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Resumo

O presente estudo tem o proposito de aprofundar o conhecimento cientifico acerca do
desempenho adaptativo e os seus preditores.

A globalizacgdo, a inovacdo tecnoldgica e a volatilidade dos mercados representam alguns
dos maiores desafios sentidos pelas organizagdes, tornando-se imprescindivel compreender o
modo como os colaboradores evidenciam a sua capacidade para desempenhar comportamentos
adaptativos, a luz das caracteristicas de trabalho (especificamente, complexidade, feedback da
chefia e dos colegas e workload) e da satisfagdo com o trabalho. Igualmente pertinente foi
averiguar o papel do suporte organizacional percebido na relagéo das caracteristicas do trabalho
com o desempenho adaptativo.

Os dados foram recolhidos através de um inquérito online, no qual participaram 125
individuos.

Os resultados revelaram-se coerentes com as hipoteses formuladas, constatando-se que o
desempenho adaptativo é influenciado positivamente pelas caracteristicas do trabalho
averiguadas. Verificou-se ainda que a satisfacdo com o trabalho medeia a relacdo entre o
feedback da chefia e colegas e o desempenho adaptativo. Finalmente, confirmou-se que o
suporte organizacional percebido modera a relagdo entre o workload e o desempenho adaptativo
no sentido em que quando a perce¢do de suporte organizacional é elevada, o workload elevado
estd associado uma menor frequéncia de desempenho adaptativo dos colaboradores. Ja em
niveis de suporte organizacional inferiores, o efeito do workload sobre o desempenho
adaptativo aumenta.

Em termos tedricos e praticos esta investigacdo pode contribuir para que instituicfes de
ensino e organizacdes criem estratégias que lhes permitam melhorar o desenvolvimento da
satisfagdo com o trabalho e das caracteristicas do trabalho essenciais para o desempenho

adaptativo.

Palavras-chave: desempenho adaptativo; complexidade; feedback da chefia e dos colegas;

workload; satisfagdo com o trabalho; suporte organizacional percebido.
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Abstract

This study aims to deepen scientific knowledge about adaptive performance and its predictors.

Globalization, technological innovation and market volatility represent some of the biggest
challenges faced by organizations, making it essential to understand how employees show their
ability to perform adaptive behaviors, in light of work characteristics (specifically, complexity,
feedback from management and colleagues and workload) and job satisfaction. Equally
important was to investigate the role of perceived organizational support in the relationship
between work characteristics and adaptive performance.

The data were collected through an online survey, in which 125 individuals participated.

The results proved to be consistent with the hypotheses formulated, showing that the
adaptive performance is positively influenced by the work characteristics investigated. It was
also found that job satisfaction mediates the relationship between feedback from management
and colleagues and adaptive performance. Finally, it was confirmed that the perceived
organizational support moderates the relationship between the workload and adaptive
performance in the sense that when the perception of organizational support is high, the high
workload is associated with a lower frequency of adaptive performance of employees; At lower
organizational support levels, the effect of workload on adaptive performance increases.

In theoretical and practical terms, this research can contribute for educational institutions
and organizations to create strategies that allow them to improve the development of job

satisfaction and work characteristics essential for adaptive performance.

Keywords: adaptive performance; complexity; feedback from management and colleagues;

workload; job satisfaction; perceived organizational support.

Vi



viii



indice

1] 8 0o 11 o Lo TSR 1
Capitulo 1: ReViSA0 de LItEratura ........c.ccoeviirieieiiie et 5
1.1 Desempenho AdaptatiVO.........ccccveiieriiiiieieee st 5
1.2 Varidveis associadas a0 Desempenho Adaptativo.............ccoeveerennierienensienenens 10
1.2.1 Caracteristicas do trabalno ..........ccccueiieiiiiiieiec e 10
1.2.2 O papel mediador da Satisfacdo com 0 Trabalho ...........cccccevveiiiiincieee, 15
1.2.3 O papel moderador do Suporte Organizacional Percebido............c..ccccue.eee. 16
CaPItUIO 2: IMETOUO ...ttt sbe e 19
2.1 Procedimento de Recolha de Dados .........cccviiiirieienieiiesieseseseeee e 19
2.2 CaracterizaGao da AMOSIIA........ccveiiiieeie et sre e 19
2.3 Operacionalizagao das VariQVeIS. .........ccceeiirerieiieieee e 20
0 B0t 1Y/ T [ o - TSRS 20
Capitulo 3: RESUITATOS .......ccuveieeee ettt re e 23
3.1 Andlise do Efeito da Mediagao ..........ccoerieirireiiiieeee e 24

3.2 Analise do Efeito da MOUEraCa0..........cccueieeiieiiiiicsieece e 25
CaPItUIO 4: DISCUSSAD .....ecuveiuieieeieetieiteeitestte e e et este e e s e e steestesseesteeaesseesreesesreesreeneens 29
4.1 DISCUSSAO GEIAl ....c.vieriiiiiiiiieie ettt re e ee e nreenes 29
4.2 LimitacOes do Estudo e Pesquisas FULUIaS ...........ccceeveieeieiiie s 29
4.3 IMPHCAGOES PrAICAS .....cveeveeieiciee ittt ettt sre e 30
Referéncias BiblIOgrafiCas ..........coeiiiiiiiie e 33



Indice de Quadros

Quadro 1.1 - Dimensdes do Desempenho Adaptativo (Pulakos et al., 2000, p.617)........ 7

Quadro 3.1 - Estatisticas Descritivas e IntercorrelagGes entre as Varidveis em Estudo. ...

Quadro 3.2 - Resultados da andlise da mediacéao através da Satisfacdo com o Trabalho
....................................................................................................................................... .25

Quadro 3.3 - Regressao Linear Multipla: resultados da interacdo entre o workload e o

desempPenho AdAPTALIVO ..........oiiiiiieiciee e 26

indice de Figuras

Figura 1.1 - Modelo de @naliSe. .........ccveiieiiieiicicce et 18
Figura 3.1 - Modelo de anélise: Coeficientes significativos da regressdo multipla. ....... 26

Figura 3.2 - Representacdo grafica do efeito do workload no desempenho adaptativo nos
niveis da moderadora suporte organizacional percebido. ..........ccccovvviiiiiiiiiencineen, 27



Introducéo

O apogeu da globalizacdo suscitou inimeras mudanc¢as no mundo dos negocios e, se por um
lado este fendbmeno criou vastas oportunidades que alimentam a prosperidade e o otimismo
empresarial, é certo que, por outro, foi também responsavel pelas crescentes e constantes
ameacas ao futuro e sucesso das organizagdes.

Num ambiente corporativo cada vez mais competitivo, sujeito as mais diversas pressdes
externas, nomeadamente, as constantes inovacdes tecnologicas e as alteracdes na natureza do
trabalho é fulcral que as organizacdes detenham as ferramentas necessarias para enfrentar os
criticos desafios a que estdo sujeitas. A criacdo de estratégias de recursos humanos que
preservam e ajudam a melhorar o desempenho organizacional, num meio tdo dindmico e
incerto, surge entdo como um imperativo a sua permanéncia nos mercados.

A automacdo dos processos e as sucessivas mudancas tecnologicas sdo alguns dos
responsaveis pelas transformacgbes na natureza das tarefas (Patrickson, 1987; Thach &
Woodman, 1994). Acresce-se também o facto de que as fusdes entre empresas, o rightsizing e
a reconstrucdo corporativa exigem que os trabalhadores desenvolvam novas formas de
desempenhar o seu trabalho, mediante a aprendizagem de novas skills que os tornardo mais
competitivos em diferentes trabalhos (Kinick & Latack, 1990).

Atualmente, uma das caracteristicas mais importantes que um trabalhador devera ter é a
enorme capacidade de aceitar a mudanga como um processo natural da evolucdo, sendo flexivel
e versatil, tolerante e adaptavel a incerteza do meio que o envolve, sem nunca colocar em causa
a eficécia do seu trabalho e o desempenho da empresa. O conceito de desempenho adaptativo
procura traduzir-se num mecanismo crucial para que os colaboradores continuem a ter sucesso
nas suas tarefas ap0s a sua alteragdo, uma vez que segundo Jundt et al., (2014), este processo
se desencadeia quando os colaboradores “adotam novos papéis, adquirem novas skills, ou
modificam comportamentos de trabalho ja existentes (e.g., ajustam o seu conhecimento, skills
ou habilidades)” (Chan, 2000, p.2), cujo proposito é responder as previstas ou atuais mudancas
no trabalho e assim corresponder aos objetivos esperados.

Esta abordagem do desempenho adaptativo comegou a ser investigada ha relativamente
pouco tempo, o que de acordo com Jundt et al., (2014), pode ter dificultado ndo s6 o
entendimento da dindmica do desempenho dos colaboradores, quando sujeitos a situacdes de
mudanca e de caracter ambiguo, como também a auséncia desse conhecimento, que impediu
que as organizagdes tivessem acesso a orientagOes que Ihes permitissem lidar de forma mais

eficaz com a “"obsolescéncia e deslocamento continuo das habilidades dos funcionarios”,
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(LePine, Colquitt & Erez, 2000, p. 564). Porém, sdo os proprios investigadores que comegam
a perceber que os modelos de desempenho precisam de incluir “capacidade de resposta aos
requisitos do trabalho” (Allworth & Hesketh, 1999, p. 98).

O desempenho adaptativo estd descrito em dois dominios diferentes na literatura,
designados por Baard et al., (2014) como “dominio geral” e “dominio especifico”. Tendo em
consideracdo a perspetiva destes autores, o dominio geral encontra-se relacionado com a
investigacdo da gestdo de desempenho ou com questdes relativas a diferencas individuais
através de classificagdes globais de sucesso, em situagdes novas ou como resultado de
mudangas. O “dominio especifico” procurou estudar o desempenho adaptativo em contextos
especificos, tais como ambientes de aprendizagem e training, onde segundo Baard et al., (2014),
0 desempenho adaptativo € medido pelo desempenho de uma tarefa posteriormente ao aumento
da dificuldade e do nivel de complexidade da mesma (e.g., Lang & Bliese, 2009; LePine et al.,
2000). E certo que alguns preditores do desempenho adaptativo podem ser resultado da
combinacdo de pesquisas dentro destes dois dominios, enquanto que outros foram estudados
apenas segundo a visdo de uma das abordagens contudo, apesar do caracter valioso conferido
por distintos paradigmas, Jundt et al., (2014), acreditam que Chan (2000), estava correto quando
sugeriu que os insights mais profundos acerca do desempenho adaptativo somente poderéo
emergir quando fizermos descobertas atraves de varios contextos, objetivos e abordagens de
medicao.

Algumas das investigacGes realizadas tém como principal foco o estudo das diferencas
individuais como preditores da Individual Adaptive Performance, (Ployhart & Bliese, 2006;
Pulakos et al., 2006; citados por Charbonnier-Voirin et al., 2010). Por exemplo, “muitos
investigadores pesquisaram e analisaram o modo como a capacidade cognitiva prediz o
desempenho adaptativo derivada da sua associacao a vantagens na resolucdo de problemas, de
aprendizagem e sucesso em varios dominios do desempenho e dominio da vida”, (Gottfredson,
2002; citado por Jundt et al., 2014, p.8).

No presente estudo optou-se pela analise de alguns aspetos do contexto de trabalho
especificamente, as caracteristicas de trabalho (complexidade, feedback da chefia e dos colegas
e workload), enquanto determinantes do desempenho adaptativo demonstrado pelos
colaboradores. Pretende-se também estudar o papel mediador da satisfacdo com o trabalho na
relacdo que se estabelece entre as caracteristicas do trabalho e do desempenho adaptativo. Outro
dos aspetos a estudar é o papel moderador do suporte organizacional percebido existente na
empresa para a regulacdo do efeito da satisfacdo com o trabalho no desempenho adaptativo do

trabalhador.
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A presente pesquisa foi desenvolvida numa empresa na area da construcao civil.

Relativamente a composicdo da dissertacdo, primeiramente faz-se uma breve reviséo de
literatura, que tem o propdsito de nos consciencializar perante a relevancia de estudar e
aperfeicoar 0 nosso conhecimento do conceito de desempenho adaptativo, através do estudo de
alguns dos seus preditores, bem como de teorias ja desenvolvidas. Saliente-se que 0s conceitos
de complexidade, feedback da chefia e dos colegas, workload, satisfagdo com o trabalho e
suporte organizacional percebido também sdo definidos, dando énfase ao impacto que os
mesmos tém no desempenho individual de cada colaborador. No decorrer da sec¢éo destinada
a revisdo de literatura, serdo descritas as hipoteses que se pretendem estudar.

Segue-se o capitulo do método, onde estara descrito o procedimento de recolha de dados, a
caracterizacdo da amostra e a operacionalizacao das variaveis.

A terceira parte serd composta pela apresentacao dos resultados obtidos somando-se, ainda,
as analises preliminares e as principais conclusdes aferidas apos a analise estatistica do modelo
investigado.

Para terminar, as conclus@es serdo exploradas e discutidas a luz da literatura existente,
sendo que as contribuicdes e limitacdes deste estudo, bem como, possiveis sugestbes de

pesquisa futura serdo igualmente retratadas.






REVISAO DE LITERATURA

Capitulo 1: Revisdo de Literatura

1.1 Desempenho Adaptativo

O desempenho laboral define-se como o reflexo do conjunto de ac¢Ges e contributos efetuados
pelos colaboradores da empresa com a finalidade de alcancar os objetivos organizacionais
propostos Campbell & Wiernik (2015). Indo ao encontro desta definicdo, Han e Williams
(2008) elaboraram o conceito de desempenho laboral em duas concecdes distintas: o
desempenho contextual e o desempenho de tarefa. O desempenho contextual refere-se aos
comportamentos dos colaboradores que se irdo refletir no clima social e na cultura
organizacional da empresa, ou seja, diz respeito ao contexto em que o desempenho da tarefa é
executado. O desempenho de tarefa estd associado a componente técnica exigida para a
realizacdo das tarefas e dos procedimentos de trabalho inerentes a cada funcéo.

Face a atual conjuntura dos mercados e a dindmica organizacional aliada a inimeras
alteracfes econdmico-sociais dos Ultimos anos, o construto de desempenho adaptativo comegou
a ocupar uma posicao de destaque na literatura do comportamento organizacional. Todavia, este
conceito de desempenho adaptativo ainda se apresenta em fase de construcdo e, por isso, é
natural que nos deparemos na literatura com diversas definicbes construidas a partir de
diferentes abordagens e perspetivas.

As dinamicas globais e tecnoldgicas das organizagdes do quotidiano sdo marcadas pela
evidéncia de um clima instavel e de mudancas sucessivas Richels et al., (2020), associadas a
estados de incerteza (Noe et al., 2014) e competitividade (Yang et al., 2017), o que despertou a
atencdo dos investigadores para a necessidade de aprofundar os seus conhecimentos acerca das
competéncias relacionadas com o desempenho adaptativo.

O termo de adaptabilidade foi analisado por varios investigadores numa vertente que
engloba diversos fendémenos tanto a nivel individual, de equipa e organizacional, apesar de
serem utilizadas nomenclaturas e defini¢des diferentes (Pulakos et al., 2000). Adicionalmente,
Pulakos et al., (2000) referiram que o conceito de adaptacdo foi analisado relativamente a
diferentes varidveis organizacionais (e.g., novas pessoas e equipas, aparecimento de novos ou
indefinidos problemas, diferencas culturais, novas tecnologias, condi¢es fisicas desafiantes),
incluindo assim varios comportamentos como resultado das diferentes exigéncias de cada
tarefa.

Para que se tornasse possivel compreender melhor o conceito de desempenho adaptativo,
Pulakos et al., (2000) criaram aquilo que viria a ser a Taxonomia do Desempenho Adaptativo
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no contexto de trabalho, cujo propdsito consistiu na analise das implicagcdes desta taxonomia
para perceber, prever e promover o comportamento adaptativo no ambiente de trabalho.
Resolver problemas de forma criativa, saber lidar com situacGes de trabalho imprevisiveis e
ambiguas, aprender novas formas de executar o seu trabalho ou aprender novos procedimentos
e tecnologias, demonstrar adaptacdo interpessoal, demonstrar adaptacdo cultural, demonstrar
adaptabilidade a fatores fisicos, ter capacidade para lidar com situacdes de stress e, por fim,
saber lidar com situaces criticas e urgentes sdo as dimensdes que compdem esta taxonomia e
que permitem definir os requisitos do Desempenho Adaptativo com maior precisdo. Por outras
palavras, esta taxonomia (Quadro 1.1) representa uma estrutura devidamente organizada para

que se possam identificar, de forma rigorosa, a natureza das mudangas que ocorrem.
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Quadro 1.1 - Dimensdes do Desempenho Adaptativo (Pulakos et al., 2000, p.617)

Dimenséao

Definicéo

Lidar com situacgdes de

emergéncia

Reagir de forma apropriada perante situacbes de risco ou de
emergéncia, sendo capaz de tomar decisdes rapidas sobre as opcdes
para lidar com os perigos ou situac@es de crise. Manter o controlo

emocional e ser objetivo.

Lidar com o stress laboral

Saber gerir o stress e permanecer tranquilo quando confrontado
com elevados niveis de carga de trabalho, cronogramas exigentes e
ndo reagir de forma exagerada face a acontecimentos inesperados.
Ser resiliente, extremamente profissional e desempenhar um papel

de agente estabilizador e de orientacdo dos outros.

Resolver problemas de

forma criativa

Encontrar solugbes criativas e inovadoras para resolver os
problemas através de estratégias diversificadas. Pensar out of the

box.

Lidar com a incerteza e

imprevisibilidade

Conseguir ajustar planos, estratégias, objetivos e a¢Bes para lidar

com situacBes de mudanca inesperadas.

Aprender a desempenhar
tarefas, procedimentos e a

utilizar tecnologias

Sentir-se entusiasmado por desenvolver novos conhecimentos,
habilidades e métodos de executar tarefas. Utilizar tecnologias e
novos procedimentos que possibilitem melhor o desempenho no
trabalho.

Adaptabilidade
Interpessoal

Ser flexivel e demonstrar capacidade para ouvir 0s outros e ter em
consideracdo os pontos de vista e as opinides dos outros. Aceitar
feedback negativo e sugestdes de desenvolvimento. Ser capaz de
criar relacionamentos eficazes com pessoas de personalidades
diversas, com comportamentos diferentes, ressalvando-se a sua

capacidade de persuadi-las ou influencia-las.

Adaptabilidade Cultural

Compreender o clima e a cultura organizacional das empresas,
tendo em conta os seus valores, a sua orientagdo e as suas
necessidades. Ajustar comportamentos e atitudes que demonstrem
respeito pelos costumes e tradigdes dos outros, permitindo criar
relacionamentos positivos com outros grupos, organizagdes ou

culturas.

Adaptabilidade Fisica

Demonstra capacidade para se adaptar as diferentes condigdes
fisicas e ambientais (e.g. frio, calor extremo, sujidade). Ajusta o
peso e a forma muscular caso seja necessario para realizar as tarefas

fisicas que o trabalho exige.
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O desempenho adaptativo determina-se como o aglomerado de competéncias
imprescindiveis aos colaboradores para que estes estejam aptos para responder de forma
eficiente as exigéncias organizacionais a que sdao expostos, (Griffin et al., 2007; Shoss et al.,
2012). Deste modo, este conceito expressa-se atraves dos comportamentos realizados perante
situagBes de mudanga ou através da sua antecipacdo e que evidenciam a existéncia de niveis
elevados de eficiéncia laboral (Marques-Quinteiro et al., 2018).

O desempenho adaptativo pode ainda ser percecionado como a aptiddo que cada
colaborador tem de desenvolver as suas competéncias interpessoais com vista a adaptar-se as
alteracdes que ocorrem no contexto de trabalho, e trabalhar de forma eficiente inserido em
equipas multidisciplinares (Charbonnier-Voirin e Roussel, 2012).

A nocdo de desempenho € habitualmente utilizada para indicar os comportamentos que 0s
trabalhadores devem desenvolver para que as organizacdes possam alcancar 0s seus objetivos
de forma eficiente (Jundt, Shoss & Huang, 2014). Outros autores consideram que o desempenho
adaptativo reflete a predisposicdo ou capacidade dos individuos para se renovarem para além
da adocdo de comportamentos de mudanca (Pulakos, Arad, Donovan & Plamondon, 2000).

Neste sentido, Jundt et al., (2014) decidiram analisar um conjunto de assuntos comuns
presente nas diversas conceptualizacdes de desempenho adaptativo. De acordo com estes
autores, um dos aspetos comuns na maioria das concecdes é que o desempenho adaptativo surge
quando os colaboradores “adotam novos papéis, adquirem novas skills, ou modificam os
comportamentos de trabalho ja existentes, (ou seja, ajustam o seu conhecimento, skills ou
habilidades)”, (Chan, 2000, p.2). “A performance adaptativa é muitas vezes discutida como
um conjunto de comportamentos que visam manter os niveis de desempenho e minimizar o
decréscimo como resultado de mudangas” (Jundt et al., 2014, p. 87). Verificou-se que este
conceito engloba elementos antecipatérios e elementos reativos, que permitirdo aos
colaboradores adaptarem o seu desempenho consoante a natureza das mudancgas que ocorrem
na sua organizacao. Isto significa que a mudanca pode ser prevista e antecipada como resultado
da aprendizagem e aplicacdo de novos comportamentos e estratégias ou entdo a aprendizagem
e aplicabilidade de novas estratégias e comportamentos surgem em resposta a uma mudanca
imprevisivel em que o desempenho associado j& pode ter sofrido uma diminui¢do (Jundt et al.,
2014). Por ultimo, “podem ocorrer alteragdes no trabalho ao nivel das tarefas que exigem
principalmente adaptacdo cognitiva (e.g., quando uma tarefa se torna cognitivamente mais
complexa), porém as interdependéncias dentro das organizagdes significam que o0s

colaboradores também podem necessitar adaptar-se a mudangas interpessoais e organizacionais
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mais amplas e que tém implica¢Ges no alcance dos seus objetivos de desempenho” (Jundt et al.,
2014, p.87).

O desempenho adaptativo foi entdo definido por Jundt et al., (2014) em concordancia com
Campbell et al., (1993), como o conjunto de comportamentos que os trabalhadores adotam com
0 intuito de antecipar ou responder a mudangas considerdveis que ocorrem na natureza das
tarefas de trabalho, nos métodos (individual e interpessoal) para a execucdo das tarefas e nas
formas de avaliar a eficacia.

Nesta l6gica, Judnt et al., (2014) pretenderam estudar alguns dos preditores do desempenho
adaptativo, categorizando-os em fatores proximais e fatores distais. Os fatores distais estdo
relacionados com as caracteristicas das pessoas, programas de training, ou ambientes de
trabalho/tarefa relativamente estaveis com o passar do tempo entre os individuos. Os fatores
proximais sao percecionados como inputs mais diretos no desempenho, visto que se relacionam
com fatores motivacionais e que séo baseados no conhecimento.

O desempenho adaptativo podera ser descrito com base no dominio geral e dominio
especifico (Baard et al., 2014). O dominio geral esta relacionado com a investigacdo da gestédo
do desempenho ou das diferencas individuais, atraves de classificacfes globais de sucesso em
caso de mudanca ou novas situacfes ao longo de um grande periodo. Enquanto que o dominio
especifico estudou o desempenho adaptativo em contextos especificos, sobretudo em ambientes
de aprendizagem e training.

O interesse em compreender este fendmeno do desempenho adaptativo e a sua influéncia
em contexto de trabalho é uma mais valia para as organiza¢des que tém a ambicdo de diminuir
0s impactos negativos associados as constantes mudancas impostas pelas dindmicas dos
mercados e, por conseguinte, que pretendem potencializar o desempenho individual dos seus
colaboradores (Stasielowicz, 2019).

Posto isto, é extremamente importante que se comece a tentar absorver e a interiorizar a
relevancia desta componente adaptativa perante o caracter competitivo que caracteriza 0s
mercados de trabalho atuais, marcados pelo clima de transformacéo caracteristico do ambiente
laboral. Ressalve-se que LePine et al., (2000), defendem que o estudo da adaptabilidade é
imprescindivel para que se possa conhecer o tipo de variaveis que poderdo estar correlacionadas
com os individuos que atingem niveis de desempenho adaptativo mais elevados.

Assim sendo, o estudo do contexto de trabalho nomeadamente, as caracteristicas do
trabalho como a complexidade, o feedback atribuido pela chefia e colegas e a carga de trabalho
e a satisfagdo com o trabalho possibilitardo averiguar a sua relagdo com este construto do

desempenho adaptativo.
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1.2 Variaveis associadas ao Desempenho Adaptativo

1.2.1 Caracteristicas do trabalho

O design do trabalho ou caracteristicas do trabalho revelam-se uma tematica de grande
importancia para as organiza¢Ges do quotidiano sujeitas a constante volatilidade do meio
empresarial, uma vez que se revelaram cruciais ndo s6 no alcance dos outcomes a nivel
individual como também a nivel grupal e organizacional (Morgeson & Humphrey, 2006).

Pertinente sera dizer que um clima de mudanca, quando bem administrado, podera
demonstrar impactos positivos que se refletem no grau de compromisso e de lealdade dos
trabalhadores para com a organizagdo, proporcionando-se uma maior satisfacdo e motivagéo
dos colaboradores, derivada da percecdo de que a organizacdo teve em consideragdo as suas
necessidades (Chen, & Chen, 2008; Hackman, Oldham, Janson, & Purdy, 1975).

Hackman e Oldham (1975), desenvolveram um modelo tedrico que entende as
caracteristicas do trabalho como elementos preditores da motivacao intrinseca, da satisfacdo e
da produtividade, fazendo sobressair também a importdncia do compromisso afetivo
estabelecido com a organizacéo.

Este modelo rege-se segundo trés parametros, sendo eles as caracteristicas do posto de
trabalho, os criticos trés estados psicoldgicos e, por fim, os seus outcomes. Hackman e Oldham
(1975), destacam cinco dimensGes que compdem o modelo, ou seja, cinco caracteristicas do
trabalho:

Identidade da tarefa: possibilidade de realizar um ciclo completo de trabalho, isto €,
executar a tarefa do principio até ao fim e conseguir obter resultados palpaveis dessa acao;

Significado da tarefa: caracteriza-se por ser o reflexo do impacto que o trabalho
desempenhado pode ter na vida das pessoas, quer no ambiente organizacional como social;

Diversidade de competéncias: variedade de skills e competéncias exigidas para que o
trabalho possa ser executado;

Autonomia: refere-se ao grau de independéncia que o trabalhador tem para realizar o seu
trabalho;

Feedback extrinseco e intrinseco: reflete o nivel de informacédo obtido pelo colaborador,
tanto direta como indiretamente, aquando da execucéo do seu trabalho.

Os estados psicologicos designam-se por relevancia percecionada, responsabilidade e

conhecimento dos resultados de trabalho (Hackamn e Oldham, 1975). Segundo estes autores,
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a relevancia percecionada corresponde a potencialidade que o posto de trabalho tem para ser
significativo para o trabalhador, no sentido em que estar4 enquadrado no seu espectro de
valores, nas suas expectativas e necessidades. Este estado psicologico € determinado pelas
seguintes dimensdes: diversidade de competéncias, significado da tarefa e identidade da tarefa.
O segundo estado de espirito corresponde ao sentido de responsabilidade que o trabalhador
desenvolve perante os resultados que se obtém do seu trabalho, traduzindo-se no seu elevado
grau de autonomia. Quanto ao conhecimento dos resultados de trabalho, Hackamn e Oldham
(1975) fazem referéncia ao nivel de eficacia percebido proveniente da concretizacdo do
trabalho.

Em termos teoricos, este modelo das caracteristicas do trabalho prevé que existe um maior
nivel de empenho, uma maior satisfacdo e motivacdo do colaborador quando o posto de trabalho
é desenhado assente nas cinco caracteristicas do modelo (Caetano, 2001). O nivel de satisfacdo
com o trabalho, o desenvolvimento pessoal e motivacdo intrinseca do colaborador, a qualidade
do trabalho e o decréscimo do turnover e absentismo correspondem aos outcomes identificados
por Hackamn e Oldham (1975), como resultado da combinacgéo das caracteristicas do trabalho
com os estados psicoldgicos supramencionados.

Anos mais tarde, Hackamn e Oldham (1980) criaram aquele que viria a ser o instrumento
mais utilizado para medir o design do trabalho, o Job Diagnostic Survey (JDS) cujo foco recai
sobre um reduzido grupo de caracteristicas motivacionais do trabalho. Todavia, este
instrumento apresenta algumas limitacGes no que diz respeito as suas potencialidades
psicométricas. Por exemplo, Taber e Taylor (1990, p.475) citados por Morgeson & Humphrey
(2006) concluiram que “uma dificuldade com as escalas JDS ¢ sua baixa consisténcia interna”.
Campion & Thayer (1985) citados por Campion (1988) propuseram o Multimethod Job Design
Questionnaire (MJDQ), um projeto que ambicionava mitigar alguma das fraquezas
demonstradas pelo JDS. Porém, apesar deste incluir uma vasta variedade de caracteristicas do
trabalho, os problemas e as lacunas na medicdo do construto continuavam a estar presentes
(Edwards, Scully & Brtek, 1999, 2000).

Neste sentido e tendo em consideracdo a insuficiente pesquisa na area do desenho do
trabalho, Parker et al., (2001) afirmaram que as novas formas de trabalho e emprego implicam
a necessidade de abranger um maior leque de caracteristicas do trabalho a fim de criar uma
medida de design do trabalho mais abrangente e integrativa. Deste modo, Morgeson e
Humphrey (2006) desenvolveram o Work Design Questionnaire (WDQ) com o objetivo de
direcionar as suas atencGes para o desenho do trabalho e de criar um instrumento mais fidedigno

a partir das pesquisas existentes.
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Este Questionario da Concegdo do Trabalho agrupa as caracteristicas do trabalho em quatro
categorias distintas: caracteristicas da tarefa, caracteristicas de conhecimento, caracteristicas
sociais, contexto do trabalho e outcomes and correlates.

Um dos objetivos do presente estudo prende-se com a importancia explorar caracteristicas
do trabalho tais como a complexidade, feedback da chefia e colegas, workload enquanto
variaveis que predizem o desempenho adaptativo dos trabalhadores.

Complexidade

A complexidade do trabalho reflete-se no grau em que as tarefas de trabalho sdo consideradas
complexas e dificeis de realizar (Morgeson & Humphrey, 2006). Sendo que Edwards et al.
(2000) descobriram que esta questdo da complexidade deve ser encarada como um fator
distintivo, na medida em que o trabalho que envolve tarefas com maior complexidade exige o
recurso a varias skills em simulténeo. Isto podera revelar-se também uma tarefa muito mais
desafiante e exigente em termos mentais e cognitivos, que muito provavelmente desencadeara
resultados muito positivos ao nivel da motivacéo intrinseca dos colaboradores.

Habitualmente, os trabalhadores que desempenham trabalhos com um maior grau de
complexidade tém tendéncia a realizar um maior esforco fisico, psicolégico e até emocional
aquando da execucdo das tarefas intrinsecas a sua funcdo. Nesta Otica, Karasek (1979)
desenvolveu a teoria Job-demand-control que indica que, quando se compara um trabalho
simples, que apenas necessita de um nivel minimo de conhecimentos e habilidades, com um
trabalhador que executa um trabalho que exige um elevado nivel de expertise, ou seja, elevados
conhecimentos e habilidades devido ao grau de dificuldade e complexidade das tarefas,
verifica-se a ocorréncia de maiores picos de tensao e incerteza.

O grande desafio que se enfrenta num mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo (Mundo
VUCA) reside na preméncia de se desenvolver uma postura organizacional marcada pela
flexibilidade, o que facilita a rapida adaptacdo as sucessivas transformacdes neste universo
corporativo do quotidiano (Sattar, 2016). Segundo este autor, esta flexibilidade e capacidade de
adaptacdo representard uma mais-valia para os trabalhadores das empresas que terdo a
oportunidade de expandir os seus conhecimentos e aprimorar as suas habilidades, de forma a
alcancar os melhores resultados nos trabalhos que executam e, por conseguinte, satisfazer as
exigéncias do mercado.

Seguindo esta logica, o que se pretende neste estudo é averiguar 0 impacto que a
complexidade do trabalho desenvolve na capacidade que os trabalhadores tém de adotar uma
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postura de maior adaptabilidade, conforme as exigéncias do ambiente de trabalho que os
envolve. E, por isso, chegou-se a formulagdo da hipdtese:
Hipdtese 1a: Quanto mais elevado for o nivel de complexidade do trabalho, maior se revelara

o0 grau de desempenho adaptativo desenvolvido pelos trabalhadores.

Feedback da Chefia e Colegas

O conceito de feedback relaciona-se com a “informacéo disponivel no contexto de trabalho dos
individuos, que indica o grau em que eles estdo a atingir os objetivos” (Ashford & Cummings,
1983, p. 372) e, por isso, é considerado por Cunha & Marques (1990) como um instrumento de
recolha de informacédo de grande utilidade para o préprio trabalhador e para as organizagdes.
Deste modo, o feedback poderad ser percecionado como um importante fator para a
monitorizacao do equilibrio e adaptacdo aos ambientes de trabalho cada vez mais dinamicos e
repletos de informagéo.

O feedback é definido por Jawahar (2006) como um processo fundamental no contexto
organizacional pois tem repercussfes nas atitudes, comportamentos e no desempenho.
Acrescente-se que London e Smither (2000) defendem que os individuos necessitam de receber
feedback para que possam avaliar o trabalho que estdo a executar com o intuito de estimular a
procura independente e autbnoma das suas proprias aspiragoes.

O estudo de Jawahar (2006) concluiu que o nivel de satisfacdo perante o feedback da
avaliacdo de desempenho atribuido num determinado tempo ira influenciar o esforco
consecutivo. A titulo de exemplo, a investigacao realizada por Lam, Yik e Schaubroeck (2002)
enfatizou a tenacidade deste efeito sobre a atitude do colaborador no seu ambiente de trabalho,
isto é, os colaboradores que conquistaram niveis de desempenho mais elevados apos a
atribuicdo de feedback favoravel, ostentam melhorias nas suas atitudes no trabalho, que
persistem ao longo de seis meses. Em contrapartida, em pessoas com uma ligacao afetiva fraca
ou com niveis de desempenho baixo, estes efeitos ndo se verificam e, por esta razdo, ndo existe
uma mudanca significativa das suas atitudes em contexto de trabalho. Desta forma, e conforme
suprarreferido o feedback podera ser reconhecido como um importante mecanismo que pode
incrementar a motivacgao e promove a mudanga e o desenvolvimento.

O feedback atribuido por outras pessoas reflete 0 grau em que essas mesmas pessoas na
organizacdo fornecem informacGes sobre o desempenho (Morgeson & Humphrey, 2006).
Embora Hackman e Oldham (1975) tenham direcionado a sua atengédo para o feedback do
trabalho em si, as teorias anteriores sugeriam que o feedback também poderia ser proveniente
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de outras pessoas (Hackman & Lawler, 1971), dado o lugar de trabalho dentro da estrutura
organizacional. Em particular, colegas de trabalho e supervisores sdo duas fontes
potencialmente importantes de feedback.

Pretende-se estudar o feedback da chefia e colegas como um preditor do desempenho
adaptativo demonstrado pelos colaboradores, colocando-se a seguinte hipétese:
Hipotese 1b: Quanto maior for a percecdo de feedback atribuido pela chefia e colegas, maior

sera o nivel de desempenho adaptativo demonstrado pelos trabalhadores.

Workload

Atualmente, os mercados estdo cada vez mais competitivos e, por isso, muitas vezes uma das
estratégias utilizadas pelas organizacfes com o propdésito de alcancar vantagem competitiva
face aos seus concorrentes é efetuar alteragdes na carga de trabalho. Contudo, a carga de
trabalho tem vindo a ser percecionada como uma forte ameaca para as organizagdes que
ambicionam aumentar o seu desempenho.

O conceito de workload é definido como um termo abrangente que reflete a quantidade ou
a dificuldade de trabalho de um colaborador (Bowling & Kirkendall, 2012). Esta definicédo
implica que a carga de trabalho seja descrita como um construto multifacetado, uma vez que
inclui dimensdes qualitativas e quantitativas (Cooper et al., 2001; Parasuraman & Purohit,
2000), sub dimensdes fisicas e mentais (Dwyer & Ganster, 1991; Janssen, Bakker, & de Jonge,
2001), e pode ser avaliado como sendo uma percecao subjetiva ou uma caracteristica objetiva
do trabalho (Ganster, Fox, & Dwyer, 2001; Spector & Jex, 1998). A carga de trabalho
quantitativa refere-se a quantidade de trabalho exigida numa determinada tarefa, enquanto que
a carga de trabalho qualitativa se refere a complexidade das tarefas necessarias para uma
determinada carga de trabalho quantitativa (Shaw & Weekley, 1985).

Seguindo esta linha de pensamento, um dos objetivos desta investigagdo é estudar a
influéncia da carga de trabalho na adaptagdo do desempenho no sentido em que, trabalhadores
com niveis de workload mais elevados, apresentam uma maior predisposicao para ter mais
comportamentos adaptativos com o propésito de ndo comprometer o alcance dos objetivos
propostos.

Neste estudo, pretende-se analisar a carga de trabalho quantitativa de acordo com a seguinte
hipotese:

Hipdtese 1c: Quanto maior for a carga de trabalho sentida pelos colaboradores, maior sera o
seu desempenho adaptativo.
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1.2.2 O papel mediador da Satisfagdo com o Trabalho

A satisfacdo com o trabalho é uma tematica de relevo tanto para a motivacao dos colaboradores,
como para a produtividade individual e organizacional e que, por sua vez, terd influéncia nos
niveis de desempenho.

A satisfacdo no trabalho é definida como qualquer combinagcdo de circunstancias
psicoldgicas, fisioldgicas e ambientais que levam uma pessoa a dizer honestamente se esta
satisfeita ou ndo com o seu trabalho (Hoppock, 1935). Mais tarde, Davis et al., (1985) definiram
a satisfacdo com o trabalho como resultado de uma combinacdo de sentimentos positivos e
negativos que os trabalhadores tém em relacéo ao trabalho. Por outras palavras, de certo modo
a satisfacdo no trabalho revela o grau de concordancia entre as expectativas do trabalhador e as
recompensas ou reconhecimentos percecionados e atribuidos pela organizacéo.

Pesquisas anteriores revelaram que os trabalhadores, quando satisfeitos no seu trabalho,
acabam por desenvolver uma maior probabilidade de criar um padrdo de desempenho mais
elevado (Judge, Thoresen, Bono e Patton, 2001), refletindo-se num impacto positivo quanto a
sua permanéncia na organizacdo (Tett e Meyer, 1993). Outro aspeto relevante desta tematica
esta relacionado com o facto dos individuos poderem ter atitudes positivas ou negativas acerca
de diversos aspetos do seu trabalho, nomeadamente, o tipo de trabalho realizado, os seus
colegas de trabalho, supervisores ou subordinados e até mesmo acerca das suas remuneracdes
(George et al., 2008).

Em suma, a satisfacdo com o trabalho representa uma forte componente organizacional
uma vez que possibilita identificar e solucionar inimeros problemas que poderdo colocar em
causa 0 sucesso das empresas, contribuindo assim para a diminuig¢do do turnover, o aumento
do compromisso para com a organizacdo, maior desempenho dos colaboradores e,
consequentemente, maior produtividade e maior lucro.

A satisfacdo com o trabalho € determinada como sendo o grau em que os trabalhadores
possuem uma orientacédo afetiva positiva em relacdo ao emprego desempenhado na organizacao
(Ko, Price e Mueller, 1997). Roznowski e Hulin (1992, p. 26) citados por Lambert, Lynne
Hogan, & Barton (2001) alegam que as medidas gerais de satisfacdo no trabalho correspondem
aos "dados mais informativos que um gestor ou investigador pode ter para prever o
comportamento dos funcionarios". Pertinente sera dizer que se teorizou que elevados niveis de
insatisfacdo no trabalho levam a retirada dos colaboradores das organizages, especialmente no
que toca a rotatividade voluntéria (Lambert et al., 2001).
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Tendo em consideracdo a revisao de literatura estudada, depreende-se que a satisfacdo com
0 trabalho serd uma varidvel preditora do desempenho adaptativo demonstrado pelos
colaboradores, pelo que se pretende testar esta hipotese:

Hipdtese 2: Quanto maior for o nivel de satisfacdo com o trabalho, maior serd o
desempenho adaptativo dos colaboradores.

Pretendemos agora saber se esta variavel tera um papel mediador na relagdo entre as
caracteristicas de trabalho e o0 desempenho adaptativo, formulando-se as seguintes hipoteses:

Hipdtese 3a: A relacdo entre a complexidade do trabalho e o desempenho adaptativo é
mediada pela satisfacdo com o trabalho.

Hipdtese 3b: A relacdo entre o feedback da chefia e dos colegas e o desempenho adaptativo
é mediada pela satisfacdo com o trabalho.

Hipodtese 3c: A relacdo entre o workload e o desempenho adaptativo é mediada pela

satisfacdo com o trabalho.

1.2.3 O papel moderador do Suporte Organizacional Percebido

Muitas organizac6es realizam um forte investimento na valorizagdo dos seus recursos humanos
e na promogéo do seu bem-estar, mediante acdes que Ihes possibilitam proporcionar melhores
condigdes de trabalho, apostando também no desenvolvimento de estratégias que Ihes permitam
criar um ambiente de trabalho mais agradavel e prazeroso para os seus colaboradores.

O suporte organizacional percebido resulta da percecdo que o colaborador tem de que a
organizacéo para a qual trabalha, valoriza a sua contribuig&o e se preocupa com o seu bem-estar
(Eisenberger, Hutchison, & Sowa, 1986).

Para compreender melhor esta tematica, a teoria do suporte organizacional (Eisenberger,
Hutchison, & Sowa, 1986; Shore & Shore, 1995) permite explicitar o comprometimento
emocional dos trabalhadores para com a sua organizacdo. Esta abordagem presume que 0s
colaboradores geram crengas sobre o0 quanto a organizacdo poderd valorizar as suas
contribuicbes e 0 quanto se preocupa com seu bem-estar, com o propoésito de atender as suas
necessidades socio-emocionais, 0 que permite avaliar a predisposicdo da organizacdo para
recompensar 0s seus crescentes esforgos.

De acordo com a teoria do suporte organizacional, por exemplo, aguando de uma mudanca
organizacional, é expectavel que os colaboradores desenvolvam impressdes globais na medida

em que a sua organizacdo fornecerd os recursos adequados valoriza-los-4, incluindo a
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probabilidade da organizagdo recompensar o seu desempenho (Eisenberger et al. 1986;
Rhoades e Eisenberger 2002). Ainda segundo esta teoria, acredita-se que 0 suporte
organizacional percebido é consolidado através de experiéncias de trabalho favoraveis nas quais
os trabalhadores acreditam refletir-se decisdes voluntarias e intencionais tomadas pela
organizacédo (Eisenberger et al., 1986; Eisenberger, Cummings, Armeli & Lynch, 1997; Shore
& Shore, 1995).

Quando os trabalhadores percebem que as organizagdes compreendem as suas necessidades
socio-emocionais e se sentem fortemente apoiados, € muito provavel que sejam reportadas
atitudes e comportamentos mais positivos, incluindo maior nivel de satisfacdo no trabalho. De
acordo com a teoria da troca social de Blau (1964), os colaboradores também fardo todos os
esforcos para executar um bom trabalho com o intuito de retribuir todo o apoio e suporte
percecionado. Caso contrario, se os trabalhadores ndo sentirem que a organizacao para a qual
trabalnam os apoia, poderdo desenvolver atitudes mais negativas face ao trabalho e,
consequentemente, diminuir os seus esforgos, contribuindo para niveis de desempenho
inferiores. Por exemplo, recompensas generosas, procedimentos justos na tomada de decisdes
que afetam os trabalhadores e o tratamento benevolente por parte dos lideres e supervisores sao
acOes discricionarias que provavelmente irdo aumentar o suporte organizacional percebido.

Estudos anteriores como a meta-analise realizada por Rhoades e Eisenberger (2002)
revelaram uma forte e positiva relacdo entre suporte organizacional percebido e satisfacdo no
trabalho e uma relacdo positiva entre suporte organizacional percebido e desempenho no
trabalho. De acordo com os dados supramencionados, no decurso desta investigacéo pretende-
se conhecer as implicac6es do suporte organizacional percebido enquanto moderador da relagéo
entre as caracteristicas de trabalho e o desempenho adaptativo. Por estas razoes,
conceptualizaram-se as hipoteses abaixo enunciadas:

Hipdtese 4a: A relacdo entre a complexidade do trabalho e o desempenho adaptativo é
moderada pelo suporte organizacional percebido, no sentido em que, quanto mais elevada for a
percecédo de suporte organizacional percebido, maior seré o efeito da complexidade do trabalho
no desempenho adaptativo.

Hipdtese 4b: A relacdo entre o feedback da chefia e colegas e o desempenho adaptativo é
moderada pelo suporte organizacional percebido, no sentido em que, quanto mais elevada for a
percecédo de suporte organizacional percebido, maior sera o efeito do feedback da chefia e dos

colegas no desempenho adaptativo.
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Hipdtese 4c: A relacdo entre o workload e o desempenho adaptativo € moderada pelo
suporte organizacional percebido, no sentido em que, quanto mais elevada for a percecdo de
suporte organizacional percebido, maior sera o efeito do workload no desempenho adaptativo.

A representacdo do modelo estudado ao longo desta investigacao encontra-se representado

na figura 1.1.

Percebido

[ Suporte Organizacional ]

Satisfacdo com o
trabalho

Caracteristicas do trabalho:

- Complexidade (
- Feedback da Chefia e q Desempe_nho
Colegas Adaptativo
- Workload

Figura 1.1 - Modelo de anélise.
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Capitulo 2: Método

2.1 Procedimento de Recolha de Dados

Na presente investigacdo optou-se por seguir uma abordagem metodologica quantitativa.
Procedeu-se a concegdo e aplicacdo de um inquérito em formato online, através da plataforma
Qualtrics Survey Software devido as vantagens associadas ao preenchimento num grupo
empresarial desta dimenséo e a preservacédo do caracter de anénimo.

No que diz respeito a estrutura do inquérito, 0 mesmo é composto por uma parte
introdutéria que tem como objetivo contextualizar os participantes perante o estudo que se
pretende realizar, assim como por um consentimento informado que esclarece a inexisténcia de
riscos associados a sua realizacdo. E importante mencionar que o caracter anénimo e voluntario
da investigacdo também foi assegurado, visto que os dados recolhidos viriam a ser tratados de
forma estritamente confidencial e utilizados apenas para fins meramente académicos.
Seguidamente, foram colocadas questfes sociodemograficas, relativas ao sexo, idade e nivel de
habilitacOes literarias. Posteriormente, apresentaram-se as escalas construidas para se proceder
a avaliacdo das variaveis em estudo.

Ap0s ser realizado um pré-teste, de forma a confirmar a clareza dos itens, o tempo médio
de resposta e o correto funcionamento do inquérito online, sucedeu-se a divulgacdo do mesmo

através do e-mail.

2.2 Caracterizacdo da Amostra

A amostra deste estudo foi recolhida numa empresa portuguesa, cujo core business se destina
a inddstria da construcéo civil, sem nunca descurar 0 proposito de criar e ajudar a cultura ndo
sO através dos seus projetos como também através das suas iniciativas de responsabilidade
social.

A amostra final deste estudo é composta por 125 colaboradores, sendo que 56% dos
respondentes é do sexo masculino. No que concerne a idade dos inquiridos, verificou-se que
variou entre 0s 22 e 0s 59 anos, refletindo-se numa média de 34.7 anos de idade (DP=7.3 anos).
Em termos de habilitagdes literarias, constatou-se que a maioria dos participantes possui o grau
de licenciado (39,2%), seguindo-se uma percentagem de 36% referente aos individuos com

Mestrado/Pds-Graduacao.
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Quanto a antiguidade na empresa, verificou-se que 12% dos individuos estdo na empresa
hd menos de um ano, enquanto que a maioria dos colaboradores que participaram no
questionario estdo a desempenhar as suas funcgdes entre um a cinco anos (42.4%) neste grupo
empresarial. Finalmente, no que se refere ao vinculo laboral dos participantes, 68,8% tém

contrato, sendo que 82.4% n&o desempenha fungdes de chefia.

2.3 Operacionalizacédo das Variaveis

A recolha dos dados foi possivel através da utilizacdo de um instrumento constituido por escalas
previamente validadas, cujo objetivo & medir as varidveis em estudo. As caracteristicas do
trabalho como a complexidade, o feedback da chefia e colegas e o workload sdo consideradas
variaveis preditoras do desempenho adaptativo. Enquanto que a satisfacdo com o trabalho se
apresenta como variavel mediadora deste modelo e o suporte organizacional percebido
desempenha o papel de varidvel moderadora desta relagdo. Para que fosse possivel
operacionalizar estas variaveis, utilizou-se uma escala tipo Likert constituida por cinco pontos
que variou entre 1 (Discordo Totalmente) e 5 (Concordo Totalmente), a excecdo da variavel
Workload que foi medida através de uma escala do tipo Likert também de cinco pontos, porém

variou entre 1 (Nunca/Quase Nunca) e 5 (Sempre/Quase Sempre).

2.3.1 Medidas

Complexidade. A percecdo da complexidade do trabalho foi avaliada pelos itens “O meu
trabalho requer tarefas relativamente simples.”, “O meu trabalho requer que eu faga
apenas uma tarefa de cada vez.” e “As tarefas no meu trabalho sdo simples e
descomplicadas.” do Work Design Questionnaire de Morgeson e Humphrey (2006), e
pelo item “O meu trabalho ¢ muito complexo” adaptado da Job Complexity Scale, Shaw
e Gupta (2004). Os itens foram posteriormente recodificados de modo a que a valores
mais altos corresponda complexidade mais elevada. A escala apresentou um coeficiente

de consisténcia interna de 0,80.

Feedback da Chefia e dos Colegas - No que concerne ao estudo desta varidvel, foram
adaptados trés itens do Work Design Questionnaire de Morgeson e Humphrey (2006):
“A minha chefia quase nunca me diz o que acha sobre a forma como desempenho o meu

trabalho”, “E frequente a minha chefia comentar comigo o que pensa sobre os resultados
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do meu trabalho.” e “Outras pessoas na empresa ddo-me informagdes sobre a eficacia
do meu desempenho no trabalho.” A andlise desta escala revelou uma consisténcia

interna de 0,87.

Workload - Tendo em consideragdo cinco itens do Quantitative Workload Inventory
(QWI) de Spector e Jex (1997), pediu-se que cada participante identificasse: “Com que
frequéncia a sua funcao requer que trabalhe rapido?”, “Com que frequéncia o seu
trabalho requer que trabalhe arduamente?”, “Com que frequéncia o seu trabalho o(a)
deixa com muito pouco tempo para ter as coisas feitas?”, “Com que frequéncia ha
muitas coisas para serem feitas?” e “Com que frequéncia tem de fazer mais coisas do
que aquelas que consegue fazer bem?”

Estes itens apresentam uma consisténcia interna (alfa de cronbach) de 0.84.

Satisfagdo com o Trabalho - Com o proposito de averiguar a satisfacdo com o trabalho,
foram adaptados os seguintes itens de de Spector (1985): ¢ “Diria que estou satisfeito(a)
com o trabalho que realizo.”, “O meu desempenho e sucessos sdo reconhecidos pela
minha chefia.”, “Sinto que as tarefas que me pedem para desempenhar no meu trabalho
sdo relevantes.”. Foi ainda adaptado um item de Wanous & Hudy (1997),
“Considerando todos os aspetos do meu trabalho nesta empresa, eu estou muito

satisfeito(a).” Estes itens apresentam uma consisténcia interna elevada de 0.82.

PSO — Suporte Organizacional Percebido - Utilizaram-se quatro dos oito itens do
Survey of Perceived Organizational Support (Eisenberg et al., 1997), com o propdsito
de que os participantes indicassem a sua percecdo de suporte organizacional através dos
itens: “A empresa demonstra ter pouca preocupagdo sobre mim. (reverse scored)”, “A
minha empresa preocupa-se de facto com o meu bem-estar.”, “A empresa tem em forte
consideragdo os meus objetivos e valores.” e “A empresa tem em conta as minhas

opinides.” A andlise desta escala revelou uma consisténcia interna de 0.81.

Desempenho Adaptativo - Adaptaram-se seis itens da Individual Adaptive Performance
Scale (Griffin, 2007): “Tenho lidado bem com mudangas na forma como devo realizar
as minhas tarefas principais.”, “Tenho aprendido novas competéncias que me ajudam a
adaptar a mudancas nas tarefas principais.”, “Tenho desenvolvido novas maneiras de

realizar as tarefas principais da minha fungéo.”, “Tenho feito alteragdes na forma como
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as tarefas principais da minha funcao sio realizadas.”, “Adapto-me bem a mudangas nas
tarefas principais.” e “Tenho criado ideias para melhorar a maneira como as tarefas

principais sdo executadas.” Esta escala revelou ter uma consisténcia interna de 0.80.

Variaveis de Controlo - No presente estudo foram incluidas como variéveis controlo o
sexo, a idade e o nivel de escolaridade. A variavel sexo foi medida como uma variavel
binaria (1 = masculino; 2 = feminino). Foram utilizadas cinco categorias para
operacionalizar o nivel de escolaridade, sendo que 1 (Ensino Basico) a 5 (Mestrado/Pos-
Graduacdo). A idade foi medida através de uma resposta dropdown, sendo que variava
entre os 18 anos e os 70 anos.



RESULTADOS

Capitulo 3: Resultados

Apos se proceder a recolha de dados obtidos através do questionério aplicado, as respostas
foram analisadas através do recurso ao software estatistico IBM SPSS Statistics e a MACRO
PROCESS.

Em primeira instancia, realizaram-se as analises preliminares com o propdsito de verificar
se 0s itens respeitavam os pressupostos de normalidade, através da analise das medidas de
assimetria (Skweness) e curtosis (kurtosis). Por conseguinte, apurou-se que a mediana nédo
apresenta valores proximos aos extremos e que nenhum dos itens obteve valores de assimetria
absolutos acima de |3|, sendo que o valor do indice de achatamento também ndo sdo acima de
|7], 0 que n&o refletiu um desvio grosseiro & distribui¢cdo normal (e.g., Kline, 2011).

No Quadro 3.1 encontram-se apresentados os valores correspondentes as médias, desvios-
padrdo e correlacGes entre as variaveis em estudo.

Relativamente as variaveis de controlo (e.g, Sexo, ldade e Habilitacbes Literarias),
constatou-se a inexisténcia de relacdes estaticamente significativas com a variavel dependente

em estudo, o que levou a sua excluséo nas analises subsequentes.

Quadro 3.1 - Estatisticas Descritivas e Intercorrelacdes entre as Variaveis em Estudo

M  DP 1 2 3 4 5 6

1. Complexidade 3.66 0.65 -
2. Feedback da chefia e dos
311 086 .15 -
colegas
3. Workload 369 065 .37 .07 -
4. Satisfagdo com o . " "
3.78 0.61 .18 .54 .23 -
Trabalho

5. Pso - Suporte
o ) 296 057 -14 .02 .05 17 -
Organizacional Percebido
6. Desempenho Adaptativo 3.99 0.39 .24™ 24" 33" 47" 17 -

*p<.05 **p<.01;

As primeiras hipoteses em estudo tém o propdsito de averiguar a relagdo entre as caracteristicas
de trabalho (H1a, H1b e H1c) e o desempenho adaptativo dos colaboradores.
A Hipotese 1a prevé que quanto mais elevado for o nivel de complexidade do trabalho,

maior sera o desempenho adaptativo dos trabalhadores. Os resultados obtidos revelaram que o
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coeficiente de correlacéo entre o nivel de complexidade do trabalho e o desempenho adaptativo
desenvolvido pelos trabalhadores é estatisticamente significativo e positivo, (r = .24, p =.008).
Como o coeficiente de correlacéo é positivo, tal significa que, a medida que aumenta o nivel de
complexidade do trabalho, aumenta também o desempenho adaptativo desenvolvido pelos
trabalhadores e, por isso, suporta a hip6tese enunciada.

Quanto a Hipdtese 1b, o coeficiente de correlacdo entre a percecdo de feedback atribuido
pela chefia e pelos colegas e 0 desempenho adaptativo demonstrado pelos trabalhadores é
estatisticamente significativo e positivo, (r = .24, p = .007). Isto significa que quanto maior for
o feedback recebido por parte da chefia e dos colegas, mais elevada é a capacidade de
adaptabilidade dos trabalhadores, o que suporta a hipo6tese formulada.

Por sua vez, o coeficiente de correlacdo entre a carga de trabalho sentida pelos
colaboradores e o desempenho adaptativo desenvolvido pelos trabalhadores (H1c) permitiu
verificar que existe uma relagdo proporcional entre estas duas variaveis (r = .33, p =.000). Desta
forma, a medida que aumenta a carga de trabalho sentida pelos colaboradores, estes tém também
tendéncia a aumentar o seu desempenho adaptativo, pelo que a hipétese foi suportada.

As analises efetuadas evidenciaram a existéncia de uma correlacdo positiva e significativa
entre o desempenho adaptativo e a satisfacdo com o trabalho (r = .47, p =.000), o que possibilita
suportar a Hipotese 2. Assim, quanto maior for o nivel de satisfacdo com o trabalho, maior é

também o desempenho adaptativo evidenciado pelos colaboradores.

3.1 Andlise do Efeito da Mediacéo

Com a finalidade de testar as hipoteses de que a satisfacdo com o trabalho medeia a relacéo
entre as caracteristicas de trabalho (complexidade, feedback da chefia e colegas e workload) e
0 desempenho adaptativo, e depois de se constatar que estavam cumpridos 0s pressupostos de
regressdo multipla, nomeadamente relativos a multicolinearidade, recorreu-se ao modelo de
mediacdo com bootstrap dos efeitos indiretos apresentado por Preacher e Hayes (2008), atraves
da utilizagcdo da Macro do PROCESS que replica as estimativas para 5.000 amostras geradas
em Bootstrap.

Ao proceder a analise deste modelo, constatou-se que ndo existe um efeito indireto
estatisticamente significativo da complexidade do trabalho no desempenho adaptativo dos

trabalhadores atraves da satisfacdo com o trabalho, pelo que a hipotese (H3a) ndo foi suportada.
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Quanto a relacdo entre o feedback atribuido pela chefia e pelos colegas e o desempenho
adaptativo que se sugere ser mediada pela satisfacdo com o trabalho (H3b), aferiu-se que os
resultados permitiram suportar a hipotese formulada, uma vez que o efeito indireto calculado é
estatisticamente significativo, aliado ao facto de que 0(zero) néo esté incluido no seu intervalo
de confianca de 95% (.01, .20).

No que diz respeito a satisfacdo com o trabalho enquanto mediadora da relacéo entre a
workload e o desempenho adaptativo (H3c), os resultados aferidos ndo suportam esta hipotese
pois o efeito indireto calculado (.03) situa-se no seu intervalo de confianca de 95% (-.02, .09).
O modelo testado explica 43.62% da variancia do desempenho adaptativo demonstrado pelos
trabalhadores [F (6, 118) = 15.21 p <.001], e é significativo.

Em suma, os resultados revelaram somente um efeito de mediacédo pela satisfacdo com o
trabalho da relacdo entre o feedback atribuido da chefia e dos colegas e o desempenho
adaptativo (Quadro 3.2).

Quadro 3.2 - Resultados da analise da mediacgdo através da Satisfacdo com o Trabalho

B SE LLCI ULCI

Complexidade 0.01 .03 -.05 .06
Feedback da Chefia e dos Colegas A1 .05 .01 .20
Workload .03 .03 -.02 .09

3.2 Andlise do Efeito da Moderacéo

Outro dos objetivos deste estudo consiste em averiguar o papel moderador do suporte
organizacional percebido na relacdo entre as caracteristicas do trabalho e o desempenho
adaptativo dos trabalhadores (H4a, H4b e H4c). Os resultados apenas se revelaram
significativos para a hipotese 4c, relativa a interacdo entre o suporte organizacional percebido
e o workload.
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Suporte Organizacional

Percebido
Satisfacdo com
o trabalho
Caracteristicas do trabalho: ' .| Desempenho
- Workload Adaptativo

*p <.001; **p =.001

Figura 3.1 - Modelo de anélise: Coeficientes significativos da regressdo multipla.

O efeito da interacdo do workload com o suporte organizacional percebido no desempenho

adaptativo é estatisticamente significativo (B = - .34, t = - 5.63, p=.000), porém no sentido

inverso a hipotese formulada (H4c), que pressupunha que o efeito do workload no desempenho

interacdo.

adaptativo seria tanto maior, quanto maior fosse o suporte organizacional percebido (Quadro

3.3). Sendo este resultado inesperado, procedeu-se a analise dos declives para especificar esta

Quadro 3.3 - Regressdo Linear Multipla: resultados da interacéo entre o workload e o

desempenho adaptativo

Desempenho Adaptativo
Variaveis Coeff. SE t p
Constante 2.66 27 9.93 .000
Workload [C] .05 05 .85 .397
Suporte Organizacional Percebido [E] .08 06 138 .172
[C*E] (efeito de interacdo) -.34 .06 -5.63 .000
R2=0.4362

F (6, 118) =15.21

De acordo com a perspetiva de Cohen e Cohen (1983) e Aiken e West (1991), foram

explorados os declives simples para os inquiridos com niveis mais elevados de suporte
organizacional percebido (um desvio padrdo acima da média) e para os inquiridos que
apresentassem niveis de suporte organizacional percebido mais baixos (um desvio padrédo
abaixo da média) com o intuito de determinar a natureza das interac6es entre o workload com

a variavel moderadora suporte organizacional percebido.
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Tendo em atencdo que os resultados apresentados no quadro 3.3 mostraram que apenas a
interacdo do workload e o suporte organizacional percebido é estatisticamente significativa na
previsdo do desempenho adaptativo, a figura 3.2 ilustra a dimenséo do efeito moderador do
suporte organizacional percebido na relacdo entre o workload e o desempenho adaptativo. Os
resultados revelaram que quando o suporte organizacional percebido apresenta niveis elevados,
o workload esté significativamente negativamente relacionado com o desempenho adaptativo,
o0 qual é mais elevado quando o workload é baixo (B = - .16, t = - 2.16, p=.033). Quando o0s
niveis de suporte organizacional sdo baixos, o workload esta significativamente positivamente
relacionado com o desempenho adaptativo, o qual € mais elevado quando o workload € alto (B
= .25, t = 4.46, p=.000).

5,00 Suporte
Organizacional
Percebido

o] 414
> : A ® Baixo
B 400 /
© Elevado
4 o 3,92
© 3,76
o)
<<
o
c 3,00
c
@
o
£
@
n 200
@
a

1,00

Baixo Elevado
Workload

Figura 3.2 - Representacdo grafica do efeito do workload no desempenho adaptativo nos

niveis da moderadora suporte organizacional percebido.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Capitulo 4: Discusséo

4.1 Discussao Geral

A presente investigacdo teve como objetivo primordial compreender em que medida o
desempenho adaptativo demonstrado pelos colaboradores é influenciado pelas caracteristicas
do trabalho e pela satisfacdo com o trabalho. Outro dos aspetos igualmente importante neste
estudo foi a relevancia de explorar o papel do suporte organizacional percebido, na relagéo
estabelecida entre as caracteristicas do trabalho e o desempenho adaptativo.

Os resultados obtidos demonstram que o desempenho adaptativo é positivamente
influenciado pelas caracteristicas do trabalho (complexidade, feedback da chefia e colegas e
workload). Isto significa que a medida que a complexidade, o feedback da chefia e dos colegas
e o workload aumentam, os trabalhadores tém tendéncia para ter mais comportamentos
adaptativos. Verificou-se ainda que quando os trabalhadores apresentam um maior nivel de
satisfacdo com o trabalho, estdo propensos a adaptar o seu desempenho.

No que concerne ao papel mediador da satisfacdo com o trabalho na relagdo entre as
caracteristicas de trabalho e o desempenho adaptativo, constatou-se que este efeito mediador
apenas ocorre na relacdo entre o feedback da chefia e dos colegas e o desempenho adaptativo.
Isto sugere que para elevados niveis de satisfacdo com o trabalho poderdo estar associados
niveis de desempenho adaptativo superiores, para além de que a variavel aparenta demonstrar
um efeito ampliador do feedback da chefia e colegas e o desempenho adaptativo.

Este estudo revela também que o suporte organizacional percebido modera o efeito que o
workload tem no desempenho adaptativo dos trabalhadores, sugerindo que esta relacdo varia
de acordo com o baixo ou o0 elevado grau de suporte organizacional percebido pelos
colaboradores.

4.2 LimitacOes do Estudo e Pesquisas Futuras

N&o obstante ao facto de que os resultados obtidos através desta pesquisa podem ser
percecionados como boas contribuicdes tedrico-praticas acerca deste tema, é importante
mencionar que existem algumas limitagdes.

A primeira limitacdo prende-se com a dimensdo da amostra, pois apesar da amostra ser
representativa para analisar as varidveis em estudo, uma amostra de maior dimenséo teria dado

maior robustez ao estudo.
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A segunda limitagdo encontra-se relacionada com o facto do estudo ter sido realizado num
Unico momento e, por isso, seria interessante apostar numa investigacao de cariz longitudinal
no futuro. Desta forma, seria possivel acompanhar e avaliar a evolugdo dos colaboradores bem
como a prépria evolucao das varidveis intervenientes no processo.

Para pesquisas futuras, um dos aspetos a considerar € o recurso a modelos teoricos
diferentes, que incluam variaveis distintas e que poderdo promover ou dificultar a adogdo de
comportamentos adaptativos por parte dos colaboradores, por exemplo, variaveis relacionadas
com a personalidade dos individuos (Griffin & Hesketh, 2003) ou até aspetos cognitivos (Le
Pine et al., 2000).

4.3 Implicacdes Praticas

Para finalizar, a realizacdo desta investigacdo permitiu conferir uma importancia adicional ao
desempenho adaptativo desenvolvido pelos trabalhadores das organizacgdes atuais e aos demais
construtos que lhe estdo associados. Verificou-se que as caracteristicas do trabalho e a propria
satisfacio com o trabalho sdo bons preditores de comportamentos adaptativos e, por
conseguinte, é imprescindivel desenvolver mecanismos que permitam identificar fatores que
impedem a capacidade que os trabalhadores tém de se adaptar e, assim criar estratégias que lhes
proporcionem as ferramentas necessarias para se adaptarem a crescente volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade que caracteriza 0 mercado de trabalho atual.

Do ponto de vista da pratica organizacional, as conclus@es retiradas deste estudo sugerem
gue os gestores das organizacdes que pretendem aumentar o desempenho adaptativo dos seus
colaboradores devem assegurar que estes se sentem suportados e incentivados a desenvolver
mais comportamentos adaptativos.

Neste sentido, apostar na gestdo do desempenho podera revelar-se uma mais-valia para as
organizagOes, visto que se trata de um processo de identificacdo, medicdo e aposta no
desenvolvimento continuo do desempenho dos trabalhadores e dos grupos de trabalho com o
intuito de alinhar o desempenho em funcdo dos objetivos estratégicos das organizagoes
(Aguinis,2007). Um sistema de gestédo de desempenho assenta num processo de observacao do
desempenho dos trabalhadores, confrontando-os com as expetativas e 0s objetivos, e
fornecendo-lhes linhas orientadoras sobre as melhorias que devem ser introduzidas e 0 modo
como as poderao atingir (Caetano, 2008).

De acordo com a literatura, a informacao obtida durante este processo permitird ndo so que

os colaboradores ajustem o seu desempenho face as expetativas, como também possibilitara
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reconhecer os colaboradores e/ou as areas que exigem a ado¢do de medidas de melhoria devido
a sua contribuicdo para a eficicia organizacional.

Por ultimo, e tendo em consideracdo a instabilidade e competitividade do mercado de
trabalho, sugere-se que a aposta em acgdes de formacdo direcionadas para a melhoria do
desempenho adaptativo dos colaboradores representa uma mais-valia a nivel individual, grupal
e organizacional. O investimento em formacdo profissional permitird aprofundar e adquirir
novos conhecimentos, aperfeicoar técnicas de trabalho e modificar comportamentos e atitudes,
traduzindo-se no aumento da motivacdo para desenvolver estratégias e procedimentos de
trabalho criativos e inovadores que promovem o espirito adaptativo perante um clima de

mudangas sucessivas.
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