidade, tal como o salario e
referéncias (Millward & Brewerton, 2000).

De acordo com a Teoria da Troca Social (Blau, 1964) e a norma da
reciprocidade (Gouldner, 1960), podemos considerar que estes trabalhadores

temporarios, por receberem menos recursos por parte da organizagdo (por exemplo,
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nao podem esperar um emprego a longo prazo, ndo podem ser considerados para
promoc6es, nem podem desenvolver uma carreira) dardo uma contribuigdo menor a
organizacdo. No entanto, os resultados da pesquisa nesta area tém sido inconclusivos.

A maioria dos estudos tem-se concentrado nos efeitos do cumprimento das
obrigacdes por parte da organizacdo e dos seus respectivos efeitos no comportamento
dos colaboradores, mostrando que quando estes consideram que a organizacio
cumpriu com as suas obrigacbes, sentem-se mais comprometidas com a mesma
(Chambel & Castanheira, 2005), exibem um largo nimero de comportamentos de
cidadania organizacional (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000; Robinson & Morrison, 1995)
e um melhor desempenho (Lester, Turnley, Bloodgood & Bolino, 2002).

As organizacfes recrutam e seleccionam os trabalhadores e oferece-lhes
salarios e servicos de Recursos Humanos, bem como formacéo, oportunidades de
desenvolvimento de carreira, de avaliacdo de desempenho e de gestdo. Assim, 0s
trabalhadores contratados formam percepcdes sobre o0 que recebem nas suas
relacbes de troca com as suas organizacdes. A organizacdo tenta cumprir as suas
obrigacdes para com o empregado, elaborar um plano de retencdo, que nao so
pretende manter os empregados, mas também envolvé-los de uma forma que
apresentem atitudes positivas e comportamentos produtivos (Chambel & Fontinha,
2009). Simultaneamente, esses trabalhadores também formam percepcdes sobre a
forma pela qual eles séo tratados pelas suas organizagdes clientes (Liden, Wayne,
Kraimer & Sparrowe, 2003). Assim, as autoras focaram a ideia de que duas relagbes
de emprego simultdneas sao possiveis (Druker & Stanworth, 2004; Claes, 2005;
Coyle-Shapiro & Morrow, 2006).

A relagdo entre o emprego temporario e o comprometimento organizacional
tem sido frequentemente investigada e tem-se assumido que a duracdo curta dos
contratos esta negativamente relacionada com o comprometimento organizacional (De
Cuyper et al., 2008). Alguns investigadores tém abordado a questdo do duplo
comprometimento entre trabalhadores temporarios, ou seja, 0 seu comprometimento
com a organizacdo com a qual tém contrato e com a organizacdo em que prestam
servicos. Os resultados parecem apontar para niveis mais elevados de
comprometimento para a organizacdo em que prestam servigos (Barringer e Sturman
1998; Benson 1998; Van Breugel et al. 2005, cit. por De Cuyper et al., 2008). Os
resultados do impacto psicolégico do emprego temporario sdo inconclusivos e muitas

vezes contraditorios (De Cuyper et al., 2008).
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Parte Il

Estudo Empirico
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2. Método

“A metodologia é o prolongamento natural da problematica, articulando de forma operacional
0S marcos e as pistas que serdo finalmente retidos para orientar o trabalho de observacéo e de
andlise” (Quivy, 1995/2008, p.151)".

Apoés a apresentacao da opcdo metodoldgica seré feita uma caracterizacéo dos
participantes, bem como dos instrumentos utilizados na recolha dos dados.
Posteriormente, serdo nomeados e caracterizados os procedimentos que foram tidos

durante esta investigacdo, bem como as atitudes éticas que Ihe estdo subjacentes.

Opcao metodoldgica

De modo a estudarmos as hipétesese supracitadas, procedeu-se a uma
investigacdo de cardcter quantitativo. Um estudo quantitativo permite testar teorias
objectivas através da andlise da relacdo entre as varidveis. Estas sdo medidas
tipicamente por instrumentos, sendo que os dados quantitativos sdo analisados
através de procedimentos estatisticos. Os investigadores que se dedicam a este tipo
de estudos, testam hipGteses acerca de determinados factos tedricos, encontram

alternativas de resposta, generalizam e replicam resultados (Creswell, 2009).

2.1. Objectivos e Hipoéteses de Investigacao

Tendo em conta a literatura exposta, esta coloca em evidéncia por um lado um
conjunto de varidveis preditoras do engagement e por outro lado, as consequéncias
gue dele decorrem para os individuos e para as organizagdes. Assim, 0 presente
estudo tem como objectivo geral compreender alguns aspectos do bem-estar laboral,
como o0 engagement, em empresas de Tecnologias de Informacgéo portuguesas. Mais
especificamente, este estudo pretende reforcar o suporte empirico relativamente aos

recursos laborais (identidade da tarefa, autonomia, significado da tarefa, variedade de
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competéncias e feedback) como preditores do engagement e as consequéncias
positivas (comprometimento afectivo) de se estar engajado. A par disso, € ainda
objectivo desta investigacao verificar se esta ultima relacdo é moderada pelo facto de
os trabalhadores estarem ou hdo num regime de outsourcing.

Este estudo empirico pretende ainda ter um contributo teérico no estudo das trés
facetas do comprometimento (organizacdo, equipa e supervisor), uma vez que 0S
estudos prévios se tém focado essencialmente no comprometimento & organizacao
(ex: Meyer & Allen, 1997). Assim, pretende-se expandir um pouco o foco de
investigacdo do comprometimento afectivo, dando a conhecer outras perspectivas de

abordagem desta tematica.

A revisdo da literatura apresentada na primeira parte e 0os objectivos apresentados

em cima, levam a formulacdo das seguintes hipoteses:

H1: Existe uma correlacdo positiva fraca entre o engagement no trabalho e a

idade dos participantes.

H2: Existe uma correlacdo positiva fraca entre o engagement no trabalho e o

tempo de trabalho com a organizag&o (de servicos).

H3: Existe uma correlacdo positiva fraca entre o engagement no trabalho e o

tempo de trabalho com o supervisor.

H4: Existe uma correlacdo positiva fraca entre o engagement no trabalho e o

tempo de trabalho com a equipa.

H5: Existe uma correlacdo negativa fraca entre o engagement no trabalho e o

tamanho da equipa.

H6: A presenca de recursos laborais no trabalho (autonomia, identidade da
tarefa, variedade de competéncias, significado das tarefas e feedback) prediz positiva

e significativamente o engagement no trabalho.

H7: A presenca de niveis favoraveis de engagement prediz positiva e

significativamente os trés focos do comprometimento afectivo
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H8: A associacdo positiva entre o engagement e os trés focos de

comprometimento afectivo € moderada pelo regime de outsourcing dos colaboradores.

H9: Existem diferencas significativas nos niveis de engagement no trabalho
entre o grupo de individuos que estd em outsourcing e o grupo de individuos que

trabalha directamente na organizacdo com a qual tém contrato.

2.2. Participantes

Para este estudo recorreu-se a uma amostra por conveniéncia que por norma é
utilizada devido a facilidade na execucdo de um projecto, uma vez que 0s sujeitos se
encontram mais acessiveis ao investigador (Santos, 2005). A amostra foi constituida
aleatoriamente através de networking e pesquisa em redes sociais. Assim, nesta
investigacdo participaram 176 individuos, provenientes da é&rea de consultoria

informatica.

o
o
L

Homens Mulheres

Figura 1: Género dos Participantes

Cerca de 88,6% dos sujeitos sdo do género masculino (156 sujeitos) e 11,4%

do género feminino (20 sujeitos).
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Figura 2: Idade dos Participantes

As idades destes individuos encontram-se compreendidas entre 0os 22 anos e

os 58 anos, sendo que a média de idades é de 30 anos.
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Figura 3. Escolaridade dos Participantes
Cerca de 78,4% dos sujeitos tém a licenciatura (130 sujeitos), 11,4% o 12° ano

(20 sujeitos), 8,5% o mestrado (15 sujeitos), 1,1% o bacharelato (2 sujeitos) e 0,6%

apresenta apenas uma pos-graduacao (1 sujeito).
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Figura 4. Funcao dos Participantes

A grande maioria dos participantes (78,4%) tem funcdes de desenvolvimento,
isto é, sdo programadores (137 sujeitos), 20,5% tém tarefas de suporte técnico/cliente
(36 sujeitos) e os restantes (1,7%) tém outras funcbes no ambito de projectos

informaticos (3 sujeitos).
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Figura 5. Outsourcing vs. Ndo Outsourcing

Cerca de 43,2% dos sujeitos encontram-se num regime de outsourcing, isto &,
prestam servicos diariamente numa organizacdo cliente da qual tém contrato (76
sujeitos) e 56,8% dos sujeitos trabalham directamente na organizacdo com a qual tém

contrato (100 sujeitos).
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Figura 6. Tempo de Experiéncia Profissional dos Participantes

1,7% dos sujeitos trabalham ha menos de 3 meses (3 sujeitos), 2,3% entre 3 e

6 meses (4 sujeitos), 4% entre 6 meses e 1 ano (7 sujeitos), 16,5% entre 1 e 2 anos
(29 sujeitos), 38,6% entre 2 e 6 anos (68 sujeitos), 13,6% entre 6 e 10 anos (24

sujeitos) e por fim 23,3% trabalham ha mais de 10 anos (41 sujeitos).
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Figura 7. Tempo de Trabalho com a Organizagéo de servigos

Cerca de 15,3% dos sujeitos trabalham ha menos de 3 meses na organizacao

em que prestam servicos (27 suj

eitos), 14,2% entre 3 e 6 meses (25 sujeitos), 13,1%

entre 6 meses e 1 ano (23 sujeitos), 25,6% entre 1 e 2 anos (45 sujeitos), 22,7% entre

2 e 6 anos (40 sujeitos), 5,1% entre 6 e 10 anos (9 sujeitos) e por fim 4% ha mais de

10 anos (7 sujeitos).
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Figura 8. Tempo de Trabalho com o Supervisor

Relativamente ao tempo de trabalho com o supervisor, 17% dos sujeitos
trabalham com este ha menos de 3 meses (30 sujeitos), 17% entre 3 e 6 meses (30
sujeitos), 17,6% entre 6 meses e 1 ano (31 sujeitos), 20,5% trabalham entre 1 e 2
anos (36 sujeitos), 21% trabalham entre 2 e 6 anos (37 sujeitos), 5,1% entre 6 e 10
anos (9 sujeitos) e por fim 1,7% ha mais de 10 anos (3 sujeitos).
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Figura 9. Tempo de Trabalho com a Equipa
No que respeita o tempo de trabalho com a mesma equipa, 15,9% trabalham
ha menos de 3 meses com esta (28 sujeitos), 19,9% entre 3 e 6 meses (35 sujeitos),

14,2% entre 6 meses e 1 ano (25 sujeitos), 23,9% trabalham entre 1 e 2 anos (42

52



sujeitos), 19,9% entre 2 e 6 anos (35 sujeitos), 5,1% entre 6 e 10 anos (9 sujeitos) e
por fim 1,1% h& mais de 10 anos (2 sujeitos).

<5 5a10 10a 20 20340 40a 80 80a 150

Figura 10. Tamanho da Equipa

No que respeita o tamanho das equipas, a maior parte dos participantes
encontram-se integrados numa equipa de pequenas dimensbdes (43,2%), ou seja, com
menos de 5 colaboradores (76 sujeitos), 36,9% entre 5 e 10 colaboradores (65
sujeitos), 13,1% entre 10 e 20 colaboradores (23 sujeitos), 5,7% entre 20 e 40
colaboradores (10 sujeitos), 0,6% entre 40 e 80 colaboradores (1 sujeito) e 0,6% entre
80 e 150 colaboradores (1 sujeito).

2.3. Instrumentos

De forma a atingir os objectivos atras referidos e a testar as hipoteses de

investigacao levantadas, foram utilizados trés instrumentos (anexo 1) a saber:

Utrecht Work Engagement Scale (UWES)

Esta escala da autoria de Schaufeli e Bakker (2003) destina-se a medir 0os
niveis de engagement, sendo constituida por 17 itens que se dividem em trés sub-

escalas respeitantes as trés dimensdes: Vigor, Dedicacdo e Absorcdo. O Vigor é
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medido por 6 itens que fazem referéncia aos elevados niveis de energia e resisténcia
mental durante o trabalho, ao desejo de investir mais esfor¢o no trabalho, & auséncia
de fadiga frequente e a persisténcia nas actividades independentemente de
complicactes e dificuldades que possam surgir. Os colaboradores que pontuam alto
no Vigor despendem muita energia no seu trabalho, enquanto que 0s que pontuam
baixo nesta dimenséo investem pouca energia no trabalho e nas suas tarefas (ex: “No
meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia”) (Salanova & Schaufeli, 2004).

A Dedicacdo é avaliada por 5 itens que se referem ao nivel de significado que o
trabalho tem para a pessoa, ao entusiasmo e sentimento de orgulho pelo trabalho, e a
inspiracao psicolégica que provém do mesmo. Os colaboradores que pontuam alto
nesta dimensao identificam-se fortemente com o seu trabalho, sendo este significativo,
inspirador e desafiante. Por outro lado, aqueles que pontuam baixo nesta dimenséao
nao se identificam com o trabalho que realizam, sendo este pouco significativo, pouco
inspirador e pouco desafiante (ex: “O meu trabalho inspira-me.”) (Salanova &
Schaufeli, 2004).

Por fim, a Absorcdo mede-se com 6 itens que se referem a sentimentos de
felicidade quando se esta concentrado no trabalho, quando se tem dificuldade em
deixar 0 mesmo quando este é agradavel, sendo que o tempo passa depressa e a
pessoa sente que este voa, esquecendo-se do que se passa ao seu redor. Desta
forma, os colaboradores que pontuam alto nesta dimensdo experimentam emocoes e
sentimentos de distorcdo do tempo. Por sua vez, aqueles que pontuam baixo ndo se
sentem imersos no trabalho e ndo tém dificuldades em deixar de trabalhar a qualquer
momento, estando mais atentos ao que se passa ao seu redor, do que propriamente
ao seu trabalho (ex: “Deixo-me levar quando estou a trabalhar.”) (Salanova &
Schaufeli, 2004).

Cada afirmacao é classificada pelo participante numa escala de Lickert de 7
pontos, em que O corresponde a “nunca” e 6 a “sempre”, de acordo com o grau em
que este se identifica com ela.

Em estudos prévios, a analise factorial evidencia a hipotese de que a estrutura
de trés factores da UWES é superior ao modelo de um factor, o que corrobora os
dados de varias amostras de Holanda, Espanha e Portugal (Schaufeli et al., 2002;
Schaufeli et al., 2008b). Contudo, ha uma excep¢do, em que Sonnentag (2003) ndo
encontrou uma estrutura de trés factores e decidiu usar a pontuacgdo total do UWES
como medida do engagement no trabalho (Schaufeli & Bakker, 2003). No que respeita

a consisténcia interna esta é favoravel, pois em todos os casos os valores do a de
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Cronbach variam entre 0.80 e 0.90 (Salanova, Grau, Llorens & Schaufeli, 2001,
Demerouti et al., 2001; Montgomery, Peeters, Schaufeli & Den Ouden, 2003; Schaufeli
et al., 2003).

Este instrumento tem sido validado em varios paises, sendo que todas as
investigacdes tém feito andlises factoriais confirmatérias e a consisténcia interna de

todas as escalas tem sido sempre satisfatoria (Bakker et al., 2008).

Affective Commitment Scale

Para medir o comprometimento afectivo a organizacao foi utilizada uma verséo
revista da escala de comprometimento afectivo de Meyer, Allen e Smith (1993), que foi
elaborada por replicacao internacional. Esta mede a ligacdo de um colaborador a sua
organizacdo, tendo apresentado uma consisténcia interna de cerca de 0,82 em
trabalhos anteriores conduzidos em ambientes de lingua francesa (Vandenberghe,
Stinglhamber, Bentein, & Delhaise, 2001). Para medir o comprometimento afectivo ao
supervisor e 0 comprometimento afectivo a equipa foi utilizada uma adaptagcédo da
escala supracitada, realizada por Vanderberghe et al. (2004) e adaptada para a lingua
portuguesa por Eisenberger et al. (2010). A adaptacdo dos autores Vanderberghe et
al. teve como base entrevistas que realizaram a trabalhadores de véarias organizacdes
e com ocupagbes diferentes. Estas escalas apresentaram uma boa consisténcia
interna, visto que os valores foram superiores a 0,70. A escala respeitante ao
comprometimento afectivo ao supervisor mede o sentimento de orgulho e de
apreciacdo em trabalhar com o supervisor, enquanto a escala do comprometimento
afectivo a equipa mede o sentimento de pertenca e de ligacdo emocional ao grupo de
trabalho (Vanderberghe et al., 2004).

Cada afirmacao é classificada pelo participante numa escala de Lickert de 7
pontos, em que 1 corresponde a “Discordo Fortemente” e 7 a “Concordo Fortemente”,

de acordo com o grau em que este se identifica com ela.

Job Diagnostic Survey

Do original de Hackman e Oldham (1980), utilizou-se o Job Diagnostic Survey

validado para a populacdo portuguesa por Almeida, Faisca e Jesus (2009), que
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permite estudar a existéncia de recursos laborais no trabalho dos colaboradores,
nomeadamente a variedade de competéncias, a identidade da tarefa, o significado da
tarefa, a autonomia e o feedback. O trabalho dos autores supracitados vai de encontro
a teoria original defendida por Hackman e Oldham (1980), secundada por autores
como Fried e Ferris (1986) ou Gonzalez (1997), de que o trabalho devido a sua
natureza complexa deve ser caracterizado por mais que uma dimensdo, tal como
sugere a multidimensionalidade da estrutura factorial da versédo portuguesa do JDS
(Almeida et al., 2009). Este instrumento avalia de forma isolada ou num formato
combinado, através de um simples indicador, o potencial geral que um trabalho possui
de forma a fomentar a motivacao interna relativamente ao mesmo.

Os trés primeiros factores indicados (variedade de competéncias, identidade da
tarefa e significado da tarefa) contribuem para a valorizacdo do trabalho, enquanto a
autonomia desenvolve no colaborador a percepcdo do quanto o colaborador é
responsavel pelo que executa. Por sua vez, o feedback permite que o colaborador seja
informado dos resultados atingidos com o seu trabalho. A presenca destes cinco
factore béasicos determina, entdo, a SignificAncia Percebida, a Responsabilidade
Percebida e o Conhecimento dos Resultados do Trabalho, respectivamente.

O instrumento utilizado € composto por duas seccdes. A primeira apresenta
cinco questbes que pretendem descrever o trabalho de uma forma objectiva. Nesta
seccao cada caracteristica € avaliada por um Unico item, sendo que o participante
deve responder-lhe de forma directa, numa escala de Likert de sete pontos, indicando
0 grau em que percebe que cada caracteristica esta presente no seu trabalho. A
segunda sec¢do encontra-se relacionada com o significado atribuido ao trabalho e é
composta por dez questbes. Cada caracteristica € avaliada por dois itens que
consistem em afirmacdes sobre o trabalho que o participante desempenha. Este deve
assinalar numa escala de Likert também de sete niveis o grau de exactidao e precisdo
gque cada uma das afirmacdes descreve o seu trabalho.

No referido estudo de Almeida e colaboradores (2009), com 552 profissionais
activos de diferentes profissbes, os valores médios das cinco subescalas (Variedade
de aptiddes, Identidade da tarefa, Significado, Autonomia e Feedback) oscilam entre
3,89 e 4,86 (huma escala de 1 a 7 pontos), com um desvio-padrdo que varia entre
0,96 e 1,33. Os valores médios dos itens sdo, maioritariamente, superiores a 4,
variando entre 3,07 e 5,59, o que demonstra niveis tendencialmente elevados para as
diferentes caracteristicas do trabalho.

Em termos psicométricos, no estudo de validacéo para a populacdo portuguesa
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(Almeida et al., 2009) avaliaram-se nove modelos alternativos sobre a estrutura do
instrumento, recorrendo a andlise factorial confirmatéria. Os resultados mostram que o
modelo de Hackman e Oldham juntamente com um factor de método relacionado com
0s itens negativos é o modelo que apresenta um melhor ajuste. Esta solugéo identifica
uma estrutura de seis factores (os cinco factores do Modelo das Caracteristicas do
Trabalho e um sexto factor de método constituido pelos itens negativos). No que
respeita a validade convergente, a validade de cada factor identificado é evidenciada
pelo facto dos itens que lhes estdo associados apresentarem coeficientes
padronizados (saturacdes) estatisticamente significativos e iguais ou superiores a
0.50, ou seja, correlacionam-se mais com a dimensao a que dizem respeito do que
com as outras dimensdes do JDS (exceptuam-se, obviamente, os itens formulados
negativamente). De igual modo, se verifica que a Variancia Extraida Média de cada
factor € proxima (embora inferior) do valor de referéncia (0.50), indicando que cada
factor contribui para a explicacdo de perto de 50% da variancia das respostas aos
itens que lhe estéo relacionados (Almeida et al, 2009).

Relativamente a fidelidade das medidas, os valores de alpha de Cronbach sao
inferiores ao recomendado, sobretudo para as dimensdes Variedade e Feedback, mas
atendendo ao facto deste indice corresponder ao limite inferior das medidas de
fidelidade e de cada factor estar a ser medido por apenas trés itens, podemos
considerar que os valores de alpha obtidos ndo sdo um perigo a fidelidade das
medidas fornecidas pela versdo portuguesa do JDS. Ainda assim, o indice de
fiabilidade composita assume valores satisfatorios para qualquer uma das dimensfes
(iguais ou superiores a 0,70). Por seu lado, os factores correlacionam de forma
substancial e positiva entre si, exceptuando a relacdo entre as dimensfes Variedade e
Identidade (0,04) e entre a ldentidade e Significado (0,14). Apesar da significancia
destas correlacbes entre factores, cada uma das dimensdes medidas pelo JDS
partilha mais varidncia com os itens que Ihe estdo associados do que com as outras

dimensdes do modelo, o que indicia a validade discriminante das medidas em estudo.

2.4. Procedimento

Procedimento de Recolha de Dados

Foi elaborado um survey online (através do programa Survs — www.survs.com),

57



denominado de “Questionario de Bem-Estar no Trabalho”, composto por duas partes.
A primeira corresponde as trés escalas acima mencionadas e a segunda a uma
seccao de questdes demogréficas. Estruturalmente, o survey incluia uma folha de
rosto com as instrucbes de preenchimento do mesmo, bem como a garantia de
anonimato dos dados, onde foi reforcado que as respostas seriam absolutamente
confidenciais e utilizadas apenas para fins académicos (Anexo 1).

A amostra foi obtida com base no networking existente numa empresa de
Tecnologias de Informacado portuguesa e em pesquisa nas redes sociais, uma vez que
se procurava especificamente consultores deste sector de negécio (TI), que
estivessem empregados no momento de recolha dos dados. Posteriormente o survey
foi enviado por email directamente aos varios consultores que trabalham ou ndo numa
vertente de outsourcing, com uma breve explicacdo acerca dos objectivos do estudo,
bem como a indicacdo da confidencialidade dos dados. As respostas obtidas eram
armazenadas directamente na base de dados da aplicacdo web utilizada para a

formulacdo dos mesmos.

Procedimento de Analise de Dados

As analises estatisticas dos resultados foram realizadas com o programa SPSS
— Statistical Package for Social Sciences (versado 17 para Windows).

Em primeiro lugar realizaram-se analises descritivas dos resultados obtidos
através da aplicagdo dos instrumentos de medida.

Em segundo lugar para confirmar a adequacdo dos instrumentos de medida
utilizados foi verificada a consisténcia interna dos mesmos. A consisténcia interna foi
calculada através do alpha de Cronbach que é uma prova de homogeneidade que
permite verificar se uma escala € consistente, ou seja, se 0s itens medem uma
entidade comum e se sdo altamente correlacionados (Hair, Anderson, Tatham & Black,
1998).

Numa terceira fase, de forma a verificar as varias dimensdes das escalas
utilizadas neste estudo, foram realizadas andlises factoriais. Estas consistem em
técnicas de interdependéncia cujo objectivo € definir a estrutura inerente entre as
varidveis em analise. Estas analises fornecem as ferramentas para analisar a estrutura
das correlagbes num grande namero de variaveis definindo conjuntos de variaveis que

sao fortemente correlacionadas, conhecidas como factores. Estes sdo altamente
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correlacionados e considerados representantes de dimensdes dentro dos dados (Hair,
et al., 1998). Neste estudo em particular realizaram-se andlises de componentes
principais com rotagdo varimax. Testou-se a adequabilidade da aplicacdo da técnica
da andlise factorial de componentes principais aos resultados obtidos, utilizando o
teste de esferacidade de Bartlett e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). A escolha do
namero de factores a reter foi feita através do critério Kaiser (valores proprios
superiores a 1).

Numa quarta fase, de modo a compreender a relacdo entre o engagement no
trabalho e as variaveis demogréficas foram realizadas correlacdes de Pearson. Este
tipo de correlagdes mede a intensidade e a direccao da associacéo de tipo linear entre
duas variaveis continuas com distribuicdo normal bivariada (Maroco, 2003).

Numa fase posterior realizaram-se analises de regressao linear, de modo a
verificar a relagcdo entre uma Unica varidvel dependente (critério) e varias variaveis
independentes (preditoras) (Hair et al., 1998). Mais concretamente, este tipo de
analise foi usada para verificar os efeitos preditores do engagement e dos recursos
laborais e a moderacdo da relacédo entre o engagement e 0 comprometimento afectivo
pela varidvel outsourcing vs ndo outsourcing.

Numa fase final da andlise de resultados, foram analisadas as diferencas de
médias nos niveis de engagement entre grupos (outsourcing vs nao outsourcing).
Recorreu-se ao Teste de Mann-Whitney que é uma alternativa ndo paramétrica ao
Teste T-Student para amostras independentes quando ndo se encontram reunidas as

condicdes de aplicagdo de um teste paramétrico (Martinez & Ferreira, 2008).
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3. Resultados

Apos a apresentacdo da metodologia utilizada nesta investigacao, far-se-a, em
seguida, a apresentacdo e uma primeira breve analise dos resultados obtidos, em
duas fases: a primeira ligada a analise individual e as qualidades psicométricas dos
instrumentos aplicados (Utrecht Work Engagement Scale - UWES; Affective
Commitment Scale e o Job Diagnostic Survey) e a segunda onde surgem o0s
resultados obtidos atendendo as hipoteses levantadas anteriormente.

Com efeito, em primeiro lugar irdo ser apresentadas as estatisticas descritivas
dos referidos instrumentos, utilizadas para descrever os dados através de indicadores
denominados de estatisticas, como é o caso das frequéncias, percentagens, média e
do desvio-padrédo (Pestana & Gageiro, 2008). Em seguida, surgem mais dados que
completam a andlise psicométrica: i) a fiablidade/fidelidade pode ser calculada pelas
correlagdes inter-itens (superiores a 0.30) e itens-total (superiores a 0.50) e através do
alfa de Cronbach (aceitavel/razoavel quando é superior a 0.70) (Hair et al., 1998;
Maroco & Garcia-Marques, 2006; Martins, 2006; Pestana & Gageiro, 2008); ii) a
validade de contetdo/construto, através da técnica da Andlise Factorial (Martins, 2006;
Moreira, 2009; Pestana & Gageiro, 2008). Finalmente, procurando consubstanciar as
interpretacdes sobre os dados obtidos, procedeu-se a realizacdo de operagfes de
estatistica inferencial, através da utilizacdo do Coeficiente de Correlacdo de Pearson,
Regressfes Lineares e Testes Paramétricos/Nao Paramétricos (consoante o0s
pressupostos exigidos e cumpridos) — informagfes apresentadas mais abaixo. Estes
dados permitem corroborar (ou ndo) as hiplteses estabelecidas e o0s principais
objectivos deste trabalho.

Os resultados obtidos permitirdo verificar se as diferencas encontradas nas
respostas dos participantes sdo ou ndo estatisticamente significativas para uma

significancia de p < 0.05 ou de p < 0.01, consoante 0s casos.

3.1. Andlise da UWES

Analise Descritiva

Procedeu-se a uma analise descritiva simples, recorrendo as frequéncias,

médias e desvio-padrdo das respostas a cada um dos itens das trés escalas (Vigor -
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Tabela 3, Dedicagéo - Tabela 4 e Absorcéo - Tabela 5) do questionario que mede o

engagement no trabalho.

Na tabela seguinte, é apresentada a analise das respostas aos itens da sub-

escala Vigor.

Tabela 3:

Frequéncias, médias e desvio-padrao das respostas aos 6 itens da sub-escala Vigor

Frequéncias

) N=175 Desvio-
Itens da Sub-Escala Vigor da o ~
UWES o MU Média Padrao
uase or uitas uase
Nunca Q Raram Q Sempre (DP)
©) Nunca ente (2) vezes Vezes  Sempre ©)
1) 3 4 (5)
1. No meu trabalho sinto-me 3 6 28 23 100 16
. . 0 (0%) 4.47 1.08
cheio(a) de energia. (1,7%) (3,4%) (15,9%) (13,1%) (56,8%) (9,1%)
2. No meu trabalho sinto-me 2 4 11 27 45 77 10 416 1.20
forte e vigoroso (a). (1,1%) (2,3%) (6,3%) (15,3%) (25,6%) (43,8%) (5,7%) ' '
3. Quando me levanto de
. . 3 10 19 33 38 56 17
manha, sinto vontade de ir 3.87 1.45
(1,7%) (5,7%) (10,8%) (18,8%) (21,6%) (31,8%) (9,7%)
trabalhar.
4. Consigo continuar a
1 4 6 20 36 78 31
trabalhar durante longos 4.52 1.20
. (0,6%) (2,3%) (3,4%) (11,4%) (20,5%) (44,3%) (17,6%)
periodos de tempo.
5. Sou muito persistente com o 3 0 (0%) 0 (0%) 11 32 68 62 4.99 0.97
meu trabalho. (1,7%) > Y (6.3%) (182%) (38,6%) (35,2%) ' '
6. Mesmo quando as coisas
N . 1 6 19 44 65 41
nao estao a correr bem, 0 (0%) 4.64 1.09
(0,6%) (3,4%) (10,8%) (25,0%) (36,9%) (23,3%)

continuo sempre a trabalhar

De acordo com a Tabela 3, verifica-se que todos os itens da dimensé&o Vigor

apresentam valores médios de resposta elevados, com pontuacdes relativamente
semelhantes entre si, embora a medida que avancamos na escala (aumentando o -
grau de frequéncia com que as situacbes descritas nos itens acontecem) também
aumenta o numero de respostas dos participantes. Em todos os itens, sem excepc¢ao,
se observa um maior nivel de respostas no nivel “5. Quase Sempre”, ou seja, o0 Vigor
no trabalho é varias vezes por semana vivenciado pelos participantes deste estudo.
Em termos médios, dos 6 itens desta dimensao, apenas um (“3. Quando me
levanto pela manh@, tenho vontade de ir trabalhar”) apresenta um valor inferior a 4, tal
como também revela um desvio-padrdo mais elevado (M=3.87; dp=1.45),

evidenciando uma dispersdo no nivel das respostas. A este respeito e atendendo aos
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restantes itens desta dimenséo, poderemos dizer, de certa forma, que durante o dia e
o decorrer do respectivo trabalho os sujeitos se sentem enérgicos e com forca para
continuar (mesmo que o trabalho n&o esteja a correr de fei¢do), embora possam néo
ter vontade imediata de comecar o trabalho matinalmente. O item com uma média
mais elevada e um desvio-padrdo mais baixo (M=4.99; dp=.97) foi “5. Sou muito
persistente com o meu trabalho”, evidenciando a capacidade dos participantes em
lidar com os problemas, superar os obstaculos ou resistir & pressdo de situagdes

adversas sem se deixarem abater por alguma pressao psicolégica.

Apresenta-se de seguida a andlise das respostas aos itens da sub-escala

Dedicacéo.

Tabela 4:

Frequéncias, médias e desvio padrdo das respostas aos 5 itens da sub-escala

Dedicacao

Frequéncias

Itens da Sub-Escala Desvio-
Dedicacao da Média Padrao
UWES ) (DP)
Quase Por Muitas Quase
Nunca Raram Sempre
©) Nunca ente (2) vezes Vezes  Sempre ©)
(1) 3 4 ()
1. O meu trabalho
tem todo o 1 9 25 35 73 33
0,
significado e 00%) 06w (51%) (142%) (19.9%) (41,5%) (18.8%) 22 1.14
proposito.
2. Estou
entusiasmado(a) 2 2 15 29 45 67 16 450 123
com o meu (1,1%) (1,1%) (8,5%) (16,5%) (25,6%) (38,1%) (9,1%) ' '
trabalho.
3. O meu trabalho 1 3 24 37 35 54 22 4.00 135
inspira-me. (0,6%) (1,7%) (13,6%) (21,0%) (19,9%) (30,7%) (12,5%) ' '
4. Estou
orgulhoso(a) com o 1 1 10 19 35 70 40 459 1.20
que trabalho que (0,6%) (0,6%) (5,7%) (10,8%) (19,9%) (39,8%) (22,7%) ' '
faco.
P s e om % oosm o6,
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, : :
desafiante. (1,1%) (2,8%) (9,1%) (10,2%) (20,5%) (33,5%) (22,7%)

Atendendo a Tabela 4, de forma similar & dimensé&o Vigor, em todos os itens,
sem excepgdo, se verifica um maior numero de respostas no nivel “5. Quase Sempre”,

sendo a Dedicacdo uma dimensdo do engagement frequentemente vivenciada pelos
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sujeitos. Verifica-se que, nesta dimenséo, todos os itens apresentam valores médios
elevados, praticamente sempre superiores a 4 (as pontuacdes sdo relativamente
semelhantes entre si), enquanto os desvios-padrdo dos mesmos itens se apresentam
todos superiores a 1 (valor mais elevado do que a dimensédo anterior, evidenciando
uma maior dispersdo nas respostas).

Destacam-se os itens “4. Estou orgulhoso(a) com o que trabalho que faco” (M=
4.59; dp= 1.20), “1. O meu trabalho tem todo o significado e propésito” (M= 4.53; dp=
1.14) e “2. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho” (M= 4.50; dp= 1.23), por
apresentarem os valores médios mais elevados. Estes dados advogam o orgulho e o
entusiasmo que o trabalho provoca nos colaboradores, bem como o alto grau de

significado que lhes é atribuido.

A tabela seguinte reflecte as respostas dadas pelos participantes aos itens da

sub-escala Absorcao.

Tabela 5:
Frequéncias, médias e desvio padréo das respostas aos 6 itens da sub-escala
Absorcéo
Frequéncias

Itens da Sub- Desvio-

Escala Absorgéo Média Padréo
da UWES Nunca Quase Raram Por Muitas Quase Sempre
©) Nunca ente (2) vezes Vezes  Sempre ©6)
@ ©) 4) ®)

1. O “tempo voa”

guando estou 0 (0%) ! 9 22 28 81 35 4.61 1.13

trabalhando. (0,6%) (51%) (12,5%) (159%) (46,0%) (19,9%)

2. Quando estou
a trabalhar, 1 5 16 33 42 59 20

esquecotudod  (0,6%)  (2,8%)  (9,1%) (18.8%) (23.9%) (335%) (114%) 09 1.30
minha volta.
3. Sinto-me feliz
4 9 22 36 72 33
0,
qﬂ?&??atnﬂafr{at?o 00%)  230) (51%) (125%) (205%) (40.9%) (18.8%) +4° .21
enjéﬁflindtg_g::n 0 2 S 18 22 43 76 10 4.09 1.28
rabalho quo fago.  (L1%)  (28%)  (102%) (125%) (244%) (432%) (5.7%) ' :
5. “Deixo-me
4 14 26 35 76 21
" 0
'e""’t‘:agzl'ﬁorf‘e” 00%) 230 (80%) (148%) (19.9%) (43.2%) @11.9%) +0 1.23
deSI.i Eam'do 5 o 26 43 35 a4 14 3.60 1.09
trgbalho' (2,8%) (51%) (14,8%) (24,4%) (19,9%) (25,0%) (8,0%) ' :
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De acordo com a Tabela 5, como nas duas dimensdes anteriores, em todos o0s
itens se observa um maior numero de respostas no nivel “5. Quase Sempre”, sendo a
Absor¢do uma dimensao frequentemente vivenciada pelos individuos (o desvio-padréo
€ superior a 1 em todas os itens). Constata-se que a maioria dos itens da dimenséo
Absorcdo apresenta valores médios elevados, com pontuacdes médias relativamente
semelhantes entre si, tal como acontece com as dimensdes Vigor e Dedica¢do. Todos
os items desta dimenséo apresentam um valor médio superior a 4, a excepg¢ao do item
“6. E dificil desligar-me do trabalho”, com resultados muito proximos do ponto médio
da escala (M= 3.60; dp= 1.09). Isto leva-nos a afirmar que os participantes se
encontram imersos nas suas tarefas laborais e tudo ao seu redor parece “esquecido”
aquando da realizacdo das mesmas. “O tempo voa quando estou a trabalhar” € o item
gque se destaca dos restantes (M= 4.61; dp= 1.13), indo ao encontro do que foi dito
antes e do alto nivel de Absorcdo que grande parte dos participantes revelam, que
nem dao pelo passar do tempo. Contudo, parece que estes resultados surgem mais
durante as horas de trabalho, pois alguns participantes, pese o0 seu grau de Absorcao,

nao sentem dificuldades de maior em deixar de pensar no trabalho.
De seguida, sintetizam-se os dados descritivos das sub-escalas que compdem

a escala do engagement.

Tabela 6:

Dados comparativos das Médias e do Desvio-Padrdo da Escala UWES

Média Desvio Padréo
Escala Total Engagement 4.32 0.88
Vigor (6 itens) 4.44 0.87
Absorcéo (6 itens) 4.20 0.91
Dedicacéao (5 itens) 4.33 1.10
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Na Tabela 6 é possivel observar que a escala total da UWES, ou seja, 0
engagement tomado como construto unidimensional apresenta um valor médio de
respostas de 4.32, o que atribui aos colaboradores um nivel médio de engagement
(M=4.32, dp=0.88), segundo a classificacdo de Schaufeli e Bakker (2003). No mesmo
sentido, as trés dimensGes do engagement apresentam valores médios de resposta
muito proximos: o Vigor € a dimensdo com valor médio mais elevado (M=4.44),
seguido da Dedicacdo (M=4.33) e por fim da Absorcdo (M=4.20). Por outro lado, o
desvio-padrdo € mais elevado na dimensdo Dedicacdo (dp=1.10), do que nas
dimensdes Absorcao (dp= 0.91) e Vigor (dp= 0.87).

Andlise da Fidelidade

Para o engagement como construto unidimensional foi calculado o Alpha de
Cronbach tendo-se obtido um a global de 0,94 . Este valor, sendo bastante elevado
revela uma muito boa consisténcia interna da escala (Hair et al., 1998; Maroco &
Garcia-Marques, 2006; Pestana & Gageiro, 2008). Em seguida, procedeu-se a analise
da consisténcia interna de cada uma das trés sub-escalas (Vigor, Absorcdo e
Dedicacéo). No que diz respeito aos a de Cronbach, obteve-se um a de 0,916 na
escala da Dedicacdo, um a de 0,838 na escala do Vigor e na escala da Absorcao
obteve-se um a de Cronbach de 0,812. Estes resultados indicam uma elevada e
(muito) boa consisténcia interna dos itens das trés sub-escalas.

Por outro lado, no que toca as correlacBes inter-item, estas foram na sua
maioria superiores a 0.30. No entanto, salienta-se que a correlacdo do item 16. “Para
mim é dificil “desligar-me” do meu trabalho." com outros itens se apresenta muitas
vezes inferior a 0.30, valor de referéncia para este parametro da andlise da
consisténcia, tal como acontece com o item 17. “Mesmo quando as coisas hao estdo a
correr bem, continuo sempre a trabalhar.” Em relacdo as correlages item-total estas
apresentaram valores superiores a 0.50, embora o item 16 tenha evidenciado também
um valor inferior a esse ponto de correlagdo (0.40). Ainda assim, considera-se que
estes ligeiros afastamentos de alguns itens dos valores esperados/exigidos n&o
comprometem ou ameacam, na sua globalidade, a fidelidade do instrumento em
causa. Apesar destes valores obtidos, optou-se por ndo se eliminar desde j& os dois
itens acima mencionados, uma vez que estes ndo comprometeram o valor do Alpha
de Cronbach (Anexo I).
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Andlise Factorial

Com o objectivo de verificar se a estrutura da UWES se assemelhava a da
escala original de Schaufeli e Bakker (2003) e de verificar as suas dimensdes, ou seja,
numa tentativa de compreender se estariamos a medir exactamente o que 0s autores
preconizaram, os dados foram sujeitos a uma analise factorial exploratéria em
componentes principais (Anexo Ill).

Os resultados preliminares sobre a adequabilidade da aplicacdo da técnica de
analise factorial de componentes principais, através do teste de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) e do teste de esfericidade de Bartlett apresentaram-se bastante satisfatérios.
Sendo o valor do KMO 0.931, a recomendacao face a analise factorial € excelente. O
Teste de Esfericidade de Bartlet apresenta um p value < 0.05 (X?=2059.763, p=0.000)
0 que também mostra que a aplicacao da analise factorial é adequada (Maroco, 2003;
Pestana & Gageiro, 2008).

Avancando para a Analise Factorial com estes indices muito bons, usou-se o
método de extraccao dos factores designado por componentes principais, que o SPSS
utiliza por defeito, isto €, utilizando o critério de Kaiser, retendo um numero de factores
igual ao numero de valores proprios superiores a 1 (Pestana & Gageiro, 2008). Em
todo o caso, a andlise realizada evidenciou a existéncia de um factor claramente
destacado dos restantes, explicando 52.34% da variancia. A deciséo final de aceitar
apenas um so factor e ndo prosseguir com as dimensfes anteriormente mencionadas,
prende-se também com o facto de todos os itens se correlacionam de modo muito
elevado com este primeiro factor, com saturagdes acima de 0.50 (excepto o item 16
que apresentou uma saturacéo de 0.44), o que nos levou a considerar o engagement
como um construto unidimensional (possibilidade avangada por Schaufeli e Bakker,
2003) (Tabela 5).
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Tabela 7:
Estrutura Factorial da UWES

Itens Factor 1
11. Estou imerso(a) no meu trabalho. 0.845
7. O meu trabalho inspira-me. 0.841
13. Para mim, o meu trabalho é desafiante. 0.818
5. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho. 0.813
10. Estou orgulhoso(a) com o que trabalho que 0.789
faco. '
1. No meu trabalho sinto-me cheio(a) de
_ 0.789
energia.
2. O meu trabalho tem todo o significado e
o 0.775
propésito.
8. Quando me levanto de manha, sinto vontade 0.769
de ir trabalhar. '
4. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso (a). 0.768
14. “Deixo-me levar” quando estou a trabalhar. 0.747
3. O tempo “voa” quando estou a trabalhar. 0.690
6. Quando estou a trabalhar, esqueco tudo a
. 0.654
minha volta.
15. Sou muito persistente com o meu trabalho. 0.627
9. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar
) 0.621
intensamente.
12. Consigo continuar a trabalhar durante 0.613
longos periodos de tempo. '
17. Mesmo quando as coisas ndo estédo a correr 0.562
bem, continuo sempre a trabalhar. '
16. Para mim, é dificil “desligar-me” do meu
0.435
trabalho.
Valores Proprios 8.90
Variancia Explicada (%) 52.34%

Segundo Pestana e Gageiro (2008) na andlise factorial quando ha variaveis

com baixos loadings que afectam os factores scores, ndo se controla a sua influéncia
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eliminando-as, e usando apenas as variaveis com elevados loadings. Cabe ao
investigador exclui-las ou ndo da andlise, de acordo com o fundamento tedrico
subjacente. Neste sentido, e tendo em conta ndo s6 os resultados obtidos na analise
factorial realizada, mas também os dados da andlise da fidelidade, optou-se por
eliminar os itens 16 (“Para mim, é dificil “desligar-me” do meu trabalho.”) e 17 (“Mesmo
quando as coisas ndo estdo a correr bem, continuo sempre a trabalhar.”). Esta
decisdo foi tomada ainda com base no facto destes dois itens j4 se terem mostrado
inconsistentes em estudos anteriores.

Originalmente, a UWES incluia 24 itens dos quais 9 eram itens de Vigor e 8
itens de Dedicacdo e a sua maioria consistia em afirmacfes do MBI reescritas de
forma positiva. Depois de uma avaliacdo psicométrica em duas amostras diferentes de
trabalhadores e estudantes, 7 itens mostraram ser inconsistentes e foram eliminados,
sobrando 17 itens: 6 itens de Vigor, 5 de Dedicacdo e 6 de Absorcao (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Romé& & Bakker, 2002). Posteriormente foram realizadas novas
analises psicométricas que encontraram 2 itens inconsistentes (Absorcédo 06 e Vigor
06 que correspondem aos itens eliminados neste estudo), sendo que futuros estudos
passaram a usar uma versao de 15 itens (Demerouti, Bakker, Janssen & Schaufeli,
2001).

Assim, procedeu-se novamente a analise da fidelidade da escala, mas apenas
com 15 itens, sendo obtido um a global de 0,943 (valor um pouco superior ao da
escala de 17 itens), subindo ligeiramente a consisténcia da escala (Hair et al., 1998;
Maroco & Garcia-Marques, 2006; Pestana & Gageiro, 2008) (Anexo V).

3.2. Andlise da “ Affective Commitment Sc ale”

Analise Descritiva

Procedeu-se a uma analise descritiva simples, recorrendo as frequéncias,
médias e desvio-padrdo das respostas a cada um dos itens das trés escalas (Escala
de Comprometimento Afectivo & Organizacao - Tabela 6, Escala de Comprometimento
Afectivo ao Supervisor - Tabela 7 e Escala de Comprometimento Afectivo a Equipa -
Tabela 8) do questionario que mede o comprometimento afectivo, que se apresenta de

seguida.
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Tabela 8:

Frequéncias, médias e desvio padrao das respostas aos 6 itens da sub-escala de

Comprometimento Afectivo a Organizagéo

Frequéncias

N= 176
Iltens da Sub-Escala Affective Discord . N&o Concord
Commitment to Organization Discordo o Discord concord Concord o dConcor Média
(ACO) Fortemen Modera °. . o nem . . Modera 0

Ligeiram . Ligeiram Fortem
te (1) damente ente (3) discordo ente (5) damente ente (7)
(2 4) (6)

1. Eu ficaria muito feliz se
pudesse passar o resto da 33 16 23 28 38 30 9 3.77
minha vida na organizagdo (18.8%) (9.1%) (13.1%) (21.6%)  (15.3%) (17.0%) (5.1%) '
onde presto servigos.
2. Eu sinto os problemas da
organizagéo onde presto 8 (4.5%) 9 (5.1%) 17 24 46 40 32 4.93

0, 0, 0, 0,
servi¢cos como se fossem meus. (9.7%) (13.6%)  (26.1%)  (22.7%)  (18.2)
*3. Eu ndo me sinto parte da
organizacdo em que presto
Servigos.

72 27 15 22 18 15 7
(40.9%)  (15.3%) (8.5%)  (12.5%) (10.2%) (8.5%)  (4.0%) 2.77

*4. Eu ndo me sinto “parte da
familia” na organizacédo em que
presto servicos.

52 40 12 30 20 12 10
(29.5%)  (22.7%) (6.8%)  (17.0%) (11.4%) (6.8%)  (5.7%) 3.01

*5. Eu ndo me sinto

emocionalmente ligado(a) a 47 32 32 17 25 14 9
organizagéo onde presto  (26.7%) (18.2%)  (18.2%) (9.7%) (14.2%)  (8.0%) (5.1%) 3.11
Servigos.

6. A organizagdo em que presto

servicos tem um significado 21 24 45 30 30 11

0,
pessoal muito grande para 15 (8.5%) (11.9%) (13.6%) (25.6%) (17%) (17%) (6.3%) 4.07
mim.

Desvio-
Padrdo

1.86

1.64

1.92

1.89

1.86

1.68

* - Itens formulados na negativa

De acordo com a Tabela 8, verificou-se que o0s itens respeitantes ao
sentimento de comprometimento afectivo & organizacao e formulados positivamente
apresentam um valor médio de resposta (cerca de 4 pontos). Neste sentido, é possivel
afirmar que o0s sujeitos na generalidade se encontram comprometidos com a
organizacdo onde prestam servicos, embora esse sentimento de comprometimento
nao seja muito forte, levando-os a ndo perspectivarem continuar para sempre no
mesmo local de trabalho.

O item “2. Eu sinto os problemas da organizacdo onde presto servicos como se
fossem meus.” apresentou a pontuacdo média mais elevada (M= 4.93; dp= 1.64), pelo
gque sugere que 0s sujeitos parecem “vestir” a camisola da organizacdo onde
trabalham diariamente. Verifica-se uma maior dispersdo das respostas em todos os

itens porque os desvios padrdo séo elevados.
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Tabela 9:

Frequéncias, médias e desvio padrdo das respostas aos 6 itens da sub-escala de

Comprometimento Afectivo ao Supervisor

Itens da Sub-Escala
Affective Commitment to
Supervisor (ACS)

1. Eu gosto muito do meu
supervisor.

2. Eu sinto um grande
respeito para com o meu
supervisor.

*3. Eu nao sinto uma grande
ligagdo ao meu supervisor.

*4. Eu sinto pouca
admiracao pelo meu
supervisor.

5. Trabalhar com 0 meu
supervisor tem um
significado pessoal muito
grande para mim.

6. Eu sinto orgulho em
trabalhar com o meu
supervisor.

Frequéncias

N =176
Discord  Discord Nao Concor  Concor

. Concor

Discordo 0 0 concord do do do

Forteme Modera Ligeira 0 nem Ligeira Modera
. Fortem
nte (1) dament mente discord mente dament ente (6)
e(2) (3) o (4) (5) e (6)

6 (3.4%) 12 6 24 39 61 28
(6.8%) (3.4%) (13.6%) (22.2%) (34.7%) (15.9%)

4 (2.3%) 6 8 12 21 59 66
(3.4%) (4.5%) (6.8%) (11.9%) (33.5%) (37.5%)

57 36 25 23 13 12 10
(32.4%) (20.5%) (14.2%) (13.1%) (7.4%) (6.8%) (5.7%)

55 39 26 26 14 9 7
(31.3%) (22.2%) (14.8%) (14.8%) (8.0%) (5.1%) (4.0%)

18 22 17 46 35 31 7
(10.2%) (12.5%)  (9.7%) (26.1%) (19.9%) (17.6%) (4.0%)

9 (5.1%) 8 13 48 40 44 14
(4.5%) (7.4%) (27.3%) (22.7%) (25.0%) (8.0%)

Média

5.12

5.73

2.86

2,77

4.02

4.65

Desvio-
Padrao

1.55

1.49

1.86

1.73

1.67

1.50

* - Itens formulados na negativa

Através da andlise da Tabela 9 verificou-se que os itens respeitantes ao

sentimento de comprometimento afectivo ao supervisor (formulados positivamente)

apresentam um valor elevado de respostas, uma vez que a pontuacdo das mesmas

varia entre 4.02 e 5.73. Por seu lado, os itens formulados de forma negativa

apresentam valores reduzidos (inferiores a 3). Estes resultados evidenciam existir

sentimentos de ligacdo afectiva entre os colaboradores e respectivos supervisores.

Verifica-se também que existe uma grande disperséo das respostas em todos os itens

porgque os desvios padrdo sao elevados.
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Tabela 10:

Frequéncias, médias e desvio padrao das respostas aos 6 itens da sub-escala de

Comprometimento Afectivo a Equipa

Itens da Sub-Escala Affective
Commitment to Team (ACT)

1. Eu sinto-me parte da minha
equipa de trabalho.

2. Eu sinto orgulho em ser um
dos membros da minha
equipa de trabalho.

3. Trabalhar com a minha
equipa de trabalho tem um
significado pessoal muito
grande para mim.

*4. Eu ndo sinto um forte
sentimento de pertenga a
minha equipa de trabalho

*5. Eu ndo me sinto “parte da
familia” na minha equipa de
trabalho.

*6. Eu ndo me sinto
emocionalmente ligado(a) a
minha equipa de trabalho.

Frequéncias

N =176
. Discord  Discord Nao Concor Concor
Discord Concor
o o] o] concord do do do
Modera Ligeira 0 nem Ligeira Modera
Forteme . Fortem
nte (1) dament mente discord mente dament ente (7)
e(2) 3) 0(4) (5) e (6)
1(0.6%) 3 11 13 31 58 59
' (1.7%) (6.3%) (7.4%) (17.6%) (33.0%) (33.5%)
1(0.6%) 5 1 26 30 67 46
' (2.8%) (0.6%) (14.8%) (17.0%) (38.1%) (26.1%)
7 (4.0%) 12 15 36 35 47 24
70 (6.8%) (8.5%) (20.5%) (19.9%) (26.7%) (13.6%)
60 43 310 21 12 8 1
. 0 . 0 . (4] . 0 B 0 N 0 . (4]
(34.1%) (24.4%) (17.6%) (11.9%) (6.8%) (4.5%) (0.6%)
63 46 22 18 15 10 2
(35.8%) (26.1%) (12.5%) (10.2%) (8.5%) (5.7%) (1.1%)
53 41 26 22 23 10 1
(30.1%) (23.3%) (14.8%) (12.5%) (13.1%) (5.7%) (0.6%)

Média

5.73

5.64

4.80

2.49

2.51

2.74

Desvio-
Padrao

1.31

1.24

161

1.50

1.61

1.62

* -ltens formulados na negativa

Por sua vez, de acordo com a Tabela 10 é possivel concluir que todos os itens

(formulados positivamente) que remetem para um sentimento de comprometimento

afectivo a equipa sdo elevados, variando entre 4.80 e 5.73. Os itens formulados

negativamente apresentam na totalidade valores inferiores a 3. Todos estes valores

sugerem existir fortes sentimentos de ligacdo afectiva entre os colaboradores e as

equipas. Neste caso, verificou-se igualmente existir uma grande dispersdo das

respostas em todos os itens porque os desvios-padrao sdo elevados.

Apresentam-se de seguida os valores médios totais obtidos nas escalas de

Comprometimento Afectivo.
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Tabela 11:
Dados comparativos das Médias e do Desvio-Padrdo da Escala de Comprometimento

Afectivo

Média Desvio-Padrédo
ACO 4.65 1.38
ACS 4.98 1.35
ACT 5.40 1.16

Através da Tabela 11 é possivel concluir que os participantes se encontram
maioritariamente comprometidos afectivamente com a equipa (M= 5.40; dp= 1.16), em
seguida com o supervisor (M= 4.98; dp= 1.35), e por fim com a organizacdo em que

prestam servigos (M= 4.65; dp= 1.38).

Andlise da Fidelidade

Procedeu-se a analise da consisténcia interna de cada uma das dimensdes da
Escala de Comprometimento Afectivo. Desta forma, obteve-se um a de 0.91 na escala
do Comprometimento Afectivo ao Supervisor, um a de 0.87 na escala do
comprometimento afectivo a equipa, e por fim um a de 0.85 na escala do
comprometimento afectivo & organizagdo. Tendo em conta que todos estes valores
séo superiores a 0.70, verificou-se uma boa consisténcia interna dos itens das quatro
sub-escalas.

No que respeita as correlagdes inter-item, estas foram todas superiores a 0.30.
Em relacdo as correlacdes item-total todos os valores sdo superiores a 0.50. Estes
dados revelam também uma boa consisténcia interna da Escala de Comprometimento

Afectivo (Anexo V).
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Andlise Factorial

Com o objectivo de verificar se a estrutura da Affective Commitment Scale se
assemelhava a da escala original de Meyer, Allen e Smith (1993) e de verificar as suas
dimensbes, os dados foram sujeitos a uma andlise factorial exploratéria em
componentes principais com rotacdo Varimax (Anexo VI).

Similarmente a andlise factorial realizada & UWES, testou-se a adequabilidade
da aplicacdo da técnica de analise factorial de componentes principais aos resultados
obtidos, utilizando o teste de esfericidade de Bartlett e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO). Obteve-se um valor do KMO de 0,904, o que faz com que a recomendacao
face a analise factorial seja excelente. O Teste de Esfericidade de Bartlet
(X?=2140.907, p<0,001) também mostra que a aplicacdo da andlise factorial é
adequada (Maroco, 2003).

Verificou-se a existéncia de quatro factores, representando cerca de 23.02%
18.66%, 16.76% e 12.93% da variancia, respectivamente. Todos os itens apresentam
saturacdes superiores a 0.5, sendo que seis itens saturam no primeiro factor e estao
relacionados com o comprometimento afectivo ao supervisor; 5 itens saturam no
segundo factor e dizem respeito ao comprometimento afectivo a equipa; 4 itens
saturam no terceiro factor correspondendo ao comprometimento afectivo a
organizacao e por fim 3 itens saturam no quarto factor e correspondem a atribuicéo de

significado pessoal no trabalho (Tabelas 12 e 13).

Tabela 12:
Valores préprios e variancia dos factores antes e depois da rotacdo da Affective

Commitment Scale

Factores Antes da Rotacdo Depois da Rotacao
Valor Préprio % Variancia Valor Préprio % Variancia
Factor 1 8.69 48.03% 4.14 23.02%
Factor 2 1.82 10.09% 3.36 18.66%
Factor 3 1.27 7.06% 3.02 16.76%
Factor 4 1.07 5.92% 2.33 12.93%
% Variancia Acumulada 71.37% 71.37%
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Tabela 13;

Estrutura Factorial da Affective Commitment Scale

Itens

Factor 1

Factor 2

Factor 3

Factor 4

2. Eu gosto muito do meu supervisor.

5. Eu sinto um grande respeito para com 0 meu supervisor.

17. Eu sinto orgulho em trabalhar com 0 meu supervisor.

11. Eu sinto pouca admirac¢éo pelo meu supervisor.

8. Eu ndo sinto uma grande ligacdo ao meu supervisor.

14. Trabalhar com o0 meu supervisor tem um significado
pessoal muito grande para mim.

15. Eu ndo me sinto “parte da familia” na minha equipa de
trabalho.

12. Eu néo sinto um forte sentimento de pertengca a minha
equipa de trabalho

3. Eu sinto-me parte da minha equipa de trabalho.

18. Eu ndo me sinto emocionalmente ligado(a) a minha equipa
de trabalho.

6. Eu sinto orgulho em ser um dos membros da minha equipa
de trabalho.

7. Eu ndo me sinto parte da organizacdo em que presto
Servigos.

13. Eu ndo me sinto emocionalmente ligado(a) a organizagao
onde presto servigos.

10. Eu ndo me sinto “parte da familia” na organizacdo em que
presto servicos.

1. Eu ficaria muito feliz se pudesse passar o resto da minha
vida na organizacdo onde presto servigos.

9. Trabalhar com a minha equipa de trabalho tem um
significado pessoal muito grande para mim.

16. A organizagdo em que presto servigos tem um significado
pessoal muito grande para mim

4. Eu sinto os problemas da organiza¢@o onde presto servi¢cos

como se fossem meus.

Valores Préprios

Variancia Explicada (%)

0.820
0.818
0.800
0.709
0.706

0.641

4.14
23.02%

0.770

0.741

0.703

0.661

0.549

3.36
18.66%

0.775

0.721

0.679

0.506

0.569

3.02
16.76%

0.786

0.629

0.546

2.33
12.93%
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Independentemente de as analises terem evidenciado a existéncia de quatro
dimensbes, optou-se por utilizar apenas as trés dimensdes propostas pelos autores
(Comprometimento Afectivo a Organizagdo, ao Supervisor e a Equipa). Tal decisédo
prende-se com o facto do quarto factor obtido agregar itens que se referem mais ao
significado pessoal para o sujeito do que ao referente “organizagao” ou “equipa”. Para
além disso, um dos itens também satura significativamente no 3° factor, ao qual
pertencia originalmente e, finalmente ha um acréscimo pouco significativo da variancia
explicada.

3.3. Andlise do Job Diagnostic Survey

Analise Descritiva

Apresenta-se de seguida a distribuicAo das respostas ao Job Diagnostic
Survey.

Tabela 14:

Frequéncias, médias e desvio padrao das respostas ao itens do Job Diagnostic Survey

Frequéncias

Itens do Job Diagnostic Survey Média Devao—
. Padrao
Quase Por Muitas Quase
Nunca nunca Rarame vezes vezes sempre Sempre
1 nte (3 7
@ @ @ ©) ©) 0
1. Que autonomia existe no seu
trabalho? Quer dizer, até que ponto o 1(0.6%) 7 10 31 59 52 16 5.05 123
seu trabalho Ihe permite tomar o7 (4.0%) (5.7%)  (17.6%) (33.5%) (29.5%) (9.1%) '
decisdes na sua execugao?
2. Até que ponto ao executar o seu
trabalho obtém informacgé&o sobre o
seu desempenho? Quer dizer, o 2 (1.1%) 12 9 47 58 34 14 131
préprio trabalho fornece-lhe pistas 7 (6.8%) (5.1%) (26.7%) (33.0%) (19.3%) (8.0%) 4.73 '
sobre o seu desempenho, a parte de
qualquer "feedback " que colegas ou
chefes lhe possam fornecer?
3. Até que ponto o seu trabalho
pressupde fazer uma porg¢éo "inteira 4.(2.3%) 8 16 41 47 47 13 477 138

e identificavel de trabalho? Quer dizer,
o seu trabalho é uma totalidade que
tem obviamente um principio e um fim,

(45%)  (9.1%) (23.3%) (26.7%) (26.7%)  (7.4%)
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ndo sendo apenas uma pequena parte
do todo que é completo por outras
pessoas ou por maquinas
automaticas? (Identidade)

4. De uma forma geral, que
significado ou importancia tem o seu

. - 8 11 40 45 45 22
trabalho? Quer dizer, ha probabilidade 5 (2.8%) o 0 o o o 0 4.90 1.45
dos resultados do seu trabalho (4.5%) (6.3%) (22.7%)  (256%)  (25.6%)  (12.5%)
afectarem a vida ou o bem-estar de
outras pessoas?
5. Que variedade existe no seu
trabalho? Quer dizer, até que ponto o 2 (1.1%) 13 17 38 56 36 14 4.69 137
seu trabalho lhe exige fazer coisas 7.4% 9.7% 21.6% 31.8% 20.5% 8.0%
balho Ihe exige f i S '
diferentes, aplicando algumas das
suas aptiddes e talentos?
Totalme Muito Algo . Totalme
nte desade  desade Incerto Algo Muito nte - Desvio-
adequa  adequa Média =
desadeq quado quado 4 do (5) do (6) adequa Padrao
uado (1) (2) 3 do (7)
1. O trabalho nega-me qualquer
N pogs@hdgde de ut||d|zar a minha 49 59 27 15 17 7 . 255
iniciativa ou de tomar decisdes na sua (27.8%) (335%) (15.3%) (8.5%) (9.7%) (4.0%) 2 (1.1%) 1.50
execugao. (Autonomia)
2. O trabalho d4-me uma oportunidade
consideravel de independéncia e 4 (2.3%) 7 13 16 56 62 18 5.11 137
liberdade no modo como o executo. 7 (4.0%) (7.4%) (9.1%) (31.8%) (35.2%) (10.2%) '
(Autonomia)
3. S6 o facto de realizar o trabalho
exigido pela minha fung&o permite-me 2 (1.1%) 12 9 47 58 34 14 131
ter a possibilidade de avaliar o meu 7 (6.8%) (5.1%) (26.7%) (33.0%) (19.3%) (8.0%) 4.73 '
desempenho (Feedback) .
4. O trabalho fornece-me poucas
: 24 47 41 26 24 11
pistas sobre o meu desempenho o o o o o o 3 (1.7%) 3.14 1.53
(Feedback) . (13.6%)  (26.7%) (23.3%) (14.8%) (13.6%) (6.3%)
5. O trabalho esta organizado de
forma a que eu ndo tenha
possibilidade de o fazer na sua
. 22 34 31 31 28 22 o
totalidade (apen.as’u.ma pequena (125%) (19.3%) (17.6%) (17.6%) (15.9%) (12.5%) 8 (4.5%) 3.61 1.73
parte), do principio ao fim.
(Identidade)
6. O trabalho da-me a possibilidade de
10 8 19 41 66 31
completar totalmente as tarefas que 1 (0.6%) o 0 o o o 0 5.34 1.37
inicio. Identidade) (5.7%) (4.5%)  (10.8%) (23.3%) (37.5%) (17.6%)
7. Este é um tipo de trabalho que pode
. 11 16 22 44 55 24
afectar muitas pessoas pelo modo 4 (2.3%) o 0 o o o 0 151
como & executado. (Significado) (6.3%) (9.1%)  (12.5%) (25.0%) (31.3%) (13.6%) 5.00
' 80 trabalhq em siAna'o tem muito 40 59 30 22 15 5 5 (2.6%) 153
significado ou importancia no contexto (22.7%) (33.5%) (17.0%) (12.5%) (8.5%) (2.8%) -670 2.70 :

geral da vida. (Significado)
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9. O trabalho exige-me a utilizagdo de 6 10 12 55 61 30

vérias aptiddes complexas ou de nivel 2 (1.1%) o 0 N o o 0 5.36 1.30
elevado. (Significado) (3.4%) (5.7%) (6.8%) (31.3%) (34.7%) (17.0%)
10. O trabalho € muito simples e 40 54 38 19 10 12 o
repetitivo. (Significado) (22.7%)  (30.7%) (21.6%) (10.8%) (5.7%) (6.8%) 3(L.7%) 273 1.57

De acordo com a Tabela 14, verifica-se que todos os itens das dimensdes do
Job Diagnostic Survey (Autonomia, Feedback, Identidade da Tarefa, Significado da
Tarefa e Variedade de Competéncias) pontuam alto, com valores médios
compreendidos entre 4.69 e 5.36. Isto significa que os recursos laborais se encontram

presentes muitas vezes no trabalho da maioria dos participantes.

As médias das dimensdes desta escala encontram-se expressas na Tabela 12.

Tabela 15;

Resumo das médias e desvio padrédo das 5 dimensfes do Job Diagnostic Survey

Média Desvio-Padrédo
Autonomia 5.20 1.17
Identidade da Tarefa 4.83 1.05
Variedade de Competéncias 5.10 1.16
Feedback do Desempenho 481 1.04
Significado da Tarefa 5.07 1.08

De acordo com a Tabela 15, é possivel concluir que a Autonomia é o recurso
laboral mais presente no dia-a-dia dos participantes (M=5.20; dp=1.17), seguida da
Variedade de Competéncias (M= 5.10; dp= 1.16), do Significado da Tarefa (M=5.07;
dp=1.08), da ldentidade da Tarefa (M=4.83; dp= 1.05) e por fim do Feedback de
Desempenho (M=4.81: dp= 1.04).
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Andlise da Fidelidade

Procedeu-se a analise da consisténcia interna de cada uma das dimensdes do
Job Diagnostic Survey. Assim, obteve-se um a de 0.81 na escala relativa a autonomia,
um a de 0.47 na escala acerca da identidade da tarefa, um a de 0.76 na escala da
variedade de tarefas, um a de 0.54 na escala respeitante ao significado de tarefas e
por fim um a de 0.61 para a escala do feedback de desempenho. Os valores do alpha
de Cronbach relativos a escala da identidade da tarefa, do significado de tarefas e do
feedback de desempenho apresentam valores inferiores a 0.70, o que revela uma
consisténcia interna mediana. No entanto, estes resultados ja tinham sido previstos
pelos autores autores Almeida, Faisca e Jesus (2009), como ja tinha sido referido
anteriormente.

No que respeita as correlagdes inter-item, estas foram superiores a 0.30 no que
respeita as dimensdes Autonomia e Variedade de Competéncias. Em relacdo as
correlagcBes item-total os valores sdo superiores a 0.50 também apenas para essas

dimensdes (Anexo VII).

Andlise Factorial

Uma vez que este instrumento ja se encontra validado para a populagéo
portuguesa ndo se efectuou a andlise factorial do mesmo, sendo os resultados
analisados a partir da estrutura fornecida pelos autores Almeida, Faisca e Jesus

(2009), mencionada anteriormente.

3.4. Andlise das Hipoteses

Correlacoes

Com o objectivo de compreender a relagédo entre os niveis de engagement no
trabalho e as caracteristicas demogréficas dos participantes, procedeu-se as analises
correlacionais das variaveis (idade; tempo de trabalho com a organizacéo, supervisor

e equipa; tamanho da equipa). Para o efeito, foram utilizadas correlacdes de Pearson,
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uma vez que se trata de um teste que indica a forca e a direc¢do do relacionamento
linear entre duas variaveis. A correlacdo € indicada pelo valor de r (coeficiente de
correlacdo), cujo valor varia de -1 (correlacdo perfeita negativa) até + 1 (correlacéo
perfeita positiva). Se r = 0 entdo ndo ha correlagdo entre as variaveis (Maroco, 2003;
Pestana & Gageiro, 2008).

Engagement no trabalho e Idade (Hipotese 1)

Para verificar o tipo de correlacao existente entre o engagement no trabalho e a
idade dos colaboradores, realizou-se um Teste de Correlacdo de Pearson.

Verificou-se uma correlacdo positiva fraca, mas ndo estaticamente significativa
entre 0 engagement no trabalho e a idade (r = 0.14, p>0.05). Este resultado, embora
nao significativo vai de encontro ao que era expectavel, ou seja, quanto mais velhos

sao 0s participantes maiores sdo os niveis de engagement (Anexo VIII).

Engagement no trabalho e Tempo de trabalho com a organizacdo, supervisor e

equipa (Hipo6tese 2, 3 e 4)

Para verificar o tipo de correlacdo existente entre o engagement no trabalho e o
tempo de trabalho com a organizagédo, com o supervisor e com a equipa realizaram-se
Testes de Correlacdo de Pearson.

Observaram-se correlagdes positivas fracas, estatisticamente ndo significativas
entre 0 engagement no trabalho e o tempo de trabalho com a organizagdo onde
prestam servicos, com 0 supervisor e com a equipa (r = 0.11; r = 0.07; r = 0.04
respectivamente; p>0.05). Estes resultados vao de encontro as hipoteses 2, 3 e 4,

mas ndo nos permitem corrobora-las (Anexo VIII).

Engagement no trabalho e Tamanho da equipa (Hipotese 5)

De modo a verificar a correlacdo existente entre o engagement no trabalho e o

tamanho da equipa, realizou-se igualmente um Teste de Correlacdo de Pearson.
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Verificou-se uma correlacdo negativa fraca, estatisticamente ndo significativa
entre 0 engagement no trabalho e o tamanho da equipa (r = -0.05; p > 0.05). O valor
da correlacdo é, novamente, muito fraco, embora deixe antever uma relagdo negativa
entre tamanho e niveis de engagement. Assim, esta hip6tese também néo foi

corroborada (Anexo VIII).
Todos estes resultados obtidos pelas correlacdes de Pearson estdo visiveis na

Tabela 16.

Tabela 16:

Correlacdes de variaveis demograficas com o engagement no trabalho

1 2 3 4. 5 6
1. Engagement
2. Idade 0.14
3. Tempo de trabalho na organizacéo 0.11 0.43**
4. Tempo de trabalho com o supervisor 0.07 0.34**  0.71*
5. Tempo de trabalho com a equipa 0.04 0.43* 0.78**  0.82*
6. Tamanho da equipa -0.05 0.11 0.20**  0.16*  0.22*

* p<0,01; *p<0,05**

Regressodes (Hipotese 6, 7, 8)

Para testar o efeito preditor dos recursos laborais no engagement no trabalho
procedeu-se a uma andlise de regressdo linear, na qual a variavel critério € o
engagement e as variaveis preditoras sdo 0s cinco recursos laborais de Hackman e
Oldham (1980) - Identidade da Tarefa, Variedade de Competéncias, Significancia da
Tarefa, Feedback do Desempenho e Autonomia (Hip6tese 6). Em relagdo ao
engagement no trabalho, verificou-se mediante o coeficiente de determinacdo ajustado
que os recursos laborais explicam 24% da variancia total, pelo que outras variaveis
gue ndo as estudadas serdo também bastante responsaveis pelo engagement. Em

funcdo dos valores de beta concluiu-se que a Variedade de Competéncias (f = 0.25,
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p<0.05) e a Autonomia no trabalho (B = 0.20, p<0.05) séo os recursos laborais que
mais contribuem para explicar e de modo significativo o engagement no trabalho. O
Significado das Tarefas (8 = 0.11, p>0.05), a Identidade das Tarefas (f = 0.10, p>0.05)
e 0 Feedback do Desempenho (B = 0.04, p>0.05) também contribuem ligeiramente
para a explicacdo engagement, contudo de modo ndo significativo. Deste modo, é
possivel afirmar que a hipo6tese 6 foi parcialmente confirmada (Anexo 1X).

Para testar o efeito preditor do engagement no trabalho nos trés focos de
Comprometimento Afectivo, procedeu-se a uma analise de regressao linear, na qual
as variaveis critério sao os focos do comprometimento afectivo e a variavel preditora é
0 engagement (Hipotese 7) . Verificou-se que o engagement no trabalho explica 27%
da variancia total do comprometimento afectivo a organizacdo, 19% da variancia total
do comprometimento afectivo ao supervisor e 24% da variancia total do
comprometimento afectivo a equipa. Assim, e tendo em consideracdo os valores de
beta é possivel afirmar que o engagement no trabalho prediz significativamente o
comprometimento afectivo a organizacao (f = 0.52, p<0.05), ao supervisor (B = 0.44,
p<0.05) e a equipa (B = 0.49, p<0.05). Estes resultados evidenciam que a hipétese 7
foi corroborada (Anexo X).

De modo a verificar o efeito moderador do outsourcing na relacdo entre o
engagement no trabalho e os trés focos de comprometimento afectivo, procedeu-se a
uma andlise de regressao linear, na qual as variaveis critério sdo os focos do
comprometimento afectivo e a variavel preditora é o engagement, tendo como variavel
moderadora o0 outsourcing (Hipdtese 8). Constatou-se que a moderacdo nao foi
confirmada, uma vez que a andlise do coeficiente de regressdo associado ao
“engagement X outsourcing” evidenciou que o0 outsourcing ndo modera
significativamente a relagdo entre o engagement e o comprometimento afectivo a
organizacao (B = 0.15, p>0.05), ao supervisor (B = -0.25, p>0.05) e & equipa (B = 0.80,
p>0.05) (Anexo XI).

A Tabela 17 apresenta um resumo dos resultados supracitados e o poder
preditivo das variaveis consideradas, através dos coeficientes de regressdo dos

recursos laborais.
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Tabela 17;

Regressoes Lineares

Variavel Independente Variavel R“a ¢] T Sig (2-
Dependente tailed)
Identidade 0.10 1.30 0.20
Variedade Engagement 0.24 0.25 2.30 0.00
Autonomia 0.20 2.21 0.03
Feedback 0.04 0.50 0.62
Significado 0.11 1.54 0.13
ACO 0.27 0.52 8.00 0.00
Engagement

ACS 0.19 0.44 6.50 0.00
ACT 0.24 0.50 7.54 0.00
ACO 0.27 0.15 0.37 0.71

Engagement x Outsourcing
ACS 0.19 -0.25 -0.58 0.57
ACT 0.25 0.80 1.90 0.06

Comparacdo de Médias (Hip6tese 9)

Nesta Ultima andlise pretende-se verificar se existem diferencas
estatisticamente significativas nas médias de dois grupos de participantes —
outsourcing vs. ndo outsourcing — relativamente aos niveis de engagement. Para tal,
tendo em conta que os testes paramétricos t servem para testar hipoteses sobre
médias de uma variavel de nivel quantitativo numa dicotdmica (entre amostras
independentes ou emparelhadas), testaram-se 0s pressupostos para a sua possivel
aplicacdo: a normalidade das amostras e a homogeneidade das variancias em estudo
(Anexo Xll). Como o primeiro pressuposto foi violado, recorreu-se ao Teste de Mann-
Withney para verificar as diferencas existentes entre os dois grupos de participantes.
Este € um teste alternativo (ndo paramétrico) ao teste t para duas amostras
independentes (como é 0 caso), ou seja, enquanto o teste paramétrico t compara as
médias de duas amostras independentes, o teste de Mann-Whithey compara o centro
de localizacdo de duas amostras, como forma de encontrar as diferencas entre as
duas populagcbes correspondentes. Este teste permite verificar a igualdade de
comportamentos de dois grupos de casos ou a existéncia de diferencas no pés-teste
entre duas condicdes experimentais. E de utilizacio preferivel ao t quando ha violagio

da normalidade (como se verificou também, desde logo), ou quando os n's séo
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pequenos, ou ainda quando as variaveis sao de nivel pelo menos ordinal. Ainda assim,
atendendo aos pressupostos do teste t (com os dados originais ou com os dados
transformados), verifica-se que a perda de eficiéncia do teste de Mann-Whitney é
pequena (Pestana & Gageiro, 2008).

Assim, verificaram-se diferengas estatisticamente significativas nos niveis de
engagement no trabalho nos dois grupos (Z = - 2.24, p < 0.05). Os sujeitos que se
encontram em outsourcing sao aqueles que apresentam menores niveis de
engagement (M= 4.10) em comparacdo com 0s sujeitos que trabalham na organizacao
com a qual tém contrato (M= 4.54). Estes resultados podem ser observados na Tabela

15. Neste sentido, a hip6tese 9 foi corroborada.

Tabela 18:
Diferencas nos niveis de engagement entre 0s grupos

Mann-Whitney Sig (2-tailed) Média
Outsourcing -2.24 0.025 4.10
No Outsourcing 4.54
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4. Discussao

O principal objectivo desta investigacdo foi estudar a relagcdo entre o
engagement no trabalho e os diversos focos do comprometimento afectivo, tendo em
conta a possivel presencga de recursos laborais. Considerando os modelos contratuais
predominantes nos dias que correm, 0 publico-alvo desta investigagdo séo sujeitos
que se encontram num regime de outsourcing e por essa razao estdo envolvidos em
projectos temporérios, e ainda sujeitos que trabalham directamente na organizacdo
com a qual tém contrato.

Verificou-se que guanto mais velhos sdo os colaboradores, maiores sdo o0s
niveis de engagement destes no trabalho (embora de forma néo significativa) o que vai
de encontro aos resultados obtidos em varios estudos de Schaufeli e Bakker (2003)
com amostras de 9 paises. Estes autores ndo apresentam uma explicacdo para este
facto, no entanto para este estudo poder-se-a apontar como possivel causa aspectos
particulares do sector de actividade dos participantes em questdo. O sector estudado,
isto €, a area de consultoria informatica destaca-se pelo facto de haver uma
diversidade de perfis tecnoldgicos. Existem aqueles que fazem cédigo / programacao
com tecnologias muito diferentes, outros que fazem administracdo de sistemas,
aqueles que trabalham com base de dados, outros numa vertente mais técnica, e 0s
mais seniores que progridem para cargos de gestdo de projectos e gestdo de equipas.
Por norma, os individuos mais novos encontram-se numa fase em que ainda nao
experimentaram tecnologias e fungdes suficientes para terem perspectivas, mesmo
9que a curto prazo, da area para onde pretendem evoluir. Assim, depreende-se que 0S
sujeitos mais seniores, com a sua vasta experiéncia, ja se encontram mais ou menos
estaveis no que respeita a sua progressao profissional, pelo que se encontram mais
envolvidos e dedicados as suas tarefas, apresentando entdo maiores niveis de
engagement no trabalho.

Este estudo deu-nos também a conhecer que quanto mais tempo 0s sujeitos
trabalham na mesma organizacdo, com 0 Seu supervisor e equipa, maiores serao 0s
seus niveis de engagement. E de realcar que as correlagcdes entre estas variaveis
foram baixas e ndo significativas, mas positivas. Estes resultados vao de encontro ao
postulado pela literatura, no sentido em que quanto maior for o contacto com o
supervisor, melhor o desempenho dos sujeitos, uma vez que esta entidade € a pessoa
formalmente responsavel pela conducédo dos trabalhadores no exercicio das suas

funcdes (Vandenberghe et al., 2004). Assim, tendo em conta que o desempenho dos
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colaboradores apresenta uma correlagédo positiva com o engagement no trabalho, tal
como vimos em estudos supracitados, podemos concluir que o tempo de ligacdo ao
supervisor e equipa influencia os niveis de engagement dos colaboradores,
corroborando assim uma das hipéteses levantadas. A organizacdo também apresenta
as mesmas consequéncias, mas num nivel de foco distal, uma vez que é
percepcionada como uma entidade mais distante, estabelecendo regras mais gerais e
de orientacdo estratégica (Vandenberghe et al., 2004).

A dimensao da equipa é uma variavel interessante, uma vez que os resultados
que desta decorrem podem ser fulcrais aguando da constituicdo de uma equipa, de
modo a conseguirmos elevados graus de produtividade por parte dos colaboradores.
Posto isto, os resultados deste estudo sugerem que de facto deve-se apostar em
equipas mais pequenas, pois se assim for, os niveis de engagement nas mesmas
serdo mais elevados. Isto poderd acontecer porque existe um foco maior de
concentracdo por parte dos sujeitos e maiores responsabilidades dos mesmos nos
projectos (Campion et al., 1993), ou simplesmente porque existe uma maior
probabilidade de interaccdo emocional entre colaboradores e supervisores, fazendo
com que a “distancia” entre eles seja mais reduzida. Ao longo do tempo a coesdo
numa equipa tem sido apontada como crucial na produtividade dos colaboradores,
uma vez que esta faz com que os individuos aceitem mais facilmente as normas dos
grupos, se identifiguem com este e trabalhem de modo cooperativo. Para que se
proporcionem estes niveis de coesdo € importante que a dimensdo do grupo seja
reduzida (Cunha et al., 2007). Deste modo e contrariamente ao que muitos dos
gestores de Recursos Humanos pensam, a constituicdo de grupos de trabalho € uma
actividade que deve ser bem delineada para que se consigam atingir picos
satisfatérios de engagement e consequentemente de maior produtividade, superando

talvez a importancia do estilo de gestdo adoptado.

Com as regressfes lineares realizadas, verificou-se que apenas alguns
recursos laborais predizem significativamente o engagement no trabalho, tal como é
defendido por vérios autores, entre eles Hakanen e Roodt (2010) que defendem que
0s recursos laborais sdo os preditores mais importantes do engagement. De facto,
estes recursos apresentam uma enorme capacidade em reduzir as exigéncias no
trabalho e em fomentar o alcance das metas de trabalho e estimular o crescimento
pessoal, a aprendizagem e o envolvimento no trabalho, levando consequentemente a

niveis favoraveis de engagement (Schaufeli & Salanova, 2008a).
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O facto destes recursos neste estudo explicarem uma percentagem
relativamente pequena do engagement podera estar relacionado com a questdo dos
participantes pertencerem a um sector de actividade bastante particular, onde a oferta
€ maior que a procura, pelo que poderemos pensar que aspectos salariais, ou até
mesmo de carreira poderdo estar na razdo dos niveis favoraveis de engagement e
consequentemente de comprometimento afectivo.

A variedade de competéncias e a autonomia foram 0s recursos laborais com
um maior efeito preditor e de modo significativo. Considerando que a engenharia
informatica € um sector sempre em evolucdo, isto €, estdo sempre a surgir novas
linguagens de programacéo mais eficientes, mais rapidas e que permitem que 0s
consultores apresentem maiores niveis de produtividade num espaco mais curto de
tempo, é normal que estes gostem de estar actualizados, de modo a que possam
ascender profissionalmente. Assim, faz sentido que o recurso ‘“variedade de
competéncias” seja um dos que mais explica o engagement no trabalho. No que
respeita a autonomia poderemos também pensar que se 0s consultores tiverem
independéncia sobre aquilo que estdo a executar, tal poderd ser indicador de maiores
responsabilidades e maior possibilidade de progresséo de carreira. Contrariamente a
estes dois recursos laborais, o feedback de desempenho é aquele que menos
contribui para explicar o engagement. Isto pode dever-se ao facto de o feedback lhes
ser dado pela propria actividade: em tarefas de programacdo, por exemplo, se
existirem erros nas aplicagbes estas nao funcionam e tém que ser rectificadas de
imediato. Assim, mediante as particularidades de cada sector de actividade é
fundamental investir em determinados recursos, sendo que no sector informético é
importante que nos foquemos sobretudo na autonomia e na variedade de
competéncias, pois como foi possivel concluir estes sdo 0os que apresentam um maior
efeito preditor do engagement neste sector profissional. Contudo, todos 0s recursos
sem excepcao merecem atencado, pois sdo as “vitaminas” para o bem-estar psicolégico
dos trabalhadores, impulsionando maiores niveis de engagement e consequentemente
maiores niveis de comprometimento afectivo a organizacdo, supervisor e equipa

(Salanova, Martinez & Llorens, 2005).

No que respeita ao comprometimento afectivo, verificou-se que este acaba por
ser explicado pelo engagement no trabalho. Deste modo, quanto mais engajados o0s
sujeitos estiverem maior serd a sua ligagdo emocional a organizacdo, equipa ou

supervisor (Parzefall & Hakanen, 2010). Os resultados da andlise factorial realizada ao
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comprometimento afectivo revelaram a existéncia de quatro factores. As trés primeiras
dimensdes foram ao encontro dos focos de comprometimento defendidos por Meyer,
Allen e Smith (1993), contudo a quarta dimensé&o obtida ndo foi de encontro ao suporte
tedrico. Assim, apds analisados os trés itens que a compdem foi-lhe atribuida a
denominacao de “significado pessoal’”.

Os participantes encontram-se mais comprometidos ao seu grupo de trabalho,
talvez por estes trabalharem maioritariamente em equipa e o sucesso das suas tarefas
depender do sucesso dos outros. Em contrapartida, a organizacédo foi tida como a
entidade a que o0s sujeitos menos se encontram emocionalmente ligados,
eventualmente porque grande parte destes se encontram a trabalhar num regime de
outsourcing, prestando servicos temporarios num local onde sabem que néo
continuardo por muito tempo, inibindo-os alguma forma de estabelecer lacos afectivos.
Posto isto, muitos dos individuos ndo chegam a desenvolver uma relacdo baseada em
recursos sécio-emocionais, como a possibilidade de usarem competéncias e aptiddes
importantes que os levam a considerarem o trabalho interessante e pessoalmente
significativo, proporcionando assim elevados graus de satisfacéo laboral (Locke, 1976)
e baixos niveis de comprometimento afectivo para com a organizacdo. Do mesmo
modo, os dados estdo em congruéncia com McDonald e Makin (2000), que defendem
gue quando os empregados temporarios tém uma relacdo com a organizacdo
maioritariamente baseada em recursos sOcio-emocionais apresentam uma elevada
satisfacdo e comprometimento. Por norma, os trabalhadores temporarios contratados
directamente tém melhores recursos econémicos, mas por outro lado apresentam um
reduzido envolvimento com a organiza¢cdo quando comparados com os trabalhadores
nao temporarios (McLean Parks et al., 1998). Todos estes indicadores vao de encontro
aquilo que a literatura postula, de que a duracéo curta dos contratos, de que sdo alvo
muitos dos trabalhadores em regime de outsourcing, desencadeia niveis mais baixos
de comprometimento afectivo organizacional (De Jong & Schalk 2005; Pearce 1993;
Rigotti & Mohr, 2005; Torka & Van Riemsdijk, 2001, cit. por De Cuyper et al., 2008).

Para além dos factos acima mencionados, € importante reflectir que nos dias
que correm, devido a conjuntura econémica e politica, € também cada vez mais raro
vermos trabalhadores a arriscarem em desafios profissionais que os motivem, que os
facam sentir engajados e satisfeitos no seu trabalho. Muitos trabalham porque tém que
subsistir e as taxas de desemprego elevadas n&o permitem que abandonem o0s seus
empregos, mesmo que estes ndo os facam felizes. Deste modo, sdo também raros

aqueles que estabelecem lagos afectivos para com as organizagdes. Segundo Cunha
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et al. (2007), isto é algo critico para as organizagdes, no sentido em que estas
necessitam de pessoas disponiveis a “irem mais além” do que esta formalmente
prescrito que adoptem comportamentos espontaneos quando surgem problemas
inesperados, facam sugestdes criticas e que acima de tudo tenham “amor a camisola”
como bons cidaddos organizacionais. Posto isto, penso que esta questdo €
merecedora de especial importancia por parte dos Psicologos Organizacionais, de
modo a fomentarem ambientes de trabalho mais felizes e produtores de bons

resultados organizacionais.

O outsourcing mostrou ndo ser uma variavel muito preponderante na relacéo
entre 0 engagement no trabalho e os varios focos de comprometimento afectivo como
se esperava, uma vez que apenas modera e de forma nao significativa a relacédo entre
0 engagement e o comprometimento afectivo a organizacao e a equipa e ndo modera
a relacdo entre o engagement e 0 comprometimento afectivo ao supervisor.

Verificaram-se diferencas significativas nos niveis de engagement entre os
grupos de participantes, sendo que 0s sujeitos que se encontram num regime de
outsourcing apresentam niveis mais reduzidos. De acordo com a Teoria da Troca
Social (Blau, 1964) espera-se que os trabalhadores temporéarios adoptem um contrato
psicolégico com menor énfase nos recursos soOcio-emocionais, 0 que leva a estas
diferencas nos niveis de engagement. Os participantes em regime de outsourcing
acabam por ser temporarios, no sentido em que integram temporariamente os clientes.
Possivelmente, grande parte das organizacbes em que estes prestam servicos huma
vertente de outsourcing ndo lhes fornecem o0s recursos necessarios ao bem-estar no
trabalho, levando a que se recusem a estabelecer uma relacdo de troca para com
essa organizacao, e consequentemente a um fraco envolvimento no seu trabalho.

Apesar de se verificarem diferencas significativas nos niveis de engagement
dos grupos em estudo, estes ndo sdo muito discrepantes, porque nem todas as
pessoas encaram este status de emprego de forma negativa. Existem colaboradores
que preferem estar em outsourcing porque assim podem integrar mais facilmente
projectos temporarios que os satisfazem, pois dao-lhes uma maior flexibilidade,
variedade e liberdade. Neste caso, a sua voluntariedade é elevada e espera-se que a
sua satisfacdo seja proporcional. Outros trabalhadores aceitam este tipo de contrato,
porque véem que nao tém outra alternativa de emprego, encontrando-se

desmotivados e insatisfeitos (Chambel & Castanheira, 2007). Em consequéncia, a
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desmotivacdo leva a reducdo dos niveis de engagement no trabalho (Schaufeli &
Salanova, 2007).

Muito se tem falado das vantagens e desvantagens do outsourcing para as
organizacdes, nomeadamente como pontos positivos o facto de estas se poderem
concentrar naquilo em que sdo mais competentes e reduzirem custos e como pontos
negativos por exemplo os custos de transacc¢édo acrescidos e a perda de competéncias
(Gomes et al.,2008). Contudo, pouco se tem reflectido acerca do impacto que este
regime tem nos colaboradores e nas suas tarefas laborais. De facto, os resultados
ddo-nos a indicacdo de que é importante que a organizacdo de contrato e a
organizacdo de servicos se unam e adoptem estratégias, de modo a que 0s
colaboradores sintam que séo “todos diferentes mas todos iguais”. Segundo Chambel
& Castanheira, 2007), devemos evitar um “confronto” entre temporarios versus
permanentes, sendo que para isso sera importante uma gestéo eficaz de pessoas que
requer atencdo a varios aspectos. O facto de os trabalhadores permanentes
considerarem os temporarios como benéficos ndo conduz necessariamente aos seus
(permanentes) mais elevados desempenhos, pois tudo depende da seguranca no
posto de trabalho. Esta seguranca é crucial nos indicadores de desempenho, pois 0s
sentimentos de inseguranca levam os colaboradores a baixar o desempenho se

entenderem os temporarios como ameaga.

Limitacdes e Estudos Futuros

As conclusdes retiradas deste estudo permitem reflectir um pouco sobre determinadas
pistas que este fornece para a implementacédo de praticas de Recursos Humanos em
contextos organizacionais.

Em primeiro lugar, a amostra deste estudo é um pouco limitada, no que
respeita as idades dos participantes que sdo muito préximas, sendo compreendidas
entre os 20 e os 30 anos.

Por outro lado, este estudo restringiu-se ao ramo da informética, pelo que seria
interessante comparar com outros sectores que também recorrem a outsourcing. A par
disso, seria uma mais valia estudar também aspectos relacionados com a cultura
organizacional, como carreira, beneficios, incentivos, de modo a aprofundar o estudo
das relagBes entre as variaveis aqui apresentadas. A questdo da “voluntariedade”

também deveria ser tida em conta em estudos futuros, no sentido de compreender se
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0s sujeitos se encontram em regime de outsourcing porque gostam, ou simplesmente

porque nao tiveram outra alternativa.

CONCLUSAO

Numa altura em que 0 outsourcing se encontra em expansao e constitui cada
vez mais uma fonte importante de lucro para as empresas, é fundamental reflectir
sobre os resultados desta investigacdo e de outras similares, para que possamos
compreender as consequéncias de “largar” um colaborador numa outra organizacao e
simultaneamente continuar a reforcar o seu envolvimento e Dedicacao no trabalho.

Nas empresas de TI, os niveis de engagement sdo mais reduzidos entre 0s
colaboradores que se encontram em outsourcing, mas uma vez que 0S mesmos néo
apresentam valores assim tao baixos, é possivel concluir que embora o outsourcing
seja encarado como algo negativo, nem todos os colaboradores partiiham dessa
percepcdo, pois véem neste regime um conjunto de vantagens/condicdes que um
regime “interno” ndo lhes proporcionaria. Eventualmente, devido a vasta oferta de
emprego na sua area de formacao, os colaboradores participantes que se encontram
em outsourcing ndo sentem instabilidade no que respeita & manutencdo dos seus
postos de trabalho, o que poder& néo se verificar noutros sectores profissionais onde a
taxa de empregabilidade € mais reduzida. Assim, futuramente, é importante que se
invista em estudos que incidam sobre 0s recursos sécio-emocionais nas organizagdes
clientes, sobre o tipo de lideranca e clima.

Verifica-se cada vez mais um numero crescente de empresas que vingam no
mercado através da alocacdo de engenheiros informéaticos em organizagdes clientes,
em vérias areas de negdécio, nomeadamente no sector financeiro (bancos, companhias
de seguros), das telecomunicacBes, da industria automével, da consultoria, da
administracdo publica, entre outros. A oferta € maior que a procura, pelo que existe
escassez destes profissionais no mercado de trabalho, sendo por isso que muitos
deles comecam a trabalhar mesmo antes de terem concluido a licenciatura. Neste
sentido, torna-se cada vez mais importante que as organizacbes que empregam estes
colaboradores primem pela diferenca e deixem de ser apenas empresas de
outsourcing, onde apds alocarem o0s colaboradores aos clientes deixam de os ter no
seu foco de preocupagdo. Assim, cabe aos profissionais de Recursos Humanos destas

organizacdes em conjunto com 0s responsaveis da organizacao cliente pensarem em
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estratégias para fomentar mais recursos laborais, elaborando planos de trabalho para
cada colaborador, com foco, por exemplo, nos cinco recursos laborais aqui estudados.
A par disso deverdo pensar em métodos que proporcionem relacdes de troca entre a
organizacao cliente e o colaborador fomentadas por recursos sdcio-emocionais. O
ideal seria que estes profissionais fomentassem um duplo comprometimento, isto é,
um comprometimento dos trabalhadores com ambas as organizacdes (de contrato e
de servicos). Estas estratégias seriam boas op¢les para reter os colaboradores nas
empresas, uma vez que hoje em dia isso € uma missdo bem mais complicada pois
existem cada vez mais empresas de head hunting a “caca” deles.

Posto isto, este estudo podera ser um ponto de partida para a reflexdo sobre
alguns aspectos a melhorar neste tipo de organizacbes, onde muitas vezes a
rentabilidade da alocacéo de recursos no cliente e a competitividade devido a inUmera
concorréncia, tende a prevalecer a preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores.
As organizacoes nos dias que correm, necessitam de colaboradores com bastante
energia, com forte identificacdo com o trabalho e acesso a recursos criticos, de modo
a apresentarem melhores desempenhos e oferecerem as organizacées uma vantagem

competitiva.
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Anexo |

Questionario de Bem-Estar no Trabalho



ANEXO |

u&evora

UNIVERSIDADE DE EVORA

Caro(a) participante,

Sou aluna do 22 ano do mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organiza¢des da
Universidade de Evora e neste momento, encontro-me a realizar a tese de mestrado sobre os niveis de

bem-estar no trabalho experienciados pelos colaboradores da area das Tecnologias de Informacéo.

Como tal, gostaria de pedir a sua colaboracgdo para o preenchimento deste questionario. Ndo
levara mais de 10 minutos.

O questionario é confidencial e anénimo, sendo que ndo ird ser analisada nenhuma
informacdo pessoal. De forma a garantir a confidencialidade dos dados, apds o preenchimento de

todos os itens, sele o envelope.

Para cada pergunta deve marcar uma e uma sO resposta na escala, assinalando a que lhe
parece mais adequada. Ndo existem perguntas certas e erradas, pois o que conta é a sua opinido
pessoal. Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta, risque essa resposta e marque a que

pretende. Procure, por favor, responder a todas as questdes.
A sua participacdo proporcionard informacado importante sobre o bem-estar experienciado no
local de trabalho, permitindo posteriormente, desenvolver novas praticas que permitam optimizar as

experiéncias laborais. Numa fase final, recebera os resultados deste estudo, se assim o desejar.

Caso tenha qualquer duvida, ndo hesite em contactar-me.

Cordialmente,

Marta Frazao

marta-aff@hotmail.com

Muito obrigada pela sua participacao!



Questionario de Bem-Estar e Trabalho

12 PARTE

As 17 frases seguintes referem-se a forma 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, responda

“0” (zero). Se ja experienciou esse sentimento, indique qual o nimero (de 1 a 6) que melhor descreve o quanto

frequentemente se sente assim.

Quase nunca Raramente Por vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre
0 1 2 3 4 5 6
Nunca Poucas vezes Uma vez por Algumas vezes Uma vez por Algumas vezes Todos os dias
por ano més ou menos por més semana por semana

1. No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia. 0 1 2 3 4 5
2. O meu trabalho tem todo o significado e propésito. 0 1 2 3 4 5
3. 0 tempo “voa” quando estou a trabalhar. 0 1 2 3 4 5
4. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso (a). 0 1 2 3 4 5
5. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho. 0 1 2 3 4 5
6. Quando estou a trabalhar, esquego tudo a minha volta. 0 1 2 3 4 5
7. 0 meu trabalho inspira-me. 0 1 2 3 4 5
8. Quando me levanto de manh3, sinto 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(a) com o que trabalho que fago. 0 1 2 3 4 5
11. Estou imerso(a) no meu trabalho. 0 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” quando estou a trabalhar. 0 1 2 3 4 5
15. Sou muito persistente com o meu trabalho 0 1 2 3 4 5
16. Para mim, é dificil “desligar-me” do meu trabalho. 0 1 2 3 4 5
17. Mesmo quando as coisas ndo estdo a correr bem, continuo sempre a 0 1 2 3 4 5

trabalhar.




22 PARTE

As frases seguintes referem-se ao seu trabalho nos ULTIMOS MESES, com o seu supervisor e equipa na
organizagdo onde presta servigos. Diga até que ponto, concorda com as seguintes afirmagdes, assinalando o

numero que corresponde a sua opinido.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Ndo concordo Concordo Concordo Concordo
fortemente | moderadamente ligeiramente nem discordo ligeiramente | moderadamente fortemente
1. Eu ficaria muito feliz se pudesse passar o resto da minha vida na organizacao 1 2 3 4 5 6

onde presto servigos.

2. Eu gosto muito do meu supervisor. 1 2 3 4 5 6
3. Eu sinto-me parte da minha equipa de trabalho. 1 2 3 4 5 6
4. Eu sinto os problemas da organizacdo onde presto servicoscomo se fossem meus. 1 2 3 4 5 6
5. Eu sinto um grande respeito para com o meu supervisor. 1 2 3 4 5 6
6. Eu sinto orgulho em ser um dos membros da minha equipa de trabalho. 1 2 3 4 5 6
7. Eu NAO me sinto parte da organizagdo em que presto servicos. 1 2 3 4 5 6
8. Eu NAO sinto uma grande ligagdo ao meu supervisor. 1 2 3 4 5 6
9. Trabalhar com a minha equipa de trabalho tem um significado pessoal muito 1 2 3 4 5 6

grande para mim.

10. Eu NAO me sinto “parte da familia” na organizagdo em que presto servicos. 1 2 3 4 5 6
11. Eu sinto pouca admiragdo pelo meu supervisor. 1 2 3 4 5 6
12. Eu NAO sinto um forte sentimento de pertenca a minha equipa de trabalho 1 2 3 4 5 6
13. Eu NAO me sinto emocionalmente ligado(a) a organiza¢do onde presto servigos. 1 2 3 4 5 6
14. Trabalhar com o meu supervisor tem um significado pessoal muito grande para 1 2 3 4 5 6
mim.

15. Eu NAO me sinto “parte da familia” na minha equipa de trabalho. 1 2 3 4 5 6
16. A organizagdo em que presto servigos tem um significado pessoal muito grande 1 2 3 4 5 6
para mim.

17. Eu sinto orgulho em trabalhar com o meu supervisor. 1 2 3 4 5 6

18. Eu NAO me sinto emocionalmente ligado(a) @ minha equipa de trabalho. 1 2 3 4 5 6




32 PARTE

Descreva o seu trabalho, o mais objectivamente possivel. Por favor, ndo utilize estas sec¢des para mostrar o seu

grau de satisfacdo em relagdo ao seu trabalho. Faga um circulo no nimero que corresponde a sua opinido.

1 2 3 4 5 6
Nunca Quase nunca Raramente Por vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre

1. Que autonomia existe no seu trabalho? Quer dizer, até que ponto o seu 1 3 4 6 7

trabalho lhe permite tomar decisGes na sua execugdo?

2. Até que ponto o seu trabalho pressup&e fazer uma porgdo "inteira" e 1 3 4 6 7

identificavel de trabalho? Quer dizer, o seu trabalho é uma totalidade que

tem obviamente um principio e um fim, ndo sendo apenas uma pequena

parte do todo que é completo por outras pessoas ou por maquinas

automaticas?

3. Que variedade existe no seu trabalho? Quer dizer, até que ponto o seu 1 3 4 6 7

trabalho lhe exige fazer coisas diferentes, aplicando algumas das suas

aptiddes e talentos?

4. De uma forma geral, que significado ou importancia tem o seu trabalho? 1 3 4 6 7

Quer dizer, ha probabilidade dos resultados do seu trabalho afectarem a vida

ou o bem-estar de outras pessoas?

5. Até que ponto ao executar o seu trabalho obtém informacgdo sobre o seu 1 3 4 6 7

desempenho? Quer dizer, o préprio trabalho fornece-lhe pistas sobre o seu

desempenho, a parte de qualquer "feedback" que colegas ou chefes lhe

possam fornecer?

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente Muito Algo desadequado Incerto Algo adequado Muito adequado Totalmente
desadequado desadequado adequado

1. O trabalho exige-me a utilizagdo de varias aptidoes complexas ou de nivel elevado. 1 2 3 5 6
2. 0 trabalho esta organizado de forma a que eu NAO tenha possibilidade de o fazer na sua 1 2 3 5 6
totalidade (apenas uma pequena parte), do principio ao fim.
3. S0 o facto de realizar o trabalho exigido pela minha fun¢do permite-me ter a possibilidade 1 2 3 5 6
de avaliar o meu desempenho.
4. O trabalho é muito simples e repetitivo. 1 2 3 5 6
5. Este é um tipo de trabalho que pode afectar muitas pessoas pelo modo como é executado. 1 2 3 5 6
6. O trabalho nega-me qualquer possibilidade de utilizar a minha iniciativa ou de tomar 1 2 3 5 6
decisGes na sua execucao.
7. O trabalho da-me a possibilidade de completar totalmente as tarefas que inicio. 1 2 3 5 6
8. O trabalho fornece-me poucas pistas sobre o meu desempenho. 1 2 3 5 6
9. O trabalho da-me uma oportunidade consideravel de independéncia e liberdade no modo 1 2 3 5 6
como o executo.
10. O trabalho em si NAO tem muito significado ou importancia no contexto geral da vida. 1 2 3 5 6
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1. Sexo: Masculino |:| Feminino |:|
2. ldade:

3. Encontra-se em outsourcing neste momento? Sim |:| N3o |:|

Menos Entre 3 Entre 6 Entrel Entre2 Entre6 Mais
4, de3 meseseb6 mesesel e2 e6 elo de 10
meses meses ano anos anos anos anos

Ha quanto tempo
trabalha na organizagio [ i L C C C e

com a qual tem contrato?
Ha quanto tempo

trabalha na organizagio [ e C C C C e

em que presta servigos?
Ha quanto tempo

trabalha com o seu £ £ C C C C e

supervisor?
Ha quanto tempo

trabalha com a sua i i e e e e e
equipa?
Qual é o seu tempo de [ [ [ [ [ [ [

experiéncia profissional?

5 Menos Entre5 Entre Entre Entre Entre 80 i:;r: Mais
’ de5 el0 10e20 20e40 40e 80 e 150 200 de 200

Quantos elementos tem a sua [ [ [ [ i i i C

equipa?

Quantos colaboradores tem a
organizagio com a qualtem [ e C C C e e C

contrato?

Quantos colaboradores tem a
organizagao onde presta

servigos e e C C C e e C

6. Indique:

- Formacgdo académica (Licenciatura, mestrado, ou outra):

- Diga se trabalha em programacao ou suporte aplicacional, referindo 3 tecnologias com que trabalha:

Obrigada pela colaboracao!



ANEXO I
Andlise da Fidelidade da UWES (17 Itens)

Engagement Unidimensional

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,939 17
Vigor

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized

Alpha Items N of Items

,838 ,841 6

Inter-ltem Correlation Matrix

VIG1 VIG2 VIG3 VIG4 VIG5 VIG6
VIG1 1,000 ,666 ,620 ,406 ATT ,387
VIG2 ,666 1,000 ,591 ,344 ,364 ,240
VIG3 ,620 ,591 1,000 ,396 AT8 AT9
VIG4 ,406 344 ,396 1,000 ,480 574
VIG5 ATT ,364 AT8 ,480 1,000 ,532
VIG6 ,387 ,240 AT9 574 ,532 1,000}

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- |Squared Multiple| Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted [ Total Correlation Correlation Deleted
VIG1 22,19 19,593 ,693 ,555 ,797
VIG2 22,50 19,703 ,586 ,513 ,817
VIG3 22,79 17,047 ,687 ,519 ,798
VIG4 22,14 19,936 ,564 ,400 821
VIG5 21,66 21,001 ,611 ,403 ,814
VIG6 22,02 20,508 ,575 ,467 ,819




Dedicacéo

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha Based on

Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,916 917 5
Inter-Item Correlation Matrix
DED1 DED2 DED3 DED4 DED5
DED1 1,000 , 711 ,619 ,586 ,620
DED2 711 1,000 , 715 ,708 , 764
DED3 ,619 , 715 1,000 ,649 137
DED4 ,586 ,708 ,649 1,000 AT7
DED5 ,620 ,764 737 N 1,000}

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- |Squared Multiple| Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
DED1 17,11 21,530 711 ,537 ,912
DED2 17,49 19,646 ,836 ,705 ,887
DED3 17,64 19,294 77 ,613 ,900
DED4 17,05 20,415 779 ,640 ,899
DEDS5 17,27 18,140 ,839 , 729 ,887
Absorcéo
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,812 ,817 6




Inter-ltem Correlation Matrix

ABS1 ABS2 ABS3 ABS4 ABS5 ABS6
ABS1 1,000 425 ,408 ,951 ,357 ,200)
ABS2 425 1,000 ,348 ,536 ,659 ,367
ABS3 ,408 ,348 1,000 ,483 ,504 ,199]
ABS4 ,551 ,536 ,483 1,000 ,590 ,376
ABS5 ,357 ,659 ,504 ,590 1,000 ,398
ABS6 ,200 ,367 ,199 376 ,398 1,000}

Iltem-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- |Squared Multiple| Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted [ Total Correlation Correlation Deleted
ABS1 20,56 23,231 ,515 ,357 , 795
ABS2 21,09 20,776 ,643 ,495 767
ABS3 20,68 22,721 ,512 ,337 ,795
ABS4 21,09 20,330 ,705 ,520 , 752
ABS5 20,88 20,727 ,704 ,570 754
ABS6 21,57 22,281 ,405 ,202 ,826




ANEXO Il

Andlise Factorial da UWES

Total Variance Explained

Compon Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 8,898 52,341 52,341 8,898 52,341 52,341 5,901 34,713 34,713]
2 1,583 9,309 61,650 1,583 9,309 61,650 2,846 16,741 51,454
3 1,063 6,255 67,905 1,063 6,255 67,905 2,797 16,451 67,905
4 ,738 4,343 72,248

5 , 711 4,184 76,432

6 ,609 3,580 80,013

7 ,514 3,024 83,037

8 ,482 2,834 85,871

9 ,395 2,325 88,196

10 ,353 2,076 90,272

11 ,335 1,968 92,240

12 ,294 1,727 93,967

13 ,280 1,645 95,612

14 ,237 1,393 97,006

15 ,205 1,209 98,214

16 ,181 1,062 99,277

17 ,123 723 100,000




Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Compon

ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 8,898 52,341 52,341 8,898 52,341 52,341 5,901 34,713 34,713
2 1,583 9,309 61,650 1,583 9,309 61,650 2,846 16,741 51,454
3 1,063 6,255 67,905 1,063 6,255 67,905 2,797 16,451 67,905
4 ,738 4,343 72,248

5 , 711 4,184 76,432

6 ,609 3,580 80,013

7 ,514 3,024 83,037

8 ,482 2,834 85,871

9 ,395 2,325 88,196

10 ,353 2,076 90,272

11 ,335 1,968 92,240

12 ,294 1,727 93,967

13 ,280 1,645 95,612

14 ,237 1,393 97,006

15 ,205 1,209 98,214

16 ,181 1,062 99,277

17 ,123 , 7123 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.




ANEXO IV
Andlise da Fidelidade da UWES (15 itens)

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,943 15




ANEXO V

Andlise da Fidelidade da Affective Commitment Scale

Comprometimento Afectivo & Organizacdo (ACO)

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha Based on

Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,854 ,853 6
Inter-ltem Correlation Matrix

ACO3R ACO4R ACO5R ACO1 ACO2 ACO6
ACO3R 1,000 , 714 ,616 426 416 ,554
ACO4R 714 1,000 ,624 ,455 ,439 ,512
ACO5R ,616 ,624 1,000 ,395 ,418 ,562
ACO1 426 ,455 ,395 1,000 339 ,470]
ACO2 416 ,439 418 ,339 1,000 442
ACO6 ,554 ,512 ,562 470 442 1,000}

Iltem-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- |Squared Multiple| Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
ACO3R 22,65 45,681 724 ,5683 ,813
ACO4R 22,89 45,884 731 ,588 ,812
ACO5R 22,98 47,183 ,688 ,501 ,821]
ACO1 24,10 50,812 ,527 ,293 ,851]
ACO2 22,95 53,169 ,518 ,275 ,851]
ACO6 23,81 49,734 ,663 ,450 ,826)




Comprometimento Afectivo ao Supervisor (ACS)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized

Alpha Items N of Items

,907 ,909 6

Inter-Iltem Correlation Matrix

ACS3R ACS4R ACS1 ACS2 ACS5 ACS6
ACS3R 1,000 722 ,689 ,624 ,511 ,674
ACS4R 7122 1,000 ,627 ,618 447 ,598
ACS1 ,689 ,627 1,000 , 748 ,516 ,697
ACS2 ,624 ,618 , 748 1,000 ,547 ,694
ACS5 511 JA47 ,516 ,547 1,000 ,668
ACS6 ,674 ,598 ,697 ,694 ,668 1,000

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Squared Multiple| Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
ACS3R 24,74 43,551 776 ,644 ,886
ACS4R 24,66 46,100 , 719 ,574 ,894
ACS1 24,77 46,843 ,788 ,662 ,884
ACS2 24,15 47,811 73 ,638 ,886)
ACS5 25,87 48,697 ,622 ,462 ,907
ACS6 25,24 47,177 ,804 ,669 ,882

Comprometimento Afectivo & Equipa (ACT)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized

Alpha Items N of Items

,873 ,875 6




Inter-ltem Correlation Matrix

ACT4R ACT5R ACT6R ACT1 ACT2 ACT3
ACT4R 1,000 , 743 ,654 ,600 ,553 ,450]
ACTSR , 743 1,000 ,637 ,590 ,496 ,465
ACT6R ,654 ,637 1,000 441 ,465 ,552
ACT1 ,600 ,590 441 1,000 ,598 ,335
ACT2 ,553 ,496 ,465 ,598 1,000 ,504
ACT3 ,450 ,465 ,552 ,335 ,504 1,000}

Iltem-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- |Squared Multiple| Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
ACT4AR 26,91 33,340 772 ,649 ,834
ACT5R 26,93 32,532 , 752 ,623 ,837
ACT6R 27,16 33,178 , 704 ,539 ,847
ACT1 26,69 37,162 ,631 ,495 ,859
ACT2 26,78 37,530 ,650 ,483 ,857
ACT3 27,62 35,506 ,568 ,392 ,871]




ANEXO VI

Andlise Factorial da Affective Commitment Scale

Total Variance Explained

Compon Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 8,694 48,300 48,300 8,694 48,300 48,300 4,143 23,017 23,017
2 1,816 10,088 58,388 1,816 10,088 58,388 3,359 18,663 41,680
3 1,272 7,064 65,452 1,272 7,064 65,452 3,017 16,759 58,438
4 1,065 5,918 71,371 1,065 5,918 71,371 2,328 12,932 71,371
5 , 797 4,427 75,797

6 ,670 3,720 79,517

7 ,651 3,063 82,580

8 479 2,662 85,242

9 ,428 2,379 87,621

10 ,353 1,962 89,583

11 ,329 1,830 91,413

12 ,308 1,710 93,123

13 ,276 1,532 94,655

14 ,247 1,370 96,025

15 ,226 1,258 97,283

16 , 199 1,105 98,387

17 ,158 ,875 99,263

18 ,133 737 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.



Rotated Component Matrix

a

Component
1 2 3 4
ACS1 ,820 ,247 224 ,016)
ACS2 ,818 ,195 ,087 ,230]
ACS6 ,800 ,160 ,162 ,262
ACS4R ,709 ,389 ,210 -,019]
ACS3R ,706 ,298 ,478 -,013
ACS5 ,641 -,099 ,172 ,569]
ACT5R ,190 770 ,356 ,123
ACT4R ,291 , 741 327 , 173
ACT1 ,346 ,703 ,113 , 131
ACT6R ,060 ,661 ,336 ,328
ACT2 ,349 ,549 ,064 ,482
ACO3R ,261 ,315 75 ,073
ACO5R ,050 ,349 721 ,275)
ACO4R ,362 ,392 ,679 ,116)
ACO1 ,350 ,061 ,506 ,272
ACT3 ,049 ,402 ,064 ,786
ACO6 ,212 ,046 ,569 ,629]
ACO2 , 115 ,257 ,319 ,546

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 8 iterations.



ANEXO VI

Andlise da Fidelidade do Job Diagnostic Survey

Autonomia

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha

Cronbach's

Standardized

Items

Alpha Based on

N of Items

,805

,812

Inter-ltem Correlation Matrix

AUT1 AUT2R AUT3
AUT1 1,000 ,564 ,672
AUT2R ,564 1,000 ,5634
AUT3 ,672 ,534 1,000}
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Squared Multiple| Alpha if ltem
Iltem Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
AUT1 10,56 6,340 , 703 511 ,694
AUT2R 10,15 5,651 ,600 ,362 ,801]
AUT3 10,49 5,886 ,673 ,487 , 712
Identidade da Tarefa
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Iltems N of ltems
470 AT7 3




Inter-Iltem Correlation Matrix

IDT1 IDT2R IDT3
IDT1 1,000 ,301 241
IDT2R ,301 1,000 ,156
IDT3 ,241 ,156 1,000
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Squared Multiple| Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted [ Total Correlation Correlation Deleted
IDT1 9,73 5,617 ,360 ,129 ,264
IDT2R 10,11 4,668 ,291 ,098 ,389
IDT3 9,16 6,333 ,240 ,066 454
Variedade de Competéncias
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Iltems N of ltems
, 764 770 3
Inter-ltem Correlation Matrix
VAR1 VAR3R VAR2
VAR1 1,000 ATT ,610]
VAR3R ATT 1,000 ,496)
VAR2 ,610 496 1,000}
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Squared Multiple| Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
VAR1 10,63 6,064 ,621 412 ,656
VAR3R 10,05 5,758 ,542 ,294 , 7157
VAR2 9,95 6,284 ,639 426 ,643




Significado das Tarefas

Reliability Statistics

Alpha

Cronbach's

Cronbach's

Standardized

Items

Alpha Based on

N of Items

,536

,540

Inter-ltem Correlation Matrix

SIG1 SIG3R
SIG1 1,000 ,211 ,503
SIG3R 211 1,000 ,128|
SIG2 ,503 ,128 1,000
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected Item- | Squared Multiple| Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Correlation Deleted
SIG1 10,30 AT4 275 ,227
SIG3R 9,90 ,195 ,045 ,669]
SIG2 10,20 ,399 ,254 ,348




ANEXO VIII

Correlacdes

Correlations

Tempo de
trabalho na
organizacao Tempo de Tempo de
ENGAGEMENT _ onde presta trabalho com o | trabalho com a Tamanho da
Unid Idade Servicos supervisor equipa equipa

ENGAGEMENT_Unid Pearson Correlation 1 ,138 ,113 ,074 ,044 -,045

Sig. (2-tailed) ,068 135 331 559 555

N 176 176 176 176 176 176
Idade Pearson Correlation ,138 1 430" 336" 425" ,108

Sig. (2-tailed) ,068 ,000 ,000 ,000 152

N 176 176 176 176 176 176
Tempo de trabalho na Pearson Correlation 113 4307 1 706" 7837 ,200”
organizacao onde presta Sig. (2-tailed) 135 ,000 ,000 ,000 ,008
servigos

N 176 176 176 176 176 176
Tempo de trabalho com o Pearson Correlation ,074 336" 706" 1 822" 1571
supervisor Sig. (2-tailed) ;331 ,000 ,000 ,000 ,038

N 176 176 176 176 176 176
Tempo de trabalho coma  Pearson Correlation ,044 425" 783" 8227 1 224"
équipa Sig. (2-tailed) 559 ,000 ,000 ,000 ,003

N 176 176 176 176 176 176
Tamanho da equipa Pearson Correlation -,045 ,108 ,200” 157 224" 1

Sig. (2-tailed) 555 152 ,008 038 ,003

N 176 176 176 176 176 176

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




ANEXO IX

Regressao Linear — Hipo6tese 6

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,511° ,261 ,239 ,80033

a. Predictors: (Constant), SIGNIFICADO, IDENTIDADE, FEEDBACK,
VARIEDADE, AUTONOMIA

ANOVA"
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 38,429 5 7,686 11,999 ,000°
Residual 108,891 170 ,641
Total 147,320 175

a. Predictors: (Constant), SIGNIFICADO, IDENTIDADE, FEEDBACK, VARIEDADE, AUTONOMIA

b. Dependent Variable: ENGAGEMENT_Unid

Coefficients 2
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta Sig.

1 (Constant) 1,471 ,433 3,397 ,001
IDENTIDADE ,090 ,069 ,102 1,296 ,197
VARIEDADE ,197 ,066 ,249 2,995 ,003
AUTONOMIA ,158 ,072 ,201 2,209 ,029
FEEDBACK ,032 ,063 ,036 ,498 ,619
SIGNIFICADO ,092 ,060 ,108 1,542 ,125

a. Dependent Variable: ENGAGEMENT_Unid




ANEXO X

Regressao Linear — Hipotese 7

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,496° 246 242 1,03768

a. Predictors: (Constant), ENGAGEMENT_Unid

ANOVA"
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 61,179 1 61,179 56,817 ,0003
Residual 187,360 174 1,077
Total 248,540 175
a. Predictors: (Constant), ENGAGEMENT_Unid
b. Dependent Variable: ACT
Coefficients *
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,722 ,380 7,164 ,000
ENGAGEMENT_Unid ,644 ,085 ,496 7,538 ,000

a. Dependent Variable: ACT




ANEXO XI

Regressao Linear — Hipotese 8

ACO
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 535" 286 274 1,29819|

a. Predictors: (Constant), OUT vs NAO OUT, ENGAGEMENT_Unid,

EngxOut

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 116,158 3 38,719 22,975 ,000%
Residual 289,873 172 1,685
Total 406,031 175

a. Predictors: (Constant), OUT vs NAO OUT, ENGAGEMENT_Unid, EngxOut

b. Dependent Variable: ACO

Coefficients 2
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,091 1,514 721 AT2
EngxOut ,082 ,220 ,153 ,372 711
ENGAGEMENT_Unid ,684 ,353 412 1,937 ,054
OUT vs NAO OUT ,055 971 ,018 ,057 ,955

a. Dependent Variable: ACO




ACS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 A447° ,199 ,185 1,22210}

a. Predictors: (Constant), OUT vs NAO OUT, ENGAGEMENT_Unid,

EngxOut
ANOVA"

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 63,995 3 21,332 14,283 ,000%
Residual 256,886 172 1,494
Total 320,881 175

a. Predictors: (Constant), OUT vs NAO OUT, ENGAGEMENT_Unid, EngxOut

b. Dependent Variable: ACS

Coefficients *
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,509 1,425 1,059 ,291
EngxOut -,119 ,207 -,251 -,575 ,566)
ENGAGEMENT_Unid ,851 ,333 577 2,561 ,011
OUT vs NAO OUT ,380 ,914 ,139 416 ,678

a. Dependent Variable: ACS




ACT

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,515° ,265 ,252 1,03075

a. Predictors: (Constant), OUT vs NAO OUT, ENGAGEMENT_Unid,

EngxOut
ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 65,800 3 21,933 20,644 ,000%
Residual 182,740 172 1,062
Total 248,540 175

a. Predictors: (Constant), OUT vs NAO OUT, ENGAGEMENT_Unid, EngxOut

b. Dependent Variable: ACT

Coefficients #
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 5,010 1,202 4,168 ,000
EngxOut ,333 , 175 ,796 1,902 ,059
ENGAGEMENT_Unid ,155 ,280 ,119 ,553 ,581
OUT vs NAO OUT -1,571 771 -,655 -2,039 ,043

a. Dependent Variable: ACT




ANEXO XII

Comparacao de Médias

Ranks
OUT vs
NAO
ouT N Mean Rank Sum of Ranks
Dedicacao_15itens Sim 76 78,67 5979,00
N&o 100 95,97 9597,00
Total 176

Test Statistics *

Dedicacao_15ite

ns

Mann-Whitney U 3053,000
Wilcoxon W 5979,000
z -2,237
Asymp. Sig. (2-tailed) ,025

a. Grouping Variable: OUT vs NAO OUT




