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Resumo

A presente investigacao procura estudar a forma como os efeitos das Praticas de Alto
Desempenho no Bem-estar dos colaboradores podem ser influenciados e moderados por outros
fatores, mais concretamente, exploramos como estes interagem com o nivel de carga de trabalho
e a presenga de praticas de Controlo de Horario no trabalho. Com base nestes objetivos e
considerando a revisdo de literatura foram formuladas seis hipoteses, podendo estas ser
agrupadas em trés grupos: (1) As praticas de Alto Desempenho tém um efeito positivo
significativo no Bem-estar dos colaboradores; (2) Carga de Trabalho modera a relagdo entre as
Praticas de Alto Desempenho e Bem-estar dos Colaboradores; (3) O Controlo de Horario modera
a interacao entre Praticas de Elevado Desempenho e a Carga de Trabalho e o seu efeito no Bem-
estar dos colaboradores. Para se testar as hipoteses formuladas recolheu-se uma amostra de 188
individuos através de um questionario online, onde se avaliou as percep¢des destes em relacdo a
aplicacdo de Praticas de Alto Desempenho e Praticas de Controlo de Horério na organizagdo, o
nivel de Carga de Trabalho e os niveis de Bem-estar. Os resultados permitiram confirmar todas
as hipdteses com expecao de uma das hipdteses. Em conclusdo, estes resultados demonstram o
potencial benéfico destas praticas no Bem-estar dos colaborares, mostrando no entanto que estes
efeitos ndo sdo incondicionais, sendo estes influenciados e alterados consoante a presenca de
niveis elevados de Carga de Trabalho e a existéncia ou ndo de praticas que permitam um maior

controlo sobre o horario de trabalho.

Palavras-Chave: Sistemas Alto Desempenho; Praticas Alto Desempenho; Controlo de Horario;

Carga de trabalho; Satisfacdo; Saude



Abstract

The current investigation focuses on the study of how the effects that High Performance
Work Practices have on the Well-being of workers might be influenced and moderated by other
factors, more in depth, we explore how the previous interact with the levels of Workload, and the
presence of Schedule Control Practices. Having this goal in consideration and after a review of
the literature six hypotheses were created, that can be merged into three groups: 1) High
Performance Practices have an effect on the levels of the workers Well-being; (2) The levels of
Workload act as moderator in the relation between High Performance Practices and the workers
Well-being; (3) Schedule Control moderates the moderation between High Performance
Practices, Workload and workers Well-being. For testing these hypotheses a sample of 188
participants was collected via an online questionnaire, where we evaluated their perceptions
about the enforcement of High Performance Practices and Schedule Control, the levels of
Workload and the levels of Well-being. In conclusion the results confirmed all the hypotheses
with the exception of one. In Conclusion, these results reveal the potential positive effect of these
kinds of practices in the workers Well-Being, nevertheless those effects are no unconditional,
since they are altered with the presence of high levels of Workloads and the presence or not

practices that allow a better control over the work schedule.

Key-Words: High Performance Work Systems; High Performance practices; Schedule Control;
Workload; Satisfaction; Health
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Introducio

A presente investigacao procura responder a necessidade indicada por varios autores de
se continuar a estudar os Sistemas de Alto Desempenho, as praticas que os constituem e o efeito

que estes t€ém no Bem-estar dos colaboradores (Ehrnrooth & Bjorkman, 2012).

Ao longo dos anos tem-se verificado uma divisdo entre autores no que se refere as
consequéncias da aplicagdo de Praticas de Alto Desempenho a nivel do individuo. De um lado,
temos aqueles que defendem que a implementacdo destas trds ndo sO beneficios a nivel dos
resultados organizacionais, mas também um impacto positivo em varias dimensdes do Bem-estar
dos colaboradores (Appelbaum, Berg & Kalleberg, 2000). Por outro lado, autores como Gobard
(2001a) referem que a implementacao destes sistemas na realidade ndo se traduz em beneficios
mutuos para a organizagao e colaboradores. Esta nogao critica defende que a implementagao de
Sistemas de Alto Desempenho promove a intensificagdo do trabalho, o que se traduz em

consequéncias negativas para o Bem-estar dos colaboradores.

Na literatura tém surgido evidéncias empiricas que suportam as duas posi¢des, por um
lado existem estudos a demonstrarem consequéncias positivas para os colaboradores, por outro
existem autores a revelarem indicios que suportam o lado negativo deste tipo de praticas para o

Bem-estar dos colaboradores.

Tendo em conta esta divergéncia tem surgido na literatura a ideia que os efeitos dos
Sistemas de Alto Desempenho ndo sdo diretos nem incondicionais e que estes podem interagir e
ser influenciados por outras varidveis do contexto organizacional (Zhang, Zhu, Dowling &
Bartram, 2013). Existindo estudos que suportam esta ideia, mais concretamente Macky e Boxall
(2008) demonstraram que os efeitos dos Sistemas de Alto Desempenho no Bem-estar variam
consoante os niveis de Carga de Trabalho. O presente estudo procura assim aprofundar esta
hipotese, testando um possivel efeito moderador dos niveis de carga de trabalho na relagdo entre

Praticas de Alto Desempenho e o Bem-estar dos colaboradores.

Outro aspeto a ter em consideracdo e que pode influenciar o efeito da carga de trabalho ¢
a existéncia de praticas que apoiem a flexibilidade e controlo sobre os horarios de trabalho.

Como foi reportado por Osterman (1995) parece existir uma tendéncia para que organizacoes
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que adotam Praticas de Alto Desempenho também adotarem praticas que incentivem o controlo
do horario no trabalho, disponibilizando mais recursos aos seus colaboradores para estes
conseguirem conjugar o seu trabalho com outras esferas da sua vida pessoal. Tendo em conta
esta relacdo e o potencial que as praticas de controlo de horario tém em reduzir os efeitos
negativos da carga de trabalho elevada (Grzywacz, Carlson & Shulkin, 2008; Stripe & Zarraga-
Oberty, 2017), procuramos averiguar pela primeira vez a possibilidade de que interagdo entre a
carga de trabalho, praticas de alto desempenho e bem-estar pode ser influenciada pela presenca

de préticas de controlo de horario.

De seguida apresenta-se de forma sumdria a organizacdo e contetidos dos diferentes

capitulos que constituem o presente trabalho.

O primeiro capitulo diz respeito a revisao de literatura e ao enquadramento teorico, onde
apresentarmos uma sintese dos conceitos e teorias que estdo na base da presente investigacao e
suportam as hipoteses formuladas. O segundo capitulo ¢ referente a descricao da metodologia de
investigacdo, nomeadamente a descricdo dos participantes, as medidas empregues e os
procedimentos de recolha e andlise de dados. No quarto capitulo ¢ feita uma apresentacao
detalhada dos resultados encontrados na presente investigacao, sendo feita uma discussao destes
resultados no quinto capitulo. Finalmente, no sexto capitulo apresentam-se as conclusdes gerais
do trabalho e sdo apresentadas algumas limitagdes deste, bem como sugestdes para investigacdes

futuras.



Capitulo 1. Revisao Literatura

Sistemas e Praticas de Alto Desempenho

Com a globalizagdo e com o aumento da competi¢do a uma escala global, acentuada
pelos avancgos tecnoldgicos a forma como o trabalho € encarado e organizado tem vindo a sofrer
alteracdes. Neste ambiente mais competitivo a relevancia dada aos colaboradores e a forma como
estes contribuem para o processo e resultados da organizacao tem vindo a aumentar, sendo estes

vistos como uma vantagem competitiva (Pfeffer, 1998).

De forma a responder a este aumento da competi¢do tem-se vindo a desenvolver e aplicar
um conjunto de praticas de gestdo com o objetivo de enriquecer o Capital Humano (Guthrie,
2001). Na literatura tem-se referido uma abordagem conceptual que procura abranger um
conjunto destas varias praticas de gestdo, que procuram afetar as organizagdes positivamente e
melhorar a sua eficiéncia e capacidade competitiva atuando sobre os seus colaboradores e o
trabalho destes (Ramsay, Scholaruis & Harley, 2000). Com a introdugdo destas existe um
abandonar do paradigma Taylorista, caracterizado pela especializacdo, organizagao hierarquica e
centralizacdo das responsabilidades, para abordagens suportadas por praticas de gestdo que
procuram dotar os colaboradores, mesmo aqueles de niveis hierarquicos mais baixos com mais
recursos, mais capacidade de se envolverem na organizacdo, tornando desta forma as
organizagdes mais horizontais (Bauer, 2004). Estas praticas afetam assim o meio organizacional,
através da forma como o trabalho ¢ formulado, organizado e apoiando pela estrutura da

organizacao (Evans & Davis, 2005; Macky & Boxall, 2008).

Dentro desta abordagem encontram-se os denominados Sistemas de Alto Desempenho
(High Performance Work Systems - HPWS). Na sua fase inicial a revisdo deste contexto levou a
uma variedade de defini¢des inconsistentes, consequéncia da forma como as praticas que as
compdem eram agrupadas, nao existindo uma ldégica interna entre estas, havendo apenas uma
selecdo de praticas de uma lista das “melhores praticas”. Actualmente, estes sistemas prendem-se
a adocdo de diversas destas praticas de recursos humanos caraterizadas pela inovagdo e pelos

seus resultados, mas implementadas de forma sinergética (Huselid, 1995).



No entanto, a forma como estes sao implementados e as caracteristicas que estes sistemas
devem reforcar tem criado alguma divisdo entre autores. Algumas abordagens e autores
salientam a faceta do envolvimento (High-Involvement Management) e enfatizam o processo
pelos quais se promove oportunidades para os colaboradores tomarem decisdes (Lawler, 1986).
Outros autores salientam a faceta do compromisso (High-Commitment Management),
sublinhando a importancia de se promover este aspeto nos colaboradores ao reduzir-se os meios
de controlo e monitorizagdo (Wood & Menezes, 1998). Na sua génese ambas as abordagens
procuram dotar os colaboradores com uma maior autonomia e controlo relativamente ao seu
trabalho (Ramsay, et. al., 2000). A grande premissa destes Sistemas de Alto Desempenho ¢ que
as organizacdes podem alcancar uma maior flexibilidade, qualidade e melhores resultados de
forma a serem mais competitivas ao incentivarem os seus colaboradores e usarem as suas
competéncias e informagdes de forma mais eficaz (Bauer, 2004; Wood & Menezes, 1998). Para
tal sdo abrangidas diversas areas da gestdo de pessoas e organizagcdo do trabalho, incluindo
medidas para promover a participacdo, aumentar a autonomia, facilitar a partilha de informagao,
desenvolver o trabalho em equipa, investir na formacao e desenvolvimento de competéncias, e a

implementagdo de sistemas de recompensas.

Quando se tem em conta estes fatores pode-se afirmar que a qualidade do trabalho ¢ uma
carateristica dos Sistemas de Alto Desempenho (Ramsey et al., 2000). Resumidamente, no
trabalho de qualidade existe um desenvolvimento dos colaboradores (através da formacao) e
através da criacdo de oportunidade (através da variedade — ou seja o grau com que um individuo
desenvolve uma variedade de tarefas — e autonomia — ou seja o grau com que esse individuo
influéncia e controla o seu trabalho) para fazer um trabalho de exceléncia (Barling, Kelloway &
Iverson, 2003). Como se pode ver os dois conceitos partilham varios fatores e assungoes,
nomeadamente a importancia de que para os colaboradores realizarem o seu trabalho precisao
das competéncias certas e a formagdo para tal. Ambas refletem a relevancia da autonomia e o
aumento da participagdo dos colaboradores na tomada de decisdes (Goodman & Garber, 1988;

Macky & Boxall, 2008; Parker & Wall, 1998).

Com estas abordagens existe assim um investimento nas capacidades dos colaboradores e
na sua autonomia, reforcada por outras praticas sinergéticas sejam elas a formacao, organizacao

do trabalho e compensacdes ligadas a competéncias (Hoque, 1999; Russell, Terborg, & Powers,



1985), um aumento da latitude suportada por programas de participagdo, equipas autogeridas,
sistemas de partilha de informagdo (Delery & Shaw, 2001; Pfeffer, 1998), bem como um
fomentar da motivacao, traduzida por incentivos e métodos de feedback (Delery & Shaw, 2001,
Huselid, 1995). Com estas medidas e consequente enriquecimento do trabalho e investimento
nos colaboradores, a perspetiva corrente afirma que os Sistemas de Alto Desempenho sao
benéficos para a organizacdo por serem benéficos para os colaboradores e para o Bem-estar

destes.

Na sua base estas praticas procuram criar um clima organizacional de envolvimento
onde: 1) os varios colaboradores tém o poder de tomar as suas proprias decisdes; 2) existe um
fluir da informagado necessaria; 3) existe formagdo e as competéncias necessarias para se realizar
o trabalho; 4) os colaboradores sdo recompensados pela sua autonomia, trabalho em equipa e
pelas suas competéncias (Lawler et al., 1995; Lawler, 1996). Esta abordagem relativamente ao
envolvimento, segundo Bowene Ostroff (2004), produz resultados quando os colaboradores
reconhecem de forma consistente o que ¢ esperado deles e tém os recursos para cumprir essas
expetativas. Eisenberger e Stinglhamber (2011) defendem que estes investimentos sdo vistos
como um apoio por parte da organizagdo e que esta valoriza o Bem-estar dos seus colaboradores.
Sendo que esta percecdo de suporte ¢ um dos fatores fundamentais para explicar o impacto que
este tipo de praticas tem nas atitudes e Bem-estar dos colaboradores (Riordan, Vandenberg &

Richardson, 2005)

Existe também um consenso que a ligacdo entre estas praticas e os resultados
organizacionais advém maioritariamente porque estas orientam os colaboradores para o trabalho,

tornando-os mais produtivos (Appelbaumet et. al., 2000).

No entanto, como referido anteriormente, existem autores que defendem que a aplicagdo
destes sistemas e praticas ndo se traduz em consequéncias positivas para ambos os lados
(organizagao e colaboradores). Uma das criticas apresentadas aos Sistemas de Alto Desempenho
e as praticas que os compdem € que as vantagens organizacionais, ndo sdo acompanhadas por
verdadeiras vantagens para os colaboradores. Nesta perspetiva a contribui¢do para os resultados
organizacionais nao advém de um enriquecimento da experiéncia do trabalho e impactos

positivos nos colaboradores (como maior autonomia e satisfagdo), mas por um processo de
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intensificacdo do trabalho, que por sua vez tras consequéncias negativas para os colaboradores

(Ramsay, Scholarios & Harley, 2000).

Referentemente aos efeitos destas praticas nos colaboradores existem indicios que
apoiam as duas perspetivas, por este motivo varios investigadores tém defendido a necessidade

de se continuar a estudar os efeitos destes (Ehrnrooth & Bjorkman, 2012; Jiang et al., 2012).

Sistemas de Alto Desempenho e Bem-estar dos colaboradores

O Bem-estar descrito de uma forma breve corresponde a qualidade geral da experiéncia
de um colaborador e o seu funcionamento no trabalho (Warr, 1987).

Como referido anteriormente, diferentes autores referem consequéncias distintas da
aplicacdo de Sistemas de Alto Desempenho. Desta forma, o impacto dos sistemas de Alto
Desempenho e as praticas que os acompanham nos colaboradores tem vindo a ser estudado por
varios autores durante os ultimos anos, com diferentes estudos a salientarem que diferentes
aspetos do Bem-estar sao influenciados por estas praticas.

Virios estudos, que procuram ligar os Sistemas de Alto Desempenho com o Bem-estar,
tém utilizado varias terminologias distintas para avaliar este ltimo. Recentemente, numa revisao
de varios estudos Van De Voorde e colegas (2012) procuraram uniformizar as terminologias
adotadas agrupando-as em trés dimensdes: 1) Felicidade; 2) Satude; 3) Relagdes Interpessoais. Na
sua revisdo os autores definiram o nivel de satisfagdo e compromisso com a organizagdo como as
dimensdes da felicidade no trabalho. Relativamente a saude, esta foi dividida em dois aspetos
distintos, as fontes de stress (relacionados com carateristicas do proprio trabalho) e as respostas
negativas a este (mais precisamente o stress do individuo e niveis de burnout). Finalmente, a
dimensao relacdes interpessoais, em contrapartida esta relacionada com a parte social e com a
qualidade das relagdes que s@o estabelecidas no local de trabalho (Van De Voorde, Paauwe, &
Van Veldhoven, 2012).

Para o presente estudo focamo-nos essencialmente no aspeto individual do bem-estar,

sendo este conceptualizado com base nas duas primeiras dimensdes definidas por Van De
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Voorde e colegas (2012). Mais concretamente, o presente estudo baseia-se no conceito de
satisfagdo com o trabalho e com os niveis de satide dos colaboradores.

Dentro dos varios estudos que procuram relacionar os Sistemas de Alto Desempenho a
satisfagdo com o trabalho ¢ um dos conceitos estudados.

Referentemente ao conceito de satisfacdo no trabalho, segundo Duarte (2011) existem
duas vertentes distintas para definir este conceito. Uma de cariz afetivo e outra de cariz
cognitivo: 1) a satisfacdo encarada como um estado emocional e respostas afetivas; 2) a
satisfacdo encarada como uma atitude em relagdo ao trabalho (Alcobia, 2001; Weiss, 2002) -
estas atitudes podem ser desenvolvidas em relagdo ao trabalho em geral ou face a dimensdes
especificas deste (Bravo, Peiré & Rodriguez, 2002; Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001).

Independentemente do conceito seguido ¢ de referir a importidncia deste e a sua
relevancia, ndo sé para a organizagdo, uma vez que um colaborador satisfeito contribui mais
positivamente para os objetivos organizacionais, mas também para os proprios individuos, sendo
a satisfagdo um fator que influencia a qualidade de vida destes, mesmo fora do contexto laboral.

A abordagem que considera que a satisfacdo no trabalho como uma atitude ¢ mais recente
e a qual serd considerada nesta investigacao.

Assim, a satisfagdo no trabalho ¢ uma atitude face ao trabalho — uma atitude corresponde
a um julgamento ou uma avaliagdo em relagdo a um objeto. Segundo Weiss (2002), ndo existem
facetas de satisfacdo, existem apenas objetos distintos no trabalho, que sdo avaliados, sendo
tomada uma posi¢do sobre os mesmos. Segundo o autor, as facetas de satisfacdo ndo sdo mais do
que as avaliacdes que fazemos de diferentes aspetos da experiéncia do trabalho. Como referido
esta atitude pode ser avaliada de forma geral, ou especificando os varios aspetos. No presente
estudo foi avaliada a satisfagdo com o trabalho a nivel global.

As consequéncias dos sistemas de Alto Desempenho a nivel da Saude sdo também um
dos varios aspetos abordados na literatura. A relagdo entre este tipo de praticas e a Saude dos
colaboradores tem-se centrado nas possiveis respostas negativas face a estas, com varios autores
a explorarem esta relacdo usando diferentes dimensdes, nomeadamente: niveis de Burnout
(Macky & Boxall, 2008; Kroon 2009); Niveis de stress (Gobard, 2001a; Macky & Boxall, 2008);
Fadiga (Macky & Boxall, 2008; Oppenauer & Van De Voorde, 2016); e Sentimentos Negativos
(Wood & Menezes, 2011; Wood, Veldhoven, Croon & Menezes, 2012). No presente estudo,
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como nas investigagdes anteriores procurou-se avaliar a Saude dos colaboradores através da
existéncia de Sintomas Negativos de uma forma geral.

No que diz respeito ao Bem-estar e a aplicagdo de Praticas e Sistemas de Alto
Desempenho, como referido anteriormente, existem duas perspetivas, ambas apoiadas por
evidéncias.

De acordo com a hipodtese beneficios-beneficios (win-win) os Sistemas de Alto
Desempenho beneficiam quer organizagdo quer os colaboradores e melhoram o Bem-estar
destes, nomeadamente a Satisfagdo com o trabalho (Bauer, 2004) e aspetos da sua Saude
(Gobard 2001a). Varios autores tém vindo a demonstrar relagcdes positivas entre praticas que
promovam um maior envolvimento e resultados positivos nos colaboradores em termos de
satisfacdo (por exemplo, Berg 1999, Guest 1999; Macky & Boxall, 2008; Riordan, et. al, 2005).
As vantagens deste tipo de praticas na Satde dos colaboradores também tém sido evidenciadas
(Jensen et. Al., 2013; Macky & Boxall, 2008).

Um dos principais resultados destes sistemas ¢ o aumento da autonomia nos
colaboradores e a promocdo de um clima de envolvimento e suporte. Assim, estes sistemas
permitem aos colaboradores sentirem o seu trabalho como positivo e significativo, dotando-os
com mais responsabilidades e mais capacidade para lidarem com o seu trabalho, o que se traduz
numa maior satisfacdo (Godard, 2001a; Havlovic, 1991). Para além dos seus efeitos na
satisfacdo, os niveis de autonomia também sdo associados a maior capacidade de lidar com
potenciais constrangimentos no local de trabalho (Crawford et al., 2010). Um maior controlo
sobre os processos de trabalho incentiva os colaboradores, que se sentem mais capazes, o que por
sua vez reduz a sua perce¢ado de stress (Cavanaugh, Boswell, Roehling & Boudreau 2000; Jesen,
Patel & Messersmith, 2011). Esta relacdo foi observada por Pearson & Moomaw (2005) tendo
estes observado uma relacdo negativa entre os niveis de autonomia e os niveis de stress
relacionados com o trabalho.

Para além de dotarem os colaboradores com mais recursos para lidarem com o seu
trabalho os sistemas de Alto Desempenho promovem o Bem-estar dos colaboradores por
transmitirem uma preocupagdo com estes por parte da organizagdo (Berg, 1999; Gobard, 2001a).
Por exemplo, praticas relacionadas com a formacao, quando estas sao percebidas como uteis para
o contexto de trabalho, proporcionam um aumento do nivel Satisfagao (Trevor, 2001; Riordan et.

al., 2005). Assim, estas praticas influenciam o empenho, criatividade e produtividade (Becker et
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al., 1997) ao investirem nos colaboradores ¢ melhorem as competéncias destes, bem como a
motivacdao destes para as usarem (Delery & Shaw, 2001), o que por sua vez tem resultados
positivos nos resultados organizacionais, mas também a nivel dos indices de Satisfacdo (Dyer &
Reeves, 1995).

Finalmente, os Sistemas de Alto Desempenho aumentam a diversidade e as competéncias
dos colaboradores dotando as varias fun¢des com tarefas mais diversificadas e potencialmente
mais interessantes, o que contribui para um maior Satisfagdo e Bem-estar dos colaboradores
(Askenazy & Caroli, 2002; Freeman, Kleiner & Ostroff, 2000).

Como referido anteriormente, em contrapartida, também ha varios autores que defendem
que os Sistemas de Alto Desempenho nao criam uma situagdo com beneficios mutuos para a
organizagdo e colaboradores, defendendo estes que as praticas que os constituem t€m efeitos
negativos nos colaboradores, sobretudo a nivel do seu Bem-estar (Askenazyand & Caroli 2002).

Existindo varios estudos que ilustram estes resultados negativos associados a
implementagdo de praticas de alto desempenho. Por exemplo, Godard (2001a) demonstra que
uma maior implementacdo destas praticas leva a um declinio em termos da satisfagdo com o
trabalho e a niveis mais elevados de stress provocado pelo trabalho. White e colegas (2003)
encontraram que com a implementagao destas se verifica um aumento da carga de trabalho. Mais
recentemente, Wood e Menezes (2011) demonstram que algumas das praticas nos Sistemas de
Alto Desempenho se associam com maiores niveis de ansiedade nos colaboradores, sendo esta
explicada por uma maior pressdo que estes sejam flexiveis e mais proativos.

Para os autores que defendem as consequéncias negativas das Praticas de Alto
Rendimento a autonomia ¢ o maior poder de decisdo, anteriormente apresentada como um
beneficio para o Bem-estar sdo vistos como promotores de mais pressdes e constrangimentos no
trabalho. Os colaboradores até podem ter um maior poder discriminativo e liberdade de decisdes,
mas estes aspetos levam a um aumento da carga de trabalho, aumentando a pressao, e levando a
maiores niveis de stress e inseguranca (Oppenauer & Van De Voorde, 2016; Ramsay, et. al.,
2000; Kroon et. al., 2009).

Para Gobard a maior latitude muitas vezes estd associada a uma maior necessidade de
trabalhar de forma coordenada com outros, sendo que a esta necessidade de trabalhar em equipa
e as dinamicas associadas a esta sdo vistas como fontes de stress acrescido para os colaboradores

(Godard, 2001a). Por um lado, o trabalho em equipa apresenta desafios e o pode potenciar o
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conflito com outros colaboradores (De Dreau & Weingart, 2003). Por outro lado, as equipas € o
trabalho em grupo podem levar a intensificacao do trabalho por meios de “contagio social” (Brett
& Stroh 2003), onde os niveis de esfor¢o vistos como apropriados aumentam devido as metas
conjuntas e a pressao por parte dos pares para as alcangar.

Anteriormente, também se referiu que nos Sistemas de Alto Desempenho se procura
incentivar e motivar os colaboradores recorrendo-se de processos compensagao. No entanto estes
também podem levar a efeitos negativos nos colaboradores. De acordo com esta ideia, Gallie e
colegas revelam que métodos de avaliagdo de performance, as recompensas baseadas no méritos
e o estabelecimento de objetivos de desempenho se associam a uma maior pressao € stress
(Gallie et al. 1998).

Resumidamente, os colaboradores até podem valorizar este tipo de praticas, mas estas nao
deixam de passar uma mensagem que sinaliza uma maior expetativa face aos resultados e ¢ a
organizacao que beneficia com o esfor¢o extra do seu trabalho (Kroon,Van de Voorde & Van
Veldhoven, 2009). Para, Appelbaum e colegas (2000) estes Sistemas de Alto Desempenho, por
um lado, até podem procurar reduzir o stress, mas por colocarem mais pressdes € exigéncias nos
colaboradores de forma direta ou indireta, acabam por promover niveis mais elevados de carga
de trabalho. Estas condi¢des proporcionam assim o desgaste, a exaustdo, associam-se a
sentimentos negativos (Hobfoll & Freedy, 1993) e finalmente ao Burnout (Hobfoll, 1989; Bakker
& Demerouti, 2007), todos com potencial negativo para o Bem-estar dos colaboradores. Mais
concretamente, tem sido constatado que individuos sobre estas condi¢des tém uma maior
ansiedade, depressdo, baixa auto-estima, incidéncia de doengas e um desempenho mais reduzido
(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Melamed, Shirom, Toker, Berliner, & Shapira, 2006; Taris,
2008).

No sentido de explicar as varias explicagdes e efeitos contraditorios associados a
implementagao de Sistemas de Alto Desempenho, alguns autores t€ém demonstrado a importancia
da forma como estas praticas sao implementadas e o contexto em que sao desenvolvidas podem
ser um dos fatores que explicam estes resultados. O intuito com que estas sdo aplicadas
influéncia os seus resultados a nivel do Bem-estar. Por exemplo, observa-se que quando o
aumento de autonomia dos colaboradores se transmite na realidade num maior controlo por parte
destes no seu trabalho, que existe uma maior resposta positiva e atitudes positivas face a

implementagdo destas praticas (Jensen et. al., 2011). Se por outro lado estas praticas forem vistas
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como uma fonte de pressdo e controlo por parte da organizagdo emerge o lado negativo que
alguns autores observam nestes sistemas. Assim, a percecao que os colaboradores tém destas

parece influenciar a sua resposta e atitudes (Karatepe, 2015).

Com base na literatura referida formulamos as seguintes hipoteses:

e Hipétese 1: As Praticas de Elevado Desempenho tém um efeito positivo na Satisfagao
dos colaboradores.
e Hipotese 2: As Praticas de Elevado Desempenho tém um efeito positivo na Saude dos

colaboradores.

A Carga de Trabalho e a sua influéncia no efeito das Praticas de Alto Desempenho no Bem-

estar dos colaboradores

A Carga de Trabalho elevada ¢ um dos principais aspetos relacionados com stress no
trabalho e ¢ um fenomeno que grande parte da populagdo trabalhadora tem de enfrentar nos dias
de correntes (EU-OSHA, 2013). O aumentar das horas de trabalho, retiram tempo fora do
contexto de trabalho e diminuem a capacidade de recuperar do esforgo exercido, para além disso
aumentos da intensidade de trabalho também resultam numa maior fadiga que por sua vez
produzem outros efeitos adversos que afetam a qualidade de vida.

Como visto anteriormente, a implementacao de Praticas de Alto Desempenho orientadas
para o lucro trazem desvantagens para os colaboradores, aumentando a insatisfacdo e desgaste
(Sparham & Sung 2007). Neste sentido estas praticas contribuem para os resultados
organizacionais, ndo pelo investimento que se faz nos colaboradores mas sim pelo aumento da
carga de trabalho (Ramsay et al. 2000). O aumento da pressao ¢ assim uma das caracteristicas da
carga de trabalho elevada, uma vez que esta ¢ caracterizada por um aumento da intensidade a que
se realiza as tarefas e um aumento do tempo dispendido no trabalho (Jensen et al., 2011; Van
Veldhoven & Meijman, 1994). Kroon e colegas (2009) demonstraram que medidas de alto
desempenho se relacionam assim com uma maior exaustao, sendo que esta relagdo ¢ mediada

pelas exigéncias do trabalho.
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Por outras palavras, segundo a perspetiva critica aos Sistemas de Alto Desempenho, estes
tém os seus resultados por aumentarem a carga de trabalho. O aumento da autonomia aumenta a
Carga de Trabalho dos colaboradores, uma vez que acrescentam tarefas e responsabilidades aos
colaboradores que anteriormente eram detidas pela supervisdo/gestdo e outros técnicos
especializados. Existe também um acréscimo de tarefas associadas ao trabalho em equipa. A
carga de trabalho aumenta também devido a promocao de maiores niveis de esfor¢o incentivados
por recompensas associadas a competéncias (Cooke 2001; White et al. 2003). No que diz
respeito as avaliagdes de desempenho, estas podem ser encaradas como medidas de controlo por
parte da organizagdao € como um incentivo a necessidade de aumentar a intensidade com que se
trabalha, que consequentemente alimenta o aumento da carga de trabalho (Jensen et. al., 2011;
Vaishnav, Khakifirooz, & Devos, 2006).

Ao que se refere, a ligacdo positiva entre as praticas de alto desempenho e o aumento da
carga de trabalho, existem varios resultados diferentes na literatura. Por exemplo, White e
colegas (2003) reportam uma ligagdo direta entre estas praticas e um aumento das horas de
trabalho.

Por outro lado, autores como Macky e Boxall (2008) revelam resultados opostos,
mostrando que estas praticas nao se relacionam com o numero de horas trabalhadas,
demonstrando que no que toca ao Bem-Estar dos colaboradores as praticas de alto rendimento
focadas no envolvimento atuam de forma independente de praticas que promovem a
intensificacdo do trabalho. No entanto, neste estudo, apesar de ndo existir uma ligacdo entre
praticas de alto desempenho e as horas trabalhadas os autores demonstram que as horas de
trabalho tém um papel importante nos efeitos positivos que as praticas podem ter nos
colaboradores, sendo que uma maior percecdo das praticas que compdem os Sistemas de Alto
Desempenho, pode tanto aumentar a satisfagdo ou diminui-la, sendo que esta relacdo se encontra
dependente dos niveis de Carga de Trabalho, mais concretamente o nimero de horas de trabalho.

Estes resultados vao de encontro com a proposta realizada por Zhang e colegas, que
referem que os efeitos destas praticas ndo sdo diretos nem incondicionais e que estes podem ser
moderados por outras varidveis (Zhang, Zhu, Dowling & Bartram, 2013).

Tendo em conta esta proposta o presente estudo e os resultados apresentados por Macky e

Boxall (2008), pretende continuar a explorar a influéncia que os niveis de Carga de Trabalho tém
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na relagdo entre a percepgao de Praticas de Alto Desempenho e o Bem-estar dos colaboradores.

Para tal formulou-se as seguintes hipdteses:

e Hipotese 3: A Carga de Trabalho modera a relagdo entre as Praticas de Alto Desempenho
e Satisfagdo com o trabalho.
e Hipétese 4: A Carga de Trabalho modera a relacdo entre as Praticas de Alto Desempenho

e a Saude dos colaboradores.

O Controlo de Horario e a interacio com a Carga de Trabalho

Com os niveis mais elevados de Carga de Trabalho tem havido uma necessidade de
promover uma maior flexibilidade e controlo dos horérios de trabalho, que permita reequilibrar
as exigéncias do trabalho com as outras esferas da vida colaboradoras (Lewis, 2003). Neste
sentido, o numero de horas trabalhadas e a forma como estas sdo organizadas tornam-se aspetos

fundamentais das condi¢des de trabalho (Aliset al., 2006).

Como forma de responder a esta necessidade algumas organizagdes comecaram a adotar
politicas que permitem dotar os colaboradores de um maior grau de liberdade e controlo na
forma como gerem o seu trabalho (Davis & Polonko, 2001; Golden, 2006; Goodstein, 1994). As
praticas de controlo sobre o horario de trabalho transmitem aos colaboradores a capacidade de
fazerem escolhas e influenciarem o quando e durante quanto tempo se dedicam a tarefas

relacionadas com o trabalho (Hill, Jacob, Shannon, Brennan, Blanchard & Martinengo, 2008).

Estas praticas podem ser agrupadas no termo trabalho flexivel, que tem sido usado para
abranger um vasto padrdo de praticas de trabalho caraterizadas por: horérios reduzidos, horarios
flexiveis (Godard, 2001b; Marler, & Gueutal, 2008). Batt e Valcour (2003) referem que a maior
flexibilidade e controlo sobre os horarios de trabalho dotam os colaboradores com recursos para
equilibrarem e lidarem com as exigéncias excessivas do trabalho, mas também com as exigéncias
de outras esferas da sua vida pessoal. Uma variedade de estudos tém investigado os resultados

ligados a aplicacdo destas praticas de controlo de horério, tendo sido encontrados diversos
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indicadores positivos ligados a aplicacdo de flexibilidade no trabalho, como por exemplo,
maiores niveis de compromisso (Grover & Crooker, 1995) e menos queixas somaticas (Thomas
& Ganster, 1995). Existe assim um beneficio para a satisfacdo quando os colaboradores
conseguem determinar e organizar as suas horas de trabalho e realizar este trabalho de forma

autébnoma (Allen, 2001; McNall, Masuda, & Nicklin, 2010).

O controlo sobre o horario de trabalho pode assim ser uma forma de individuos que tém

mais exigéncias no seu trabalho conseguirem lidar com estas e sofrerem menos efeitos negativos.

O modelo JD-R (Job Demands-Resources) (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli,
2001) oferece um enquadramento explicativo para perceber a relacdo entre o fendémeno do
aumento dos niveis de Carga de Trabalho e os beneficios da aplicacdo de praticas de controlo de
horério. Segundo este modelo as exigéncias do trabalho (demands) sdo representadas por aspetos
que requerem um esfor¢o fisico e psicologico prolongado promovendo repercussdes fisicas e
psicoldgicas nos individuos. Por outro lado, os recursos (resources) sdo carateristicas do trabalho
que podem diminuir as exigé€ncias do trabalho e os seus impactos negativos (Demerouti, Bakker,
Nachreiner, & Schaufeli, 2001). Assim, a Carga de Trabalho elevada, anteriormente referida,
corresponde a definicdo de uma exigéncia do trabalho e tem sido identificada na literatura como
fazendo parte destas (Landy & Conte, 2007). Em contrapartida, as praticas de controlo de horario
podem ser encaradas como recursos organizacionais eficazes, capazes de reduzirem o stress € o
desgaste associados a trabalhos mais exigentes. Estas praticas aumentam a autonomia dos
colaboradores, sendo que alguns autores as colocam na categoria de recursos organizacionais
(Topcica, Baum & Kabst, 2015). O poder das praticas de controlo de horario como recursos para
lidar com as exigéncias do trabalho e carga deste tem vindo a ser demonstrado na literatura. Por
exemplo, Almer e Kaplan (2002) demonstram que praticas de controlo de horario levam a uma

reducao do efeito de fontes de stress no trabalho e a reducao dos niveis de Burnout.

Outro aspeto referido neste modelo tedrico ¢ a existéncia de uma interagdo entre os
recursos existentes e as exigéncias, onde os primeiros atenuam os efeitos negativos destas
exigéncias no bem-estar do individuo (Bakker, Demerouti, Taris, Schaufeli, & Schreurs, 2003).
Neste sentido numa situacdo onde dois individuos tenham que lidar com as mesmas exigéncias,
mas um dele tiver ao seu dispor mais recursos ¢ esperado que este ultimo sofra menos

consequéncias negativas. O efeito interativo proposto pelo modelo tem vindo a ser demonstrado
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em diferentes estudos (Baker, Demerouti, Tarls, Schaufeli & Scheurs, 2003; Tadic, Baker &
Oerlemans, 2014). Mais concretamente Baker e colegas encontraram que os recursos moderam a
relacdo entre exigéncias do trabalho e os efeitos negativos destas (Baker, Demerouti & Euwema,
2005). Mais importante, os mesmos autores demonstram que relativamente a Carga de Trabalho

elevada, existe uma interagdo significativa com a autonomia.

Com base na literatura referida formulamos as seguintes hipoteses:

e Hipotese 5: O controlo de Horario modera a interagdo entre Praticas de Elevado
Desempenho e a Carga de Trabalho e o seu efeito na Satisfacdo dos colaboradores.
e Hipédtese 6: O controlo de Hordrio modera a interagdo entre as Praticas de Elevado

Desempenho e a Carga de Trabalho e o seu efeito na Saude dos colaboradores.
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Capitulo 3. Método

Participantes

Participaram neste estudo cento e oitenta e oito individuos, cento e seis (56.4%) do sexo
feminino e oitenta (42.6%) do sexo masculino. As estatisticas descritivas relativas ao conjunto
dos participantes sdo apresentadas na Tabela 1. Relativamente as idades dos participantes a
maioria situa-se entre os 18 e 28 anos (30.3%) e entre os 39 e 48 anos (28.7%), apenas cinco
individuos (2.7%) se encontram entre os 59 e 68 anos. A maioria dos participantes tem uma
formagdo académica do nivel do ensino superior, com oitenta e quatro individuos (44.7%) a
possuirem um curso superior ou médio, quarenta e sete (25%) tém um mestrado e apenas um
(0.5%) tem um doutoramento. Apenas cinco (2.7%) dos participantes tém menos que o 10° ano.
Cinquenta dos participantes (26.6%) tém habilitacdo a nivel do 10°/11°/12 ano. Finalmente, no
que toca a cargos de chefia no local de trabalho, cento e trinta e oito (73.4%) dos participantes
ndo detém uma fungdo de chefia, com os restantes quarenta e nove (26,1%) a executarem

funcdes de chefia.
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Tabela 1 - Caracterizagdo socio-demografica da amostra.

Frequéncias Percentagem
Género
Masculino 80 42.6
Feminino 106 56.4
Idade
18-28 anos 57 30.3
29-38 anos 36 19.1
39-48 anos 54 28.7
49-58 anos 35 18.6
59-68 anos 5 2.7
Habilitacoes Académicas
Até 9 ano 5 2.7
10°/11°/12° ano 50 26.6
Curso Médio/Superior 84 44.7
Mestrado 47 25
Doutoramento 1 5
Funcao de Chefia
Sim 49 26.1
Nao 138 73.4
N=188

Variaveis do Estudo

As medidas utilizadas no presente estudo foram as seguintes:

Questionario Socio-demografico - Foi entregue aos participantes um breve Questionario Socio-

demografico. Através deste questionario foi possivel recolher informacgdes relativamente a idade

dos participantes, género, escolaridade, tipo de contrato, area profissional e se a fungao exercida

¢ um papel de chefia.
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Praticas de Alto Desempenho

Para medir as Praticas de Alto Desempenho optou-se pela utilizagdo do questionario
desenvolvido por Riordan, Vanderberg e Richardson (2005), traduzido para portugués para o
presente estudo. Esta escala tem vindo a ser utilizada na literatura para avaliar a percepcao a
nivel dos colaboradores da aplicagdo de Praticas de Alto Desempenho (Macky & Boxall, 2008;
Escriba-Carda, Balbastre-Benavent & Canet-Giner, 2017).

Este questionario ¢ composto por 18 itens referentes a percecdo dos colaboradores da
existéncia de Praticas de Alto Desempenho, onde as respostas sdo obtidas através de uma escala
de Likert de 5 pontos (1 - “Discordo Fortemente” e 5 - “Concordo Fortemente”). Os varios itens
estdo organizados em 4 subescalas que avaliam diferentes dimensdes das Praticas de Alto
Desempenho: Autonomia (3 itens; Alfa=.87); Partilha de Informacao (6 itens; Alfa= 86),
Compensacdes (5 itens; Alfa=.85) e Formacao (4 itens; Alfa=.89).

No presente estudo optou-se apenas pela utilizacdo de um indice geral, obtido através da
média de todos os itens do instrumento, ndo sendo feita uma andlise que recorre-se as diferentes

sub-escalas independentemente.

A versdo traduzida e utilizada apresentou uma consisténcia interna elevada obtendo um

alfa de Cronbach de .90.

Carga de Trabalho

Com o intuito de se avaliar a Carga de Trabalho recorreu-se uma adaptacao traduzida da
metodologia utilizada por Bheehr, Walsh e Taber (1976). Na versao original sdo apresentadas
trés afirmagdes, que sdo cotadas pelo participante através de uma escala de likert de 7 pontos
(Discordo Fortemente a Concordo Fortemente). As trés questdes apresentadas sdo: “¢ me dado
tempo suficiente para realizar o trabalho que ¢ esperado de mim” (invertido); “Muitas vezes

parece que tenho trabalho a mais para uma sé pessoa”; “Os critérios de desempenho do meu
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emprego sao demasiado elevados”. Apesar da sua antiguidade a escala continua a ser usada na

literatura, apresentando um alfa de .77 (Bowling et. al. 2017).

No presente estudo, por devido a necessidade de reduzir o nimero de itens empregues na

bateria final, optou-se por se cortar a ultima questao.

Finalmente no presente estudo, de forma a manter a concorddncia com as restantes
escalas optou-se por utilizar uma escala de Likert de cinco pontos (discordo fortemente a

Concordo Fortemente) para avaliar os itens apresentados.

Controlo do Horario de Trabalho

O Controlo do Horario de Trabalho foi avaliada utilizando a técnica empregue por Tausig
(2001). O controlo que cada colaborador tem de organizar o seu trabalho ¢ avaliado de duas
formas distintas. Primeiro a percepcao de controlo ¢ avalia através do seguinte item: “No geral,
quanto controlo diria que tem para organizar o seu horario de trabalho”. Este item ¢ respondido
através de uma escala de Likert de 5 pontos (nenhum, muito pouco, algum, bastante, controlo

total).

Finalmente, ¢ feita uma avaliagdo da presenca de opgdes que permitam a flexibilizagao
do trabalho. Os indicadores da presenga destas opcoes sdo representados por quatro itens: 1)“Ser
responsavel por escolher a hora de entrada e saida”; 2) “Possibilidade de prolongar a hora de
almogo e compensar esse tempo ao final do dia”; 3)“Possibilidade de trabalhar horas extra num
dia, de forma a trabalhar menos horas noutro dia”; 4)“Trabalhar a partir de casa frequentemente”.
A cada item ¢ pedido que se responda se esta op¢do existe ou ndao no local de trabalho do
participante. Para cotar esta segunda fase, as respostas positivas sao cotadas com o valor 1 e as
negativas com 0, sendo estes valores utilizados para criar uma escala composita, que corresponde

ao somatorio das quatro respostas.

Para fins de andlise estatistica optou-se apenas por se utilizar a percepc¢ao de controlo por

parte dos colaboradores.
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Bem-estar: Satisfacdo com o trabalho e Saude dos colaboradores

Para se avaliar as variaveis Satisfacdo e Sintomatologia negativa recorreu-se ao
Copenhagen Psychosocial Questionnaire— COPSOQ II — inicialmente desenvolvido por
Kristensen e Borg (2000), posterior reformulacdo o COPSOQ-II (Pejtersen, Kristensen, Borg, &
Bjorner (2010) e traduzido e adaptado para Portugal por Silva e colegas (2014). Este instrumento
foi utilizado pelo fato de se encontrar adaptado a populagdo portuguesa revelando boas
propriedades psicométricas. Outro fator relevante na escolha deste deve-se ao fato de com este
ser possivel medir as duas variaveis critérios que foram definidas para o avaliar o bem-estar dos
colaboradores (satisfacdo e saude) através das sub-escalas presentes na versao reduzida do

instrumento, mantendo o namero total de itens na bateria final mais reduzido.

Para avaliar a satisfagdo com o trabalho, tal como na versao curta do COPSOQ II, optou-
se apenas por apresentar apenas uma questdo: “Quao satisfeito estd com o seu trabalho de uma

forma global?” — correspondente a questao 27 da versao curta.

Com o intuito de se avaliar a Satide optou-se por se analisar a presenga de sintomatologia
negativa. Para este fim recorreu-se as questdes apresentadas na versao curta do COPSOQ-II: 1)
“Nas ultimas 4 semanas sentiu-se fisicamente exausto/a?” Questdo 33); 2) “Nas ultimas 4
semanas sentiu-se emocionalmente exausto/a?” (item 34); 3) “Nas ultimas 4 semanas sentiu-se
irritado/a?” (item 35); 4) Nas ultimas 4 semanas sentiu-se ansioso/a? (item 36); 5) Nas ultimas 4
semanas sentiu-se triste/a? (item 37). No presente estudo quando a subescala representada pelos

itens apresentados revelou um alfa de Cronbach de 0.89.

Finalmente no presente estudo, de forma a manter a concordancia com as restantes
escalas optou-se por utilizar uma escala de Likert de cinco pontos (Discordo Fortemente a

Concordo Fortemente) para avaliar os itens apresentados.
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Procedimento de Recolha da Amostra

A recolha da amostra para o presente estudo foi realizada no ambito de um projeto mais
alagado que contemplava mais dois estudos, que decorreu durante um periodo de duas semanas,
sendo que os participantes responderam a um questionario composto pelas escalas utilizadas nos
trés estudos. A amostra deste estudo foi recolhida por um método ndo aleatdrio, de conveniéncia
através dos contactos dos varios investigadores, recorrendo-se posteriormente a um efeito bola
de neve. Para recolher os dados aplicou-se uma versdo online do questiondrio através do

software Qualtrics.

Procedimento de analise de dados

O tratamento estatistico dos dados do presente estudo foi realizado através do Software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS, versao 25). De forma a calcular os resultados
nas varias escalas e subescalas foram criadas no programa SPSS as respetivas formulas, baseadas
nos procedimentos de cotacdo dos instrumentos utilizados. Para todas as analises, foi considerada

significancia estatistica para valores de P <.05.

De forma a descrever a amostra relativamente aos dados socio-demograficos realizou-se
uma analise descritiva destas variaveis. Para tal calcularam-se médias, desvio-padrao,
frequéncias e percentagens atendendo as caracteristicas da variavel em causa.Com base nestas
variaveis socio-demograficas procurou-se averiguar uma possivel influéncia nas variaveis
dependentes, para tal recorreu-se ao teste T-student e One-way Anova, ndo se tendo verificar

diferencgas significativas entre os varios grupos.

Finalmente, para se testar as hipoteses referentes as moderagdes, recorreu-se as Macros
do PROCESS para o SPSS versao 3, disponibilizada por Hayes (2013). A metodologia utilizada

¢ profunda na se¢do seguinte.
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Capitulo 4. Resultados

Neste capitulo apresenta-se a andlise dos resultados, através da qual se pretendeu dar
resposta aos objetivos e hipdteses, apresentados anteriormente. Assim, estes resultados serdo
apresentados em varias partes. Primeiro serd apresentada uma analise descritiva das varidveis em
estudo e a matriz das correlagdes destas mesmas varidveis. Seguidamente sdo apresentados os
resultados relacionados com as hipdteses em estudo. E também importante referir que de forma a
tornar a leitura dos resultados mais clara, uma vez que a saide se encontra definida através dos
niveis de sintomatologia negativa que nesta seccdo se optou por utilizar a terminologia

sintomatologia negativa.

Analise de correlagoes

Na Tabela 2 sdo apresentadas as médias e desvios-padrdo e matriz de correlagdes das

variaveis em estudo.

Tabela 2 — Analise Descritiva e Matriz de Correlagoes das Variaveis em estudo,

Variaveis M DV 1 2 3 4

1. Praticas Alto Desempenho 3.36 .63

2. Carga de Trabalho 3.20 .85 - 28%*

3. Controlo de Horario 3.47 1.03 30%*  -10

4. Satisfagao 3.37 .86 A6¥* 3%k 9%

5. Sintomatologia Negativa 2.94 .84 -26%%  Q7HE -.10 - 20%*

N=188 **p<.01

Relativamente as variaveis estudadas podemos observar que os valores nas escalas
utilizadas foram moderados, com a Sintomatologia Negativa a apresentar o valor mais baixo e a
Controlo de Horario com o valor mais elevado (M=2.94; M=3.47). Observam-se correlacoes
significativas entre todas as variaveis, com exce¢ao da correlagcdo entre a Carga de Trabalho e
Controlo de Horario, bem como o Sintomatologia Negativa e Controlo de Horario, que

apresentam valores significativos. E de referir que no presente estudo as Praticas de Alto
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Desempenho tém uma correlagdo negativa significativa com a Carga de Trabalho (r=-.28, p<.01)

Analise de regressoes

De forma a testar as hipoteses propostas foram realizados trés etapas de analise, baseadas
num modelo de regressdo linear multipla, num modelo de moderagdo simples e um modelo com
duas moderadoras (onde a segunda moderadora interage com a primeira moderadora) como
sugerido por Hayes (2013). Estes procedimentos foram realizados duas vezes, uma primeira vez
com a Satisfacdo como varidvel dependente e uma segunda onde a sintomatologia negativa

(Saude) assume o papel da variavel critério.

No primeiro passo da andlise realizou-se uma regressao linear multipla com as Praticas
de Alto Desempenho, a Carga de trabalho e o Controlo de Hordrio como variaveis
independentes. Como referido anteriormente este processo foi realizado duas vezes, uma
primeira onde a varidvel critério ¢ a Satisfacdo e uma segunda onde a sintomatologia negativa ¢ a
variavel critério. Para a segunda etapa de andlise recorreu-se ao modelo 1 do Process de Hayes
para o SPSS (Hayes, 2013). Neste modelo utilizou-se as Praticas de Alto Desempenho como a
variavel independente, a Carga de Trabalho como moderadora e o Controlo de Horario como
covariante. Este modelo permitiu interpretar o efeito condicional da interagdo entre as Praticas de
Alto Desempenho e a Carga de Trabalho na Satisfagdo e na sintomatologia negativa dos
colaboradores. Finalmente, para testar o modelo final com as moderagdes moderadas, utilizou-se
o modelo 3 do Process para o SPSS disponibilizado por Hayes (2013). Este modelo foi testado
utilizando as Praticas de Alto Desempenho como a variavel independente, a Carga de Trabalho
como a primeira varidvel moderadora e o Controlo de Horario como a segunda moderadora
(interagindo com a Carga de Trabalho). Este modelo permitiu-nos verificar o efeito condicional
da interagdo entre as Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho e Controlo de Horario. Os

resultados destas analises serdo apresentados de seguida.

28



Satisfacao dos colaboradores - resultados dos trés passos de analise

A tabela 3 resume os resultados dos varios passos de analise para a variavel Satisfagdo,
incluindo os coeficientes e significancia estatistica da moderacdo simples e moderagdo

moderada.

Tabela 3 — Resultados das regressoes para a variavel critério Satisfagdo

Betas Passo 1 Betas Passo 2 Betas Passo 3
Constante 1.67** 3.11%* 3.31%*
Praticas Alto Desempenho (a) S6** S1EE S6*E
Carga de Trabalho (b) -11 ~11 -13
Controlo de Horario (c) .05 .07 2%
axb - 28%* -.20
axc 15
bxc .02
axbxc 20%
R 47 .50 53
R’ 22 25 28
F 17.31%* 15.38** 9.89%*
AR?-sq 03 .02
F 7.70%* 4.30%*

*p<.01; *p<.05

Como se pode verificar na tabela 3, quando se considera as Praticas de Alto Desempenho
(b=.56, t(183)= 5.76, p<.01), Carga de Trabalho (b=-.11, t(183)=-1.52, p>.05) e Controlo de
Horario (b=.05, t(183)=.87, p>.05) como varidveis independentes de uma regressdao linear
multipla o modelo ¢ significativo (F(3,183)=17.31, p<.01) e ¢ responsavel por 22% da variincia

na satisfacdo. Este primeiro passo confirma a hipdtese 1

O segundo passo adiciona o efeito da interacao entre as Praticas de Alto Desempenho ¢ a
Carga de Trabalho numa moderagdo simples, que se revela estatisticamente significativa (b=-.28,
t(182)=-2.78, p<.01), confirmando-se a hipotese 3. Neste segundo passo, o modelo ¢
significativo (F(4,182)=15.38; p<.01), verificou-se um aumento de 3% na variancia explicada

pelo modelo, com o R*=.25.

No terceiro passo incorporou-se a segunda variavel moderadora, de forma a analisar a

interacdo entre as Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho e Controlo de Horario. O
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modelo ¢ significativo (F(7,179)=9.89; p<.01), com a interagdo entre as variaveis a revelar-se
estatisticamente significativa(b=-.20, t(179)=2.07, p<.05), confirmando-se assim a hipdtese
5.Finalmente a inser¢ao da segunda moderagdo neste terceiro passo levou a um acréscimo de 3%

da variancia explicada (R2=.28).

Os graficos presentes na figura 1 permitem observar a interagao entre as variaveis e o seu
impacto na Satisfagdo, consoante diferentes valores das varidveis moderadoras (Baixo,
Moderado e Elevado). Estes efeitos sdo examinados com mais detalhe na tabela 4, onde se
apresentam os diferentes resultados do efeito das Praticas de Elevado Desempenho na Satisfacdo
consoante os diferentes niveis das variaveis moderadoras (Baixo, Moderado e Elevado).

4.00
3.80

360
340

WHlve

320

300
280
400
380
360
340
3.20
3.00
2580
400

SATISFACAO

Wi

YOvy3aa0n
Tvdogy 3avaligix3nd

380
360
340

CARGA
LABORAL

® SAXA
4 MODERADA
- 60 -30 00 30 &0 W ELEVADA

3.20
3.00
280

PRATICAS ALTO RENDIMENTO

Figura 1 — Efeito da interac@o entre Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho e Controlo

de Horario na Satisfacao
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Tabela 4 — Efeitos condicionais na satisfagao para diferentes valores das variaveis moderadoras

Controlo de Horério Carga de Trabalho b dp t p LLCI ULCI
-1.04 -.85 75 18 4.23 .00 40 1.10
-1.04 .00 40 13 3.00 .00 .14 .67
-1.04 .85 .05 17 .30 77 -.28 38
.00 -.85 73 A2 6.09 .00 49 .96
.00 .00 .56 .10 5.70 .00 .36 75
.00 .85 38 15 2.61 .01 .10 .67
1.04 -.85 .70 .16 433 .00 38 1.02
1.04 .00 71 .14 5.26 .00 44 .98
1.04 .85 71 22 3.22 .00 28 1.16

Como se pode observar existe sempre um efeito positivo das praticas de Alto
desempenho na satisfagdo, com excepcdo da condicdo onde de Trabalho ¢ elevada e o controlo

de horério ¢ reduzida, confirmando-se desta a Hipbtese 5.

Satde dos colaboradores - resultados dos trés passos de analise

A tabela 5 resume os resultados dos varios passos de andlise para a variavel
Sintomatologia Negativa, incluindo os coeficientes e significancia estatistica da moderacao

simples e moderacdo moderada.

Tabela 5 - Resultados das regressdes para a variavel critério sintomatologia negativa

Betas Passo 1 Betas Passo 2 Betas Passo 3
Constante 3.42%%* 2.96%* 2.93%%*
Praticas Alto Desempenho (a) -26%* - 28%* =34
Carga de Trabalho (b) 21%* 20%* Q2%
Controlo de Horario (c) -.02 -.10 -.07
axb -.14 -20
axc .04
bxc .07
axbxc -25%
R 33 34 38
R’ 11 12 14
F 7.44%%* 6.01%* 4.39
AR-sq <.00 0.03
F 1.62 5.72%

**p<.01; *p<.05
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Como se pode verificar na tabela 5, quando se considera as Praticas de Alto Desempenho
b=.-26, t(182)=-2.60, p<.01), Carga de Trabalho (b=-.21, t(182)=2.85, p>.05) e Controlo de
Horério (b=.-02, t(182)=-.29, p>.05) como variaveis independentes de uma regressdo linear
multipla o modelo ¢ significativo (F(3,182)=7.44, p<.01) e ¢ responsavel por 22% da variancia

na satisfacao. Este primeiro passo confirma a hipotese 2.

O segundo passo adiciona o efeito da interacao entre as Praticas de Alto Desempenho ¢ a
Carga de Trabalho numa moderagao simples, que nao se revelou estatisticamente significativa.
Rejeitando-se a hipotese 4. Neste segundo passo verificou-se um aumento de 1% na variancia

explicada pelo modelo, com o R*=.12.

Finalmente, no terceiro passo incorporou-se a segunda variavel moderadora, de forma a
analisar a interacdo entre as Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho e Controlo de
Horario. O modelo ¢ significativo (F(7,178)=-2.39; p<.01), com a interagdo entre as variaveis a
revelar-se estatisticamente significativa (b=-.25, t(178)=-89, p<.05), confirmando-se assim a
hipotese 6. A insercdo da segunda moderacdo neste terceiro passo levou a um acréscimo de 3%

da variancia explicada (R2=. 14).

Os graficos presentes na figura 2 permitem observar a interagao entre as varidveis € o seu
impacto na sintomatologia negativa, consoante diferentes valores das varidveis moderadoras
(Baixo, Moderado e Elevado). Estes efeitos sdo examinados com mais detalhe na tabela 6, onde
se apresentam os diferentes resultados do efeito das Praticas de Elevado Desempenho na
sintomatologia negativa consoante os diferentes niveis das varidveis moderadoras (Baixo,

Moderado e Elevado).
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Figura 2 — Efeito da interac@o entre Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho e Controlo

de Horério na sintomatologia negativa

Tabela 6 - Efeitos condicionais na sintomatologia negativa para diferentes valores das variaveis

moderadoras

Controlo de Horario Carga de Trabalho b dp t p LLCI ULCI
-1.04 -.85 -44 19 -2.31 .02 -.81 -.06
-1.04 .00 -38 .14 -2.68 .01 -.66 -.10
-1.04 .85 -33 18 -1.82 .07 -.68 .03
.00 -.85 - 17 13 -1.36 .18 -42 .08
.00 .00 -34 .10 -3.25 .01 -.54 -.13
.00 .85 -.50 17 -3.22 .02 -.81 -20
1.04 -.85 .09 17 54 .60 -25 43
1.04 .00 -.29 .14 -2.04 .04 -.58 -.01
1.04 .85 -.68 24 -2.86 .01 -1.15  -21
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Como se pode observar existe um efeito negativo das praticas de Alto Desempenho na
Sintomatologia negativa, revelando que uma maior percepgao de praticas de alto desempenho se
associam a niveis mais baixos de sintomatologia negativa. Existe uma excep¢ao desta condicdo
quando e a Carga de trabalho ¢ baixa e o Controlo de Horario elevado, no entanto esta interagao
em concreto ndo se revela estatisticamente significativa (b=.09; t(178)=.17; p>.05). Estes
resultados permitem apenas confirmar parcialmente a Hipdtese 6, uma vez que a interaccao

estuda ndo se revela tao linear como estipulado inicialmente.

Mais concretamente ¢ possivel observar-se que quando o controlo de horario ¢ baixo e a
medida que a Carga de trabalho aumenta o efeito das Praticas de Alto Desempenho vai
diminuindo, deixando de ser significativo quando a Carga de trabalho ¢ elevada (b=-.33, t(178)=-

1.82, p>.05).

Finalmente, ¢ possivel observar-se na figura 2 que quando existe um controlo de horario
elevado, mas a percepcao da aplicacdo de praticas de alto desempenho ¢ reduzida e
acompanhada por elevados niveis de carga de trabalho, continua a existir um elevado nivel de
sintomatologia negativa. Indicando que o controlo de horario num vacuo ndo afeta os efeitos

negativos da carga de trabalho.
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Capitulo 4. Discussiao dos resultados

Neste capitulo procede se a discussdo dos resultados obtidos no presente estudo, de
acordo com os objetivos e hipodteses, descritos anteriormente. Em primeiro lugar a discussdo ira
incidir-se nos resultados que dizem respeito a primeira etapa de andlise, a liga¢do entre as
Praticas de Alto Desempenho ¢ o Bem-estar dos colaboradores, nomeadamente a sua ligagao
com os niveis de Satisfacdo com o trabalho e a Satde dos colaboradores (definida como a
existéncia ou auséncia de respostas negativas as exigéncias do trabalho). Em segundo lugar, sdo
analisados os resultados referentes as moderagdes simples, realizadas no segundo passo da
analise, onde se averigua o possivel efeito moderador da Carga de Trabalho na relagdo entre as
Praticas de Alto Desempenho e o Bem-estar. Finalmente, sao discutidos os resultados referentes
ao ultimo passo de andlise, onde se analisa uma possivel interac¢do, onde se propde que a
interacdo definida anteriormente, entre Praticas de Alto Desempenho, Bem-estar e Carga de

Trabalho, ¢ moderada pelo Controlo de Horario.

Associacio entre Praticas de Alto Desempenho e 0 Bem-estar dos colaboradores

O presente estudo vem reforgar a ideia que os Sistemas de Alto Desempenho se traduzem

em beneficios para os colaboradores. Apoiando a perspetiva de ganhos mutuos.

Na visdo critica face aos Sistemas de Alto Desempenho ¢ defendido que estes aumentam
a carga de trabalho e a pressdo que se faz nos colaboradores. No entanto no presente estudo
encontrou-se o oposto, com as Praticas de Alto Desempenho a revelarem uma associagdo
negativa com uma perce¢do de Carga de Trabalho elevada por parte dos colaboradores. Estes
resultados vém replicar os resultados encontrados por Macy e Boxall (2008). Reforcando a ideia
de que o processo de intensificagdo do trabalho e os efeitos das Praticas de Alto Desempenho sdo

dois aspetos distintos.

O nosso estudo sugere que a medida que a percepcao dos colaboradores deste tipo de
praticas aumenta os niveis de Satisfagdo com o trabalho também aumenta. Para além disso

encontramos uma associagdo negativa entre Praticas de Alto Desempenho e a presenga de
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sintomatologia negativa nos colaboradores, existindo ganhos para a Saude dos colaboradores.
Estes resultados mostram-se consistentes com os resultados apresentados por Riordan e colegas
(2005), que observam uma associacdo positiva entre a percepcdo de Sistemas de Alto
Desempenho e a Satisfacdo dos colaboradores. Estes resultados foram posteriormente replicados
por Macky e Boxall (2008). Interessantemente ambos os estudos, tal como o presente estudo
basearam-se numa abordagem centrada na perce¢ao e atitudes dos colaboradores face a este tipo
de praticas. Estes resultados refor¢am a ideia de que a percecdo dos colaboradores influencia as
suas respostas e atitudes (Karatepe, 2015). E também de referir que esta forma como as Préticas
de Alto Desempenho foram definidas e avaliadas pode justificar o fato destes estudos
encontrarem relagdes positivas com a Satisfagdo, enquanto outros autores avaliam a existéncia
destas através de dados existentes e construidos para outros propoésitos. Os dados destes estudos
primeiramente deixam de parte a percepcao dos colaboradores das praticas instauradas e a forma
como estas contribuem ao nao para o seu trabalho, sendo uma das criticas feitas que a visao entre
a realidade da chefia e dos restantes colaboradores pode ndo coincidir. Outro aspeto importante ¢
o fato destes dados ao serem retirados dos resultados dos inquéritos mencionados ndo
disponibilizarem itens suficientes que no seu conjunto permitam de forma tdo clara um modelo

de envolvimento baseado na aplicagdo de praticas de alto desempenho (Macky & Boxall, 2008)

No que se refere aos efeitos na Saude nos colaboradores diversos outros estudos na
literatura encontram relagdes positivas entre a implementagdao de Sistemas de Alto Desempenho
e desvantagens para os colaboradores a nivel da Satde destes. Por exemplo, Kroon e colegas
(2009) reportam que os niveis de exaustdo dos colaboradores aumentam com a implementagao
destes sistemas. Jensen e colegas (2011) encontraram uma relagao positiva entre estas praticas e
os niveis de ansiedade dos colaboradores. Noutro estudo mais recente, Topcica, Baum e Kabst
(2015) reportam que existe um aumento no nivel de stress dos colaboradores associado aos
sistemas de alto desempenho. Estes estudos explicam estes resultados através de uma
intensificagdo do trabalho, sendo que estas praticas aumentam a carga e exigéncias do trabalho.
Ao contrario destes autores citados anteriormente, o presente estudo encontrou beneficios para a
saude dos colaboradores, mostrando que existem menos respostas negativas ao stress € menos
efeitos negativos na saude, estes resultados mais uma vez trazem forca a no¢do que as Préaticas de
Alto Desempenho trazem beneficios aos colaboradores e ndo apenas as organizagdes, encontram-

se de acordo com os resultados apresentados Macky e Boxall (2008).
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A forma como os Sistemas de Alto Desempenho foram definidos e operacionalizados no
presente estudo pode explicar os resultados encontrados. A metodologia empregue encara as
praticas estudadas como sendo concebidas para reforcar uma percep¢do de um clima de
envolvimento, suportado por (a) incentivos a comportamentos de envolvimento; (b) refor¢o das
competéncias dos colaboradores; (¢) informacdes acessiveis e claras; e (d) promover praticas que
reforcem o poder de decisdao e autonomia dos colaboradores. Assim, a avaliacdo da percecao
destas praticas por parte dos colaboradores estd ligada a forma como estes sentem que a sua
autonomia ¢ reforcada e na medida como a organizagdo suporta o seu trabalho. Ao contrario de
outros estudos que averiguam a existéncia destas praticas, ndo através da percepcao dos
colaboradores abrangidos por estas, mas através de base de dados formuladas para outros
propositos sendo esta uma possivel limitacdo a sua capacidade de capturar o efeito global quando
estas praticas sdo implementadas num sistema coerente (Ramsay et. al., 2000). Assim, neste
caso, os Sistemas de Alto Desempenho promovem realmente a autonomia e as competéncias dos
colaboradores, sendo esta sentida por estes como um investimento da organizacdo, sendo
demonstrado na literatura que contextos de trabalho com estas caracteristicas promovem o Bem-
estar destes (Deci & Ryan, 1987). Mais concretamente uma maior autonomia, refor¢ada por um
maior controlo e recursos para se lidar com possiveis exigéncias do trabalho, proporciona menos
respostas que induzem stress (Pearson & Moomaw, 2005), sendo este aspeto benéfico para a
satde dos colaboradores. A percep¢ao da existéncia destas praticas por parte dos colaboradores
pode também ser um dos explicativos para os resultados encontrados, uma vez que esta
percep¢ao de que existe uma preocupacao em dar a estes colaboradores mais recursos para
realizarem o seu trabalho pode sinaliza uma preocupagdo por parte da organizagdao sendo esta
percepcao fundamental para os resultados positivos observados (Berg, 1999; Gobard, 2001a;

Riordan et. al., 2005; Takeuchi et. al., 2009).

Interacgao entre Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho e o seu efeito no Bem-
estar

Apesar de no presente estudo ndo se terem encontrado indicios que suportem a ideia que

a implementacdo de Praticas de Alto Desempenho leve ao aumento da Carga de Trabalho, isto
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nao quer dizer que a Carga de Trabalho ndo exista em organizagdes que implementem este tipo
de praticas. Aspetos como a realidade econdmica e cultura da organizagao influenciam e podem

intensificar a carga de trabalho.

Desta forma e de forma a responder a hipotese formulada por Zhang e colegas (2013) de
que os efeitos das Praticas de Alto Desempenho nao sdo diretos nem incondicionais, podendo
estes ser moderados por outros fatores, procuramos compreender como a Carga de Trabalho

pode influenciar os efeitos dos Sistemas de Alto Desempenho no Bem-estar dos colaboradores.

O presente estudo revela que a Carga de Trabalho afeta os efeitos que as Praticas de Alto
desempenho podem ter nos colaboradores, vindo a reforgar os resultados de Macky e Boxall
(2008), que demonstraram que a experiéncia dos Sistemas de Alto Desempenho pode levar a
satisfacdo ou insatisfacdo consoante os niveis de intensidade do trabalho e o niumero de horas

trabalhadas.

A nivel da satisfagdao com o trabalho os resultados revelam que a medida que a Carga de

Trabalho aumenta o efeito positivo destas praticas na Satisfacao dos colaboradores diminui.

O efeito negativo da Carga de Trabalho elevada nos niveis de Satisfagdo com o trabalho
tem vindo a ser demonstrados na literatura (Bowling, Alarcon, Bragg & Hartman, 2015). Os
resultados encontrados no presente estudo estdo de acordo com estas evidéncias na literatura. No
que se refere a interagdo entre as Praticas de Alto Desempenho e Carga de Trabalho, os
resultados encontrados indicam que em organizacdes onde os colaboradores sofrem de uma
Carga de Trabalho elevada, a implementagdo de Praticas de Alto Desempenho nao resulta num
aumento da Satisfacdo com o trabalho. O suporte organizacional tem sido um dos fatores que
explicam a influéncia positiva de Praticas de Alto Desempenho na satisfagdo dos colaboradores
(Karatepe, 2015). Kroon e colegas (2009) referem que os Sistemas de Alto Desempenho mesmo
quando valorizados pelos colaboradores podem deixar passar uma mensagem que sinaliza uma
maior expetativa face aos resultados e que no final ¢ a organizagdo quem beneficia (Kroon et al.,
2009). E assim possivel que num ambiente caraterizado por uma Carga de Trabalho elevada os
colaboradores deixem de ver a implementacao destas praticas como uma preocupagao verdadeira
com o seu bem-estar € uma valorizagdo das suas contribui¢des reduzindo assim o efeito positivo

que estas tém na sua Satisfacao.
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Referentemente a influéncia da Carga de Trabalho na relacdo entre Praticas de Alto
Desempenho e a Saude dos colaboradores, ndo se encontrou um efeito de moderacao
significativo. Ao contrario do que se observou com os niveis de Satisfacdo, a implementagdo
destas praticas parece ter sempre um efeito positivo na saude dos colaboradores,
independentemente de existirem niveis elevados de Carga de Trabalho. Estas praticas procuram
dar aos colaboradores, competéncias e proporcionar-lhes os recursos necessarios para estes
realizarem o seu trabalho, aumentando a sua capacidade de lidar com potenciais
constrangimentos no local de trabalho (Topcic et. al., 2015). Assim, um maior controlo sobre os
processos de trabalho incentiva os colaboradores que se sentem mais capazes, 0 que por sua vez
reduz o stress e os efeitos negativos deste (Cavanaugh, Boswell, Roehling & Boudreau 2000;
Jesen et. Al., 2011). E possivel que os recursos oferecidos pela implementagio destes sistemas
dotem os colaboradores com os recursos suficientes para que estes lidem com crescentes niveis
de Carga de Trabalho sem que esta tenha repercussdes na sua Saude, através de respostas

negativas ao stress.

Interacgao Praticas de Alto Desempenho, Carga de Trabalho, Controlo de Horario e o seu
efeito no Bem-estar

No presente estudo formulou-se a hipotese que a interacdo entre as praticas de alto
desempenho, carga de trabalho e satisfagdo, fosse influenciada pelo grau de controlo sobre o
horéario de trabalho que os colaboradores detém. Através dos resultados apresentados no capitulo
anterior € possivel verificar-se que as Praticas de Controlo de Horario interagem com a Carga de
Trabalho e atenuam o efeito destas. Mais concretamente ¢ possivel observar-se que o efeito

moderador da Carga de Trabalho elevada s6 ¢ sentido quando o Controlo do Horario ¢ reduzido.

Viérios estudos tém demonstrado que a op¢do dos colaboradores controlarem os seus
horéarios de trabalho tem influéncias positivas nos seus niveis de satisfacdo (Hyman & Summers,
2004; Igbaria & Guimaraes, 1999), sendo que as reagdes positivas dos colaboradores face a
praticas de Controlo de Horario sdo atribuidas ao fato destas demonstrarem preocupacao por
parte da organizagdo (McNall, Masuda & Nicklin., 2010). Desta forma, nos casos onde existe

Carga de Trabalho elevada, o fato de os colaboradores terem ao seu dispor praticas de controlo
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de horario para lidar com as exigéncias extras podem mitigar o efeito negativo de uma carga de
trabalho mais elevada, restabelecendo a imagem que a organizagdo se preocupa com o Bem-estar
destes. E também possivel que apesar dos recursos oferecidos pelas Praticas de Alto
Desempenho mitigarem o efeito do stress a maior carga de trabalho influencie outras dimensdes
que afetam a satisfacdo dos colaboradores. Uma das dimensdes que pode estar em causa neste
cenario ¢ o equilibrio entre o trabalho e outras esferas da vida dos colaboradores, uma vez que o
aspeto temporal ¢ um dos tipos de conflitos trabalho-familia identificados na literatura (Masuda
et. al., 2011). Neste caso a carga de trabalho elevada ocupa outras esferas da vida dos
colaboradores levando a uma redugéo da satisfagdo com o trabalho. E assim, possivel que nestas
circunstancias o controlo de horario dado aos colaboradores lhes proporcione recursos extra para
que possam conjugar melhor as exigéncias do trabalho com exigéncias de outras esferas da sua
vida, reduzindo assim o conflito entre o trabalho e a vida fora do trabalho, reduzindo o impacto
negativo na satisfacao devido a carga de trabalho mais elevada.

Ao incluir-se o Controlo de Horario na interagdo entre Praticas de Alto Desempenho,
Carga de Trabalho e satide encontrou-se uma interacao significativa entre as quatro variaveis. Ao
observar-se os resultados ¢ possivel verificar que o Controlo de Horario influéncia o efeito
moderador que a carga de trabalho tem na relacao entre as praticas e a Saude dos colaboradores.
Através da observagdo mais detalhada dos resultados desta interagdo surgiram dois cendrios

distintos.

Primeiro ¢ possivel observar que nas situagdes onde existe uma Carga de Trabalho
elevada e ndo existe o Controlo de Hordrio, o efeito das praticas de alto desempenho na Saude
deixam de se observar. Isto indica que nestas circunstancias as exigéncias associadas a maior
carga de trabalho parecem ultrapassar os recursos que sdao proporcionados por estas praticas, o
que faz com que colaboradores nesta situagao apresentem mais sintomas negativos € uma saude
mais deteriorada. Este cenario demonstra que em situagdes onde a carga de trabalho ¢ elevada
praticas que favore¢am o envolvimento, mesmo que reforcem os colaboradores com mais
autonomia e capacidades para realizarem o seu trabalho, ndo sdo suficientes para que estes
consigam lidar com as consequéncias negativas da intensificagdo do trabalho, sendo neste caso
dotar com os trabalhadores com recursos distintos e que estejam alinhados com as necessidades

desta problematica. Este resultado parece reforcar a ideia proposta por De Jonge e Dormann
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(2003) de o alinhamento entre o tipo de recursos e o tipo de exigéncias que o individuo tem

devem estar alinhadas para que se verifique uma interacao entre os efeitos de ambos.

O outro cenario que surgiu com esta analise foi que em situacdes caracterizadas pela
existéncia de Controlo de Horario, mas onde ndo se verificam niveis elevados de carga de
trabalho, a aplicacdo de praticas de alto desempenho também deixa de influenciar a Saude dos
colaboradores. Mais concretamente observa-se que em situacdes onde a carga de trabalho ¢
baixa, mas existe uma elevada o Controlo de Horario ¢ onde os colaboradores apresentam
melhores niveis de saiude, no entanto neste caso o efeito das praticas de alto desempenho ¢
praticamente nulo. Esta condi¢do corresponde aos denominados trabalhos relaxados (com grande
autonomia e latitude de decisdo, mas onde nao existem muitas exigéncias), sendo que estes tipos
de trabalhos sdao aqueles onde verificam menos efeitos negativos na satde (De Jonge, Janssen &
Breukelen, 1996). O fato de a carga de trabalho ser reduzida e os colaboradores ja terem recursos
através de praticas de Controlo de Horério, faz com que os benéficos proporcionados pelas
praticas de alto desempenho para lidar com exigéncias do trabalho ndo sejam relevantes. Este
indicio parece estar de acordo com a ideia proposta por Gobard (2001a) de que existe um teto
para os efeitos positivos os sistemas de alto desempenho e que a implementaciao de mais praticas

ndo é sindbnimo de mais beneficios.
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Capitulo 6. Conclusio

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes do presente estudo e as suas
implicagdes, sdo também referidas algumas limitagdes e sugerem-se propostas para futuras

investigacdes.

Com esta investigagdo procurou-se contribuir para a presente literatura e explorar melhor
a forma e as condigdes em que a implementacdo de Sistemas de Alto Desempenho sdo

implementados influencia o Bem-estar dos colaboradores.

Os Sistemas de Alto Desempenho quando entendidos como um conjunto de praticas que
procuram promover o envolvimento dos colaboradores procurando valoriza-los e melhor as
competéncias e autonomia sdo acompanhados por beneficios para o Bem-estar dos
colaboradores. Para além deste aspeto, neste contexto a implementacdo deste tipo de praticas
surge associada a uma percep¢ao da Carga de Trabalho mais reduzida por parte colaboradores.
Este resultado parece contrariar a critica formulada por alguns autores de que os Sistemas de
Alto Desempenho nao se traduzem realmente em beneficios para os colaboradores, mas sim que
ao intensificarem e aumentarem a Carga de Trabalho estes tém efeitos negativos na saude e nos
niveis de satisfacdo dos colaboradores (Gobbard 2001a, Ramsay et. al., 2000). No entanto estes
resultados nao invalidam o fato de Praticas de Alto Desempenho poderem existir em contextos
organizacionais caracterizados por Cargas de Trabalho elevadas, esta pode ser reforcada por
outras praticas de gestdo ou contextos organizacionais (Macky & Boxall, 2008). Mais
concretamente quando se t€ém em considerag¢do os niveis de Carga de Trabalho, observa-se que a
medida que esta aumenta, menores sao os beneficios que estes sistemas e as praticas que os
compdem oferecem aos colaboradores. Esta relacdo € sobretudo evidente para os niveis de
satisfacdo com o trabalho. Finalmente, o presente estudo procurou explorar em mais detalhe esta
relacdo ao averiguar a influéncia da adopc¢do de praticas de controlo de horario. Os resultados
indicam que praticas de controlo de horario, ajudam a atenuar o efeito da Carga de Trabalho
elevada, criando novamente condi¢des onde as praticas de alto desempenho possam beneficiar o

Bem-estar dos colaboradores.
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Estes resultados vém contribuir para a ideia que os resultados da aplicacao de Praticas de
Alto Desempenho nao sao incondicionais, sendo que os seus efeitos interagem com outros
fatores do contexto organizacional. E portanto importante que exista uma coesio entre as vérias
técnicas de gestdo para que estas praticas formem um sistema eficiente que possa beneficiar quer

os colaboradores, quer a organizagao.

Limitac¢oes e Estudos Futuros

O presente estudo nao deixa de denotar algumas limitagdes e os presentes resultados

devem ser interpretado tendo em conta estas limitagdes.

A amostra deste € uma amostra partilhada, tendo esta sido recolhida em conjunto com
investigacdes distintas que utilizaram varidveis distintas. Tendo este fator em consideracdo e de
forma a incentivar a participagdo de mais sujeitos e diminuir a0 maximo o numero de
desisténcias optou-se por fazer com que o questionario empregue nao fosse demasiado extenso.
Para tal recorreu-se a adaptacdes de escalas utilizadas que apesar da sua dimensdo reduzida,
podem ja ndo ser muito empregues em estudos atuais, por ja existirem métodos mais ricos e que
permitissem discriminar outros aspetos potencialmente relevantes, nomeadamente a nivel dos
efeitos na satde dos colaboradores. No entanto volta-se a destacar a importancia de fazer o
questiondrio acessivel e facil de se responder. O fato das medidas serem constituidas por poucos
itens, fez com que fosse impossivel analisar algumas sub-dimensdes que poderiam ajudar a
contextualizar melhor os resultados, nomeadamente a nivel dos resultados referentes a saude dos
colaboradores, mais concretamente seria importante distinguir melhor entre aspetos da saude
emocional (como o stress e a ansiedade) e os aspetos da saude fisica (como sintomatologia
somatica e os niveis de energia). Seria portanto interessante replicar o presente estudos com
instrumentos que pudessem descriminar melhor as varias dimensdes a ter em conta na satde dos
colaboradores. O mesmo ¢ aplicavel a forma como o controlo no trabalho foi avaliada, na analise
estatistica optou-se por utilizar a percep¢ao dos colaboradores, sendo esta avaliada apenas por
um item, no entanto como forma de controlo avaliamos a existéncia ou nao de algumas praticas
de Controlo de Horério no local de trabalho, sendo que uma maior percep¢ao se relacionou com

a existéncia de mais praticas.
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Um aspeto relevante para futuros estudos seria procurar compreender como os diferentes
contextos organizacionais ¢ a forma como as praticas sdo aplicadas podem influenciar os
resultados, realizando-se comparagdes diretas entre organizagdes distintas. Como referido
anteriormente este estudo vem reforcar a ideia de que as praticas de alto rendimento interagem e
sao influenciadas por outros fatores organizacionais. Mais concretamente foi referenciado que
uma das possiveis explicacdes dos resultados encontrados € a percepcao de apoio e preocupacao
por parte da organizagdo fase aos seus colaboradores e como esta mensagem de preocupacao
pode ser influenciada pelas praticas e pelos niveis de carga de trabalho. Seria portanto importante
testar e estudar mais aprofundadamente esta hipotese avaliando como o clima de suporte interage

e ajuda a explicar os efeitos destas praticas no bem-estar dos colaboradores.

Finalmente, apesar do presente estudo apresentar resultados que reforcam a nogao que as
Praticas de Alto Desempenho tém beneficios para os colaboradores, estes resultados ndo vém
refutar outros estudos que indicam o oposto. A forma como os sistemas e praticas foi definida e
avaliada, apesar de ser através um instrumento utilizado em outros estudos, pode ser um dos
motivos para a diferenga de resultados, uma vez que a avaliacdo destas praticas estd associada a
percepcao que os colaboradores tém destas e como a sua presenga afeta o seu trabalho. Esta
metodologia ¢ claramente distinta de alguns estudos que optam por avaliar a presenga destas

praticas através de sensos e a nivel organizacional.

No entanto ¢ também importante referir que este aspeto do presente estudo, vem reforgar
a ideia de outros estudos que a forma como estas praticas sdo percecionadas € um fator

importante para determinar os efeitos destas (Riordan et. al., 2005).

Esperamos que a presente investigacdo possa contribuir para o corpo de literatura
presente e que esta continue a estimular a investigacdo na temadtica das Praticas e Alto
Rendimento e nos varios mecanismos como estas interagem com outros aspetos organizacionais

de forma a produzirem os seus resultados quer na organizagao quer nos seus colaboradores.
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