ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

Estudo de Caso na empresa Vortal S.A.

Pedro Nuno Campos de Andrade

Projecto de Mestrado
em Gestdo Empresarial

Orientador:

Prof. Doutor Carlos Dias da Silva, Prof. Convidado, ISCTE Business School, Departamento de Gestao
de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional

Maio de 2011



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

“It could be said that organizations can rely on their culture but not on past success to
function better than they are doing today.”

Gary Hamel
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Resumo

A competitividade entre as empresas ¢ cada vez maior o que faz com que o desempenho dos
colaboradores da organizagdo tenha que ser superior para a manuten¢do ou desejavelmente

aumento da posi¢do de mercado da empresa de modo a crescer e aumentar a sua rentabilidade.

No entanto, a performance da organizacdo depende fortemente da performance individual das

pessoas que a compdem e do seu envolvimento para com a mesma.

Perante a problematica das organizagdes ambidextras, pretendeu-se estudar a performance a
luz do commitment' cujo modelo tripartido defende que os colaboradores poderdo estar na

organizagdo porque querem, devem ou porque nao possuem alternativa.

Para além do estudo do desenvolvimento do commitment e da consequente performance dos
colaboradores da empresa alvo de estudo de caso — Vortal S.A. — analisaram-se antecedentes

do desenvolvimento do commitment e a sua relagdo com a performance e outros outputs.

O estudo de caso comprovou muitos dos pressupostos existentes através de outros estudos
empiricos nomeadamente, a performance ser superior em colaboradores cujo commitment €

predominantemente afectivo.

A andlise estratificada da organizagdo permitiu uma comparabilidade de resultados cujas
correlagdes mostraram ainda que a componente da cultura organizacional’ desempenha um
papel fundamental na gestao da organizacdo e no desenvolvimento do commitment. A cultura
de relacdes humanas e de sistemas abertos apresentaram uma correlagdo positiva com o
commitment enquanto que os seus opostos, a cultura por objectivos e de processos internos,

uma correlacdo negativa.

Os resultados mostraram ainda uma correlagao positiva de 0,871 entre a cultura de relacdes
humanas e a performance o que se constituiu, junto com outros resultados como linhas

orientadoras da gestdo da performance das organizagdes.

Palavras-chave: performance, commitment, organizacdes ambidextras, cultura

organizacional.

! Um estado psicolégico que caracteriza a relagdo do trabalhador com a organizagao.
2 . . A .
Seguiu-se 0 modelo dos valores contrastantes de Quinn ¢ Cameron como referéncia.
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Abstract

The competition between organizations is rising which makes the individual performance to
be superior in order to maintain and desirably increase the organization market position to

grow up and, consequently, raise the company profitability.

Nevertheless, organizational performance strongly depends on the individual performance of

its employees and their commitment to it.

In the presence of the ambidextrous organizations problematic, is aimed to study the
performance having in mind the commitment tripartite model that argue that people could be

in the organization because they want, they should or they have no choice.

Beyond the study of the commitment development and the consequent people performance of
the case study company — Vortal S.A. — were analysed the commitment antecedents and their

relationship with the performance and others organizational outputs.

The case study confirmed many of the literature assumptions like the fact that the

performance be higher in employees that are mainly affective committed to the organization.

The organizations stratified analyses allow the results comparability where the correlations
have showed that the organizational culture represents a vital role in organizations
management and commitment development. The clan and adhocracy cultures showed a
positive correlation with the commitment while their opposites, the market culture and

hierarchy culture, showed a negative correlation.

The case study results also expressed a positive correlation of 0,871 between clan culture and
the performance that represents, with other outcomes, important guidelines in organizations

management.

Key words: performance, commitment, ambidextrous organizations, organizational culture.
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1. Introducio

Com um meio envolvente instdvel e com a cada vez maior competicdo do mercado, as
organizagdes em geral necessitam de se tornar competitivas tirando partido das suas actuais
capacidades e procurando sempre a exploracdo de novas competéncias que lhe permitam

sobreviver e alcancar performances competitivas.

Observa-se nas organizacgdes a exigéncia do aumento e diversificagdo de competéncias, onde
apenas as pessoas que de facto apostam na sua melhoria constante e renovagdo do seu
conhecimento conseguem subir na sua carreira ou mesmo manter o seu posto de trabalho fruto

de um desempenho acima da média.

Esta exigéncia torna-se natural face ao ambiente econdmico onde as empresas se enquadram,
com uma hiper-competitividade entre elas, com uma economia cujas organizacdes se
encontram orientadas para os desejos e necessidades dos seus clientes, onde a empresa
procura ser a opcao, de entre as muitas, para aquele que tem na maioria dos casos o poder

negocial face a larga oferta — o cliente.

Assim, o contexto econdmico actual leva a uma preocupacdo acrescida com a performance

dos colaboradores e consequentemente da organizagao.

Ao mesmo tempo que se assiste a exigéncia da detencao de maior leque de competéncias por
parte dos colaboradores da organizagao na procura da satisfacdo dos clientes da empresa,
verifica-se em muitos casos uma maior autonomia e indepedéncia na realizagdo do seu

trabalho.

Deste modo ¢ reforgada a necessidade do envolvimento das pessoas para com a organizagao

que representam.

Como meio de avaliacdo do envolvimento dos colaboradores Allen e Meyer estabeleceram
um modelo de causa efeito que relaciona o commitment - um estado psicoldgico que
caracteriza a relagdo do trabalhador com a organizacdo — com a performance, entre outros

outputs.

O commitment influéncia assim a performance pelo que o seu estudo e analise dos factores

causadores de desenvolvimento do mesmo tornam-se pertinentes como modelo de avaliagdo e

1
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regulador das politicas da empresa, porporcionando uma melhoria do desempenho dos

colaboradores.

Como campo de analise definiu-se as organizagdes ambidextras onde, através do método de
estudo de caso, analisou-se o commitment dos colaboradores e a influéncia que detém na

performance da empresa.

A empresa alvo do estudo de caso foi a Vortal — Comércio Electronico, Consultadoria e

Multimédia, S.A. .

A organizagdo enquadra-se no sector de TI (Tecnologias de Informacdo) desenvolvendo
plataformas de contratacao electronica. Devido as suas necessidades, fruto da sua envolvente
e a caracteristicas proprias do que ¢ uma organizagdo ambidextra, a empresa que detém o

perfil identificado no campo de estudo a observar.

Com esta analise surge como principal objectivo estudar a performance da organizacdo com
base na influéncia exercida pelo commitment dos colaboradores tendo em conta as
caracteristicas proprias da empresa, de modo a possivel adaptagao e/ou implementacao de
politicas que conduzam a uma performance superior, tendo como base o tipo de relacao

sentida pelo seu principal activos - as pessoas.

Pretende-se assim investigar como ¢ que o commitment afecta a performance dos
colaboradores da empresa e porqué. Ou seja, identificar factores que sejam susceptiveis
influenciar o desenvolvimento de determinado tipo de commitment e consequentemente

afectar a performance da empresa dentro do actual contexto de mudanca dos dias de hoje.
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2. Caracterizacao da problematica

Como um dos factores que mais tem contribuido ao longo dos anos para a mudanga nas
organizagdes, € para a ja grande concorréncia entre as empresas na actual economia de
mercado e a consequente necessidade de desenvolvimento de novas competéncias sao as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TIC) que estdo hoje presentes em todas as

empresas e postos de trabalho de uma maneira ou de outra.

Num mercado de trabalho instavel, o ritmo acelerado e competitivo em que as organizagdes
vivem ¢ sobretudo caracteristico de sectores como o de Tecnologias de Informacao (TI) onde

se tem verificado um crescimento exponencial ao longo dos anos.

Este crescimento do sector € visivel no dia-a-dia das organizagdes. Veja-se abaixo alguns que

revelam o forte crescimento dos ultimos anos:

A Hays, empresa especialista em recrutamento reconhece uma elevada superioridade do

sector de TI em relacdo a outros sectores, reconhecendo-o como o sector maior possibilidade

de emprego.

60%
50%

mTI
40%

MW Banca

30% m Constr. e Eng.

0 Vends/Mkt
W Contab/Fin

M Farmaceutica

20%

10%

0y FEEEEENS

Sectores com mais saida

Figura 1: Empregabilidade por sector (Fonte: Guia Salarial Hays, 2008).

O sector de TI gerou ainda mais empregos em 2008 do que em 2007 e o ranking das 200

maiores empresas do sector registou uma subida de 21787 para 22792 colaboradores,

correspondendo a um aumento de 5%.
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As empresas que constam do ranking geral das 200 maiores empresas do sector totalizaram
um volume de negdcios de 5 mil milhdes de euros, quando as mesmas empresas, em 2007
realizaram um volume de negdcios de 4,5 mil milhdes de euros. Varias organizacdes

apresentam inclusive crescimentos na ordem nos 3 a 4 digitos.

O Gartner Group, prevé que durante o ano de 2011, o investimento global em Tecnologias de
Informacdo aumente 5,3% em relagdo a 2010. De acordo com a empresa especialista em
estudos de mercado, os gastos mundiais em software vao subir 5,1%, enquanto os servigos
poderao crescer 5,7% para um total de 821 mil milhdes de doélares (604 mil milhdes de euros)

de investimento.

Sob o titulo “TI na base do crescimento econémico dos proximos anos” em parceria pela
consultora IDC e pela Microsoft, o estudo aponta que as Tecnologias de Informacao, e
nomeadamente o investimento em software, vdo manter-se como um factor importante no

crescimento economico mundial dos préximos anos.

De acordo com o estudo "Mercado Empresarial de TI: Sondagem e Previsdes, 2006-2011", o
sector da Administracao Publica foi o que mais investiu em Tecnologias de Informagao no
ano passado, ultrapassando os 430 milhdes de euros, seguido pelo sector da banca, com mais

de 400 milhdes de euros.

Face a envolvente descrita, constata-se um ambiente instdvel de elevada pressdo e mudangas
constantes. Metaforicamente, se compararmos a economia instavel dos dias de hoje,
poderiamos dizer que as empresas do sector de TI e os seus colaboradores estdo bem no

centro do furacio.

O crescimento obrigatorio que este tipo de empresas possui coloca uma énfase acima da

média na preocupacao com a performance da organizagao e dos seus colaboradores.

Observamos portanto duas necessidades bésicas na gestdo de uma organizacao tendo em
conta o contexto apresentado. Sob influéncia externa, a necessidade da gestdo da performance
para alcance de objectivos de crescimento ambiciosos; sob a sua propria génese a necessidade

de inovar.

Independentemente do tipo inovacdo (processos, ruptura, incremental), a antecipagdo ao

mercado através da criacdo de novos produtos ou servicos e a melhoria da organizagao

4
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procurando novos processos, constitui-se como um factor essencial na sua propria ambigao

de crescer.

Assim, este 0 ambiente externo e a rapida evolucao das organizagdes passa a ser um critérop

que guia toda a organizagao, sob o imperativo de “ser o primeiro a chegar”.

Tornou-se portanto imprescindivel combinar duas vertentes chave indispensaveis a
sobrevivéncia das empresas: a vertente da exploracdo das competéncias detidas focado no
crescimento imediato, € a procura continua de novas formas de fazer, de novos produtos e
servicos com um lado mais focado na inovagdo com repercussdes menos rapidas nos

resultados da empresa mas cruciais para o seu crescimento a longo prazo.

Este ambiente ambidestro exige assim uma gestdo de duplo foco, cujas caracteristicas
organizacionais desde a cultura ou a propria estrutura organizacional possui particularidades

especificas detalhas no ponto seguinte.

Realce-se desde ja que, se a gestdo de pessoas possui uma ardua tarefa em qualquer tipo de
organizagdo, neste caso especifico, a complexidade para a lideranga de pessoas ¢ ainda maior

dada toda a exigéncia interna e externa.

O conhecimento e dedicacdo do seu capital humano torna-se no elemento essencial para
alcancar o crescimento e evolugdo das organizacdes ambidextras que lhes permita alcancar

objectivos ambiciosos de forma constante a medida que o processo de inovagao ¢ mantido.
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3. Enquadramento teorico da problematica

Em concordancia com o exposto, Floyd e Lane (2000) referem: a competicao intensifica-se e
o ritmo de mudanca acelera, fazendo com que as empresas necessitem de se renovar a si

mesmas esgotando as competéncias existentes e explorando novas.

A ideia de explotation e exploration (March 1991), emergiu com um tema subjacente no
estudo da estratégia e aprendizagem organizacional (Levinthal e March 1993, Vera e Crossan
2004), inovagao (Danneels 2002, Lee et al. 2003, Rothaermel e Deeds 2004) e
Empreendedorismo (Shane e Venkataraman, 2000)

A necessidade crescente de a0 mesmo tempo que se presta a devida aten¢do nos processos e
produtos ja desenvolvidos pela organizagdo e o de procurar dar resposta as constantes
necessidades do mercado através da inovagdo organizacional, fazem com que uma
organiza¢do tenha que estar atenta ao presente e ao seu passado, a0 mesmo tempo que se

prepara para o futuro.

Assim, explotation implica comportamentos organizacionais caracterizados pela investigagao,
descoberta, experiéncia, tomada de riscos e inovacdo, enquanto que explotation implica
comportamentos caracterizados pela eficiéncia, produgdo, seleccdo e melhoria continua dos

actuais processos.(Cheng e Van de Ven 1996, March 1991).

Do ponto de vista da estrutura organizacional, varios estudos tém apontado a necessidade das
organizagdes se tornarem ambidextras e constituirem para a gestdo deste tipo de estratégia
uma estrutura organizacional bipartida onde separam em diferentes unidades a vertente de

exploration e de explotation. (e.x: Benner e Tushman 2003, Tushman e O’Reilly 1996).

As unidades que estdo ocupadas da inovagdo de exploration procuram novas competénicas e

desenvolvem novos produtos e servicos para clientes ou mercados emergentes.

Unidades focadas no lado de explotation baseiam-se no actual conhecimento detido e vao ao

encontro do mercado através dos produtos e servigos existentes para actuais clientes (Benner e

Tushman, 2003).

Varias pesquisas, no campo gestdo estratégica, teoria organizacional e econdmica mostram

que exploration ¢ explotation requerem diferentes estruturas, processos, estratégias,
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competéncias e culturas para perseguir e obter diferentes impactos na adaptagdo e

performance da empresa.

De modo geral, exploration esta associada a estruturas organicas, pouco hierarquizadas,

improviso, autonomia, mercados e tecnologias emergentes.

Explotation ¢ associada a estruturas mecanicistas, mais hierarquizadas, com um caminho
definido, controlo e burocracia, mercados e tecnologias estabelecidos. (Ancona et al. 2001,

Brown e Eisenhardt 1998, Lewin et al. 1999).

Charles A. O'Reilly III e Michael Tushman (2004) interessaram-se sobre esta problematica
estudando vdarias empresas, € encontraram caracteristicas comuns entre as melhores na

implementa¢do de uma estratégia ambidextra.

Empresas bem sucedidas separaram as suas novas unidades de exploragdo(exploration) das
suas tradicionais de explotation, podendo para tal criar diferentes processos, estruturas e

culturas, simultaneamente. (Thumas, 2004).

Esta separagdo requer no entanto uma lideranca de cariz fortemente integrador como

pressuposto do seu sucesso.

Assim, uma organizacdo ambidextra deve possuir a capacidade para tirar proveito através da
inovagdo organizacional e a0 mesmo tempo manter os seus processos tradicionais com niveis
de desempenho igualmente bem sucedidos face ao diferente foco. Utilizando para tal,
unidades tipicamente separadas mas que para garantir a coordenacao das mesmas, respondam

a uma mesma gestao de cariz integrador.

Tushman e O’Reilly (2004) identificaram alids alguns pontos-chave identificados mais a

frente que tornam uma estratégia ambidextra bem sucedida.

Os autores estudaram este tipo de organizagdes e constataram uma clara superioridade face a
outros tipos de estrutura em termos de alcance de objectivos propostos. “No nosso estudo,

mais de 90% das empresas atingiram os seus objectivos” resumem.

Uma estrutura organizacional ambidextra permite a partilha de conhecimentos obtidos pela

organiza¢doao mesmo tempo que previne uma possivel dispersao do foco corrente.
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Deste modo, conseguimos ter uma estrutura com uma cultura que nao se foca nos processos
existentes mas no desenvolvimento de novos produtos e servigos através de inovagdes
disruptivas, arquitecturais ou incrementais, a0 mesmo tempo que as unidades de negocio
estabelecidas, dirigem esforcos para a satisfacdo dos seus actuais clientes, melhoram

processos ja existentes e produtos actuais.

Dos varios casos de sucesso estudados por Tushman e O’Reilly (2004), os autores

identificaram factores condutores para o sucesso de uma organizagao ambidextra:

e Equipas sénior e uma gestdo executiva que tenha a sensibilidade e compreensao de
modelos de negdcio muito diferentes de forma a combinar atributos de redugdo de
custos e pensamento empreendedor mantendo a objectividade requerida para realizar

dificeis concessoes.

e Equipas sénior envolvidas na estratégia de ambidextrismo desenvolvida pela
organiza¢do, ndo sendo de todo toleravel uma falta de envolvimento nos niveis

hierarquicamente elevados.

e Como factor totalmente decisivo, uma clara visdo integradora claramente transmitida e

comunicada pelas equipas seniores da organizagao.

Hambrick (1994) defende conclusdes no mesmo sentido: em que o ambidextrimo
organizacional requer o desenvolvimento de uma forte e agregadora visdo partilhada. Uma
ambicdo que expresse o caminho e desenvolvimento futuro e consiga evitar a fragmentagao da

organizacao em diferentes estruturas.

“Os nossos resultados apontam também para importancia de valores e ambigdes partilhadas
nas equipas que ajudam a lideranga das mesmas a priorizar e interpretar os problemas,

reduzindo conflitos.” (Simons et al., 1999).

A partilha dos mesmos valores e objectivos colectivos sdo também apontados como
elementos facilitadores da gestdo dos processos de equipa que contrapdem as diferencas entre

o dualismo de uma organizacao ambidextra.
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Ao nivel dos resultados obtidos, no que toca a exploration, estes sdo mais variaveis e distantes
no tempo enquanto que os retornos associados com a explotation sdo mais previsiveis e

obtidos no curto-prazo.

Isto ¢, exploration conduz a uma maior varidncia na performance da empresa através da
experiencia tanto de sucessos como falhas, enquanto que explotation possui maior propensao

para gerar resultados mais estaveis.

Viarios estudos apontam conclusdes semelhantes e salientam a complementaridade ideal que

este tipo de organizagdes conseguem obter:

O retorno gerado pela explotation de habituais produtos e servicos pode ser investido na
exploragdo e desenvolvimento de novos produtos. Novos produtos e servigos irdao
posteriormente gerar um retorno que sustente o investimento realizado nas operagdes diarias
dos actuais produtos. Pelo que, organizagdes que procurem um elevado grau tanto de
explotation como exploration deverdo alcangar melhores resultados que os concorrentes que
subvalorizem esta aposta. (Ancona et al. 2001, Brown and Eisenhardt 1998, Lewin et al.

1999).

Uma gestao eficaz de uma abordagem ambidextra, equilibra a exploration e explotation, retira
beneficios derivados dos recursos investidos em cada um (ex. econdmicos, informativos,
conhecimento) para complementar e apoiar a outra, e reconhece as ligagdes e

interdependéncias entre os diferentes niveis da organizacao. (Siggelkow e Rivkin, 2006)

Tushman e O’Reilly, apontam exemplos bem sucedidos como a Ciba Vison e Usa Today, na

implementagdo deste tipo de estratégias.

Equilibrio ¢ portanto um critério indispensavel ja que um excessivo foco navertente
explotation pode levar a uma falta de capacidade da empresa para se adaptar num mercado em

constante mudanaga (Cyert & March, 1992).

Ao mesmo tempo um foco excessivo na exploration, pode levar a organizacao ao correr

demasiados ricos e inovar sem recolher proveitos. (Levinthal e March, 1993).
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3.1 A influéncia da cultura organizacional nas organizacées ambidextras

Como se tem vindo a referir, uma organiza¢do ambidextra possui toda uma componente
cultural importante de entender para que a lideranga da organizacdo consiga gerir a

organiza¢ao do seu todo de forma a manter diferentes focos.

No ponto anterior, apresentaram-se algumas caracteristicas importantes a ter em conta,
nomeadamente a dualidade sugerida por diversos estudos, entre um lado mais organico,
inovador e um lado mais focado nos nas actuais capacidades da empresa com uma estrutura

mais estavel.

Em consondncia com os pontos-chave resumidos que aglutinam estas duas forgas,
apresentam-se algumas conclusdes retiradas por Audron¢ Poskiené (2006) na sua pesquisa
associada a inovacao e cultura organizacional como elementos importantes na gestdo da

organizagdo ambidextra:

e A coesdo cultural derivada de um acordo mutuo e objectivos significantes podem

conduzir a uma criatividade inovagao mais eficazes.

e Uma gestdo eficaz da coesdo cultural pode levar a um aumento da criatividade bem

como a uma implementa¢ao mais rapida da mesma.

e A promocdo de um contexto organizacional igualitario durante a fase de criatividade

encoraja o pensamento divergente como um pré-requisito da inovagao.

e Os colaboradores identificarem-se nos valores e normas da organizagao resulta numa

maior uniformizagdo do processo de geragao de ideias e inovagao.

Cabe assim a gestdo da organizagdo estudar a cultura da empresa e té-la em conta na sua

gestdo diaria face a influéncia no trabalho das pessoas da organizacao.

10
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4. O Problema

Para chegarmos a determinada performance de um colaborador muitos foram os factores que
influenciaram o individuo. Entre esses factores, alguns influenciaram directamente o
comportamento da pessoa e outros indirectamente. Mas o mais importante sera identificar

onde a empresa pode actuar para maximizar o desempenho dos colaboradores da empresa.

A situacdo macroeconomica de um pais, o crescimento de um sector, valores socioculturais
ou caracteristicas da propria profissdo sao factores que mesmo que possam influenciar o

comportamento do individuo, muito pouco ou nada a empresa podera fazer para os controlar.

No entanto, a forma como a empresa premeia os seus colaboradores, a maior ou menor
autonomia que estes possuem no seu trabalho ou o feedback proporcionado, sdo, entre outros,
condicionantes todos eles directamente influenciados pela empresa e que assim deverdao ser

pensados de forma a promover nos colaboradores um maior desempenho.

Assim, e dada toda a conjuntura de competicdo descrita, a obtencdo de uma performance
elevada por parte dos colaboradores e a sua manuten¢ao ao longo do tempo torna-se um tarefa

complexa.

O problema da performance reside deste modo em varios elementos controlaveis ou ndo pela

empresa, na forma como estes condicionam o comportamento dos colaboradores da empresa.

Torna-se portanto indispensavel identificar quais os factores directamente influenciadores do
comportamento da pessoa e que a levam actuar em determinada direc¢do. A analise, situa-se,
ndo apenas na ultima instancia da performance em si mas também no que a condiciona a

priori.

Este ¢ o importante papel atribuido a gestdo da organizagdo, seja a direc¢do estratégica seja
em especial aos lideres das varias equipas da organizagdo. Criar as condigdes necessarias para
que a performance dos seus colaboradores esteja um nivel desejado de forma a garantir a sua

sustentacao ao longo do tempo.

Refira-se que, de modo geral e em especial numa organizacdo ambidextra, condicionantes
como a autonomia dos colaboradores (acentuada pela propria natureza profissionalizante de

muitas funcdes) ou o elevado crescimento das empresas fazem com que mecanismos de

11
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controlo como a supervisdo directa percam eficacia como poderiam ter em outros tipos de

estrutura organizacional.

Este problema ¢ de todo relevante pois em tultima analise quem decidira a sua maior ou menor
performance, serda o proprio colaborador. O poder de accdo esta no individuo, nas suas

capacidades, competéncias e responsabilidade.

A justica sentida, o envolvimento na tomada de decisdo ou a relagdo com a chefia sdo
exemplos que influenciam o comportamento do individuo e conduzem a uma determinado

desempenho.

Assim, estes pontos por si sd, ja importantes em qualquer organiza¢do, possuem uma
relevancia extra no tipo de organiza¢do a estudar devido a toda a envolvente e contexto
descrito, onde no pior dos casos, um crescimento que parecia inevitavel, podera ser colocado
em causa de um momento para o outro por ndo terem sido construidos os alicerces
necessarios, nomeadamente com o envolvimento do seu capital humano que constitui a base

do conhecimento da empresa.

E requerido um trabalho arduo de ajustamento mutuo e de procura continua da satisfagdo das

expectativas dos colaboradores da empresa.

“Porque ¢ que eu devo realizar este trabalho” a resposta a esta questdo, possuindo como
possivel resposta a negligéncia, ¢ algo que dada a natureza humana e ao mercado livre em que

vivemos, possibilita inimeras alternativas ao trabalhador.

O problema de como obter das pessoas o seu melhor desempenho ao longo do tempo ¢ algo
que deve ser analisado a luz de toda a complexidade humana e dos processos psicologicos que

lhe estdo subjacentes.

12
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5. Enquadramento teorico do problema

E na resposta a questao acima colocada, que ¢ desejavel que um colaborador seja capaz de se
auto responder sem a minima hesitagdo na direc¢do da maior produtividade da empresa fruto
do seu envolvimento. No entanto, sdo variados os factores que influenciam o pensamento e

accdo de cada individuo.

Cabe a organizagdo procurar criar as condi¢des na sua envolvente, sobretudo imediata, que
influenciem o sentimento do colaborador na direc¢do desejada e consequentemente a acgao,

de modo a potenciar o maior desempenho do mesmo.

No presente estudo, situamos assim a performance no campo da gestdo de pessoas, mais que
resultados ou processos, ja que ¢ fruto do desempenho de todos os colaboradores da
organizagcdo que se obterdo evolucdes no campo dos resultados financeiros, clientes ou

Processos.

Note-se o exemplo do reconhecido modelo de Kaplan e Norton (1996) do Balance
ScoredCard, onde sao reconhecidas varias perspectivas indissociadas e vistas de forma

integradora (financeira, clientes, processo, aprendizagem e crescimento)

Do modelo resultam mapas estratégicos para auxilio na gestdo da empresa como o exemplo

abaixo.

O modelo estabelece uma relacdo de causa-efeito entre as varias perspectivas. Mesmo que
cada perspectiva tenha indicadores, objectivos e resultados independentes, o0 modelo defende

a prossecucao dos objectivos da base para o cimo.

Observamos, na base para o alcance de todos os objectivos da organizagdo, a perspectiva de
aprendizagem e desenvolvimento onde se enquadra a gestdo do capital humano e variaveis
como a cultura organizacional, lideranga e qualquer outro passivel de influenciar o

desempenho das pessoas.

13
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Mapa Estratégico
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Figura 2: Mapa Estratégico Balanced Scorecard (Fonte: www.valuebasedmanagement.net).

Assim, para a obtencdo de uma performance do ponto de vista financeiro mais eficaz e
duradoura, devera sob uma perspectiva de alavanca, ser gerida a performance nas perspectivas

anteriores, nomeadamente das pessoas da organizagao como sustento de todas as outras.

Para a gestdo do desempenho dos colaboradores, poderdao ser utilizados mecanismos de
controlo activo que permitam que o colaborador seja, por exemplo coagido ou incentivado
sob um estilo transaccional (ao estilo tipico cenoura vs chicote) a seguir a linha de
pensamento: eu devo desempenhar esta tarefa e desempenha-la de modo eficiente porque “se

ndo...serei punido” ou “assim...poderei ser premiado”.

14



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

Serad no entanto argumentavel que a satisfagdo das expectativas humanas ¢ algo que vai mais
além. A satisfagdo momentanea e de curto prazo ¢ algo que se pode até tornar facilmente
atingivel através de uma perspectiva transaccional de motivagdo do colaborador que permita

fazer com que a pessoa execute o seu trabalho a um nivel aceitavel no curto prazo.

Pese embora, seja pela percepcao das alternativas possiveis seja pelo principio da utilidade
marginal decrescente, sistemas motivadores que ndo vao mais além da satisfacdo de curto
prazo, poderdao nomeadamente levar a uma saida do seu principal activo da empresa ou

mesmo a comportamentos negligentes e a um decréscimo da performance do colaborador.

A organizacdo encara assim o desafio de criar as condigdes, estabelecer inputs, que gerem no
individuo uma satisfagdo plena das suas expectativas e o facam sentir como parte integrante

da organizagdo ao longo do tempo. Conduzindo assim a manuten¢do e at¢ melhoria da

performance.

Para reforgar a questdo descrita coloque-se a seguinte questdo: colocar-se-ia a possibilidade
de negligéncia ou falta de empenho se estivéssemos a pensar no colaborador que ¢ também
socio-gerente, administrador ou mesmo director da empresa? Nestes casos a possibilidade ¢
infima ou decai drasticamente. E certamente mais do que por recompensa monetaria ou falta
de alternativa, a identificacdo e envolvimento para com os objectivos da empresa serdo na
maioria dos casos o que cria uma relagdo mutua empresa-colaborador que fazem com que
nunca a pessoa coloque a possibilidade de pensar em negligenciar ou dar menos de si no seu
trabalho pois ¢ algo para com que estd extremamente envolvido, dedicado e provavelmente

faz parte do seu plano de vida a médio prazo (pelo menos).

Como envolver os colabores da organizacao? Como conseguir que eles tenham uma atitude
para com a empresa € o seu trabalho como se eles proprios fossem os donos da empresa? E
este provavelmente o expoente maximo da motivagdo organizacional, algo que ultrapassa o

curto prazo e os desempenhos medianos.

E através da gestdo e da criacdo das condi¢des necessarias, gestdo dos inputs, que resultard
um commitment (um estado psicologico que caracteriza a relacdo do trabalhador com a
organiza¢do) maior ou menor, afectivo, normativo ou de continuidade para com a empresa, €

que assim levard a uma maior ou menor performance.
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Os outpus ou consequentes, como Allen e Meyer designam no seu estudo do commitment,
funcionardo como indicadores claros do trabalho realizado e regulardo as ac¢des tomadas. Ou
seja, para a obtencdo de determinado resultado/performance, diferentes dimensdes do
commitmet deverdo ser tidas em conta para que dai resulte uma maior performance, assim os
varios factores da organizagdo que interagem com o colaborador deverdo ser tidos em conta

no desenvolvimento do commitment.

E com tudo necessario, identificar claramente quais as variaveis chave que verdadeiramente
em cada caso se correlacionam com o comportamento do colaborador e que sejam
susceptiveis de criar um estado psicolégico de elevado envolvimento (o desenvolvimento de

um “ser” empresa mais do que “estar” apenas nela de cariz mais utilitarista).

5.1 O commitment e as suas diferentes dimensoes

Inicialmente, através da sua pesquisa sobre defini¢des de commitment, Meyer e Allen
depararam-se com vdrias defini¢gdes. Nao assumindo nenhuma como mais ou como menos
correcta de forma universal do que outras, Meyer e Allen notaram no entanto, que todas as
defini¢cdes se podiam enquadrar em trés tematicas principais: (1) o commitment visto como
uma ligacao afectiva a organizagao, (2) o reconhecimento dos custos associados em relagdo a

deixar a organizagao, e por fim, (3) como uma obrigacao de permanecer na organizagao.

Meyer e Allen reconhecendo como legitimas, pese a diferentes, as varias perspectivas da

no¢ao de commitment propuseram assim o seu modelo de trés componentes.

Também verificando como ponto comum a todas as defini¢cdes, Allen e Meyer assumiram
assim que podemos tomar como defini¢ao de ambito geral do commitment, como sendo “um
estado psicolégico que caracteriza a relacdo do trabalhador com a organizagdo, tendo

implicacdes para a decisdo de continuar ou ndo membro da mesma.”

Os autores referem que o que difere as varias defini¢des ja existentes ¢ a natureza desse
estado psicologico, definindo trés dimensdes/componentes (em lugar de “tipos” de
commitment no sentido exclusivo do termo, ja que um mesmo colaborador podera
desenvolver uma relagdo com a organizagdo que reflicta em diferentes graus as trés
componentes) que se enquadram em trés estados de commitment. afectivo, de continuidade e

normativo.

16



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

O commitment afectivo consiste, tal como o nome indica, numa ligacdo afectiva a
organiza¢do. Os colaboradores com um forte commitment afectivo permanecem na

organizagao porque querem.

O commitment de continuidade encontra-se relacionado com a percepcao do custo associado
ao abandono da organizagdo, pelo que os colaboradores continuam na organizagdo porque

sentem que precisam.

O commitment normativo consiste na obrigagdo de permanecer na organizacao. Deste modo,

os colaboradores permanecem na organizagao porque sentem que devem.

Qualquer uma das trés formas de commitment estd negativamente correlacionada com o
turnover e foi onde se colocou a énfase em vérios estudos iniciais. No entanto, Meyer ¢ Allen
referem que “focar-se apenas no furnover como consequente do commitment seria bastante
limitativo na medida em que, o que os colaboradores fazem no trabalho, ¢ tdo ou mais
importante do que se permanecem ou ndo na organiza¢do” analisando entdo outros
comportamentos relevantes no trabalho como o absentismo, performance no trabalho ou a sua

pré-disposicao para se oferecerem para a realizagcdo de tarefas extra a sua fungao.

E neste sentido, que os autores apontam que se por um lado serd de todo expectavel que tanto
0 commitment normativo, de continuidade e afectivo estejam relacionados com a manutengao
dos colaboradores, ou seja negativamente correlacionado com a intengdo de deixar a
organizacdo, 0 mesmo ndo sera tao obviamente espectdvel com outros consequentes
reflectidos no comportamento no trabalho como a assiduidade, o desempenho dos seus
deveres e o desempenho de tarefas para além “do suposto” dando mais de si mesmos no dia-a-
dia. O argumento que suporta esta afirmacgdo reside nas diferengas no estado psicologico que

caracteriza as trés formas de commitment.

Assim, um colaborador com um com um forte commitment afectivo tera uma maior
motivacdo e desejo de contribuir significativamente para o desempenho da organizacao do
que outros com um commitment afectivo menor, como argumentam Allen e Meyer (1997).
Estando os colaboradores com maior commitment afectivo predispostos a escolher por si s0,

serem mais assiduos e também mais motivados para desempenhar melhor o seu trabalho.
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Por outro lado, no caso de colaboradores cuja forma principal de commitment é de
continuidade, estes permanecendo na organizagdo nao por motivos de ligacdo emocional mas
apenas pelo custo percebido que acarretaria uma saida da organizacdo, nao se v€ portanto
razao aparente para que estes possuam um forte desejo de contribuir significativamente para a
organizac¢do e obterem performances acima da média. Allen e Meyer refor¢gam, argumentando
que a qualquer momento o colaborador pode ser levado a sentimentos de frustracdo e

ressentimento que conduzam a comportamentos indesejados.

\

Um colaborador com um forte commitment normativo esta ligado a empresa por um
sentimento de obrigagdo e dever, pelo que de forma geral pode conduzir a comportamentos
correctos no que deve fazer no seu dia-a-dia no trabalho conduzindo a correlagdes positivas
com assiduidade, performance e extra-role performance. No entanto, como sentimentos de
obrigacdo ndo envolvem o mesmo entusiasmo que os sentimentos associados a um
commitment afectivo estas correlagdes podem ser bastante mais modestas. “Correndo-se ainda
o risco desse sentimento de obrigagdo por vezes ser ofuscado por um sentimento de
ressentimento e colocar por momentos em causa a performance e comportamento devido na

organizacao”. (Allen e Meyer, 1997)

Podemos portanto concluir na sequéncia também dos muitos estudos que analisaram a
correlagdo do commitment afectivo com diversos factores, que ¢ de todo desejavel a gestdo da
organizagdo fomentar e gerir as suas pessoas de forma a estas desenvolverem um commitment

afectivo.

Como referido, um colaborador com um forte commitment normativo podera vir a ter um
empenho e performance semelhante a outro com um commitment predominantemente
afectivo, sendo no entanto mais provavel um maior desempenho no segundo caso, estando
também mais segura essa continuidade, visto um colaborador que permanece na organizagao
por sentido de dever, poderd questionar esse sentimento de forma espontanea e deixar de ter

um desempenho tao efectivo como o desejado.

A relevancia da andlise da do commitment no trabalho ndo se esgota como ¢ Obvio nos
resultados da performance. Observar outros factores que permitam tirar ilagcdes sobre a futura
continuidade de um determinado desempenho sera de todo relevante. Observar-se uma queda
em determinado factor, tido como consequente do commitment, permitird actuar nos

antecedentes, causadores de desenvolvimento de determinado tipo de commitment, ajustar
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politicas da empresa e lideranga, e por conseguinte garantir a manuten¢do e/ou aumento do

desempenho das pessoas da organizagao.
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6. O Estudo de Caso

6.1 Metodologia de investigacdo do problema

Na sequéncia do exposto anteriormente e como metodologia de investigacdo através do
método de estudo de caso, sera utilizado como referéncia o modelo tedrico do

desenvolvimento do commitment de Allen e Meyer (1997).

Face ao objectivo de investigacao do problema da performance em organiza¢des ambidextras,
sera analisada a empresa objecto alvo de estudo, com vista a encontrar uma relagdo entre a
performance dos colaboradores da organizacdo com o commitment desenvolvido pelos

mesmeos.

Para além da relacdo entre commitment e performance, analisar-se-do os antecedentes que

levaram ao desenvolvimento de determinado tipo de commitment pelos colaboradores.

A andlise destes antecedentes torna-se relevante de modo a permitir a identificagdo de quais
os elementos que mais influenciam os colaboradores da empresa no desenvolvimento do
commitment ¢ deste modo a gestdo da organizagdo possa obter com maior exactiddo
informagdo sobre onde actuar de modo a aumentar a performance dos colaboradores e

consequentemente da empresa.

Sempre que relevante, serdo observados outros consequentes do commitment para além da
performance, como por exemplo a rotagdo dos colaboradores devido a influéncia directa ou

indirecta que os antecedentes possuam noutros consequentes que ndo a performance.
Ao nivel da metodologia aplicada, desenvolveu-se o seguinte plano de accao:

6.1.1 Plano de accao

1° - Diagnostico da empresa alvo de estudo de caso no ambito da problematica em estudo.
2° - Caracteriza¢ao da empresa com foco no problema e método de analise — commitment.
3° - Desenho de pré-questionario para estudo dos antecedentes do commitment.

4° - Aplicacao e validagao do questionario desenvolvido.
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5° - Aplicacdo presencial do questionario global a um terco da organizacdo — segundo amostra
estratificada por areas da empresa. Questionario composto pelos questionarios de avaliagdo da
cultura existente e desejada de Quinn e Cameron (1999), commitment de Allen e Meyer

(1997) e o questionario de antecedentes do commiment desenhado pelo proprio.
6° - Analise de dados global e estratificada.
7° - Pré — Conclusdes.

8° - Conclusoes e Sugestoes.

6.2 A relevancia do método de estudo de caso como metodologia de estudo

Para a investiga¢do e analise do problema foi decidido utilizar a metodologia do estudo de

caso.

Através do estudo levado a cabo pretendeu-se saber como ¢ que o commitment influéncia a

performance e porqué, de que maneira que ¢ que esse commitment ¢ desenvolvido.

Como sera explicitado, a resposta ao porqué € materializado através da anélise do contexto em
que os colaboradores se inserem na organizacdo e em maior especificidade através da andlise

de alguns antecedentes que influenciam a formagao do commitment dos colaboradores.

De modo geral o estudo de caso ¢ a metodologia preferencial de estudo quando as questdes
“como” e o “porqué” sdo colocadas, quando o investigador possui pouco controlo sob os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendomenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real (Yin, 1989).

O estudo de caso torna-se também um método util na anélise do problema devido a este estar
situado num ambiente organizacional ja que “o estudo de caso permite preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — processos

organizacionais e de gestdo (...)”(Yin, 1989).
O estudo de caso permite ainda estudar fendmenos complexos que se passam ao longo tempo.

Possui portanto uma maior adequabilidade comparando com outras metodologias que por

ventura pudessem ser utilizadas se apenas se necessitasse de estudar dados ou frequéncias.
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De acordo com o apresentado, o quadro abaixo permite-nos constatar a escolha do estudo de
caso como metodologia correcta, para analise de um problema contemporaneo sob o qual nao

se possui controlo nos comportamentos e responde a questao “porqué” e “como”.

Forma da Exige controlo Foca
Estratégia questao de sobre eventos acontecimentos
pesquisa comportamentais? contemporaneos?
Experiéncia Como, porqué Sim Sim
Quem, o que, Nao Sim
Levantamento d ¢
onde, quantos
de dados ’ ’
quanto
Quem, o que, Nao Sim/ndo

Analise de
arquivos

onde, quantos,

quanto
Pesquisa Como, porqué Nao Nao
historica
Estudo de caso Como, porqué Nao Sim

Tabela 1: Comparaggo entre metodologias de investigacdo (Fonte: Yin, 1989).

Pretende-se assim estudar como a performance ¢ influenciada pelo commitment e porqué.

Causas Commitment Performance

Figura 3: Linha orientadora do estudo.

Como resume Schramm, (1971) :“a esséncia de um estudo de caso ¢ tentar esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados”.
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6.3 Caracterizacio da Empresa: Vortal, S.A.

Fundada no ano 2000, a Vortal - Comércio Electronico, Consultadoria e Multimédia, S.A. é
lider de mercado no mercado de contratagdo electronica com um modelo de negocio solido

crescendo de 20% ao ano e detendo 60% do mercado portugués e 7% do mercado europeu.

Na sua maioria desde a fundagdo da empresa, conta com na estrutura accionista com varios
grandes construtores nacionais como a Mota-Engil, Soares da Costa, Monte-Adriano,

Somague, ou outras empresas de renome como a PT e o Espirito Santo Tech Ventures.

Actualmente encontra-se em expansao internacional com forte énfase no mercado espanhol
como primeiro objectivo. Possui ja, escritorios para além de Lisboa e Porto, um escritério em

Madrid, prolongando ainda a sua expansdo para outros paises como o Reino Unido.

O foco no cliente, inovagao e ambicao de crescimento estdo bem presentes na visao, missao e

valores da organizagao:

e Visdo: Até 2015, ser um dos 3 maiores players no mercado de esourcing e ecommerce B2B na

Europa, em termos de receitas e rentabilidade.

e Missdo: Ajudar os clientes a comprar ¢ a vender melhor para atingirem niveis

elevados de desempenho.

e Valores: integridade, foco no cliente, espirito de equipa, criatividade e inovacao,

talento, conhecimento e simplicidade, respeito a diversidade.

6.3.1 Contexto ambidextro

A Vortal - Comércio Electronico, Consultadoria ¢ Multimédia, S.A. ¢ a empresa alvo de
estudo de caso devido a varios factores que a tornam uma organizagdo que se adequa como

alvo de andlise segundo a problemaética em estudo.

A Vortal, enquadra-se no sector de TI (Tecnologias de Informagdo), sector onde
potencialmente uma empresa possui na sua génese a necessidade de inovar tal como
contextualizado anteriormente. Possui ainda resultados e objectivos de crescimento
ambiciosos ao longo dos anos, focando-se nas competéncias actuais e desenvolvendo a

resposta a necessidades futuras do mercado.

23



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

A empresa explora o mercado de contratagcdo electronico através de plataformas electronica

B2B/G2B” que suportam os processos de compra ¢ venda das empresas.

Assim, como descrito no capitulo 3, a criacdo da estrutura da organizagdo pode tomar varias
tipologias tipicas que lhe permitam dar resposta a necessidade de inovar e de prosseguir os

seus objectivos de desempenho.

Dentro deste ambito, a Vortal ao longo da sua historia teve uma evolugdo em termos de
estrutura, com tragos tipicos de uma organizacdo ambidextra como defendida por Tushman,

entre outros.

Repare-se no exemplo grafico fornecido por Tushman e O’Reilly no seu artigo “The
ambidextrous organizations” onde exemplificam a evolugdo estrutural de uma empresa

ambidextra e que se adequa também a realidade da Vortal.

VR

General Manager

N
AN

Existing Business Z”J‘:i;g:s‘sg
N ~
_/-\ _/_\
Mfg Mfg
v v
_/\ _/\
Sales Gales
v \_/
/\ /‘\
R&D R&D
\_/ v

Figura 4: Organizacdo ambidextra — Estrutura (Fonte: adaptado de O'Reilly, C.A. e M.L. Tushman, 2004).

No caso da Vortal, existiu a necessidade de criar uma estrutura que respondesse a uma

necessidade de mercado de cariz pioneiro e inovador em Portugal e a op¢ao foi semelhante a

3 B2B - Business to Business; G2B — Governemment to Business
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proposta por Tushman and O’Reilly com a criacdo de uma unidade de negocio separada da
estrutura ja existente que mais tarde se manteve como uma estrutura solida e semelhante a

primeira.

Torna-se portanto de todo pertinente o foco de andlise perante o que ¢ uma empresa com
caracteristicas claras de ambidextrimo que ao mesmo tempo, a pressdo de crescimento e
alcance de performances maximas por parte dos seus colaboradores exige uma gestdo de
pessoas equilibrada que desenvolva um commitment que conduza aos resultados desejados no

que toca a performance bem como aos restantes resultados que dai adviram.

6.3.2 Caracterizacdo interna

Internamente o foco na forte exigéncia de desempenho colectivo e individual ¢ materializado
na avaliagdo de desempenho de todos os colaboradores que, independentemente da area
funcional possuem objectivos de performance ao qual estd indexada a componente variavel da

sua remuneracao.

Depois dos primeiros anos de forte investimento com uma rentabilidade relativamente baixa,
natural dos primeiros anos de existéncia, cedo recuperou em o investimento realizado através
de volumes de negocio sempre crescentes, permitindo também tornar-se uma empresa

rentavel de ano para ano.

Como descrito a Vortal foi fundada dando resposta a uma oportunidade de melhoria num
sector inteiro — da constru¢ao — sendo reconhecido como “ um verdadeiro caso de sucesso

num sector tradicionalmente pouco informatizado (Mercator XXI1,2004)

Mais tarde, fruto da aplicagdo do DL N° 18/2008 que estabelece a lei dos contratos publicos, a
Vortal tirou partido dos recursos que detinha e assim deu resposta a necessidade do mercado
criada pelo imperativo legal, levando a empresa a lideranca do de mercado em plataformas

electronicas G2B em Portugal.

Do ponto de vista interno foi necessaria a organizagdo e alocagdo de recursos para o
desenvolvimento da plataforma — VortalGov — levando ao crescimento e estabilizagdo do que

¢ hoje uma das suas unidades de negdcio a par da unidade de negocio Econstroi.

Ambas sob a mesma estrutura de gestdo, as unidades de negocio apresentam hoje uma

estrutura relativamente semelhante.
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Econstroi Gov &
— Health S
BU
BU
Buyers Buyers
. Suppliers Suplliers
Sales
Supply Care Supply Care
— Vorcat

Figura 5: Unidades de Negocio (BU) da Vortal.

Mantendo em voga o seu espirito inovador e mais uma vez mostrando sinais de
ambidextrismo, a Vortal possui hoje um escritorio em Lisboa — VIL (Vortal Inovattion Lab) —

separado fisicamente do seu escritdrio principal.

Ao longo de mais de um ano, o VIL tem desenvolvido junto com parceiros tecnologicos da

Vortal uma nova plataforma — Next Way.*

Para o desenvolvimento deste projecto foi criada uma equipa fisicamente separada da
estrutura principal da empresa que poderemos dizer que neste momento materializa o lado de

exploration da organizagao.

A Next Way representa uma aposta inovadora da empresa para dar mais um passo em frente

na direc¢ao das necessidades dos seus clientes, do mercado e dos objectivos da empresa.

* A data de elaboragdo do estudo de caso, a informagao sobre o projecto Next Way ¢é ainda limitada devido ao
seu langamento publico estar previsto apenas para meados do ano de 2011.
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6.3.3  Performance — objectivo: crescer

Sendo uma empresa com mais de 10 anos, a sua evolugdo tem sido crescente permitindo-lhe

alcangar volumes de facturagdo e rentabilidade altos ao longo dos anos.

Assim, na mensura¢do da performance da empresa e dos seus colaboradores estdo sempre
presentes linhas orientadoras que permitam continuar o crescimento que a empresa tem tido

ao longo do tempo.

No relatério e contas de 2009 a empresa refere como principais objectivos para 2010 o
crescimento do volume de negodcios, aumentando os niveis de rentabilidade e de geracdo de
liquidez, admitindo como fundamental a expansdo da empresa para novos mercados (novos

sectores e novas geografias). Referindo como as metas mais importantes para o ano:

“Consolidar a lideranga (quer comercial, quer como referéncia de mercado) na
desmaterializagdo dos contratos publicos, do Vortalgov e na saude, através do Vortalhealth,

garantindo uma quota de mercado maioritaria;

Incrementar a procura no econstroi e restantes mercados empresariais, entrando em novos

sectores de actividade;
Iniciar as operagdes comerciais em Espanha, arrancando os primeiros projectos com clientes;

Continuar as operacdes de expansdo internacional de diversos mercados verticais,

nomeadamente no Reino Unido;
Racionalizar as operagdes e introduzir sinergias com outras empresas participadas”

Face ao contexto apresentado e em especial a sua lideranca no mercado podemos dizer que a
Vortal apresenta uma estratégia concorrencial de lider, focada no desenvolvimento da procura

através da procura de novos utilizadores e aumento as qualidades dos produtos/servigos.

O crescimento que a empresa tem conseguido permitiu-lhe receber algumas distingdes como

as apresentadas de seguida.

e 2010] Reconhecida pela Gartner no relatério "Cool Vendors in Procurement

Applications.
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S e —— — —

e 2009 e 2010| Eleita como uma das melhores Empresas para Trabalhar pela Revista

Exame e pela consultora Heidrick&Struggles.

e 2009| Reconhecida com a Men¢do Honrosa de Empresa Ambiciosa “Inovar para

Crescer” pela Revista Exame e pela consultora Heidrick&Struggles.
e 2007| Distinguida como technology partner da Primavera
e 2007| Mencao especial do Prémio PME Inovagdo Cotec BPI

e 2007 210.° Lugar na lista de empresas de TIC (Tecnologia, Media e
Telecomunicagdes) com maior crescimento na Europa, acumulando 839% nos ultimos
5 anos. Esta distingdo foi atribuida ao abrigo do programa Deloitte European
Technology Fast 500 EMEA que reconhece e distingue as 500 empresas Europeias

com maior crescimento.

e 2007| Distinguida pela Microsoft como Gold Certified Partner, nas competéncias de
ISV/Software Solutions e Business Process and Integration Solutions, integrando um

grupo restrito de empresas que possuem esta certificacdo em Portugal.

Vortal reconhecida pela Gartner no relatério '""Cool Vendors in Procurement
Applications"

O reconhecimento do trabalho realizado pela Vortal, no domimio da contratagdo, foi
distinguido no primeiro semestre de 2010 pela Gartner, num relatérioda autoria de
Deborah R. Wilson: "Cool Vendors in Procurement Applications”.

A conceituada analista de origem americana refere a Vortal como um dos trés “Cool
Vendors™ de referéncia no mercado mundial para 2010. As empresas mencionadas no
relatorio caracterizam-se pela sua inovagdo e impacto no mercado.

Neste relatorio a Gartner destaca que a Vortal soube enderegar os desafios dos mercados
verticais, trazendo solugdes com grande retomo de investimento, ajudando os seus
Clientes a reduzir custos e a potenciar negocios.

M e e e e e e e —

Figura 6: Vortal reconhecida como "Cool Vendors in Procurement Applications" (Fonte: Gartner Group).
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7. Analise de dados — Enquadramento teorico

7.1 Evidéncias empiricas entre o commitment e a performance

O presente estudo de caso debruca-se concretamente sobre um output especifico do modelo

do commitment de Allen e Meyer: a performance.

No entanto, tal como Allen e Meyer diferenciaram, poderemos situar a performance em dois
niveis distintos: a “in-role” e “extra-role” performance. Ou seja, na primeira falamos da
performance segundo “o que € suposto fazer-se”, o que esta definido, o padriao expectavel. Na
segunda, o desempenho e atitude do colaborador perante o trabalho na empresa estdo num
nivel superior, na qual uma pré-disposi¢do para o desempenho de tarefas mais além do
descritivo de fungdes, comportamentos altruistas, a realizacdo de sugestdes proactivas ou a

participag@o voluntéria em actividades extraordinarias.

Nao deixando de ser importante e essencial o primeiro nivel, o ambiente descrito na
problemadtica e ao exigente mercado em que as organizagdes vivem, € hoje cada vez mais
necessario possuir equipas que rapidamente vao mais além do que esta previsto, que se
superem dia para dia colocando um entusiasmo e empenho caracteristico como vimos

anteriormente, de um commitment afectivo.

Sera de todo 6bvio por conseguinte que se os colaboradores da organizagdao necessitam de
“fazer mais”, “fazer mais do que ¢ esperado”, que as organizagdes ¢ a lideranga nas mesmas,
“faga mais” também, visto ndo ser de todo expectdvel que dada a motivagdo humana, uma
pessoa faca mais do que esperado de si mesmo se para isso ndo tiver portanto um motivo

(independentemente de onde ele provenha).

Cabe, dentro do ambiente proximo que rodeia os colaboradores, encontrar e analisar os
motivos/antecedentes, de forma a criar as condigdes para o desenvolvimento de um
commitment afectivo. Esse estado psicoldgico que o liga a empresa funcionard quase que de
forma automatica como motivagdo para o desejo de situar o seu empenho no maximo que lhe

seja possivel (consoante essa relagao afectiva com a empresa).

Ao nivel de estudos empiricos que suportam o descrito, de salientar o estudo de Allen e
Meyer, na sua pesquisa onde se depararam com evidéncias empiricas em diversos estudos que
relacionam o commitment afectivo e a performance. Se esta evidéncia pareceria obvia, ¢ de

notar que em estudos levados a cabo em relagdo a in role performance, dependendo da forma
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de medir a performance, os resultados em alguns estudos foram um pouco mais ténues. Ja
quando medidas as correlagdes entre o commitment afectivo e a extra role performance os
resultados sdo tipicamente claros reflectindo uma correlagao positiva (Allen e Meyer, 1986;
Meyer et. Al.,1993; Pearce, 1993; Gregeren, 1993; Moorman et tal.1993; Munene,199;
Organ e Ryan 1995) .

Ou seja, como referido anteriormente, poderemos até contar com colaboradores que cumpram
com um nivel de performance aceitavel dentro dos padrdes definidos, ndo sendo tdo provavel
o seu envolvimento e predisposi¢do para a superacao desses padroes e realizagdes de tarefas

extra-role se 0 commtiment predominante ndo for o commitment afectivo.

Como sintetizam Allen e Meyer ao comentarem os estudos de Morrison (1994) “ Parece,
através dos resultados desta pesquisa que o comentério /t's not my Job - nao ¢ o meu
trabalho, ¢ menos provavel de ouvir de um colaborador com um forte commitment afectivo ou

normativo”.

Na mesma direc¢do apontam os estudos levados de Hirschman (1970), Farrel (1983) e Meyer
(1993) que agregaram trés variaveis de resposta que um individuo tem no trabalho para além
da saida/turnover: voz, lealdade e negligéncia. O estudo aponta que commitment afectivo esta
positivamente correlacionado com a pré-disposicao para sugerir melhorias (voz) e para aceitar
as coisas como elas sdo (lealdade) e negativamente com a tendéncia para ignorar ou encarar

de forma passiva os problemas (negligéncia).

Quando analisada o a relagdo com o commitment de continuidade, nao foi encontrada uma
relacdo directa para com a voz e lealdade, sendo no entanto positivamente correlacionado com

a negligéncia.

Este estudo torna-se particularmente interessante na perspectiva de através deste mecanismo
de avaliacdo, a organizagao identificar o comportamento que os seus colaboradores tendem a
desenvolver como resultado do commiment. Podendo deste modo obter mais dados sobre
factores que foram influenciados pelo tipo de commitment desenvolvido, que por sua vez foi

influenciado por antecedentes como as politicas da empresa.
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Rusbult et al (1992) desenvolvendo os estudos da Estratégia dos Actores, resumem assim
quatro padrdes comportamentais de reaccdo a insatisfagdo no trabalho no mesmo sentido:

saida (interna e externa), voz, lealdade e negligéncia como descrito anteriormente.

De acordo com os mesmos autores, estes quatro padrdes posicionam-se sistematicamente em
relagdo a duas dimensdes ortogonais: actividade/passividade e construtividade/destrutividade.

Este posicionamento encontra-se na figura que se ilustrado na figura que se segue:

Activo

Voz Saida

Construtivo Destrutivo

Lealdade Negligéncia

Passivo

Figura 7: Posicionamento dos padrdes comportamentais num sistema ortogonal (Fonte: Rusbult et al ,1992).

A dimensao construtividade/destrutividade estd relacionada com o impacto nas relagdes
colaborador/organizacdo e nas fontes imediatas de insatisfagdo. Por outro lado, a dimensao
actividade/passividade refere-se ao impacto de uma acg¢do sobre um problema e ndo a uma

resposta s por si.

Assim, a voz e a lealdade apresentam-se como reac¢des comportamentais construtivas,
enquanto que a saida e a negligéncia se tratam de reacgdes destrutivas. A voz e a saida
pressupdoem um comportamento activo por parte do colaborador, enquanto que a lealdade e a

negligéncia pressupdem um comportamento passivo deste.
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A opgdo por um destes padrdes comportamentais em detrimento de outro ¢ explicada por
cinco varidveis: as respostas afectivas, custos das estratégias, percep¢do do mercado de

trabalho, comparagdes sociais inter-individuos e inter-grupos; identidades profissionais.

As respostas afectivas estdo relacionadas com a satisfacao geral com o trabalho. Assim sendo,
uma maior satisfacdo implica comportamentos de voz e lealdade, enquanto que uma menor
satisfacdo implica uma maior predisposi¢do para comportamentos de negligéncia e de saida

(interna e externa).

No que respeita aos custos das estratégias, cada opgdo ¢ analisada do ponto de vista dos
custos directos (recompensas monetarias) e indirectos (desenvolvimento profissional,

prestigio, etc.).

A percepcdo do mercado de trabalho estd relacionada com a qualidade percebida das
alternativas de emprego. Uma percepcdo de mais alternativas implica voz ou saida externa,

enquanto que uma menor percepc¢ao conduz a negligéncia ou a saida interna.

No que toca a comparabilidade social, tem-se em linha de conta a percep¢do da equidade intra
e inter-organizacional. Quanto maior a percepcao da privacao relativa maior probabilidade de
negligéncia e de saida (externa e interna). Quanto menor for esta privacdo, mais apeténcia
para a lealdade e para a voz. A nivel inter-organizacional, quanto menor for a percepgao de
equidade, maior a probabilidade de saida externa, voz e negligéncia. Pelo contrario, quanto

maior for esta percep¢do, maior probabilidade de lealdade.

Quanto as identidades profissionais podemos identificar trés tipos: identidade com o
respectivo grupo profissional (quanto maior mais disponibilidade para a saida externa e menor
para a lealdade); identidade com o departamento (quanto maior menor a disponibilidade para
a saida externa e maior para a lealdade; quanto menor mais provavel a saida interna);
identidade com a organizacao (quanto maior, menor sera a disponibilidade para saida externa

e maior para a lealdade).

Observamos assim vdrias semelhangas entre os estudos relacionados entre a Estratégia dos
Actores e o commitment, bem como relagdes como as estudadas por Hirschman (1970) e

Farrel (1983).
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Podemos concluir face ao exposto que sera de todo desejavel a existéncia de colaboradores
que possuam uma actuacao tipicamente caracterizada por “voz” e em segundo lugar lealdade.
Sendo de todo 16gico em qualquer organizacao a eliminagao dos comportamentos negligentes.
Para além de medirmos o commitment podemos assim através da Estratégia dos Actores ter

um indicador posterior ao desenvolvimento do commitment em si.

A gestdo de pessoas da empresa obtém um forte indicador relacionado com o commitment e
com a propria performance dos colaboradores, podendo ajustar consequentemente as politicas

organizacionais para a maximizacao da performance.

Por ultimo, em relagdo aos consequentes do commitment realce-se o que € provavelmente um
dos factores que mais contribui para a sustentacdo da performance de um colaborador ao

longo do tempo: a sua sensagdao de bem-estar.

7.2 Efeitos da mudanga, stress e bem-estar no trabalho

Face ao ambiente de alta pressdao que os profissionais do tipo de organizagdo em estudo se
deparam no seu dia-a-dia bem como as alteragdes envolvidas numa empresa ambidextra, em
especial a procura de inovagdes de ruptura, criando novas equipas e envolvendo
reestruturacdes, o sentimento de bem-estar do colaborador pode estar em causa devido aos

factores externos que comportam uma relativa pressao fruto da mudanga organizacional.

Assim, torna-se ainda mais relevante possuir colaboradores capazes de lidar da melhor forma

possivel com os efeitos desfavoraveis da mudancga, que sejam resistentes ao stress provocado.

Begley e Czajka (1993) estudando os colaboradores de um hospital durante um periodo de
reestruturacdo num ambiente adverso, analisaram o stress sentido pelos colaboradores em
relacdo com o commitment. Concluiu-se que o nivel de stress atribuido pelos colaboradores a
este tipo de mudancas era maior nos que detinham um commitment afectvo mais fraco do que

os com commitment afectivo elevado.

Isto ¢, os colaboradores que desenvolveram um commitment afectivo maior, tal o
envolvimento que possuem para com a organizagdo que representam, sentem o stress da

mudanga em menor grau.
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Podendo concluir-se na sequéncia do exposto anteriormente, que tal como foi relacionado o
commitment afectivo a comportamentos de “voz”, colaboradores com um commitment
afectivo forte tém tendéncia para procurar solugdes para os problemas e mudangas com que se
deparam ndo deixando ainda que o seu bem estar seja posto em causa face a mudanca e
acontecimentos stressantes. A predisposi¢do proveniente da relacdo que possuem com a
organiza¢do funciona como sugerido acima como um automatismo de comportamentos

activos e que motivam desempenhos superiores no trabalho.

Em resumo, face a procura de um tipo de commitment predominante que possa ser o mais
adequado para a obtencdo de performances o mais elevadas possivel, o commitment afectivo
segundo os estudos levados a cabo, ¢ a dimensdo do commitment que a gestao deverd procurar
desenvolver através de todas as variaveis que consiga influenciar directa ou indirectamente,
tal como concluem Allen e Meyer (1997: 38): “ Levando em conta, uma consideravel
variedade de exemplos e indicadores de performance pode-se concluir que os colaboradores
com maior commitment afectivo para com a organiza¢do serdo mais valiosos do que os que
tenham um commitment mais fraco. Efeitos semelhantes mas de forma mais ténue sdo
também identificados em colaboradores com um commitment normativo. No entanto, em
relacdo ao commitment de continuidade, os efeitos sdo de todo opostos (...) De facto, os
estudos comprovam que colaboradores com um commitment de continuidade sio menos
produtivos, envolvem-se menos em tarefas extra-role e apresentam comportamentos mais

disfuncionais do que os que tenham um commitment de continuidade mais fraco.”

7.3 Desenvolvimento do commitment, influéncia da gestao de pessoas e foco de
estudo
Para o desenvolvimento de determinado tipo de commitment a pessoa ¢ influenciada por

diversos factores.

Alguns de sdao de ambito social, cultural ou familiar ¢ como tal ndo sdo susceptiveis da
influéncia da gestdo da organizagdo. Importa portanto identificar quais os antecedentes que
causam o desenvolvimento do commitment no colaborador, analisa-los e entender a melhor
maneira da gestdo da organizacdo influenciar esses factores para que obtenhamos um

commitment que permita alcancar o melhor das pessoas que trabalham na empresa.
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Apresenta-se aqui um resumo da compilacdo efectuada por Allen e Meyer do modelo de

desenvolvimento do commitment, e explicitam-se quais os factores em maior foco neste

estudo de caso.

Derivado da sua investigagao e dos diversos estudos empiricos realizados, Allen e Meyer

sintetizaram o desenvolvimento do commitment, os seus antecedentes e consequentes,

apresentando-se de seguida o esquema representativo desse resumo:

Antecedentes .
- — Processos Commitment Consequentes
Distantes Proximos
Caracteristicas
organizacionais
Tamanho
Estrutura
Clima
Etc.
Caracteristicas Experiéncia Afectivos Commitment Retengdo
pessoais Job scope Remuneratorios Afectivo Intencéo de
Demograficas Relacionamentos Racionais Organizacao turnover
Valores Participacao Preenchimento de Grupo profissional | Turnover
Expectativas Apoio expectativas Equipa
Etc. Justica Auto-preenchimento | Etc
Satisfagao
Experiéncias sociais | Papéis na Normativos Commitment de Comportamento
Culturais organizagao Expectativas continuidade produtivo
Familiares Ambiguidade Obrigatoriedades Organizacao Assiduidade
Organizacionais Conlflitos Grupo profissional | Performance
Etc. Trabalho em Equipa Citizenship
€XCesso Etc Etc
Préticas de gestao Contrato De perda Commitment Bem estar
Selecgdo psicologico Alternativas normativo Saude psicologica
Formacao Remuneracdo Investimentos Organizacao Saude fisica
Remuneragao Relagdes inter- Grupo profissional | Progressdo na
Etc. pessoais Equipa carreira
Etc Etc
Condi¢des
ambientais
Taxa de desemprego
Resposabilidades
familiares

Estado civil
Etc.

Tabela 2: Modelo multidimensional do commitment (Fonte: Meyer, J.P. e N.J. Allen, 1997).

Os proprios autores admitem que varios factores que possam eventualmente influenciar o

desenvolvimento do commitment poderdo estar aqui excluidos, reconhecendo no entanto que

0s que aqui estdo apontados sdo com certeza importantes na sua construgao.
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Deste modo o presente estudo de caso na empresa Vortal, para além da analise do
commitment e da sua relagdo com a performance obtida, serdo estudados alguns antecedentes
tendo por base o esquema apresentado, para que assim se possa de futuro intervir nas varias
variaveis que influenciam a formagdo do commitment e posteriormente a performance dos

colaboradores da Vortal.

Os antecedentes distantes ndo sdo passiveis de influéncia directa no processo de
desenvolvimento do commitmment mas sim na influéncia dos antecedentes proximos como
explicitado por Allen e Meyer referindo que a dimensao de uma empresa nao influencia o
commitment de um colaborador mas essa dimensdo tem influéncia por exemplo na

comunica¢do e na maneira como sio envolvidas as pessoas.
Assim, o foco de estudo como referido debruga-se sobre:

o O commitment nas suas diferentes dimensoes;

e A performance e a relagdo com o commitment

e Antecedentes proximos susceptiveis de influenciarem o processo de desenvolvimento

do commitment de forma directa
e A cultura organizacional e a sua relacdo com o commitment e a performance

Para avaliagcdo e medicdo do commitment recorreu-se ao questionario elaborador por Allen e

Meyer.

A performance dos colaboradores da empresa ¢ mensurada e quantificada segundo
indicadores definidos pela empresa alvo de estudo de caso o que facilitou a obtencdo de dados
sobre a performance. Cada trimestre ¢ feito um ponto de situa¢do ao qual se indexa parte da
remuneracao dos colaboradores, sendo realizada no final do ano a avaliagao final obtendo-se
assim a percentagem de alcance de objectivos para cada pessoa e area funcional. Os valores

utilizados no presente estudo foram as avalia¢des finais de 2010.

Para os antecedentes, foram definidas nove dimensdes tendo como linha orientadora os

antecedentes sintetizados por Allen e Meyer. Foi criado um questiondrio e aplicado a um
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grupo piloto, tendo-se recorrido a uma re-testagem de modo a aumentar a validade do

questionario.

Foi ainda aplicado o questionario desenvolvido por Quinn e Cameron sobre a cultura
organizacional, apenas na componente da cultura existente e desejada — excluiu-se a

componente de avaliacdo de papéis de lideranca por limitagdo de tempo e foco de analise.

O estudo da cultura organizacional torna-se pertinente face a ser uma componente
influenciadora do desenvolvimento do commitment e consequentemente da performance dos
colaboradores. Reforgada ainda esta importancia dada a influéncia num contexto ambidextro,

como descrito no capitulo 3.

7.4 A influéncia das praticas de GRH no desenvolvimento do commitment

A influéncia que as politicas, nomeadamente de gestdo de recursos humanos, que uma
empresa desenha e implementa, influenciam o commitment segundo um critério fundamental:

a maneira como essas politicas sao percepcionadas pelos colaboradores.

“Por exemplo, colaboradores que acreditam que a sua organizagdo os apoia tendem a ser a
desenvolver um commitment afectivo. Os que reconhecem que fizeram um investimento
substancial que seria perdido se saissem da organizacdo, desenvolvem um commitment de
continuidade. Os que entendem que lealdade ¢ um atributo que € esperado deles, desenvolvem

um commitment normativo.” (Allen e Meyer, 1997: 66).

Os mesmos autores estudaram a influéncia das praticas de gestdo no desenvolvimento do
commitment, ficando a sua atencdo nos sistemas de gestdo de recursos humanos e gestdo da

mudanca.

A importancia da gestdo de recursos humanos no desenvolvimento do commitment dos
colaboradores de uma empresa torna-se sobretudo importante sob a “tremenda pressdo em
mudar a maneira como as empresas gerem o0s negocios de modo a permanecerem
competitivas, devido a necessidade de eliminacao e reorganizagdo dos postos de trabalho, que

afectam os colaboradores das organizac¢des nas varias formas, incluindo o commitment”.

Esta pressdo ¢ especialmente caracteristica de empresas do sector de TI e de caracteristicas

ambidextras como a Vortal, empresa em estudo.
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Este ponto tem portanto uma importancia redobrada devido aos factores especificos em que a
Vortal se enquadra. Tal como Allen e Meyer descrevem sobre as empresas em geral, a
aplicabilidade as empresas ambidextras ¢ ainda mais forte e assim deve ser tida especial

atencao na implementagao de melhorias resultantes da analise elaborada.

O processo de desenvolvimento do commitment é complexo e envolve diversos factores.
Alguns desses factores a empresa pode possuir menor ou maior controlo, no entanto os
sistemas de gestdo de pessoas numa organizagao sao inquestionavelmente influenciadores da
maneira como os seus colaboradores tendem a desenvolver o seu commitment com a

organizagdo onde trabalham.

Dos varios estudos existentes na literatura, o foco de analise situou-se no commitment afectivo
principalmente devido a ser o tipo de commitment desejavelmente desenvolvido pelos

colaboradores face aos resultados mais positivos.

No entanto a organizacdo pode influenciar as pessoas a desenvolver qualquer dimensdo de
commitment. Alids, as mesmas praticas poderdo conduzir ao desenvolvimento de diferentes

tipos de commitment.

Este facto deve-se a maneira como essas praticas sao percepcionadas, pelo que determinados
esforcos para desenvolver determinado tipo de commitment podem conduzir ao
desenvolvimento de forma inadvertida de outra forma de commitment, eventualmente nao

desejada.

Allen e Meyer, sintetizam no esquema abaixo apresentado como determinadas praticas de
gestao de recursos humanos podem, através da activa¢do de varios mecanismos, influenciar as

trés componentes do commitment organizacional:
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Percepgio de Commitment
valorizagdo afectivo
. (
Pritica e Percepgdo de Commitment de
politicas de sentimento de #| continuidade
erda
GRH P J N J
N N { ) N
Percepgdo de Commitment
necessidade de > normativo
retribuicdo
¢ \ J

Figura 8: Modelo simplificado entre a GRH e o commitment (Fonte: Meyer, J.P. e N.J. Allen, 1997).

Do resumo dos varios estudos desenvolvidos sobre a influéncia da gestdo de pessoas e da
mudanga nas organizagdes, resume-se aqui alguns pontos importantes que deverdo ser tidos
em conta com o objectivo do desenvolvimento de um commitment predominantemente

afectivo:

7.4.1 Recrutamento e Seleccdo

As praticas utilizadas no recrutamento e selec¢do tendem a aumentar a satisfagdo no trabalho
e o commitment afectivo quando sdo utilizadas entrevistas e métodos que transmitem da
forma mais realista possivel os aspectos positivos € menos positivos do emprego a que o
candidato se candidata (contrariamente a uma postura “hard sell”’). Este ponto torna-se

notoério devido a:

¢ (Quando as organizagdes providenciam informacao detalhada aos candidatos para que
estes estejam melhor preparados para determinar se aquele trabalho preenche as suas
necessidades especificas devido aos candidatos que prosseguem no processo de
seleccdo e aceitem uma proposta de trabalho tenderem a achar o trabalho mais

satisfatorio.

e Baixando as expectativas dos candidatos ¢ menos provavel que as suas expectativas

sejam defraudadas aquando a entrada na organizagao.

39



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

e Os candidatos que estdo informados sobre os aspectos menos positivos dos seus
futuros empregos tém a oportunidade de se preparar para ultrapassar os problemas se

se depararem com eles.

e Os candidatos que sao confrontados com os prés e contras do trabalho a que se

candidatam estdo mais conscientes da escolha que tém que fazer.

e Organizagdes que tendem a ser honestas com os seus candidatos, mesmo correndo o
risco de perder potenciais valores, tenderdo a ser percepcionadas como organizagdes
de maior confianga e ajuda aos seus colaborares do que as que utilizam uma

abordagem tradicional “hard sell”.

7.4.2  Socializacdo e Integragdo

O commitment afectivo tende a ser desenvolvido quando nos processos de integracdo a

organiza¢ao reconhece e apoia todas as caracteristicas pessoais do novo colaborador.

Esta perspectiva contraria politicas em que a organizacdo tende a ignorar, desencorajar e/ou

tenta alterar caracteristicas pessoais do colaborador.

Um ambiente de apoio mutuo e onde se incentiva o desenvolvimento de auto-valorizagao dos
novos colaboradores sdo mais eficazes no desenvolvimento do commitment dos seus

colaboradores.

7.4.3 Formacao

A formacgdo tende a ser correlacionada positivamente com o commitment afectivo quando os
colaboradores percepcionam que as suas expectativas para com a formagao foram preenchidas

e quando a experiéncia com a formagao e a performance na mesma foi satisfatoria.

O proprio desempenho na formacdo bem como a motivagdo para a mesma estdo

positivamente correlacionados com o commitment do colaborador possui.

7.4.4  Avaliagdo e promogio

O commitment ¢ maior em colaboradores que tenham sido recentemente promovidos e
também naqueles que percepcionam que a empresa possui uma clara politica de promogdes

(Meyer e Allen 1997, citando Nellen, 1998).
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O commitment e a inten¢do de saida da empresa sdo fortemente influenciados pelos resultados
de recentes avaliacdes de carreira. Os colaboradores que recebem feedback negativo tendem a

possuir um commitment menor e consideram em maior grau uma possivel saida da empresa.

A percepcdo da adequacdo dos métodos na avaliagdo de carreira e promogdo influencia
também o commitment. Quando existe um sentimento de desadequacdo e/ou injustica nos
resultados das promogdes o commitment diminui entre os colaboradores que assim sofreram

esse sentimento.

Importa aqui reter que para além das consequéncias no commitment dos que sdo ou nao
promovidos, uma organizagao necessita de ter uma clara comunicacao de como € que as suas
decisdes foram tomadas. Como referenciado por Schwarzwzald et. al (1992): “ndo deve ser
assumido que aqueles que procuram uma promogao vao estar preparados para a rejeicao e

aceitem a decisdo graciosamente”.

Enquanto que o commitment afectivo tem tendéncia a diminuir com uma promogao falhada e
com uma menor possibilidade de promog¢ao, o commitment de continuidade pode aumentar.
Este ponto torna-se especialmente relevante devido ao facto da empresa poder assim estar a
promover a retencdo de colaboradores que estejam menos motivados e envolvidos no seu
trabalho se o processo de avaliagdo e promocdo ndo for clara e justamente conduzido, ou

melhor: percepcionado.

7.4.5 Remuneracdo e beneficios

Ao nivel da remuneragdo e beneficios, os estudos existentes, incidiram em especial na
remuneracdo variavel nomeadamente na introducdo de planos de stock options para os

colaboradores da empresa.

A principal conclusdo a retirar ¢ que esta possivel forma de remuneracao tem que ser sempre
introduzida com muito cuidado. Os estudos levados a cabo comprovaram diferentes

resultados consoante o contexto.

De referir que a introdugdo deste tipo de plano ndo aumenta o commitment afectivo por si sO
mas que em diversas ocasides, a sua introdu¢do com um envolvimento na tomada de decisao
por parte dos colaboradores pode tornar-se significante e aumentar essa dimensdo do

commitment.
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Outro ponto a ter em conta e possivelmente aplicado a outros tipos de remuneracdo variavel ¢
o facto de estes poderdo levar a um aumento do commitment de continuidade nomeadamente
quando a saida da organizagdo implique ao colaborador a perda de vantagens associadas ao

plano de recompensas.

Pese a ndo existirem muitas evidéncias empiricas sobre o impacto da introducao de beneficios
e 0 commitment, o ponto chave a reter em consonancia com o que foi dito anteriormente, ¢
que para que a introdugao de beneficios se constitua como uma real vantagem, ¢ a percepgao

que os colaboradores tém dessa pratica por parte da empresa.

Se a introdugdo de determinado beneficio pela organizagdo nao suprimir nenhuma
necessidade sentida pelos colaboradores podera assim nao ter qualquer efeito. A introdugdo de
beneficios direccionados apenas a um grupo de colaboradores poderd até conduzir a

sentimentos de iniquidade na organizagao.

O timing e forma em que tal introducdo seja levada a cabo poderd também levar ao que ¢
expectavel ter um efeito positivo, conduzir a um efeito negativo nomeadamente se a

introducao desses beneficios for percepcionada como uma resposta a pressao externa.

7.5 Sistemas integrados de GRH: gestao pelo commitment vs controlo

Pese aos varios pontos aqui resumidos sobre as vantagens de determinadas praticas
isoladamente no desenvolvimento do commitment afectivo, ¢ importante notar que tal como
referenciado mais atras, a implementacdo de uma politica por si s6 de modo isolado corre até
o risco de ter um efeito contrario devido a percep¢do que os colaboradores tenham dessa

pratica.

Como resumem Guzzo ¢ Noonan (1994): “As politicas e praticas organizacionais deverao ser

consistentes com a estratégia global da empresa e com a cultura organizacional.”

Deverdao ser assim desenvolvidos sistemas de gestdo das pessoas da organizacdo em

consonancia com a estratégia global da empresa.

O papel da comunicagdo na implementagdo de qualquer politica ou pratica possui também um
papel fundamental devido a como vimos, o desenvolvimento do commitment ser uma questao

“mais de percepg¢ao do que realidade” (Allen e Meyer, 1993).
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Arthur (1994) classificou os sistemas de gestdo de recursos humanos segundo duas
dimensdes: controlo e commitment. Estas duas dimensdes representam duas abordagens
diferentes na maneira como se molda os comportamentos e atitudes dos colaboradores no
trabalho. “ O objectivo dos sistemas de gestao de recursos humanos pelo controlo ¢ reduzir os
custos directos, ou aumentar a eficiéncia, for¢ando os colaboradores a seguir regras e
procedimentos especificos e baseando as recompensas dos colaboradores em alguns critérios

mensuraveis.(Eisenhardt, 1985; Walton, 1985).

Esta abordagem contrasta, com os sistemas de gestdo de recursos humanos pelo commitment
que criam condi¢cdes para comportamentos e atitudes desejadas através de uma ligacdo
psicoldgica entre os objectivos da organiza¢do e dos colaboradores. Ou seja, o foco € ter
colaboradores envolvidos em que se pode assim confiar que irdo desempenhar as suas tarefas

no trabalho de forma consistente com os objectivos da organizacao.

Em varios estudos foi comprovada a relagdo entre um sistema de gestao de recursos humanos
pelo commitment com maiores niveis de produtividade e sucesso financeiro da empresa assim

como menores taxas de turnover.

Os resultados obtidos neste campo na maioria dos estudos apontam para uma consisténcia
com a teoria. Apesar das limitagdes que qualquer estudo possa ter, estes permitem-nos tirar
ilacdes claras de que as organizagdes podem influenciar a relagdo que os colaboradores
sentem para com a empresa onde trabalham através dos seus sistemas de gestao de pessoas e
assim retirar o maximo proveito das competéncias do seu activo fundamental para o alcance
dos objectivos organizacionais ndo apenas a curto prazo mas de forma sustentada ao longo do

tempo, com o envolvimento das pessoas que integram a empresa.

7.6 Cultura organizacional

Face a influéncia das praticas de gestdo de pessoas e a problematica em estudo, das
organizagdes ambidextras possuir uma forte indole cultural dentro da organizagdo, entendeu-

se pertinente aprofundar a analise da cultura organizacional.

Para isso recorreu-se ao modelo dos valores contrastantes de Quinn e Cameron (1999).
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7.6.1 O modelo dos valores contrastantes

O modelo identifica duas dimensdes chave: flexibilidade/controlo, orientagdo

interna/orienta¢do externa.

A primeira dimensdo (flexibilidade/controlo) reporta para a estrutura organizativa. Assim,
uma organizagdo organica ou com uma estrutura informal atribui grande importancia a
flexibilidade e a inovagdo, valorizando a comunicag¢do organizacional, a iniciativa individual e

a vontade de mudar.

Por outro lado, uma organizagdo mecanicista ou altamente burocratica caracteriza-se pela
importancia dada ao controlo e a segurancga e estabilidade, pautando-se pela existéncia de uma

autoridade formal e uma coordenagao impessoal.

Quanto a segunda dimensdo (orientagdo interna/orientacdo externa), esta remete-nos para o
facto do bem-estar e do desenvolvimento se focarem nos individuos ou na prépria

organizagao.

Resultante destas dimensdes obtém-se quatro tipologias de cultura organizacional

correspondendo a quatro quadrantes respectivos - ver grafico abaixo.

O primeiro quadrante ¢ composto pela flexibilidade e pela orientagdo interna, definindo o

modelo das relagdes humanas.

Do segundo quadrante fazem parte a flexibilidade e a orientagdo externa, sendo definido,

deste modo, o modelo dos sistemas abertos.

O modelo dos objectivos encontra-se definido no terceiro quadrante, sendo este quadrante

constituido pela orientagdo externa e pelo controlo.

E, finalmente, o quarto quadrante ¢ composto pelo controlo e pela orientagdo interna e define

o modelo dos processos internos.

O modelo tedrico das relagdes humanas (cultura cld) debruga-se sobre a flexibilidade e o lado

interno da organizagdo, visando a criacdo e manuten¢do da coesdo ¢ do empenho das pessoas.

44



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

Por outro lado, o modelo dos sistemas abertos (cultura de inovagdo) enfatiza a flexibilidade e
a mudanca, contudo foca a sua atencdo na adaptagdo da organizacdo as exigéncias da

envolvente externa.

No que respeita ao modelo dos objectivos (cultura de objectivos), este valoriza a
produtividade, o desempenho, o alcance de metas e a realizagdo, no qual a motivagao se
encontra relacionada com a capacidade de cumprir e de alcancar os objectivos previamente

estabelecidos.

O modelo dos processos internos (cultura das regras), a formalizacdo e seguranga, a
uniformidade e a centralizagdo sdo valorizadas, sendo a seguranga, a ordem e as normas

factores de motivagao.

A figura que se segue representa o modelo anteriormente descrito (modelo dos valores

[ Flexibilidade }

contrastantes).

Modelo das
relacoes humanas

Modelo dos
sistemas abertos

Orientacio ]

( Orientacio

interna

Modelo dos
processos internos

externa

Modelo dos
objectivos

[ Controlo J

Figura 9: Modelo dos valores constrastantes (Fonte:Cameron, K.S. e R.E. Quinn, 1998).

Segundo o modelo, uma organizagdo possui uma cultura organizacional que se caracteriza
segundos estas quatro tipologias, com maior predominancia de um ou outro tipo, devendo ser
procurado o equilibrio entre os quadrantes opostos. Ou seja, uma organizacdo que possua um
grande énfase nos objectivos, tenderd a ser uma organiza¢do menos orientada para as relagdes

humanas.
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Para a avaliagdo da cultura segundo as seis dimensdes chave do modelo, Quinn e Cameron
desenvolveram um Instrumento de Avaliagdo da Cultura Organizacional e que foi utilizado

neste estudo de caso para diagnosticar a cultura existente e a cultura desejada.

O instrumento possui ainda uma componente de avaliagdo da lideranca segundo os mesmos
pressupostos dos quatro tipos de cultura, desdobrando ainda no que sdo oito classificagdes de

lideres por tipo de cultura (dois por cada).

Apresentam-se de seguida as caracteristicas principais de cada tipo de cultura:

> Esta parte do instrumento néo foi aplicada no presente estudo de caso devido a limitagdes de aplicagdo.
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Modelo das relacées humanas
Uma organizagdo amigdvel onde as
pessoas partilham muito de si proprias.
E quase como uma grande familia.
Os lideres sao mentores e facilitadores e,
por vezes, assumem o papel de pais.
A organizacdo encontra-se unidade através
da lealdade e tradigao.
O foco da organizacdo consiste no
desenvolvimento dos RH, na coesdo ¢ na
moral.
Dar poder aos colaboradores.
O sucesso ¢ definido em termos de
sensibilidade para os clientes e

preocupa(;ﬁo com as pessoas.

Modelo dos processos internos

Organizagdo  muito  formalizada e
estruturada.
Os  lideres  orgulham-se de  ser
coordenadores e organizadores.

Sdo as regras formais e as politicas que
unem a organizagao.

Preocupa-se com a estabilidade e
desempenho eficiente a longo prazo.

O sucesso ¢ definido em termos de
planeamento e baixos custos.

Os colaboradores sdo geridos numa base de

emprego seguro e previsibilidade.

Modelo dos sistemas abertos
Trata-se de uma organizagdo dindmica,
empreendedora e criativa.
As pessoas arriscam.
Os lideres sdo considerados inovadores e
pessoas que arriscam.
O que une a organizag@o ¢ o envolvimento
na experimentagao e inovagao.
A énfase a longo prazo € no crescimento e
na aquisi¢do de novos recursos.
Sucesso, para esta organizagdo, significa
obter produtos e servi¢os Gnicos.
A organizagdo encoraja a iniciativa

individual e a liberdade.

Modelo dos objectivos
Organizagdo orientada para os resultados.
A sua maior preocupagdo € ter o trabalho
feito.
Os lideres sdo produtores e competidores.
A énfase que ¢ dada a vitdria é o que une a
organizagao.
Reputacido e sucesso sdo as preocupacdes
comuns.
O foco a longo prazo s3o acgdes
competitivas e o alcance de objectivos
mensuraveis.
Uma lideranca centrada na competitividade
€ nos pregos é importante.
O estilo organizacional é o foco na

competitividade.

Figura 10: Caracterizagdo do modelo dos valores constrastantes (Fonte:Cameron, K.S. e R.E. Quinn, 1998).
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As praticas de gestdo de recursos humanos e a cultura organizacional encontram-se
intimamente ligadas, exercendo a cultura organizacional uma influéncia 6bvia nas politicas e

praticas da empresa e vice-versa.

Como referido anteriormente, a gestao tendo em conta o commmitment torna-se uma questao

de percepcao quanto as politicas a implementar pela empresa.

A forma como os colaboradores as percepcionam resultard dai por exemplo um sentimento
afectivo como sera desejavel ou entdo no desenvolvimento de outro tipo sentimentos como a
obrigacdo de permanecer na empresa ou a mera percepcao de perda associada a uma eventual

saida.

A cultura organizacional, da forma que ¢ avaliada pelo questionario do modelo dos valores
contrastantes constitui-se também como uma avaliagdo da percep¢do que os colaboradores

possuem da empresa.

Esta percepcao transmite portanto a maneiro como os colaboradores vém a organiza¢do onde

se enquadram e ainda a maneira como gostariam que se tornasse no caso de existir um gap.

Visto isto, a andlise levada a cabo neste estudo de caso permitird a gestao da Vortal ter uma
visdo sobre a cultura organizacional existente na empresa, a maneira como os colaboradores
desejariam que esta fosse e assim ter mais um elemento que tal como a andlise dos
antecedentes, lhe permita avaliar as politicas desenvolvidas e empreender esforgos para a
implementagao de politicas que facam com que os seus colabores se sintam ligados a
organizacdo ¢ tenham consequentemente um desempenho méaximo para o alcance dos

objectivos da organizagao.
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8. Analise empirica de resultados

Como referido, na analise do commitment dos colaboradores da Vortal, relacionou-se o
mesmo com a performance da organizagdo e dos seus colaboradores e estudaram-se alguns
antecedentes de modo a encontrar factores causadores do desenvolvimento de determinado

tipo de commitment.

Dada a importancia que a cultura organizacional desempenha em qualquer tipo de
organiza¢do, em especial na problemadtica e no problema do presente estudo de caso, foi

também analisada a cultura da empresa.

Tendo como base o resumo de Allen e Meyer sobre os antecedentes do commitment,
definiram-se nove antecedentes proximos que foram avaliados através de um questionario,
bem como a cultura existente e desejada segundo o modelo dos valores contrastantes de

Quinn e Cameron (1999).

Para tratamento e analise de dados recorreu-se o SPSS 17.00.

Na avaliacdo dos nove antecedentes definidos, foi construido um questionario, realizando-se
uma pré-aplicacdo. Posteriormente a segunda pré-aplicagdo foi obtida uma validade cuja

média atinge os 0,7993- detalhe por antecedente no anexo II.

Junto com o questionario do commitment de Allen e Meyer (1997) foi aplicado o questiondrio

final - anexo IV.

O questionario foi aplicado de a um ter¢o da organizacdo (32 colaboradores), escolhidos
aleatoriamente®, abrangendo todas as sete principais 4reas funcionais da organizacdo
(Econstroi, Engenharia, Financeira e Secretariado, Gestao de Pessoas, Marketing ¢ Inovacao,

Qualidade e Seguranga e VortalGov & Health).

A amostra ¢ composta por aproximadamente 48% respondentes do sexo masculino e 52% do
sexo feminino. 3,4% possuem o ensino secundario completo, 10,4% frequéncia universitaria,

48,3% licenciatura, 20,7% pds-graduagado e 17,2% mestrado — anexo L.

6 Amostragem estratificada aleatdria
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A resposta ao questiondrio foi realizada através de uma aplicagdo presencial em sala, cuja taxa

de resposta foi de 100%.

De seguida apresenta-se a analise global e estratificada segundos os resultados obtidos.

8.1 Commitment global da empresa

7 -

6 1 4,99

5 _

3 -

2 -

1 T 1
Commitment Commitment Commitment

de normativo afectivo

continuidade

Figura 11: Commitment da empresa.

Segundos os resultados obtidos, os colaboradores da Vortal apresentam um commitment
predominantemente afectivo com uma média de 4,99 face a um valor de 3,85 de commitment
normativo e por ultimo 3,49 no commitment de continuidade (Este tltimo com uma diferenca

em 1,5 para o commitent de continuidade).

O commitment de continuidade estd ligeiramente abaixo do valor médio (4) que no

questionario aplicado representa “nem em acordo nem em desacordo”.

O commitment normativo apresenta um valor ligeiramente superior, proximo do valor médio

(4) com 3,85.

Assim, os colaboradores da Vortal possuem uma relagdo predominantemente afectiva para

com a empresa.

Como revisto ao longo deste estudo, o commitment afectivo ¢ a forma que maior correlagao

positiva tem com a performance e outros resultados organizacionais.

No quadro seguinte pode constatar-se uma subida dos resultados da empresa do ano de 2009

para 2010 em consonancia com os objectivos da empresa. Verifica-se assim a relagdo entre o

50



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

commitment predominantemente afectivo desenvolvido pelos colaboradores da Vortal e os

resultados positivos alcangados pela empresa.

2010 2009 Var.%

Vendas (carteira de contratos) | 11.013.886 | 10.562.200 4%
Proveitos das vendas 9.852.984 | 8.895.110 11%
Proveitos operacionais totais | 10.895.098 | 9.642.297 13%
EBIDTA 2.548.291 | 2.383.133 7%
Resultado liquido 2.036.045 | 1.683.321 21%

Tabela 3: Resultados da empresa 2010/2009.

A performance da empresa tem sido crescente e t€ém sido alcangados os objectivos propostos,
existido sempre como ¢ 6bvio, margem para progressao (quer ao nivel da performance, quer
ao nivel do commitment), onde o valor de 4,99 no commitment afectivo € positivo mas uma
analise mais pormenorizada poderd conduzir a atengdo a grupos na empresa onde uma
actuacao especifica podera melhor este valor global e como consequente a performance da

empresa.

8.1.1 Pré—conclusdio

Podemos dizer que os resultados apresentados sdo positivos devido ao commitment afectivo
ser o tipo de commitment mais representativo da ligagdo dos colaboradores para com a
empresa. A variagdo positiva nos resultados da empresa ¢ assim uma consequéncia natural

fruto do envolvimento dos seus colaboradores.

8.2 Antecedentes

Para uma maior profundidade de estudo foram avaliadas nove dimensdes que permitam
perceber em maior detalhe como os colaboradores da Vortal desenvolveram determinado tipo

de commitment.

Esta andlise possibilitard identificar pontos a melhorar a empresa de forma directa face a
forma como os colaboradores se sentem perante cada factor, quer este esteja directamente
correlacionado com o desenvolvimento do commitment, quer mesmo que algum factor ndo
tenha estado correlacionado neste caso, permita saber como os colaboradores se sentem
segundo cada elemento e assim poder ter isso em conta na gestdo de recursos humanos da

empresa.
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E importante notar que o estudo dos processos e antecedentes que levam ao desenvolvimento

do commitment ¢ limitado e existirdo varios outros factores que por ventura influenciem o

commitment em especial no caso particular da organizacao em estudo.

No entanto, respeitante aos factores de seguida apresentados espera-se retirar ilagdes

empiricas que permitam continuar a enriquecer o estudo do desenvolvimento do commitment

organizacional e acima de tudo que permita a gestdo da Vortal retirar alguns pontos de

melhoria para a influéncia no desenvolvimento do commitment nos seus colaboradores.

A escolha e definicdo dos elementos abaixo descritos foi influenciada pelos antecedentes

resumidos por Allen e Meyer do acordo com o esquema anteriormente apresentado.

Relacionamento com a chefia: Relacionamento dos colaboradores da empresa com a

sua chefia.

Participagdo: Nivel de envolvimento dos colaboradores na tomada de decisao.

Apoio: Suporte percepcionado pelo colaborador da parte da sua empresa e chefia.

Justica: Sentimento de justica percepcionado pelo colaborador em relacdo a empresa

onde trabalha

Relacionamento inter-pessoal: Conjunto de factores do foro social que o colaborador

atribui importancia ao ponto de o influenciar na sua decisdo de permanecer na empresa

onde trabalha.

Remuneragao: Conjunto de factores do foro econdmico-financeiro que o colaborador
atribui importancia ao ponto de o influenciar na sua decisdo de permanecer na empresa

onde trabalha.

Excesso de trabalho: Percepcao por parte do colaborador de que a carga de trabalho

que possui naquele momento € excessiva.

Indefinicdo da fun¢do: Duvida sentida pelo colaborador sobre que tarefas sdo

esperadas de si na sua fungao.
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e Indefinicdo de papéis: Duvidas por parte do colaborador no seu modo de actuagdo

perante a defini¢do das prioridades da empresa.

Para uma melhor mensuragdo e comparabilidade dos resultados foi utilizada a mesma escala
de resposta que o questionario desenvolvido por Allen & Meyer (1993). Obtiveram-se os

seguintes resultados:
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Figura 12: Resultado dos antecedentes — Empresa.

Através da analise do grafico podemos concluir os colaboradores da Vortal sentem o apoio da

empresa com um valor de 5,34 um pouco acima do valor médio (4).

Junto com este factor, o relacionamento com a chefia, a participacdo e o relacionamento inter-
pessoal (5,23; 5,11; 5,10 correspondentemente) sdao factores que influenciam o commitment
cuja satisfacdo para com os mesmos, se encontra com um valor acima de 5 numa escalade 1 a
7. Sendo portanto valores médio positivos mas com possivel espaco para melhorar face a

ambic¢do da empresa.

Note-se ainda que em média os colaboradores da empresa sentem que as prioridades da
empresa estao claras para eles proprios, possuindo ainda nog¢ao clara das fungdes que tém que
executar no seu dia-a-dia. Esta conclusdo observa-se através de um valor de 2,33 e de 3,03 na

indefini¢do da fung¢do e indefini¢ao de papéis respectivamente que dado a serem antecedentes
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indesejados na forma como estdo formulados, assim como o excesso de trabalho, a sua leitura

¢ inversa.

Deste modo, podemos verificar que os colaboradores sentem uma excessiva carga de trabalho

(Excesso de trabalho =5,10).

Verificamos ainda que os colaboradores ndo sentem que a recompensa econdémica que
possuem no seu trabalho seja satisfatoria. Este factor ndo pesard positivamente na eventual
decisdo de permanecer na empresa face a uma oportunidade de saida. Esta conclusdo ¢

apontada por um valor médio de 3,48, abaixo de 4 na remuneragao.

Perante as questdes sobre a justica sentida nas decisdes implementadas pela empresa obteve-
se um valor médio de 4,6 que possibilita melhorias neste campo estando proximo de 4, que

recorde-se traduz a resposta no questionario “nem em acordo nem em desacordo”.

8.2.1  Pré-conclusdio

Como foi apontado anteriormente, o desenvolvimento do commitment ¢ mais uma questdo de
percepcao mais do que de “realidade”, e as empresas que pretendam melhorar a justiga sentida
pelos seus colaboradores, deverdo faze-lo através de uma comunicagdo clara e transparente

que ndo oferega diividas na interpretagao das politicas implementadas.

Recorde-se que no caso da Vortal, o valor médio ndo aponta uma clara percepg¢ao de injustica
quanto as politicas da empresa, sendo que o inverso também nao acontece. O valor de 4,6
situa a média entre a classificagdo de resposta entre “nem em acordo nem em desacordo” e
(13 2 r b

um pouco em acordo”, pelo que a empresa podera ambicionar melhorar neste ponto
conduzindo a uma maior justica sentida pelos colaboradores que por si s6 ja ¢ importante e
que mais importante se torna dada a influéncia que possui no desenvolvimento do

commitment, € por sua vez na performance da empresa.

Tanto o excesso de trabalho como a remuneragdo possibilitam ainda margem de melhoria,
nomeadamente este Ultimo com um valor médio de 3,48 que situa ja a média de resposta

proxima da resposta “‘um pouco em desacordo”.

A melhoria econdmica e financeira das condigdes dos colaboradores pode aumentar a sua
satisfacdo global e influenciar positivamente o desejo de permanecer na empresa perante uma

oferta exterior mais favoravel no que a este ponto diz respeito.
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E importante referir, que pese aos varios autores que realizaram estudos sobre a correlagdo
entre o commitment e outros factores, a mesma correlacdo poderia ndo se comprovar. No
entanto, todos os antecedentes em estudos estdo positivamente correlacionados com o
commitment afectivo, com excepcdo para o excesso de trabalho que nao apresenta uma
correlagdo significativa. A indefinicdo da funcdo e a indefini¢do de papéis apresentam uma

correlacdo negativa com o commitment afectivo o que vai ao encontro de outros estudos e do

que seria suposto.

Commitment Commitment Commitment de
Afectivo Normativo Continuidade

Relationship 485 ,341 -,036
Participation ,266 ,336 -,296
Support 571 ,565 ,129
Fairness ,606 ,429 -,291
Social Exchange ,401 ,356 ,076
Economic ,430 ,362 ,360
Exchange

Overload ,156 ,236 ,352
Roleambiguity -,240 -,235 ,105
Roleconflict -,303 -,150 ,216

Tabela 4: Correlagdo entre commitment e os antecedentes.

De salientar ainda que o excesso de trabalho possui uma correlagao de apenas 0,156 com o
commitment afectivo no entanto, ao analisarmos o commitment de continuidade constatamos
uma correlagdo positiva de 0,352 que junto com a remuneragdo com 0,36 sdo os antecedentes

que maior correlagdo positiva possuem com o commitment de continuidade.

Interprete-se que esta ultima correlacdo em caso de subida deverd ser vista com um pouco de
apreensao pois um maior commtiment de continuidade podera conduzir a desempenhos menos
eficazes fruto dos colaboradores permanecerem na empresa apenas por ndo sentirem

alternativa possivel.

Na andlise dos antecedentes estudados, recorde-se ainda que pese a escala estar situada entre 1

e 7, os valores desejados sdao tanto mais elevados quanto a ambi¢ao da empresa.

Assim, mesmo os antecedentes de valores médios acima de 5 poderdo ser susceptiveis de

melhoria.
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Uma avaliacao ao longo do tempo por parte da empresa destes factores permitird monitorizar
os resultados e assim ajustar as politicas da organizagdo, em especial da gestdo de pessoas da
organizagdo de forma a possibilitar um desenvolvimento do commitment dos colaboradores da
empresa na direccdo desejada permitindo obter outputs, nomeadamente da performance, de

acordo com os objectivos da empresa.

De seguida seguir-se-a uma analise estratificada dos resultados obtidos € que assim permitam
retirar ilagdes para que a lideranga da empresa se posicione e possa actuar de forma mais

prioritaria e acertada de acordo com os resultados obtidos.

8.3 Analise estratificada do commitment por sexo

6 - 5,47

S 4,33 4,43
3,94

H Masculino
3,06 3,31 .
3 - i Feminino

1 T T 1
Commitment de Commitment Commitment
continuidade normativo afectivo

Figura 13: Commitment por sexo.

Os resultados obtidos permitem concluir que em média, as colaboradoras do sexo feminino

possuem um commitment mais elevado nas suas varias dimensoes.

Possuindo valores médios nas trés dimensdes superiores as dos colaboradores do sexo

masculino.

Destaque-se que tanto em homens como em mulheres, o tipo de commitment com resultado
superior foi o commitment afectivo, seguido do commitment normativo e por ultimo o
commitment de continuidade, como seria desejavel de acordo com os estudos anteriores que
comprovam uma maior correlacdo do commitment afectivo com o desempenho dos

colaboradores, e em segunda instancia um pouco do commitment normativo.
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Estes resultados por sexo vao ao encontro da tendéncia dos resultados globais da empresa.

Refira-se por Gltimo que no commitment afectivo o resultado de 5,47 nas mulheres revela um
forte envolvimento afectivo que ¢ um pouco menor nos homens face ao valor de 4,43, valor

proximo de 4 (valor médio).

8.3.1  Pré-conclusdo

As colaboradoras da Vortal possuem um commitment superior ao dos homens em todas as
suas dimensodes. Esta forma de estratificagcdo podera ser tida em conta nas politicas da
empresa, por exemplo tendo em conta diferentes niveis de percepgao/expectativa. No entanto,
a estratificagdo por sexo ndo ¢ a sub-andlise mais importante dado os colaboradores do sexo
masculino ou feminino ndo constituirem grupos dentro da organizacdo como sera a

importante analise por equipas de trabalho.

8.4 Anailise estratificada do commitment por area funcional

Na sua estrutura interna, a Vortal possui 7 areas funcionais. Estas sete areas, em alguns casos
possuem sub-equipas, sendo que ndo se optou por uma maior estratificacdo devido a uma
maior decomposi¢ao dos grupos se poder tornar excessiva face a constituicdo de um ntimero
demasiado elevado de grupos, grupos estes também com um numero de elementos demasiado

reduzido.

Outro critério fundamental foi o facto de todas as 7 areas corresponderem a um director que

lidera a respectiva equipa.

Neste contexto analise por equipas permitira retirar conclusdes de onde se possam retirar

sugestdes de melhoria grupo a grupo.

Esta estratificacdo torna-se também importante devido a poderem ser identificadas
caracteristicas especificas em cada equipa que possibilitem o enriquecimento da andlise em

relacdo aos factores em analise.

Como referido anteriormente, a propria gestdo da performance da Vortal ¢ realizada sob a
analise dos resultados obtidos pela organizagcdo no seu todo, por equipa e por colaborador,
onde estes trés resultados influenciam todos a remunerag¢do variavel de cada colaborador

individualmente.
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O estudo do commitment e restantes factores em analise de modo estratificado torna-se assim

pertinente e enriquecedor para se retirarem acgdes de melhoria mais mais especificas para a

organizagao.
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Figura 14: Commitment por area funcional — grafico linear.

O grafico acima, mostra uma tendéncia idéntica a geral da empresa e da analise por sexo,
onde a tipologia de commitment com um valor médio mais elevado ¢ o commitment afectivo,

seguido do commitment normativo e do commitment de continuidade.

Apenas na area de Qualidade e Seguranca e Econstroi o commitment de continuidade ¢ um
pouco superior ao commitment normativo, sendo maior a diferenga entre commitment

normativo e de continuidade na area Econstroi do que na area de Qualidade e Seguranca.

Todas as areas possuem um commitment afectivo acima do valor médio 5 numa escala de 0 a
7, com excepcao da area de Marketing e Inovacao e da area de Engenharia com valores perto

do ponto médio 4.

Estas duas 4reas com um commitment mais baixo, possuem no entanto a diferenca de na area
de Engenharia existir um commitment de continuidade mais baixo, sobretudo em comparacao
aos outros dois tipos, existindo portanto um menor sentimento de permanecer na organizagao

devido a ndo existéncia de alternativa percebida do que a area de Marketing e Inovagao.
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Saliente-se também o resultado do commitment afectivo da area de Qualidade e Seguranca
com 6,33, da area Vortal Gov & Health com 5,58 seguidas da area Financeira e Secretariado

com 5,39 com os resultados mais altos.

@ Commitment de continuidade
4 Commitment normativo

# Commitment afectivo

Figura 15: Commitment por area funcional — grafico de barras.

No grafico acima revemos os resultados apontados, onde ¢ facilmente evidenciado o tipo de

commitment por area.

Todas as areas da empresa possuem um commitment afectivo como tipologia de commitment

predominante.

Para além de alguns pontos j& realcados no gréafico anterior, podemos também constatar

resultados do commitment superiores em algumas areas do que outras.

Tendo como base uma linha orientadora desejada em que o commitment preferencialmente
deva ser afectivo e o commitment de continuidade o menos desejado, verificamos um tracgo
geral em podemos resumir a seguinte ordem em termos de valores médios do commitment em

tragos gerias e sobretudo tendo em conta os resultados commitment afectivo:
Ordenagao por valor médio mais elevado do commitment afectivo:

Area funcional:
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Qualidade e Seguranca
VortalGov & Health
Financeira e Secretariado
Gestao de Pessoas
Econstroi

Engenharia

vV Vv VvV ¥V VY V V

Marketing e Inovacao

8.4.1  Pré-conclusdo

Os resultados obtidos mostram um commitment predominantemente afecttivo em todas as

areas, acompanhando os resultados globais da empresa.

O commitment de continuidade, que segundo estudos efectuados, conta com uma menor
correlagdo com um bom desempenho dos colaboradores de uma organizagdo como revisto

anteriormente, € o tipo de commitment com menor predominancia nas varias areas.

Sdo obtidos resultados ligeiramente dispares entre areas no que ao valor médio diz respeito.
Tendo como referéncia o commitment afectivo, tal situacdo ¢ explicitada obtendo a diferenca
entre o valor maximo (area de Qualidade e Seguranca) e o valor mais baixo registado (area de

Engenharia) 6,33-4.33=2.

Na maioria das areas foi identificado um valor médio superior a 5 no commitment afectivo,

excepedo feita as areas de Marketing e Inovacado e a area de Engenharia.

Com base no commitment afectivo estas deverdo ser areas prioritarias de intervencao onde se
preste uma aten¢do prioritaria as necessidades dos colaboradores de modo a obter um
commitment afectivo superior e, consequentemente uma maior tendéncia para melhores

desempenhos.

8.5 Relacio do commitment com a performance

No ponto 8.1, apontou-se os resultados globais do commitment. Os resultados obtidos

apontam para uma comprovagdo da teoria em que uma predominancia do commitment

60



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

afectivo conduz a performances superiores. A evolu¢ao da empresa ao longo dos anos permite

retirar esta conclusao.

De modo a obter-se resultados mais especificos, com maior detalhe e mais quantificados,

estudou-se a relagcdo da performance das equipas da Vortal com o commitment das mesmas.

O facto da Vortal, possuir para todas as equipas e pessoas uma avaliacdo anual facilitou a

obtengao de resultados.
Assim, existe disponivel a partida uma percentagem de alcance de resultados por equipa.

Através do resultado médio de cada dimensdo do commitment por equipa, correlacionou-se o

mesmo valor com a performance obtida por cada equipa (avaliagdo final de 2010)

encontrando-se os seguintes resultados:

Commimtent Commitment Commitment de
afectivo normativo continuidade

Performance por ,425 ,325 ,342
equipa

Tabela 5: Correlagdo entre commitment e a performance por equipa.

O grafico acima revela uma tendéncia clara para cada vez que se verifica uma subida do
commitment afectivo, a performance sobe também.. Pese a esta relacdo ndo se verificar de
modo perfeito, o que apresentaria uma correlagdo de 1, a correlacao para a analise de 0,425 ¢
um resultado positivo, poiso prova a tendéncia de subida da performance em funcdo do

commitment afectivo.
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Figura 16: Relacdo entre o commitment e a performance.
8.5.1 Pré-conclusdo

Em consonancia com a literatura que estuda a relacao entre o commitment ¢ a performance, os
resultados obtidos na empresa Vortal vao na mesma direc¢ao apontando uma correlacao entre

a performance e o commitment afectivo.

8.6 Relacao do commitment com o turnover

Face aos varios estudos apontados na literatura terem comecado por correlacionar o turnover
€ o commitment, junto com a importancia que a manuten¢do dos colaboradores da
organizacdo na mesma possui devido ao seu conhecimento acumulado e possivel
desenvolvimento de um commitment afectivo maior, relacionou-se também o commitment

com o numero de saidas por equipas durante o ano de 2010.
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Numero de Numero de

saidas em saidas em

valor ercentagem’
Commimtent -,866 -, 720
afectivo
Commitment -,828 -,364
normativo
Commitment de -, 716 -,348
continuidade

Tabela 6: Correlagio entre commitment e o nimero e percentagem de saidas.

Relacionando-se o commitment com o numero de saidas em valor absoluto e em percentagem

das varias areas funcionais, obtiveram-se as correlagdes acima descritas.

As correlagdes apontam todas para um aumento do numero de saidas sempre que decresce o

commitment independentemente da dimensao.

Em especial a relagdo com o commitment afectivo ¢ bastante alta com um valor de -866 de
correlagdo com o numero de saidas em valor e de -720 com o numero de saidas em

percentagem.

8.6.1  Pré-conclusdo

Conclui-se, de acordo com a teoria e os varios estudos existentes que também na Vortal, se o
commitment baixa, aumenta o numero de saidas, realcando mais uma vez a importancia do

desenvolvimento do commitment nos colaboradores da empresa.

8.7 Analise dos antecedentes por area de negocio

De modo a identificar alguns pontos de melhoria, vemos no grafico abaixo alguns factores
que ajudam a explicar o desenvolvimento do commitment dos colaboradores da empresa,
detalhado ja por area de negdcio para se poder retirar de forma mais concreta oportunidades

de melhoria.

Explicite-se desde ja que na andlise grafica devera ser tido em conta que as trés dimensdes a

direita (excesso de trabalho, indefini¢ao da func¢do, indefinicdo de papéis), sdo dimensdes que

7 Valor de percentagem obtido em relagdo a cada area funcional
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desejavelmente deverao possuir valores médios baixos ao contrario dos restantes antecedentes

que deverao ser preferencialmente altos para a obtencdo de um commitment afectivo maior.

6

5

4

3

2

. Buvedhiasa Marketing e| Gestiode | Financeira e Econstroi Qualidade e |Vortal Gov &

g Inovagdo Pessoas | Secretariado Seguranga Health

uRelacionamento com a chefia 488 433 5,83 5.89 543 5,00 5,56
u Participagdo 525 4,78 4,50 5,78 495 4,67 5.44
L1Apoio 517 4,00 5.00 6.00 5,33 517 6.00
u Justiga 442 3.56 483 522 4,57 433 5.11
i Relacionamento inter-pessoal 5,13 422 533 5,00 445 6,00 6,06
.1Remuneragao 292 3.44 2,50 3,89 3,76 4,17 3,67
M Excesso de trabalho 471 444 6.67 489 5,14 5.83 533
u Indefinigdo da fungdo 2,00 1,56 3,00 233 2,62 217 2,56
1 Indefinigdo de papéis 3.08 3.56 3.83 2,44 2,67 3.33 294

Figura 17: Resultados dos antecedentos por area de negocio.

Através dos resultados médios obtidos nos antecedentes do commitment estudados, o grafico
acima mostra que de acordo com a anterior analise do commitment por éarea, as areas com
menor commitment (Marketing e Inovagdo e Engenharia) sdo também as areas com menores
valores ao nivel da justica sentida, participagdo, relacionamento com a chefia, remuneragao e

relacionamento inter-pessoal.

No que toca aos antecedentes “negativos” existe uma média bastante baixa em todas as areas
(abaixo de 4) nas dimensdes indefinicdo da fung¢do e indefinicdo de papéis, que sendo factores

desejavelmente baixos € 6bvio que se torna um ponto positivo

A area de gestdo de pessoas € a que em termos médios apresenta uma média mais elevada no
que toca a indefini¢do da funcdo e de papéis perto do valor médio 4, sobretudo observando os

dois factores em conjunto.
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Analisando a indefinicdo de papéis apenas, verificamos que a area de Gestdo de pessoas,
seguida da area de Marketing e Inovagao, posteriormente da area de Qualidade e Seguranca e
Engenharia, sdo as areas que apresentam uma maior indefinicdo de papéis, com um valor
ligeiramente superior a 3, ao contrario das restantes areas que possuem um valor médio

inferior.

O valor médio na indefinicdo da func¢do ¢ inferior a 3 em todas as areas excepto na area de

gestdo de pessoas com o valor médio em 3,00, sendo realtivamente baixo também.

Assim, a indefini¢do da funcdo e o a indefini¢do de papéis sdo duas dimensdes que
apresentam menor preocupagdo para a gestdo no que toca ao desenvolvimento do
commitment, possuindo no entanto influéncia na sua formagdo pois as areas de maior
indefini¢do de papéis e com a funcdo sdo aparentemente as areas com menor commitment

(analisando-se a correlagdo mais abaixo).

O excesso de trabalho sentido apresenta valores médios elevados em todas as areas em geral,
com valores médios perto de 5, ou mesmo 6 como ¢ o caso das areas de qualidade e seguranga
e de gestao de pessoas, em especial nesta ultima com um valor médio perto do valor maximo

(7), com 6,33.

No que toca aos demais antecedentes, destaque-se em termos gerais a area VortalGov &
Health que apresenta um média superior a 5 em todas as dimensdes exceptuando o factor

remuneracao que apresenta valores médios ligeiramente inferiores a 4 em todas as areas.

A érea de Qualidade e Seguranga apresenta também uma tendéncia para possuir valores acima
de 5 na relagdio com a chefia, participagdo, suporte e relacionamento inter-pessoal,

constatando-se no entanto um valor inferior a 5 no caso da justica.

Juntamente com a remuneragado, a justica sao os dois antecedentes que analisando os valores

médios apontam para uma possivel melhoria.
Todas as areas apresentam valores médios entre 2 e 4 em relagdo a remuneragao.

Por outro lado, o relacionamento com a chefia, participacdo e suporte apresentam regra geral
valores médios mais elevados que a justica, onde areas como o econstroi € a engenharia

apresentam valores proximos de 4, sendo mesmo inferior no caso do Marketing.
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Seguida da area de Marketing e Inovacgdo, a area do econstroi ¢ a que possui o valor médio
mais baixo no relacionamento inter-pessoal com (4,45). Atente-se que estas duas areas sdo as
que possuem ainda um valor médio do factor relacionamento pessoal e remuneracdo em
conjunto que por definigdo teodrica sdo factores que podem indicar uma maior ou menor

predisposi¢do para a permanéncia no grupo onde estdo inseridos

8.7.1  Pré-conclusdio

A andlise dos antecedentes do commitment permite deste modo retirar conclusdes acerca da
maneira como os colaboradores da organiza¢do se sentem quanto a determinado factor
isoladamente. Valores médios elevados em determinado factor, por exemplo no excesso de
trabalho, permitem desde ja concluir que de facto as pessoas da organizagao sentem que “tém
trabalho a mais para poder render o que deviam” (como referenciado na pergunta 23 do

questionario final aplicado, parte I — anexo IV).

Os resultados obtidos indicam um excelente trabalho em factores como o relacionamento com

a chefia, o suporte e a participagao.

Indicam também quais os antecedentes onde existe um maior espago para melhoria como a

justica sentida, a remuneragdo e o excesso de trabalho

Esta andlise isolada faz com que o estudo em causa permita a gestdo de pessoas da
organizagao dirigir esforcos para a melhoria destes varios factores e assim leve a um melhor

desempenho organizacional. Estes resultados vao ao encontro da anélise global efectuada.

Quanto a uma maior especificidade de analise, nomeadamente como estes antecedentes estao
no caso da Vortal, a afectar o commitment em menor ou maior grau, analisa-se de seguida as
correlagdes entre os varios antecedentes e o commitment, focando a analise no commitment
afectivo devido a segundo estudos ja efectuados ser a tipologia de commitment que ¢€
desejavel que seja desenvolvido nos colaboradores da empresa pelos motivos apontados ao

longo do presente trabalho.

De acordo com a tabela 4, é possivel retirar algumas conclusdes a respeito da concordancia

com a parte tedrica revista e com estudos levados a cabo por outros autores.
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Nomeadamente, a relacdo com a chefia, a participagdo, suporte, justica percebida, as relagdes
inter-pessoais, a satisfagdo com remuneragdo, estdo positivamente correlacionadas com o

commitment afectivo.

Os mesmos antecedentes possuem regra geral uma correlagdo positiva com o commitment

normativo mas com menor intensidade.
A correlagdo com o commitment de continuidade € negativa ou perto de 0 (inexistente).

Existe uma tendéncia clara para os valores dos antecedentes serem maiores consoante o tipo
predominante de commitment, isto €, o commmitment normativo apresenta valores mais
baixos que o commitment afectivo e por sua vez o commitment de continuidade valores mais

baixos que o commitment normativo.

Podemos assim concluir primeiramente que o commitment afectivo ¢ tanto maior quanto
maior for o valor/a satisfagdo com a relagdo com a chefia, o envolvimento na tomada de
decisdo, o apoio sentido, a justi¢a percebida, a satisfagdo com as relagdes inter-pessoais € com

a remuneracao.

Podemos também concluir que quanto maior a satisfagdo com estes antecedentes maior sera o

commitment normativo mas com uma correlagao significativamente menor.

No que toca a relacdo com o commitment de continuidade esta serd inexistente ou podera em
alguns casos contribuir para um menor sentimento de permanéncia na organiza¢ao por nao se
sentir alternativa, como o quadro mostra nos valores do apoio e justica com correlacdes
negativas perto de 0,3. Esta correlagdo pese a ser um pouco baixa, indicia de facto a
percepgao de que o sentimento de obrigacdo sera menor se se sentir que a organiza¢ao onde o
colaborador se enquadra implementa as decisdes de forma justa e envolve os colaboradores na

tomada de decisdo.

Atentando sobre os antecedentes excesso de trabalho, indefinicdo da fun¢ao e indefinicao de
papéis, os resultados obtidos apontam para correlacdes baixas com o tipo de commitment

desenvolvido.

Cabe realcar dois pontos relevantes: o commitment afectivo e normativo encontram-se

negativamente correlacionados com a indefinicao de papéis e indefini¢do da fun¢do, enquanto
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que com o commitment de continuidade apresenta uma correlagdo positiva. Deste modo, pese
aos valores de correlagdo baixos, existe uma tendéncia apontada pela literatura em que a ndo
percepcao clara das prioridades e papéis dentro da empresa contribuam para um menor
desenvolvimento do commitment afectivo e também normativo, aumentando por outro lado o
desenvolvimento do commitment de continuidade (cujos resultados com a performance sao

menores segundo).

Os valores permitem assim concluir que tal como esperado, quanto melhor os colaboradores
da Vortal tiverem presente o seu papel e fungdes na empresa, mais afectivamente ligados se
senntiram a empresa (commitment afectivo), seguido do desenvolvimento do commitment
normativo. Contrariamente ao desejado, a referida indefinicdo apenas contribui para a
permanéncia na empresa por ndo se sentir alternativa percebida (commitment de

continuidade).

O excesso de trabalho, apresenta uma correlagdo baixa em todos os tipos de commitmen,t mas
mantendo a tendéncia referida para a indefini¢do da fungdo e de papéis, um menor sentimento
de excesso de carga de trabalho aumenta em maior grau o commitment afectivo, seguido do

normativo e apenas posteriormente o de continuidade.

Quanto aos restantes antecedentes, (relacionamento com a chefia, participagdo, suporte,
justica, relacionamento inter-pessoal, remuneracdo) existe sempre uma a correlagdo positiva
entre com o commitment e & sempre superior no commitment afectivo do que no normativo® e

sempre maior no commitment normativo do que de continuidade.

Conclui-se portanto que os antecedentes alvo de estudo influenciam directamente o tipo de

commitment desenvolvido pelos colaboradores da Vortal.

Como comprovado em diversos estudos apontados na literatura e comprovado também na
evolucdo da empresa e na correlagdo entre tipo de commitment e a performance, a
performance € superior em colaboradores cujo tipo de commitment ¢ predominantemente

afectivo.

¥ Excepgio feita ao envolvimento na tomada de decisdo com o commitment normativo com uma correlagio
ligeiramente superior ao commitment afectivo - 0,366 ¢ 0,266.
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Face a estes dados, a atengdo sobre os antecedentes analisados entre outros que venham a ser
analisados pela empresa, torna-se pertinente e extremamente importante devido a influéncia
comprovada na maneira como estes se sentem em relacdo a organizacdo e quanto ao seu

desempenho na empresa.

8.8 Analise estratificada do commitment por qualificacoes

6
499 . =
5] 478 . 4387
i 3,94 397 #Commitment de continuidade
317 s 4 Commitment normativo
3 - # Commitment afectivo
2,33

Frequéncia  Licenciatura Pés-graduagio  Mestrado
universitaria

Figura 18: Commitment por qualificagdes.

Através do grafico que representa o tipo de commitment segundo as qualificacdes dos
colaboradores da empresa podemos concluir que o commitment afectivo € maior nos

colaboradores com maiores qualificacdes.

O resultado no commitment afectivo nos colaboradores com grau de mestre foi de 5,47 e de
5,33 nos colaboradores com pos-graduagao, descendo um pouco para 4,99 e ja para 4,78 nos

colaboradores com frequéncia universitaria.

Assim, a medida que aumentamos o foco sobre os colaboradores com maiores qualificacdes,
maior o valor obtido no commitment afectivo, obtendo-se uma discrepancia maior do que se

compararmos ao nivel imediatamente superior.

Tal como na andlise geral da empresa, existe uma tendéncia que seria desejada em que o

commitment afectivo ¢ sempre superior ao normativo ¢ o normativo ao de continuidade.

Constatou-se a excepcdo nos colaboradores com licenciatura onde o commitment de

continuidade ¢ ligeiramente superior ao commitment normativo. Este valor do commitment de
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continuidade ¢ também o valor mais alto entre os tipos de qualificagdo analisados (3,92)

ficando perto do valor médio (4).

8.8.1 Pré-conclusio

Esta ultima constatagdo realga um ponto de possivel prioritizagdo, pois podemos concluir que
os colaboradores com licenciatura detém um sentimento de permanéncia na organizagao por
ndo sentirem a existéncia de uma alternativa para a sua eventual saida maior do que os
colaboradores com outro tipo de qualificagdes. Mais importante ainda se torna este facto se

atentarmos que 48% dos inquiridos encontra-se neste grupo.

A tendéncia de subida do commitment normativo a medida que subimos nas qualificagdes ¢
constatada a excepgao também apenas nos colaboradores com licenciatura que possuem um

valor ligeiramente inferior aos colaboradores com frequéncia universitaria.

Realce-se por ultimo o valor de 2,33 no commitment de continuidade dos colaboradores com
frequéncia universitaria, que revela que estes ndo se encontram na organizagao por um mero
sentimento de ndo perceberem uma alternativa possivel. Este valor pese a ser baixo também
em relacdo aos restantes grupos por qualificacdo, ndo serd tao significativo se observarmos
uma diferenca entre os tipos de commitment em cada grupo (Por exemplo: commitment
afectivo mestrado 5,47 — commitment de continuidade mestrado 3,60 = 1,87 face a
commitment afectivo frequéncia universitaria 4,78 - commitment de continuidade frequéncia

universitaria 2,33 = 2,45).
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8.9 Analise estratificada do commitment por posiciao na carreira

6 - 5,72 5,83

433 433
4,00 @ Commitment de continuidade

3,3 4 Commitment normativo

# Commitment afectivo

Junior Top Junior New senior Senior

Figura 19: Commitment por area funcional — grafico de barras.

Analisando o grafico acima constata-se que quao mais elevada a posi¢do na carreira maior € o
commitment nas suas trés dimensdes, em especial o commitment afectivo, excep¢ao feita ao

ultimo nivel analisado — Senior.

Entre o nivel Top Junior e New Senior ndo existem grandes diferengas em termos de valores
sendo os valores superiores no nivel New senior em todos os tipos de commitment mas apenas

em poucas décimas.

O commitment afectivo no nivel Top Junior e new sénior de 5,72 e 5,83 sdo valores que

podem ser considerados elevados. No entanto, no nivel Junior o valor decresce para 4,74.

A diferenca entre valores do commitment normativo em que a pessoa sente um sentimento de
dever perante a organizacdo ¢ muito préximo nos niveis Top Junior ¢ New Senior (4,55 e

4,58), decrescendo mais uma vez no nivel Junior, para 3,68 .

Quanto ao commitment de continuidade é também semelhante entre niveis mas com uma

discrepancia bastante ligeira mesmo no caso do nivel Junior.

No caso de nivel sénior, o commitment de continuidade aumenta em relag¢ao a todos os outros
niveis com um valor de 4,33 o que aponta para uma continuidade na organiza¢ao ao longo do

tempo por ndo se sentir uma alternativa possivel pese ao valor ndo ser muito elevado.
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O commitment normativo ¢ também o mais baixo em todos os niveis. Se compararmos ao
nivel imediatamente anterior (New Senior) varifica-se uma descida bastante relevante de 4,58
para 3,33. Verifica-se a mesma tendéncia no commitment afectivo com um valor de 4,33,

decrescendo 1,5 do nivel New Senior para Senior.

8.9.1 Pré-conclusdo

Poder-se-a assim concluir que a medida que os colaboradores sobem na carreira existe um
maior sentimento de que receberam algo da organizacdo e portanto sentem um maior dever
perante a mesma — commitment normativo — e também um maior estado afectivo perante a

mesma.

Estes resultados deverao ser tomados em linha de conta na gestdo de pessoas. O nivel Junior e
Senior sdo portanto os niveis que carecem de maior atencao. No nivel Junior onde tipicamente
existe um numero elevado de colaboradores, ¢ reforcada assim a atencdo a ter em conta, ja
que apresentam um menor commitment afectivo para com a organiza¢do e¢ com toda a

possibilidade assim de uma menor performance segundo as correlagdes estudadas.

Os valores claramente decrescente no nivel Senior poderdo apontar uma gestdo de
expectativas e de carreira como factores a ter em consideracdo para que esta queda drastica no
nivel analisado mais elevado ndo aconteca. A busca das causas e o ajustamento mutuo das

necessidades da empresa e do colaborador tornam-se assim imprescindiveis.

O facto do commitment de continuidade ser tdo elevado no de continudade como no
commitment afectivo revela que os colaboradores de nivel sénior encontram-se na empresa

tanto por vontade propria quanto por ndo sentirem alternativa percebida.
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8.10 Analise estratificada do commitment por antiguidade na empresa

7,00

6,31
6,00 -
5,19
5,00 - 4,81 487
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Atél ano Entrel e2 anos Entre2 e4 anos Maisde 4 anos

Figura 20: Commitment por antiguidade.

Através do grafico do tipo de commitment desenvolvido por antiguidade na empresa,
verificamos que os colaboradores com um tempo de permanéncia na empresa entre 2 e 4 anos
sdo os colaboradores com um commitment mais elevado, estando o commitment afectivo num

valor médio superior a 6 0 que ¢ extremamente positivo.

Os colaboradores com antiguidade até um ano sao o segundo grupo de colaboradores com um

commitment afectivo mais elevado, com um valor médio de 5,19.

Nestes dois grupos, como nos resultados globais da empresa, o commitment normativo ¢ o
segundo tipo de commitment mais desenvolvido, seguido do commitment de continuidade,

mantendo uma proporg¢ao relativamente semelhante entre os trés tipos de commitment.

O grafico mostra que os colaboradores entre 1 e 2 anos de antiguidade possuem um
commitment relativamente baixo em relacdo aos outros grupos por antiguidade e mesmo entre
os varios grupos analisados, por area funcional, sexo ou posi¢do na carreira se compararmos

os valores médios obtidos.

O valor médio do commitment afectivo é de 4. Para além deste valor relativamente baixo sob
a necessidade de performances acima da média, saliente-se o facto deste grupo apresentar um
commitment de continuidade superior ao commitment normativo, com um valor de 3,20,

sendo superior ao valor do commitment normativo com 2,87.

Os colaboradores com mais de 4 anos de antiguidade apresentam um commmitment de

continuidade proximo do commitment normativo com um valor de 3,83.
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Note-se o decréscimo do valor médio do commitment afectivo do grupo de colaboradores
entre 2 ¢ 4 anos de antiguidade de 6,31 para 4,87 quando ¢ atingido um periodo de
permanéncia na empresa superior a 4 anos. O decréscimo do commitment afectivo quando o
tempo de permanéncia na empresa € superior a 1 ano e inferior a 2, relativamente ao primeiro
ano na empresa ¢ também um facto que devera ser tido em linha de conta na gestdo das

pessoas da organizacao.

Poder-se-a especular quais os motivos que levam a este decréscimo no commitment afectivo,
eventualmente com factores relacionados com a gestdo de carreiras e expectativas dos

colaboradores da Vortal em ambos 0s casos.

Assim, relacionando a andlise anterior por posi¢do na carreira com a antiguidade na empresa,
obteve-se a seguinte tabela descritiva onde consta o numero de colaboradores por nivel

hierarquico em relagdo a antiguidade na empresa sob a amostra analisada.

Antiguidade na empresa ‘

Até 1 Entre 1 ¢ 2 Entre2 ¢4 Mais de 4
ano anos anos anos
Posicao na Junior 6 5 1 1
carreira Top Junior 1 0 5 4
New 0 0 0 2
Senior
Senior 0 0 0 2

Tabela 7: Relagéo entre a posi¢ao na carreira e a antiguidade.

O quadro indica que os colaboradores que se encontram na empresa num periodo inferior a
um ano, pertencem regra geral ao nivel Junior, assim como os colaboradores entre 1 € 2 anos.
Entre um periodo de permanéncia na empresa de 2 a 4 anos, os colaboradores pertencem na
sua maioria ao nivel Top Junior. No caso dos colaboradores com permanéncia superior a 4
anos, existe uma maior dispersao quanto ao nivel a que pertencem, sendo que o nivel Top

Junior ¢ o nivel com mais colaboradores no agrupamento com antiguidade superior a 4 anos.

Na analise por posi¢do na carreira concluiu-se que a medida que existe uma subida na posicao
na carreira o commitment afectivo aumenta entre os niveis Junior, Top Junior ¢ New Senior,

decrescendo no outro nivel analisado, Senior.
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O quadro acima indica que os colaboradores que estdo na organizagdo no nivel Junior se
encontram na sua maioria no grupo de colaboradores que estdo na empresa até 1 ano ou no

grupo de 1 a 2 anos.

Seguidamente, quando analisamos o grupo de 2 a 4 anos verifica-se que os colaboradores

regra geral ja se encontram no nivel superior — Top Junior.

No periodo de permanéncia superior a 4 anos, ndo existe uma predominancia de nenhum nivel
hierarquico pelo que ao fim de 4 anos o colaborador podera permanecer no nivel Top Junior

ou ter ja evoluido para outro nivel acima.

8.10.1 Pré-conclusio

Constata-se uma relacao entre a posi¢ao na carreira e a antiguidade.

Face a anélise do commitment por antiguidade comprovou-se um decréscimo do commitment

afectivo nos grupos de 1 a 2 anos de permanéncia na organizagdo bem como ao fim de 4 anos.

A analise do nimero de colaboradores por posi¢ao na carreira face a antiguidade revela que os

colaboradores apenas ao final de 2 anos sdo promovidos para a posi¢do de Top Junior.

Tendo em conta que o commitment afectivo ¢ elevado no primeiro ano e sofre uma queda
acentuada no periodo de permanéncia superior a 1 ano e inferior a dois, o factor apontado da
gestdo de carreiras e expectativas dos colaboradores da organizacdo podera de facto ser um

ponto que revela a causa desse decréscimo.

Ao permanecer na organiza¢do por um periodo superior a um ano, a permanéncia na mesma
posicdo de carreira pode ser o factor que causa um sentimento de permanéncia na organizacao
por nao sentir uma alternativa percebida — aumento do commitment de continuidade - e uma

diminui¢ao do commitment afectico e normativo.

A subida do commitment no nivel imediatamente superior (entre 2 € 4 anos), com o aumento
de colaboradores na posi¢do Top Junior e diminui¢do do niimero de colaboradores na posi¢ao
junior, aponta para a mesma conclusdo mas no processo inverso — promo¢ao conduz ao

aumento do commitment, ndo promog¢ao a sua diminuicao.
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No ultimo grupo analisado por antiguidade na carreira constatamos o facto de alguns
colaboradores poderem ter tido uma subida na posi¢do de carreira mas também alguns uma
permanéncia na mesma, ja que existe ainda uma percentagem consideravel de colaboradores

no nivel Top Junior, nivel que € o mais representativo no grupo de 2 a 4 anos.

Estes resultados indiciam um possivel sentimento nomeadamente de falta de justica percebida

J& que a ndo promogao indica uma diminui¢do do commitment.

8.10.2 Anadlise dos antecedentes e do turnover por antiguidade

Nao tendo sido levado a cabo uma analise extensiva dos antecedentes na estratificacdo da
analise com excepg¢ao da analise por area, devido ao input directo que os lideres das varias
areas possuem para a actuacao na melhoria do commitment, de modo a suportar a analise de
que o possivel antecedente que contribui para o decréscimo do commitment quando ndo existe
uma promogao e o tempo de permanéncia aumenta pode ser a justica percebida, agrupou-se os

resultados da justica por antiguidade:

7,00

6,00 1 541

4,83

5,00
4,00 4,20

4,00
u Justica
3,00

2,00

Até 1ano Entrele2 Entre2e4 Maisde4
anos anos anos

1,00

Figura 21: Justica sentida por antiguidade.

Constata-se de facto uma descida da justica percebida nos dois niveis em que o commitment

também diminui tal como foi especulado.
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Commitment Justica
afectivo
,606
Correlagao A29
-,291

Tabela 8: Correlagdo entre o commitment afectivo e a justiga.

Calculada a correlagdo entre commitment e justiga como seria esperado, existe de facto uma
correlacdo positiva entre a justica percebida e o commitment afectivo assim como normativo.
Ou seja, quanto mais os colaboradores sentem que as politicas e praticas da empresa sdo
implementadas de forma justa, mais se sentem afectivamente ligados a empresa (correlacao de

0,606) e pese em menor grau, também normativamente (0,429).

Aumentando a justica percebida diminui o commitment de continuidade como podemos

concluir face ao valor de -0,291 obtido na correlagao.

Pese ao valor ndo ser muito elevado, este aponta na direc¢do natural de, se o colaborador
sentir injustica nas politicas da empresa, tendera a procurar alternativas de saidas, que se nao

se deparar com elas, aumentara portanto o commitment de continuidade.

Na mesma sequéncia apontam os resultados quanto ao numero de saidas segundo a
antiguidade na empresa. Verifica-se que o grupo de até¢ um ano ¢ de um a dois anos, sao os
grupos onde se registaram maior numero de saidas em valor, existindo contudo um aumento

do numero de saidas até ao grupo 2 a 4 anos em termos percentuais.

Tendo em conta os resultados apurados do commitment e valor superior em termos

percentuais no periodo de 1 a 2 anos, torna este grupo alvo de maior atengao.
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Antiguidade
Vortal
A1 | Ta2 |2a4|™8
ano | anos | anos de 4
anos
Econstroi 3 1
VortalGov & Health
Gestao de Pessoas 1 1
Qualidade e Seguranga
Financeira e Secretariado 2 1
Marketing e Inovagao 1 2 1
Engenharia 1 3 2
Total em valor 6 8 5 0
Total em percentagem | 20% | 25% | 29% 0
Numero total de 29 32 17 19
colaboradores

Tabela 9: Saidas por antiguidade e area funcional.

Conclui-se portanto que a gestdo de carreiras ¢ como habitual uma questao sensivel que pode
conduzir a um aumento do commitment se bem gerida mas também pode ter efeitos negativos

em determinados casos como sugerido por Allen e Meyer.

Aponte-se ainda o nimero de saidas por area funcional que € possivel ver no quadro acima.
Realcando-se que as areas onde ndo se registou nenhuma saida no ano de 2010, sdo também
as areas de maior commitment afectivo. A area de VortalGov & Health ¢ Qualidade e
Seguranca foram ainda as areas com melhor performance, tendo a 4area Financeira e

Secretariado um resultado proximo também.
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Na sequéncia das conclusdes apontadas, estratificou-se a analise dos antecedentes por
antiguidade na empresa. Esta estratificacdo podera ajudar a perceber também o que possa
estar na origem do elevado niimero de saidas em termos percentuais no grupo de 2 a 4 anos ja

que este grupo apresenta um commitment afectivo elevado.

Sem uma andlise profunda, imediatamente do ponto de vista grafico ¢ perceptivel os valores
médios mais baixos na maioria dos antecedentes no grupo entre um e dois anos ¢ mais de

quatro anos.

Este resultado seria esperado dada a relagdo entre o commitment e os antecedentes do ponto
de vista teorico e pratico, nomeadamente no presente estudo onde no ponto 8.2 se constataram

€Ssas mesmas COI’I’CI&Q()@S.

6,07
6 5,81
5,67 - 5.61 5,70
5,56 5,53 ’
5,41 533
,1 51
? 511 507 ]
5 i 4,8 “Relacionamento com a chefia
453 uParticipacdo
433 _Apoio
i 4.07 .
4,00 u Justica
41 380 uRelacionamento inter-pessoal
34 .iRemuneracio
i Excesso de trabalho
3 2,85 u Indefinicdo da funcio
,70 5 .
25 - .1 Indefinicio de papéis
2
1
Atél ano Entrel e2 anos Entre2 e4 anos Maisde 4 anos

Figura 22: Resultados dos antecedentes por antiguidade.

Estes resultados, junto com as correlagdes obtidas entre o commitment e os antecedentes,

fortalece a pertinéncia dos antecedentes definidos para analise.

A andlise dos antecedentes por antiguidade ajuda a investigar o motivo de saida dos

colaboradores do grupo de 2 a 4 anos. Dos antecedentes analisados o que aponta para uma
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maior insatisfagdo ¢ a remuneragdo, o que junto com o passar do tempo poderd revelar a
vontade de sair de alguns colaboradores. Recorde-se até o cruzamento da antiguidade com a
posi¢do na carreira na tabela 7 onde se verifica que apenas ao fim do quatro anos de

permanéncia na empresa que os colaboradores sao promovidos ao nivel New Senior.

8.10.3 Pré-conclusdo

Existe uma correlacdo significativa entre a justica percebida e os resultados obtidos do

commitment por antiguidade na empresa.

Os colaboradores que percebem em menor grau a justica sentida t€ém tendéncia em
desenvolver um commitment afectivo menor, assim como normativo, tendo contudo um

aumento do commitment de continuidade.

Conclui-se portanto que ao sentirem menos justica da parte da empresa os colaboradores

permanecem na empresa mais por obrigacdo do que por querer ou dever.

A andlise das saidas por antiguidade permite concluir que a medida que os colaboradores
passam mais tempo na empresa até atingirem o quarto ano, mais tendem a sair visto o

aumento percentual registado a medida que subimos nos grupos analisados.

Dos antecedentes estudados, o factor que mais aponta para uma explicagdo deste resultado
organizacional ¢ a remuneragdo, visto ser o antecedente com menor satisfacao regra geral, e

nomeadamente no grupo de 2 a 4 anos comparativamente aos outros antecedentes.

A observacdo do numero de saidas por area funcional vai ao encontro das conclusdes
retirados quanto ao turnover € o commitment € consequentemente a performance, pois areas

com maior commitment afectivo ndo registaram sequer qualquer saida.

A manutengdo das praticas e politicas da empresa na gestdo e lideranca de cada éarea,
conduzira a eventual manutengdo e/ou melhoria do desempenho dos seus colaboradores em
cada equipa. A avaliacdo do commitment como influenciador da performance merece a maior
atencdo fruto da elevada importancia que detém na performance dos colaboradores e

consequentemente da empresa.
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8.11 Cultura organizacional

8.11.1 Cultura existente

Cultura das Cultura dos
relacdes humanas sistemas abertos

<

Cultura dos Cultura dos
processos internos objectivos

Figura 23: Cultura existente.

Os resultados da
cultura organizacional da Vortal apontam para uma bipolarizacdo da cultura predominante,

nomeadamente para a cultura de sistemas abertos e de objectivos.

Como se pode constatar através do grafico, a cultura dos sistemas abertos apresenta um valor
de 33 e dos objectivos 34, face a apenas 17 e 16 na cultura das relagdes humanas e dos

processos internos respectivamente.

Estes dois tipos de cultura, apontam para uma orientagdo externa da empresa, como 0s €ixos
que formam este modelo indicam (interno vs externo e flexibilidade vs controlo). Esta
orientacdo externa leva portanto a existéncia de uma cultura orientada para o exterior com
uma flexibilidade que lhe permita ser inovadora mas ao mesmo tempo com o controlo

presente através da cultura por objectivos.

Este tipo de cultura, vai ao encontro do que se analisou na problematica no capitulo 3, onde se
aponta para a necessidade organizativa de uma organizacdo ambidextra ter que por um lado
dar resposta as necessidades de mercado através do seu processo organizacional ao mesmo

tempo que ndo descura o maximo aproveitamento dos recursos e processos existentes.
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Assim, de acordo com o modelo dos valores contrastantes, reconhece-se na Vortal as

seguintes caracteristicas na sua cultura organizacional:

Cultura dos sistemas abertos:
e Uma organizagao dinamica, empreendedora e criativa,
e As pessoas arriscam,;
e Os lideres sao considerados inovadores e pessoas que arriscam;
e O que une a organizacao ¢ o envolvimento na experimentagao e inovacao;
e A énfase a longo prazo € no crescimento € na aquisicdo de novos recursos;
e Sucesso, para esta organizagdo, significa obter produtos e servi¢os unicos;
e A organizagao encoraja a iniciativa individual e a liberdade.
Cultura de objectivos:
e Organizagao orientada para os resultados;
e A sua maior preocupagao € ter o trabalho feito;
e Os lideres sdo produtores e competidores;
e A énfase que ¢ dada a vitdria € o que une a organizagao;
e Reputacao e sucesso sdo as preocupacdes comuns;
e O foco a longo prazo sdo ac¢des competitivas e o alcance de objectivos mensuraveis;
¢ Uma lideranca centrada na competitividade e nos pregos ¢ importante;

e O estilo organizacional ¢ o foco na competitividade.
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8.11.2 Cultura desejada

Cultura das Cultura dos
relacdes humanas sistemas abertos

34 31

=
]

21

Cultura dos Cultura dos
processos internos objectivos

Figura 24: Cultura desejada.

Analisando os resultados da cultura desejada constata-se que os colaboradores da organizagao
desejam uma cultura mais de relagdes humanas do que por objectivos (se compararmos a

cultura existente).

Os restantes tipos de cultura, ndo possuem grande discrepancia como podemos ver pela
comparacao de resultados: 16 vs 14 (cultura dos processos internos) € 34 vs 31 (cultura dos

sistemas abertos).

No entanto e como referido, a discrepancia existe no sentimento da cultura sentida no que aos
objectivos diz respeito e as relagdes humanas. Enquanto que o resultado de 34 mostra um
sentimento de cultura por objectivos, onde predomina a competitividade, o foco nos

resultados, etc., os colaboradores desejam uma cultura mais na base das relagdes humanas.

Refira-se ainda que os colaboradores da Vortal mostram também o desejo da manutengdo de
uma cultura por objectivos com um valor de 21, no entanto, o valor resultante da diferenga
entre ambas (cultura existente vs cultura desejada), € o ponto-chave que se deve retirar desta
analise revelando que consideram a actual cultura com um foco excessivo nos objectivos.
Assim, existe o desejo de que a cultura da empresa seja mais de acordo com as seguintes

caracteristicas:
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e Similaridade com as organizagdes familiares;

e O sistema de valores e objectivos sdo partilhados, procurando a coesdo e a
participagao;

e Trabalho em equipa;

e Programas de envolvimento dos colaboradores e comprometimento dos mesmos;

e Desenvolvimento de um ambiente de trabalho mais humano;

e A maior tarefa da Gestdo ¢ aumentar o poder dos colaboradores e facilitar a sua
participagdo, envolvimento e lealdade;

e Sucesso ¢ definido pela preocupagdo com as pessoas; a organizacdo tem como

prioridades o consenso, a participagdo e o trabalho em equipa.

Refira-se por ultimo que algumas das caracteristicas aqui apontadas foram estudadas através
do questiondrio dos antecedentes, onde a participagdo, envolvimento ou justi¢a sentida foram
observados e dai estarem relacionados para além de com o tipo de commitment também com o

tipo de cultura, de onde se podera assim extrair sugestdes concretas de melhoria.

8.11.3 Cultura existente por equipa

Para se tentar perceber o que ¢ cultura organizacional podemos focar-nos em toda a
organizacdo como sendo uma unidade de andlise ou, numa outra perspectiva, como um

conjunto de sub-unidades com diferentes culturas (Quinn e Cameron 1999).

Com esta afirmacdo dos autores como base e de modo a se poder estudar a organizagdo em
maior detalhe, extraindo dai resultados com maior especificidade, estudou-se a cultura

organizacional por equipas, segundo as sete principais areas funcionais da Vortal.

Da analise da cultura existente por equipa, salienta-se de seguida algumas das principais

conclusodes:

e A cultura por equipa apresenta em todas as areas uma menor predominancia da cultura
dos processos internos. A cultura de relagdes humanas ¢ o tipo de cultura que de
seguida ¢ menos acentuado, sendo que em algumas areas este tipo de cultura ¢ um
pouco maior do que outras como por exemplo a area VortalGov & Health que
apresenta um maior equilibrio com a cultura oposta (por objectivos), seguida da area

de Seguranca e Qualidade.
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e A predominancia das culturas de sistemas abertos e objectivos ¢ evidenciada em todas
as areas, no entanto em algumas areas existe uma maior predominancia de uma das

duas apenas.

e Por exemplo, a 4rea de Marketing e Inovagao e a area de Engenharia sdo as areas onde

a cultura por objectivos mais ¢ sentida em relagdo aos outros tipos de cultura.

e A darea de Gestdo de Pessoas apresenta também uma menor bipolarizagdo, com a

cultura dos sistemas abertos com forte predominancia face as restantes.
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Figura 25: Cultura existente por area funcional.
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8.11.4 Cultura desejada por equipa

Quanto a cultura desejada por equipa, as principais conclusdes sdo as seguintes:

e Existe um desejo em todas as areas para uma maior direc¢do na cultura de relagdes

humanas.

e A cultura existente e desejada quanto ao modelo de sistemas abertos possui uma
discrepancia bastante baixa pelo que os colaboradores sentem que o enfoque

actualmente colocado na inovacgao e cultura dos sistemas abertos ¢ adequado.

e A discrepancia entre a cultura existente e desejada quanto aos processos internos ¢
baixa também, pelo que mais uma vez a cultura desejada pelos colaboradores neste

ponto esta de acordo com a cultura sentida/existente.

e No caso da cultura por objectivos, de acordo com a cultura do quadrante oposto —
relagdes humanas — existe uma discrepancia maior quanto a cultura desejada. Todas as
areas desejam uma cultura com menor énfase nos objectivos e como referido, mais

direccionada para as relagdes humanas.

e As areas onde esta tendéncia mais ¢ notada sdo as areas de Marketing e Inovacao,

engenharia e gestdo de pessoas.

8.11.5 Pré-conclusio

Podemos concluir que os colaboradores da Vortal sentem que a orientagdo externa para a

inovagao ¢ adequada.

Concordam com o pouco énfase colocado nos processos internos, pelo que o equilibrio entre

estes dois quadrantes opostos se encontra adequado.

O ponto de imediata melhoria sera reduzir a orientagdo externa com foco no controlo, na qual
resulta a cultura por objectivos para orientar a organizagdo um pouco mais para o lado interno
e flexibilidade, ou seja, tornar a cultura da empresa mais proxima das relacdes humanas de
modo a conseguir um equilibrio entre a cultura existente e desejada, (como o que j& existe
entre a cultura de sistemas abertos e processo internos) com a cultura de quadrante oposto da

cultura por objectivos.
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Aumentar a participagdo dos colaboradores, procurar a coesdo e promover o trabalho em
equipa deverdo ser linhas orientadoras que permitam criar uma cultura mais orientada para as

pessoas.
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Figura 26: Cultura desejada por area funcional.




O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

8.12 Influéncia do tipo de cultura no commitment e na performance

De maneira a compreender como a cultura influencia o commitment na organizagdo e
consequentemente a performance, analisar-se-a as correlagdes entre o tipo de cultura existente

e 0 commitment por area funcional.

Esta andlise permitira retirar conclusdes sobre qual o tipo de cultura existente que mais tem

contribuido para o alcance dos objectivos propostos em cada area.

Tendo em conta que o commitment afectivo estd correlacionado com a performance, sera
desejavel encontrar o tipo de cultura que permita assim desenvolver nos colaboradores um

commitment predominantemente afectivo.

A correlagdo directa entre a cultura existente e a performance obtida por cada area serd

também analisada.

Perante estes dados, poderemos concluir se o tipo de cultura desejada pelos colaboradores da
Vortal ¢ propicio para assegurar a melhoria da performance da empresa e dos seus

colaboradores.

Cultura Cultura  Cultura Cultura
Relagoes Sistemas Objectivos | Processos
Humanas Abertos Internos
Commitment ,403 ,466 -,540 - 121
afectivo
Commitment ,223 ,601 -,416 -,358
Normativo
Commitment ,202 ,245 =215 -,154
de
continuidade

Tabela 10: Correlacdes entre commitment e o tipo de cultura.
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Commimtent l::;:;l;:s Commitment Commitment de
afectivo normativo continuidade
Humanas
Performance ,425 ,871 ,325 ,342
por equipa

Tabela 11: Correlagdes entre commitment ¢ a performance.

Os resultados obtidos permitem concluir que as areas onde mais existe uma maior orientagao
para a flexibilidade em lugar do controlo, ou seja predominancia da cultura de relagdes

humanas (bem como de sistemas abertos), maior ¢ o commitment afectivo.

Também o commitment normativo e de continuidade possuem uma correlagdo positiva mas

com um valor baixo (0,223 e 0,202 correspondentemente).

Uma vez que se verificou também uma correlagdo positiva entre o commitment afectivo e a
performance, podemos concluir face aos resultados obtidos que serd desejavel uma orientagao
para a cultura de relagdes humanas e de sistemas abertos do que dos processos internos e

objectivos.

Recorde-se que o gap entre a cultura existente e desejada nos processos internos e sistemas
abertos ¢ muito baixo, sendo que os colaboradores desejam uma maior orientagdo para a

cultura de relagdes humanas em detrimento da excessiva cultura por objectivos.

A correlacdo positiva entre performance e commitment afectivo e a correlacao entre cultura de
relagdes humanas e commitment afectivo legitima este desejo face a ambi¢do da melhoria da

performance da organizacdo e alcance de objectivos.

Nos resultados apresentados, podemos ainda verificar que o commitment afectivo cresce
quanto mais acentuada ¢ a cultura de relagdes humanas assim como o commitment normativo

e de continuidade mas em bastante menor proporgao.

A correlagdo entre o0 modelo dos sistemas abertos € o commitment de continuidade é também

positivo mas bastante baixo (0,245).

O desenvolvimento de uma cultura de sistemas abertos conduz também ao aumento do
commitment afectivo, obtendo-se uma correlacao ligeiramente superior a cultura de relagdes

humanas com 0,466.
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O desenvolvimento da cultura de sistemas abertos promove o desenvolvimento do
commitment normativo pois a correlagdo encontrada ¢ de 0,601. Recorde-se que a relagdo com
a performance e outros consequentes do commitment estd comprovada uma relagdo positiva
com o commitment normativo mas em menor grau do que o commitment afectivo, que ¢

portanto o tipo de commitment que melhores resultados promove.

Esta correlacdo ¢ assim um resultado positivo mas que deve ser encarado com prudéncia ja
que como revisto,0 commitment normativo por vezes pode conduzir a consequéncias menos

desejaveis no comportamento das pessoas.

8.12.1 Pré-conclusdo

A partir dos dados apresentados podemos ainda concluir o seguinte:

Quanto maior a predominancia da cultura por objectivos, menor o commitment. Seja afectivo,

seja normativo ou de continuidade.

O valor de —0,540 na relagdo com o commitment afectivo mostra que o quando os
colaboradores sentem uma cultura existente de objectivos, o commitment afectivo diminui (e
como vimos, a performance/alcance de objectivos diminui também). Seguidamente também o
commitment normativo diminui com um valor de correlacdo negativa de —0,416 e o

commitment de continuidade com -215.

Na Vortal existe uma correlagcdo baixa entre a cultura de processos internos € o commitment,
em especial no commitment afectivo e de continuidade mas os resultados apontam para uma
diminui¢ao do commitment dado os valores negativos da correlagdo (-0,121; - 0,154) e sendo

ainda mais acentuado no commitment normativo com uma correlagdo negativa de — 0,358.

Note-se que a cultura existente no caso dos processos internos ¢ bastante baixa em todas as

areas o que podera influenciar esta correlagdo baixa face a pouca significancia que possui.

Na andlise destes dados deve ser tido em conta os pressupostos teodricos que o modelo dos
valores contrastantes defende nomeadamente o contraste entre culturas de quadrantes opostos

(relagdes humanas vs objectivos e sistemas abertos vs processo internos).

Assim, uma analise conjunta permite concluir que o facto do commitment afectivo aumentar

na cultura de relagdes humanas com 0,43 de correlagdo, ¢ algo que ¢ refor¢ado se olharmos ao
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valor correlagdo do commitment afectivo com a cultura oposta dos objectivos com -540. Isto
¢, por teoria a promocao de uma cultura de relagdes humanas podera levar a uma diminui¢ao
da cultura por objectivos e vice-versa. Os resultados obtidos aconselham de facto essa

direcgao.

Note-se que a correlagdo positiva ainda mais elevada no quadrante dos sistemas abertos junto
com os valores negativos mas menores (do que os da cultura por objectivos) do seu quadrante
oposto dos processos internos apontam para a discrepancia encontrada menor, quanto ao gap
entre a cultura existente e desejada. Este ultimo ponto foi de facto constatado quando

analisada a cultura existente e desejada.

Ou seja, o actual equilibrio entre as forgas contrastantes dos 4 tipos de cultura, ¢ bastante
proximo do adequando quanto aos sistemas abertos e processo internos mas o equilibrio entre
as cultura de relacdes humanas e a cultura por objectivos ndo ¢ a mais adequada para a o
desenvolvimento do commitment afectivo dos colaboradores da empresa e do alcance dos

objectivos propostos.

Assim, a influéncia que o commitment tem na performance leva a conclusao de que no estudo
de caso da Vortal, a promoc¢do de uma maior cultura de relagdes humanas conduzira ao
aumento da performance dos seus colaboradores. A correlagdo de 0,425 entre a performance e

o0 commitment afectivo assim o confirma.

Os valores de correlagdo directos encontrado entre a performance e a cultura de relagdes
humanas dissipariam ainda qualquer divida que restasse quanto as conclusdes apontadas com
um valor de correlacdo positiva de 0,871, muito perto da unidade (1), valor onde a correlacao

¢ perfeita.
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9. Conclusoes

O commitment global dos colaboradores da Vortal ¢ predominantemente afectivo. Os
resultados da empresa em 2010 foram bastante positivos, pelo que os valores obtidos quanto
ao commitment estabelecem uma relacdo positiva entre a performance e o commitment que se

pode dizer possui também resultados bastante satisfatorios do ponto de vista global.

Dos antecedentes estudados os que mais contribuiram positivamente para o desenvolvimento
do commitment afectivo dos colaboradores foi o apoio sentido por parte da empresa e chefias,
a participacdo na tomada de decisdo, o relacionamento com a chefia, e o relacionamento inter-
pessoal. Os colaboradores da Vortal possuem também uma excelente defini¢do de papéis e da

funcao.

A remuneracdo e o excesso de trabalho sdo os factores que apresentam valores mais

preocupantes, seguidos da justica sentida.

Pese ao excesso de trabalho ser largamente sentido pelos colaboradores da Vortal, este ndo
tem interferido (face a influéncia atenuante dos restantes factores) no desenvolvimento
predominante do commitment afectivo, visto o valor de correlacdo ser significativamente
baixo. No entanto, este valor cresce quando observamos o commitment de continuidade, o que
nos diz que quanto maior o excesso de trabalho maior a possibilidade do colaborador preferir

mudar de empresa em lugar de se manter na que representa.

A justica sentida por outro lado, ndo possuindo um valor tdo preocupante em termos
absolutos, foi o antecedente com maior peso na influéncia do desenvolvimento do
commimtment afectivo, o que permite concluir que uma eventual subida neste ponto
contribuiria significativamente para o aumento do commitment afectivo e assim da

performance dos colaboradores (bem como o inverso).

Na andlise estratificada, concluiu-se que as colaboradoras do sexo feminino possuem um
commitment mais elevado do que os do sexo masculino em todas as suas componentes,

nomeadamente no commitment afectivo.

As areas funcionais da organizacao apresentam um commitment predominantemente afectivo,
seguido do commitment normativo e apenas posteriormente de continuidade tal como nos

resultados em relagdo commitment global da empresa.
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As areas com um commitment afectivo mais elevado sdo as areas de Qualidade e Seguranca,

VortalGov & Health e Financeira e Secretariado.

A performance das equipas encontra-se positivamente correlacionada com o commitment em
todas as dimensoes sendo a correlagdo maior no commitment afectivo. Esta conclusao vai ao

encontro de outros estudos citados na revisao de literatura do presente estudo de caso.
Assim, quanto maior o commitment afectivo, maior a performance obtida.

Analisadas as saidas por area em valor absoluto e em percentagem, obteve-se uma correlagao
positiva muito elevada nos trés tipos de commitment pelo que se conclui que quao maior o

commitment, menos saidas existirdo.

Na analise segundo as qualificagdes dos colaboradores da Vortal, registou-se um commitment
mais elevado nos colaboradores com maiores qualificagdes. O commitment afectivo
predomina em todos os grupos analisados, seguido do commitment normativo com excepcao
dos colaboradores com a qualificacdo licenciatura onde o commitment de continuidade ¢ mais
elevado superando inclusive o resultado do commitment normativo o que induz um pouco de
preocupacao devido ao commitment de continuidade tipicamente conduzir a piores resultados

ao nivel da performance face & manutencdo na empresa por nao se ter alternativa.

Analisando o commitment por posi¢do na carreira conclui-se que quanto mais elevada a
posicdo na carreira até ao nivel New Senior, maior o commitment em todas as suas dimensdes.
No nivel Senior existe um decréscimo acentuado em todas as dimensdes do commitment.
Neste nivel o registo de um commitment de continuidade tdo elevado ao ponto de igualar o
commitment afectivo revela que os colaboradores de nivel Senior estdo na empresa tanto por

vontade propria quanto por ndo sentirem alternativa para saida.

Por fim, ao observar-se o commitment segundo a antiguidade na empresa, verificou-se uma
descida do commitment, em especial afectivo, do grupo de 1 para 1 a 2 anos e de 2 a 4 para 4

a mais anos.

Cruzou-se a andlise por antiguidade com a posi¢ao na carreira e verificou-se uma relagdo da
posicdo na carreira com a antiguidade nos primeiros trés niveis e uma maior disparidade no
grupo de mais de 4 anos. Ou seja, a antiguidade influencia a progressao na carreira de forma

quase estanque, nos niveis Junior, Top Junior ¢ New Senior.
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Observando a justica sentida pelos grupos de antiguidade em estudo, obteve-se uma
correlagdo entre justica sentida e o commitment afectivo. A propria andlise grafica revelou a

proporcionalidade do maior commitment face a uma maior justica sentida bem como o oposto.

Estudou-se o nimero de saidas por antiguidade e ainda por area funcional concluindo-se que
percentualmente existe uma tendéncia para a subida do nimero de colaboradores a sair da
empresa até passarem o quarto ano de antiguidade. Esta conclusdo podera ser preocupante
face ao conhecimento acumulado que os activos humanos detém a medida que passam mais
tempo na organizagao bem como a relagdo que criam com a empresa — veja-se por exemplo o

elevado commitment afectivo no grupo 2 a 4 anos.

Quanto ao numero de saidas por area, concluiu-se ainda que areas com maior commitment
afectivo registam menor nimero de saidas como os varios estudos empiricos revistos na
literatura t€ém vindo a concluir. Os resultados da performance, do commitment e do nimero de

saidas apontam assim para uma concordancia com o esperado.

Face a andlise da cultura existente e desejada da empresa e de cada equipa, verificou-se que
existe uma predominancia da cultura de sistemas abertos e dos objectivos sendo que os
colaboradores apresentam um maior desejo de orientagdo para a cultura de relagdes humanas

em lugar de objectivos.

Esta tendéncia regista-se de modo geral em todas as areas funcionais salvo areas que ja
apresentam maior equilibrio como ¢ o exemplo da area Vortalgov & Health (que por sua vez ¢

uma das areas com maior performance e commitment afectivo como se verificou).

Na sequéncia deste exemplo e das correlagdes obtidas entre a performance e commitment com
o tipo de cultura, concluindo-se que:
¢ (Quanto mais elevada for a cultura de relagdes humanas maior o commitment afectivo;
e Quanto mais elevada for a cultura de relagdes humanas, maior serd a performance,

possuindo este resultado ainda maior intensidade, dada a correlagdo superior.

Como conclusao final e refor¢o do que foi exposto, num exercicio de ter sido colocada a

teoria em pratica e agora novamente a pratica na teoria, atente-se sobre o estudo sobre lideres
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com comportamentos transaccionais ou transformacionais, segundo Roberto E. Quinn co-

autor do modelo dos valores contrastantes aplicando no presente trabalho.

Quinn conclui que existem quatro papéis fundamentais que os lideres no modo de actuagdo
dos lideres: visiondrio, motivador, analitico e gestor de tarefas. Estes quatro papéis

enquadram-se associados ao modelo dos valores contrastantes como exposto no grafico

abaixo.
[ Flexibilidade ]

Lider Lider

Motivador Visionario

Orientacao 1 ( Orientacao
interna J L externa

Lider Lider G.

Analitico Tarefas

[ Controlo ]

Figura 27: Papéis dos lideres — Modelo dos valores contrastantes (Fonte: Quinn, R.E., 1996).

Quanto ao comportamento transaccional e transformacional Quinn classifica os tipos de lider

da seguinte maneira:

Transformacionais:

e Motivador

e Visionario

Transaccionais:

e (Qestor de tarefas

e Analitico

Quinn analisou ainda a rela¢do destas quatro tipologias perante a performance.
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Constatou que o comportamento mais usado por varios lideres organizacionais ¢ o gestor de
tarefas (cultura por objectivos), concluindo no entanto que este € o tipo de lider com piores

resultados ao nivel da performance.

Por outro lado, o tipo de actuacdo oposta — lider motivador (cultura de relagcdes humanas) —
foi o Unico tipo de lider cujos resultados se relacionaram com as trés componentes de

avalia¢do da performance (financeira, organizacional e de negdcio) em simultaneo.

Sublinhe-se que o problema do ponto de vista cultural apontado pelos colaboradores da Vortal
reside precisamente numa predominadncia da cultura de objectivos em lugar de relagdes
humanas. A associagdo ao tipo de lideranga ¢ um pressuposto teérico do modelo de Cameron

e Quinn, tornando-se neste caso natural face aos resultados diferentes entre areas funcionais.

Estas notas finais ajudam na analise do problema sob a investigacdo da problematica das

organizagdes ambidextras.

Numa organizacdo ambidextra como a Vortal, poderd existir o problema do equilibrio entre o
lado mais inovador e a componente mais estavel focada em mercados em competéncias

actuais.

Enquanto que a primeira podera apontar para a criagdo de uma sub-cultura de sistemas
abertos, a segunda mesmo oferecendo mais dividas, os varios autores da problematica de
organizagdes ambidextras levantam a maior necessidade de praticas que vao ao encontro de
uma cultura de objectivos. No entanto apontam também a necessidade como ponto fulcral da

criacdo de uma visao agregadora e partilhada através de lideres transformacionais.

Assim, os resultados obtidos quanto a cultura organizacional permitem concluir que uma
direccdo da empresa ambidextra para a vertente de relagdes humanas junto com a de
inovagao/sistemas abertos, tem, segundo o estudo de caso realizado, tudo para se tornar uma

empresa bem sucedida na sua componente de explotation e exploration simultaneamente.

Poder-se-4 dizer que o que poderia ser o caminho mais rapido ou 6bvio seria a criagdo de uma
cultura por objectivos no entanto, a criagdo de uma cultura de relagdes humanas apresenta

melhores resultados a longo prazo.
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Ao mesmo tempo, esta conclusdo ndo ¢ surpreendente tendo em conta que uma cultura de
relacdes humanas e um lider transformacional serdo pressupostos claros para o ponto-chave
recomendado da criacdo de uma cultura agregadora e partilhada na criagcdo de uma estratégia

ambidextra.

99



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

10. Sugestoes

Face as conclusoes obtidas e analise de tedrica e pratica apresentam-se as seguintes sugestoes:
Diagnéstico:
De modo a aprofundar o diagndstico efectuado sugere-se:

e A aplicagdo do questiondrio das tipologias de lideranga segundo o modelo dos valores
contrastantes (perspectiva dos outros e auto-avaliagdo) a cada lider das areas da

empresa.

e Aumentar a estratificagdo de analise para sub-equipas, tendo como critério
fundamental a existéncia de um lider de equipa’ na analise do commitment e dos

antecedentes.
e Aprofundar a andlise a outros antecedentes que se julguem relevantes

e Estendendo a relacdo teodrica e estudos anteriores do commitment com a atitude
perante o trabalho, - voz, negligéncia, lealdade, saida (interna ou externa) - aplicar o

questionario da estratégia dos actores e relacionar com o commitment.
De implementacio:

Na sequéncia dos resultados e conclusdes relativamente ao commitment, antecedentes e

cultura organizacional tendo ainda em conta a problematica em estudo sugere-se:

e O estudo do commitment dos colaboradores da Vortal ao longo do ano'® de modo a
ajustar as politicas da empresa e conseguir uma performance mais elevada

atempadamente.

? Face a maior estratificacio sugere-se utilizar a equipa/area funcional como tinico factor de estratificagio para
garantir o total anonimato dos inquiridos. Devera existir, para além do lider de equipa no minimo duas pessoas
que constituam a equipa, ndo tornando a analise uma questdo individual.

' Por exemplo: de 3 em 3 meses.
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e Actuacdo rapida e directa nos antecedentes cujos resultados sdo menos positivos. De

modo global e estratificado.

e Implementacao de politicas que aumentem a cultura de relagdes humanas na empresa,
nomeadamente o trabalho em equipa, em especial nas areas onde foi detectada uma

menor predominéncia deste tipo de cultura e/ou menor performance.

e Na sequéncia da ultima sugestdo, apoio por parte da equipa de gestdo de pessoas a
cada lider de area/equipa no diagnostico e mudanca organizacional das respectivas
equipas. Esta contribuigdo devera facilitada e valorizada. Nao sendo excepg¢ao, a

gestdo dos antecedentes da propria equipa de gestdo de pessoas é essencial''.

e Para além de respeitar de modo geral a revisao efectuada no ponto 7.4, acompanhar ao
longo do tempo as necessidades e expectativas individuais de cada colaborador. Em
complemento com a entrevista na fase de recrutamento, a implementagdo de uma
entrevista de saida permitird a empresa poder perceber onde pode melhorar nas suas
politicas para com os actuais colaboradores. Entrevistas formais ou informais ao longo
do ano com cada colaborador serdao também formas de ajustamento das expectativas e
percepgdes pessoais, evitando quebras como as registadas na analise do commitment

por antiguidade.

e Por ultimo, praticar uma comunicacdo clara e transparente. Recorde-se que este ¢ o
ponto fulcral da implementacdo de uma estratégia ambidextra: uma clara visdo
integradora abertamente transmitida e comunicada pelas equipas seniores da
organizacdo. A afirmacdo que Allen e Meyer referem sobre o commitment ser mais
uma questdo de percep¢do do que “realidade” torna este ponto ainda mais forte

segundo a analise global do problema.

11 . . . .
Atente-se por exemplo ao facto de ser a equipa que mais sente que possui uma carga de trabalho excessiva.
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12. Anexos
Anexo I — Tabelas de frequéncias
Antiguidade na Posicdo na
Sexo empresa Area funcional carreira Qualificacoes
N Valid 31 30 31 29 29
Missing 1 2 1 3 3
Sexo
Percentagem Percentagem
Frequéncias | Percentagem valida acumulada
Valid Masculino 15 46,9 48,4 48,4
Feminino 16 50,0 51,6 100,0
Total 31 96,9 100,0
Missing Nao respondeu 1 3,1
Total 32 100,0
Antiguidade na empresa
Percentagem Percentagem
Frequéncias | Percentagem valida acumulada
Valid Até 1 ano 9 28,1 30,0 30,0
Entre 1 e 2 anos 5 15,6 16,7 46,7
Entre 2 ¢ 4 anos 6 18,8 20,0 66,7
Mais de 4 anos 10 31,3 333 100,0
Total 30 93,8 100,0
Missing Nao respondeu 2 6,3
Total 32 100,0
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Area funcional

Percentagem | Percentagem
Frequéncias| Percentagem valida acumulada
Valid Econstroi 7 21,9 22,6 22,6
Vortal GOV & 6 18,8 19,4 41,9
HEALTH
Engenharia 8 25,0 25,8 67,7
Financeira e 3 9,4 9,7 77,4
Secretariado
Marketing e Inovagao 3 9.4 9,7 87,1
Gestao de pessoas 2 6,3 6,5 93,5
Qualidade e 2 6,3 6,5 100,0
Segurancga
Total 31 96,9 100,0
Missing Nao respondeu 1 3,1
Total 32 100,0
Posicao na carreira
Percentagem | Percentagem
Frequéncias | Percentagem valida acumulada
Valid Trainee 1 3,1 3.4 3,4
Junior 13 40,6 44,8 48,3
Top junior 10 31,3 34,5 82,8
New senior 2 6,3 6,9 89,7
Senior 2 6,3 6.9 96,6
Manager 1 3,1 3,4 100,0
Total 29 90,6 100,0
Missing Nao respondeu 3 9,4
Total 32 100,0
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Qualificacoes
Percentagem | Percentagem
Frequéncias | Percentagem valida acumulada
Valid Ensino Secundério 1 3,1 3.4 3.4
Frequéncia 3 9.4 10,3 13,8
universitaria
Licenciatura 14 438 48,3 62,1
Pos-graduacao 6 18,8 20,7 82,8
Mestrado 5 15,6 17,2 100,0
Total 29 90,6 100,0
Missing  Nao respondeu 3 9,4
Total 32 100,0
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Anexo Il — Alpha de cronbach por antecedente

Indefinicao da funcio

N %
Cases  Valid 13 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items
,819 3
Participacio
N %

Cases  Valid 13 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items
, 744 3
Apoio
N %

Cases  Valid 13 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 13 100,0
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N %
Cases  Valid 13 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items
, 797 3
Indefinicao de papéis
N %

Cases  Valid 13 100,0

Excluded® 0 ,0

Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items
,687 3
Remuneracao
N %

Cases  Valid 13 100,0

Excluded® 0 ,0

Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

111



O PAPEL DO COMMITMENT NA GESTAO DA PERFORMANCE

Cronbach's
Alpha N of Items
,719 3
Justica
N %

Cases  Valid 13 100,0

Excluded® 0 ,0

Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items

,899 3

Relacionamento inter-pessoal

N %
Cases  Valid 12 92,3
Excluded® 1 7.7
Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items

, 712 3
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Excesso de trabalho

N %
Cases  Valid 13 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items

,826 3

Relacionamento com a chefia

N %
Cases  Valid 13 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 13 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in
the procedure.

Cronbach's
Alpha N of Items

,881 3
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Anexo III — as 6 sub- componentes da cultura existente e desejada (resultados

globais)

Existente

Caracteristicas dominantes

] Cultura Relacdes
Humanas

[ Cultura Sistemas
Abertos

= Cultura
Objectivos

Cultura Processo

Internos

Lider Organizacional

Cultura Relacoes
Humanas

[ Cultura Sistemas
Abertos

] Cultura
Objectivos

[ Cultura Processo
Internos
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Estilo de gestao

Cultura
M Relagoes
Humanas

Cultura
M sistemas
Abertos

.CUltura
Objectivos
Cultura

Processo
Internos

Principio Organizacional

Cultura Relacdes
Humanas

O Cultura Sistemas
Abertos

Cultura
B Sbjectivos

Cultura Processo
Internos
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Clima organizacional

mCultura Relacoes
Humanas

mCultura Sistemas
Abertos
mCultura
Objectivos
Cultura Processo
Internos

Critérios de Sucesso

O Cultura Relagoes
Humanas

O Cultura Sistemas
Abertos

O Cultura
Objectivos

Cultura Processo
Internos
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Desejada

Caracteristicas dominantes

ICuItura Relacdes
Humanas

mCultura Sistemas
Abertos

.Cultura
Objectivos

Cultura Processo
Internos

Lider organizacional

Cultura Relacdes

Humanas

mCultura Sistemas
Abertos

mCultura
Objectivos

[]Cultura Processo
Internos
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Estilo de gestiao

Cultura Relagcbes
Humanas

[ Cultura Sistemas
Abertos

Cultura
Objectivos

o Cultura Processo
Internos

Principio Organizacional

Cultura
Relacoes
Humanas
Cultura
Sistemas
Abertos

ICUItura
Objectivos
Cultura

Processo
Internos
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Clima organizacional

Cultura Relacoes

Humanas

[ Cultura Sistemas
Abertos

[ Cultura
Objectivos

o Cultura Processo
Internos

Critérios de Sucesso

mCultura Relacoes
Humanas

m Cultura Sistemas
Abertos

Cultura
.Objectivos

Cultura Processo
Internos
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Anexo IV — Questionario final

O seguinte questiondrio € composto por uma série de afirmagdes que representam alguns

sentimentos possiveis em relagdao a empresa onde trabalha.

Por favor ndao cologue o seu nome ou outro dado que o identifique em nenhuma parte do
mesmo. Todas as qguestdes e dados recolhidos sao andnimos.

Os dados recolhidos serdo apenas alvo de analise grupal sob o ambito académico no qual

estdo a inseridos.

N3do existem respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-
se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Desde ja, obrigado pela sua colaboracao!

INSTRUCOES

Nas duas primeiras partes, solicita-se a sua colaboragdo, indicando o grau de concordancia em
relacdo a cada uma das afirmacdes. Para esse efeito, utilize por favor a escala abaixo indicada de 7

alternativas para cada afirmacao:

Muito em Moderadamente Um pouco Nemem Um pouco Moderadamente Muito em
desacordo em desacordo em desacordo em em acordo acordo
desacordo nemem acordo
acordo

Parte |

Posso dizer que sei com precisdo quais as fungdes que me estdo alocadas e quais
1 | n3o.

2 Sinto-me envolvido nas decisGes que sdo tomadas no grupo.

3 Os meus superiores hierarquicos preocupam-se comigo.
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Conheco as prioridades da empresa.

4

Em geral, prefiro ficar nesta empresa do que ir para outra porque o tempo que
5 aqui passei faz com que ganhe (financeiramente) ou possa vir a ganhar mais

dentro de pouco tempo.
6 Sinto apoio dos meus superiores no meu dia-a-dia.
7 Sinto-me tratado com justica nesta empresa.

Ao pensar na hipdtese de sair para outra empresa, o relacionamento que tenho
g | com as pessoas desta organizagdo faz-me pensar que uma eventual mudanga nao

me iria ser facil.

Sinto que se tiver um problema em que a empresa possa ter influéncia, terei todo
9 0 apoio necessario.
10 Sinto que existe uma percepcdo clara das prioridades da empresa.

No meu trabalho, é habitual ter tanta coisa para fazer que nao consigo tratar de
11 | tudo o que devia.
12 Sinto que tenho uma boa relacdo com a minha chefia.

Se tivesse uma oferta de outra empresa para sair, ndo seria pelo relacionamento
13 | com as pessoas da empresa que hesitaria.
14 Quando é necessario tomar decisdes, sinto-me pouco envolvido.

Sentir que existem decisGes injustas para mim ou outros colegas na empresa é
15 | recorrente.

Entendo que, de um modo geral, as politicas da empresa sdao implementadas de
16 | forma justa para com os colaboradores.

O ordenado e condig¢des financeiras que a empresa me proporciona sao um dos
17 | factores importantes que me levam a estar satisfeito.
18 Dou-me bem com as pessoas que me lideram.

N3o é pelo ordenado e beneficios que possuo que hesitaria em mudar para outra
19

empresa.
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20 | As prioridades da organiza¢do ndo estdo claras para os seus colaboradores.
21 Sei exactamente o que é esperado que faca na minha fungao.
22 Gostaria de sentir um pouco mais de consideracao pela minha chefia.
23 Sinto que tenho trabalho a mais para poder render o que devia.
Ha pessoas de quem gosto nesta empresa que se sair vou sentir bastante a sua
24 | falta.
Estou satisfeito com o grau de envolvimento que possuo na tomada de decisao
25 | da equipa.
26 Costumo ter duvidas sobre o que tenho que fazer no meu trabalho diario.
27 A carga de trabalho que tenho neste momento é adequada.
Parte Il
1 Eu gostaria bastante de desenvolver o resto da minha carreira nesta empresa.
Muitas coisas na minha vida sofreriam um grande transtorno se eu decidisse sair
2 | desta empresa agora.
3 Eu ndo sinto qualquer obrigacdo em permanecer no meu actual emprego.
Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentia bem em deixar agora a
4 | organizacdo em que trabalho.
Neste momento, permanecer nesta empresa é tanto uma questdo de
5 | necessidade quanto de vontade.
6 Considero que os problemas desta empresa sdo como se fossem também meus.
7 Eu ndo me sinto como fazendo “parte da familia” na minha empresa.
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Eu sinto que por falta de outras opgdes ndo posso considerar a minha saida desta

8 | empresa.
9 Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha organiza¢ao agora.
10 Esta organizacdao merece a minha lealdade.
Uma das poucas consequéncias sérias da minha eventual saida desta empresa
11 | seria a de n3o haver muitas alternativas.
12 Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa.
13 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.
Um dos principais motivos pelos quais continuo a trabalhar para esta empresa é
14 | Quea minha saida implicaria um sacrificio pessoal considerdvel — uma outra
empresa poderia ndo oferecer os mesmos beneficios que tenho nesta.
Eu ndo deixava a minha organizagao agora porque sinto que tenho uma obrigacado
15 | para com as pessoas que ai trabalham.
16 Sinto-me em divida para com a organizacdo em que trabalho.
Se eu nao tivesse investido tanto de mim nesta organizacdo, eu considerava
17 | seriamente a hipétese de ir trabalhar para outro sitio.
18 Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte em relacdo a esta empresa.
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Parte lll

INSTRUCOES

Cada item apresenta quatro descricdes de organiza¢des. Distribua 100 pontos pelas quatro

descricbes tendo em conta a_semelhanca da descricdo apresentada com a da sua organizacdo.

Nenhuma das descri¢cGes é melhor do que as outras, sdo apenas diferentes. Para cada questao, utilize

0 maximo de 100 pontos.

Na questdo 1, por exemplo, se a organizacdo A parece similar a sua, se a B parece um pouco

semelhante e se a C e a D ndo sdo nada parecidas, pode atribuir 70 pontos a A e dar os restantes 30 a

B.

b)

d)

a)

b)

c)

d)

Caracteristicas Dominantes (distribua 100 pontos)

A organizac3do A é muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas estdo
dispostas a partilhar os seus problemas.

A organiza¢do B é muito dinamica e empresarial. As pessoas estdo dispostas a
arriscar e correr riscos.

A organizacgdo C esta muito orientada para os resultados. A maior preocupacgao
consiste em ter o trabalho feito. Os individuos sdo orientados para o
desempenho e para a competitividade.

A organizacdo D é muito estruturada e formalizada. Os procedimentos

burocréticos regem normalmente o que as pessoas fazem.

Lider Organizacional (distribua 100 pontos)

O lider da organizacdao A é geralmente considerado como sendo um mentor,
um facilitador, um pai.

O lider da organiza¢do B é geralmente considerado como um empresario, um
inovador ou um individuo que aceita desafios e riscos.

O lider da organizacdgo C é normalmente designado como sendo um
coordenador, um organizador ou um técnico eficiente, orientado para os
resultados.

O lider da organizacdo D é de uma maneira geral considerado como um grande
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a)

b)

c)

d)

b)

d)

a)

b)

director, produtivo e competitivo.

Estilo de Gestdo (distribua 100 pontos)

O estilo de gestdao na organiza¢do A é caracterizado pelo trabalho de equipa,
consenso e participagao.

O estilo de gestdao na organizacdo B caracteriza-se pela iniciativa individual,
inovacao, liberdade e originalidade.

O estilo de gestdo na organizacdo C é caracterizado por uma forte
competitividade, produc¢ao e desempenho.

O estilo de gestdo na organizacdo D é caracterizado pela seguranca no

emprego, permanéncia no posto de trabalho e previsibilidade.

Principio Organizacional (distribua 100 pontos)

A base sobre a qual se mantém a organizacdo A é a lealdade e a confianca
mutua. A coesdo e o trabalho de equipa sdo caracteristicos desta organizagao.
A base sobre a qual se mantém a organizacdo B é a preocupagdo com o
desenvolvimento e inovagao.

A preocupac¢do com a producdo e a consecugao de objectivos sdo os principios
fundamentais que regem a organizacdo C. Enfatiza-se um posicionamento
agressivo no mercado.

Os principios que regem a organizacao D sdo os principios formais, regras e

procedimentos detalhados. E importante manter um funcionamento regular

Clima organizacional (distribua 100 pontos).

O clima da organizacdo A é agraddvel, participativo e com énfase para o
desenvolvimento humano. Existe uma grande abertura e confianca.
O clima da organizacao B caracteriza-se pela inovacao, criatividade e vontade

de enfrentar novos desafios. Privilegia-se a mudanca e o desenvolvimento.
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¢) O clima da organizacdo C baseia-se na competitividade e nos resultados. Da-se
énfase a vitdria sobre a concorréncia.
d) O clima da organizagdo D caracteriza-se pelo rigor, clareza e estabilidade. Os

procedimentos sdo claros, e a eficiéncia e o controlo sdo importantes.

6. Critérios de Sucesso (distribua 100 pontos)

a) A organizagdo A define o sucesso com base no desenvolvimento dos recursos
humanos, no trabalho em equipa e na preocupagdo com as pessoas.

b) A organizacdo B define o sucesso com base na posse de produtos/servicos
Unicos e novos. E inovadora e possui produtos/servicos lideres de mercado.

c) A organizacdo C determina o sucesso com base na quota e penetra¢do no
mercado. O objectivo chave consiste em ser o primeiro em relacdo a
concorréncia.

d) A organizagdo D define o sucesso com base na eficiéncia. Os baixos custos de
producdo, e a garantia de entrega de produtos em devido tempo sdao os

pontos-chave desta organizacao.
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Parte IV

INSTRUCOES

Cada item apresenta quatro descricdes de organizagdes. Distribua no maximo 100 pontos pelas

quatro descricdes tendo em conta o_que desejaria que a sua organizacdo fosse. Nenhuma das

descricdes é melhor do que as outras, sdo apenas diferentes.

Na questdo 1, por exemplo, se a organizacdo A é o tipo de organizacdo que deseja que seja a sua
organizacdo, se deseja que tenha seja um pouco semelhante a B, e se ndo deseja que esta seja nem

parecida a C nem a D, pode por exemplo, atribuir 70 pontos a A e dar os restantes 30 a B.

1. Caracteristicas Dominantes (distribua 100 pontos)

a) A organizagdo A é muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas estdo

dispostas a partilhar os seus problemas. _—
b) A organizacdo B é muito dinamica e empresarial. As pessoas estdo dispostas a

arriscar e correr riscos. _—
c) A organizacdo C estd muito orientada para os resultados. A maior preocupacado

consiste em ter o trabalho feito. Os individuos sdo orientados para o

desempenho e para a competitividade. _
d) A organizagdo D é muito estruturada e formalizada. Os procedimentos

burocraticos regem normalmente o que as pessoas fazem. _—

2. Lider Organizacional (distribua 100 pontos)

a) O lider da organizacdo A é geralmente considerado como sendo um mentor,
um facilitador, um pai. _
b) O lider da organizacdo B é geralmente considerado como um empresario, um
inovador ou um individuo que aceita desafios e riscos. _
c¢) O lider da organizacio C é normalmente designado como sendo um
coordenador, um organizador ou um técnico eficiente, orientado para os
resultados. _—
d) O lider da organizacdo D é de uma maneira geral considerado como um grande

director, produtivo e competitivo. _—
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a)

b)

c)

d)

b)

d)

a)

b)

c)

Estilo de Gestdo (distribua 100 pontos)

O estilo de gestdao na organiza¢do A é caracterizado pelo trabalho de equipa,
consenso e participagao.

O estilo de gestdao na organizacdo B caracteriza-se pela iniciativa individual,
inovacao, liberdade e originalidade.

O estilo de gestdo na organizacdo C é caracterizado por uma forte
competitividade, producado e desempenho.

O estilo de gestdo na organizacdo D é caracterizado pela seguranca no

emprego, permanéncia no posto de trabalho e previsibilidade.

Principio Organizacional (distribua 100 pontos)

A base sobre a qual se mantém a organizacdo A é a lealdade e a confianca
mutua. A coesdo e o trabalho de equipa sdo caracteristicos desta organizagao.
A base sobre a qual se mantém a organizacdo B é a preocupagdo com o
desenvolvimento e inovagao.

A preocupac¢do com a producdo e a consecu¢ao de objectivos sdo os principios
fundamentais que regem a organizacdo C. Enfatiza-se um posicionamento
agressivo no mercado.

Os principios que regem a organizacao D sdo os principios formais, regras e

procedimentos detalhados. E importante manter um funcionamento regular

Clima organizacional (distribua 100 pontos).

O clima da organizacdo A é agradavel, participativo e com énfase para o
desenvolvimento humano. Existe uma grande abertura e confianca.

O clima da organizacao B caracteriza-se pela inovacao, criatividade e vontade
de enfrentar novos desafios. Privilegia-se a mudanca e o desenvolvimento.

O clima da organizacdo C baseia-se na competitividade e nos resultados. Da-se
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d)

a)

b)

c)

d)

énfase a vitdria sobre a concorréncia.
O clima da organizacdo D caracteriza-se pelo rigor, clareza e estabilidade. Os

procedimentos sdo claros, e a eficiéncia e o controlo sdo importantes.

Critérios de Sucesso (distribua 100 pontos)

A organizacao A define o sucesso com base no desenvolvimento dos recursos
humanos, no trabalho em equipa e na preocupag¢ao com as pessoas.

A organizacdo B define o sucesso com base na posse de produtos/servicos
Unicos e novos. E inovadora e possui produtos/servicos lideres de mercado.

A organizacao C determina o sucesso com base na quota e penetracdo no
mercado. O objectivo chave consiste em ser o primeiro em relagdo a
concorréncia.

A organiza¢do D define o sucesso com base na eficiéncia. Os baixos custos de
producdo, e a garantia de entrega de produtos em devido tempo sdo os

pontos-chave desta organizacgdo.

Dados gerais

Sexo: M O F O

Antiguidade na empresa: Até 1 ano ] la2anos0 2a4anos0 maisde4anos ]

Area a que pertence: Econstroi 1 Finance & Office 1 ~ People Management (1  Engineering [
Marketing & Innovation (1 Quality & Security [1 vortalGOV & HEALTH [

Posigdo na carreira: Trainee [ Junior [] Top junior [J New senior [J] Senior [J] Experienced

Senior [ ] New managers [/ Manager [ Experienced Manager [ Senior Manager [ ] Corporate

Manager [J

Qualificagbes: Ensino Secunddrio L1 Frequéncia universitdria [1 Licenciaturall

Pés-graduagdo 1 Mestrado [ Doutoramentol]
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