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Resumo

Com o objectivo de conhecer o impacto elmpowermenpsicolégico e docommitment
afectivo no desempenho individual, foi conduzido estudo numa cadeia de lojas de retalho
téxtil onde trabalham 127 funcionarios.

Foram analisadas correlacdes e efectuadas regsessiigplas para explorar as relagdes entre
0 empowermerpsicolégico, ccommitmenafectivo e o desempenho individual. Os resultados
suportam a nocdo de que a percepcacermpowermenpromove o vinculo afectivo dos
colaboradores a empresa, pelo que é reforcadoito @f@sitivo que este construto tem na
relacdo entre a entidade patronal e os funciondNése foi contudo possivel confirmar que
esta relacdo afectiva influencie o desempenho iohav.

A importancia da mutidimensionalidade do concegaddsempenho individual podera surgir
como resposta a ndo verificagdo desta relacdoamdixse como sugestdo para estudos
futuros a andlise destas rela¢des considerand@p@as o desempenho individual de tarefas,
como também comportamentos de cidadania organizacio

Uma das importantes implicacfes deste estudo éessidade das empresas promoverem nos
seus colaboradores sentimentosedgpowermene ndo centrar apenasempowermenem
iniciativas e praticas organizacionais, pois € @emao deempowermentue geraoutputs

positivos, como no caso, desejo de permanecer peesae desenvolver nela a sua carreira.

Palavras Chave:EmpowermenPsicolégicoCommitmen#fectivo, Desempenho Individual,

Portugal
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Abstract

In order to know the impact of the psychologicalpemerment and affective commitment on
individual performance, a study was conducted W2 employees of a chain of textile retail
stores.

We analysed correlations and multiple regressiom®warried out to explore the relationship
between psychological empowerment, affective comaitt and individual performance. The
results support the notion that the perceptionnp@verment promotes an emotional bond
between the employees and the company. This waypdhkitive effect that this construct has
in the relationship between employer and employeesinforced.

It was not possible to confirm that this affectivelation influences the individual
performance.

The importance of the multidimensionality of thedindual performance’s concept can
emerge as an answer to the non-verification of téiationship, leaving as suggestions to
future studies the analysis of this relations, @ering, not only the performance of
individual tasks, but also organizational citizepdbehavior.

One of the important implications of this studythie need for companies to promote feelings
of empowerment in the employees and not just fabesempowerment on organizational
iniciatives, as is the perception of empowerment thenerates positive outputs, as in the
case, the wish to stay in the company and thereldp\the career.

Keywords: Psychological Empowerment, Affective Commitmemdividual Performance,

Portugal.
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Introducgéo

Num mercado global cada vez mais competitivo, dipdne agressivo como ao que

assistimos nos dias de hoje, as empresas tendemaa-ine mais exigentes consigo proprias
para fazer face a enorme concorréncia e complegidadmercado. Procuram os melhores
produtos, os melhores servicos, procuram estratéde& inovagdo, de comunicacdo e
marketing, algo que as distinga das demais. Algo agitorne singulares e no patamar do
sucesso, procuram trabalhar com os melhores caldbias.

Os melhores colaboradores dao garantias de efich@a o que distingue os melhores

colaboradores dos outros? O que afecta 0 seu bsamgenho?

O desempenho individual, de uma perspectiva aaliaraduz os comportamentos que tém
impacto nos resultados que sdo alcancados a rdviediv/iduo e da organizac@o (Campbell,
1990). Para varios autores, este conceito é ermamitho um construto multidimensional
cujas trés principais dimensdes sdo: desempenhard@, comportamentos de cidadania
organizacional e comportamentos contra-produti@asseja, os colaboradores avaliados com
um bom desempenho, poderdo sé-lo ao nivel dasasafdésempenho de tarefa), quando
realizam de forma correcta as actividades formalen@efinidas pelo posto que ocupam
(Borman & Motowidlo, 1993), quando adoptam compmokatos que ultrapassam o que |lhes
€ requerido formalmente, promovendo o bom funci@@m da organizagdo
(comportamentos de cidadania organizacional) e dua@asses comportamentos voluntarios
ndo violam as normas da empresa. Quando os cotilvesa adoptam comportamentos
espontaneos que ameagam o0 bem estar da organ&dpdoseus membros (comportamentos
contra-produtivos) (Robinson & Bennett, 1995) oatlegenho individual é avaliado de forma

negativa.

Por forma a suportar o desenvolvimento de estiegétg Recursos Humanos que visem obter
os melhores resultados, portanto desempenho ingilvidos seus colaboradores, teremos de

perceber que condi¢des favorecem o desenvolvintenéxcelentes desempenhos.

O empowermentenquanto construto motivacional de auto-efic§€anger & Kanungo,
1988), gera nos individuos sentimentos de confiarmganpeténcia e autonomia que

promovem o desenvolvimento de um compromisso &fedace a organizacdo (Gardner,
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Wright & Moynihan, 2007). Por se sentirem identfios pessoalmente com as tarefas que
realizam (significado), responsaveis pelos seusltess (impacto), com capacidade para
obter uma excelente performance (competéncia) e ldmndade para o fazer de forma
autonoma (autonomia), sentem vontade de permanac@ganizacao.

Esta vontade de permanecer na empresa é caracaedistommitmenafectivo, que se refere

a vinculagdo emocional que se estabelece entrébaraldores e a sua empresa (Meyer &
Allen, 1991).

Por sua vez esta relacdo de vinculacdo afectivagepta uma correlagdo positiva forte com o
desempenho no trabalho (Meyer, Becker & Vandenleer204).

Os colaboradores que se mantém em determinada sanpoeque querem, esforcam-se por
obter um bom desempenho individual ao nivel dawde das suas tarefas, da promocéo de
actividades que garantam o bom funcionamento daesupresa e evitam prejudicar a

organizacao e os seus colegas de trabalho.

Neste estudo procura-se assim explicar a impodéadciempowermenpsicolégico como
resposta as constantes mudancas do mercado e iividpele global, que criam a
necessidade de estimular os individuos ao niv@lidativa, da inovacdo, da gestdo do risco
e da capacidade de lidar com situacfes de gracdeema (Spreitzer, 1995) por via do seu
impacto nocommitmentafectivo, o qual se espera, por sua vez, relacemgositivamente
com o desempenho da tarefa.
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Empowerment

O conceito deempowermentem-se tornado cada vez mais popular como areatddceda
Psicologia e da Gestdo, surgindo com especial éremja nas Ultimas duas décadas.
Tipicamente oempowermenté utilizado para referir o aumento da autonomias do
colaboradores no exercicio das suas fungfes, bem am maior envolvimento na tomada
de decisBes na organizagédo (Wall, Wood & Leach4R00

Contudo, encontramos na literatura uma evolucacameeito, ou se preferirmos diferentes
tipos de abordagens @mpowermentPor um lado temos as perspectivas mais directemen
enraizadas na autonomia ou influéncia proporcionaela ambiente no qual as pessoas
trabalham (@©le empowermenempowermenbrganizacional, mbedded empowermérm por
outro, temos a abordagem psicologicaedapowermentque sendo uma perspectiva que se
preocupa com a forma como os colaboradores sensempoweregassume-se como uma
abordagem mais subjectiva ou experiencial. A éndadada as cognicdes individuais de auto-

determinagéo, competéncia e construtos relacion@dal, Wood & Leach, 2004).

Interessa-nos particularmente conhecer a perspegsicologica dempowermentpelo que

se lhe serd dada especial destaque neste cajtlidoperspectiva centra-se nas percepgoes
individuais sobre o trabalho, sendo por isso tamlr@portante perceber a influéncia das
caracteristicas do trabalho na construcdo dessaepgées. Assim, debrucar-nos-emos

também sobre a abordagemRinle Empowerment

Role Empowerment

Tanto no passado como até aos dias de hoje, digag®o organizacional tem focado o seu
trabalho de pesquisa sobrempowermentolocando o 6nus na delegacdo ou acréscimo de
responsabilidades aos individuos na execucao aéogéas suas tarefas.

Bower & Lawer (1995, citados por Hechanova, AlamgayFranco, 2006) definem o
empowermentomo a partilha de quatro ingredientes organizaisooom os colaboradores:
informacéo acerca do desempenho da empresa; rensagppeom base no desempenho da
empresa; conhecimento acerca da contribuicdo pdesempenho da empresa; e o poder para

tomar decisfes que influenciam o desempenho daesapr
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Apontando a maioria das suas definicdes para uor gale redefine a partilha de poder e de
autoridade, cempowermenhdo se assume como uma forma de gestdo particpatias
antes como um caminho para a melhoria continuarae @a&stabelecimento de relacdes de
confianga entre todos os membros de uma empresso(i\d988).

Robbins, Crino & Fredendall (2002) propde que ospamais critico no processo de
empowermeng a criagdo de um ambiente de trabalho dentro dexio organizacional que
promova tanto a oportunidade de exercer uma gam@leta de autoridade e poder, como a

motivacdo aos colaboradores para adoptar essddipomportamentos.

Esta abordagem encara empowermentcomo o conjunto de praticas adoptadas pelas
organizagbes para partilhar poder e tomada de &gcétravés do aumento do acesso a
recursos e informacéo, ou seja, transferéncia derptarefas e responsabilidades.

No fundo, trata-se de descentralizar poderes na&iaallierarquica de uma empresa,
conferindo autonomia aos funcionarios de modo adlg® se mostrem aptos a diagnosticar,
analisar e propor solu¢des no dia-a-dia, baseama@mooperacdo de todos os membros de
uma organizagao.

Na literatura, e@mpowermené comummente associado a uma série de pratiogestio em
que se da a partilha de poder, através da delegactvefas. Contudo, a delegagéo de tarefas
por si s6 ndo é suficiente, ha que delegar decisdesolucdo de problemas associadas a
realizagéo da tarefa., sendo que a maioria doba@dores necessita de orientagdes dos seus

superiores, ficando no entanto mais satisfeitosdpi@ecidem por si (Nelson, 1988).

O empowermenteconhece que os colaboradores das empresas n&wesd® executores de

orientacdes, passam € a ter mais controlo soleepectivo trabalho.

Empowerment Psicolégico

Uma outra abordagem encara emmpowermentde uma perspectiva psicoldgica. Nesta
abordagem, empowermeng visto como a percepg¢ao e as atitudes dos inaisithce ao seu
trabalho e ao seu papel na organizagdo (Conger Bum@o, 1988). Cempowermene

definido enquanto construto motivacional de auikcéefa (Conger & Kanungo, 1988).
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Estes autores focam-se na experiéncia psicolégicantbowerment de como isso pode
derivar do que definimos cormole empowermerd 0s seus resultados comportamentais.
Segundo Conger (2000)emnpowermerg uma concepgdo motivacional, uma vez que implica
a criacao de condicdes para aumentar a motivacaeéatdo desenvolvimento da percepcao
individual de poder e significado, relativamentar@fas.

No seguimento dos estudos de Conger e Kanungoutosea Thomas e Velthouse (1990)
alargam o campo de estudo sobre a experiénci@ndgowermentnos colaboradores,
propondo que a experiéncia dampowermentenvolve quatro dimensdes. Os autores
descrevem empowermenatravés da manifestacao de quatro cognicdes adaroeentacao
dos individuos: significadon{eaning, competéncia cdompetene), autonomia ghoice e
impacto {mpac). Assim, oempowermenpsicolégico envolve as crencas dos individuos
sobre o significado do seu trabalho, da sua capdeide realizar com sucesso as suas tarefas,
0 seu sentimento de autonomia e a sua capacidadeleemciar os resultados do trabalho.

O empowermentlefine-se assim como um estado psicolégico ondguasro cognicdes
(meaning competence choice e impac) actuam em concertagdo para uma orientacao

proactiva, positiva e auto confiante relativamextedrabalho.

Dimens6es do Empowerment Psicoldgico

Significado

Esta cognicdo é essencialmente determinada poravai@¢do pessoal do valor da tarefa a
luz dos seus proprios (do individuo) ideais, valara standards. A percepc¢do de significado
verifica-se quando os individuos sentem que o smoatho tem um significado pessoal.
Quando os individuos atribuem um alto nivel de iiado a uma tarefa, assumem e
demonstram elevados niveis demmitmentenvolvimento e concentracdo de energia, uma
vez que se identificam pessoalmente com a tarefa.

Relativamente a este sentimento de identificagddemos estabelecer um paralelismo com o
conceito de Identidade Social. Este conceito, s#éguwn modelo de Bristol, refere-se a um
envolvimento emocional e cognitivo dos individuos Beu grupo de pertenca e as
consequentes expressdes comportamentais desseviemvabd no quadro da relacdo

intergrupo.
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O modelo de Bristol, tem como conceitos basicoatagorizacdo social, identidade social e
comparacao social.

Segundo Tajfel (1969, citado por Amancio, 2000xategorizacdo social € um poderoso
processo organizador e simplificador da realidadeiaf tanto mais forte quanto estdo
associadas dimensfes avaliativas as categoriamissodeja ao nivel dos critérios

classificatorios, seja ao nivel dos contetdos des3. A identificacdo da categoria de

pertenca dos individuos é facilitada pela visibifid do critério que a define.

O mesmo autor estabelece a ligacdo entre a categédo social, identidade social e

comparacdo social, considerando que os grupos dénpaontribuir para uma identidade

social (significado emocional e avaliativo que Hssudo sentimento de pertenca —
categorizagdo) positiva, na medida em que se distem positivamente dos outros

(comparacéao social).

Estabelecendo o paralelismo com a perspectivandpowermentpodemos extrapolar que

quando os individuos atribuem um alto nivel de ifado a uma tarefa (emocional e

avaliativo como resultado do sentimento de que émsHa Ihe pertence) distinguem-na
positivamente das outras. Atribuem-lhe mais valoeerelem a considera-la e a avalia-la de
forma mais positiva que as restantes. A sua imgdicacom a tarefa e com os resultados é

maior.

Competéncia

Relativamente a cognicGmmpetenceque poderemos traduzir como competéncia, ou auto
eficacia, é a crenca individual da posse da capdeighara obter uma excelente performance
na execugdo de uma tarefa. Ao se sentirem autazef¢ os individuos demonstram em
resultados a producdo de um elevado nivel de esfamiativa e persisténcia face aos

obstaculos.

Autonomia

A choice (autonomia) refere-se a crenca individual em gsendividuos se véem, eles
préprios, como o0 locus de causalidade do seu cdempento. Consideram o0 seu
comportamento como auto determinado. Quando egtagéw € percepcionada como elevada,

gera um sentimento individual de que é intrinsecegem das suas acg¢fes. Por sua vez, este
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sentimento produz a nivel de desempenho, compontamede iniciativa, resiliéncia,

criatividade e flexibilidade no esfor¢o para reatid@o de tarefas.

Impacto

O impacto {mpac) diz respeito ao sentimento de que os individuosiyzem os efeitos
esperados / intencionados. H& um sentimento deriérmia, fruto da crenca de que séo eles

que fazem a diferenca e de que as suas ac¢Oesfléémcia.

Combinadas, estas quatro cogni¢cdes complementaawsentando a motivagdo para a
obtencéo e realizacdo de bons resultados (perfaehaMas mais do que preditores, estas
dimensdes sdo também a essénciardpowermenfThomas & Velthouse, 1990).

Mais tarde, Spreitzer (1995) desenvolve a medidéadeguatro dimensdes, afirmando que no
seu conjunto estas cogni¢gfes criam o construtengmowermenpsicologico e reflectem uma

orientacdo activa dos individuos no seu papel &bor

A principal distingdo entre esta abordagem e soloempowermeré de que empowerment
psicolégico é, apenas em parte, consequéncia diegsrale trabalho, uma vez que essas
praticas ndo sdo por si sO suficientes para afectaomportamento, € necessario que o0s
individuos se sintarempoweredConger & Kanungo, 1988). E a percepcdo do sicpuild

das tarefas, do seu impacto sobre os resultadosjalaapacidade para as realizar e da sua
autonomia e liberdade no trabalho, que gera compentos positivos de motivacao e

desempenho.

Processo

Enquanto processo,empowermentlesenvolve-se através de seis fases, que incliestado
psicologico de uma experiéncia denpowermentas condicdes que o antecederam, e 0s
comportamentos consequentes (Conger, 2000).

Em primeiro lugar da-se o diagnostico das condigi@ssquais o individuo e a organizacao
sdo responsaveis por sentimentos de falta de bdee 1); este diagndstico conduz ao uso

de estratégias dempowermen{Fase 2); sendo que a adopgdo destas estraté&gpatem
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apenas como objectivo eliminar as condicbes regpeis pela falta de poder, mas
essencialmente dotar os individuos de informac@seR); como resultado, os individuos
interpretam-na de acordo com o seu estilo de gaipessoal (Fase 4); se essa informagéo
for avaliada como fonte de poder, os individuogissa-ao como receptores de poder (Fase 5)

e apresentarao efeitos comportamentais desse seattifrase 6).

— — —

Diagnéstico das Adopgao de Produzir | | Avaliagdo individual

condicoes que estratégias de x da informacg&o com
conduzem ao estado Informacao i a

uzem Empowerment uma interpretacéo
psicoldgico de positiva
Powerlessness
«— «
Conduz a iniciativa Sentimento
motivagao, de partilha de
persisténcia na poder

realizacdo das tarefas

Figura 1 — Fases do Processo de Empowerment (Co2§en)

Consequéncias — Nivel Individual

Conger e Kanungo (1988) assumem que o principabafe empowermengé na promocao da
auto-eficicia, ou seja, nos sentimentos de cordiaras préoprias capacidades de alcancar
bons resultados, o que é partilhado também porit3@re(1995) ao referir que do

empowermenpsicoldgico surgem duas consequéncias: eficaciavacao.

Muitos sdo os autores que analisaram os efeitosp@damentais do sentimento de
empowermentsendo que de uma perspectiva individual, esseifogfsdo experienciados
como um incremento da satisfacdo e eficiénciaatmtho, em termos das expectativas do seu
papel na organizagdo e num comportamento mais doovgSpreitzer, 1995, e Spreitzer,
Kizitos & Nason, 1994, citados por Conger, 2000).
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Hechanova, Alampay & Franco (2006), verificaramit@m uma relagéo positiva forte entre
a percepcgdo dempowermeng a satisfacdo com o trabalho, justificando que iespacto se

da uma vez que empowermentonduz a sentimentos de grande autonomia.

O empowermentpermite aos individuos desenvolver competénciedatlhes uma
oportunidade de crescimento e de aprendizagem, asmm tempo que aumenta o
envolvimento entre os membros da equipa. A delegag@oraja os membros da equipa a
participarem mais da compreenséao e influéncia almatho do seu departamento. Da-lhes a
oportunidade de incorporarem o0s seus valores ral e trabalho e, em muitos casos, de
trabalharem em areas de interesse especial, gatargissim um maior empenhamento e
iniciativa.

Através doempowermentos colaboradores sentir-se-d0 mais auténomos, etentps e
relacionados com o0 sucesso e insucesso dos remilttal empresa, o que facilitara o
desenvolvimento de um compromisso afectivo & orgadio (Gardner, Wright & Moynihan,
2007).

Evidéncias empiricas indicam queempowermentacilita a criatividade, a produtividade, a
satisfacdo, @ommitmene a motivacao intrinseca (Conger, 1989; Hackmadraw&ler, 1974;
Hackman & Oldham, 1975, citados por Gagné, Sengddbestner, 1997), sendo por isso
conceptualizado como um componente cognitivo deviaxgio intrinseca.

A motivacdo intrinseca é definida por Thomas e Aélse (1990) como a experiéncia de
interesse e entusiasmo durante a realizacdo detarafa, sem que o resultado dessa tarefa
seja controlado por contingéncias externas, comamsgecompensas ou punicdes. A
motivagao intrinseca na realizacdo de tarefas gterdsubjacente um propdsito sobre o qual
recaem sentimentos se significado, autonomia, ct&mp e impacto. Por este motivo, 0s
autores defendem a forte relagdo entre os sentm&@empowermentom a motivagao
intrinseca, no sentido em que esses sentimentgos&bso gratificantes para o individuo.
Desta forma, os quatro componentesedmpowermensdo factores de motivacao intrinseca
para o trabalho, contudo enquanto construto moiBdsional, os quatro componentes
poderdao afectar de diferentes formas esse estacmdgico (Gagné, Senécal & Koestner,
1997). Um dos factores que pode afectar diferenoiate cada uma dessas componentes
sdo as caracteristicas do trabalho. Tal como vardm Gagné, Senécal & Koestner (1997), a

par das evidéncias do impacto empowermenta motivacao intrinseca no trabalho, também
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as diferentes caracteristicas do trabalho (propgste Hackman & Oldham, 1975), como
sejam ofeedbackacerca da performance obtida, ou a oportunidadéndiependéncia e
liberdade na execucgédo de tarefas, influenciam deddliferenciada as diferentes dimensdes
do empowermenpsicoldgico, que por sua vez também influenciafereihciadamente o
comportamento dos colaboradores.

Também os autores Drake, Wong & Salter (2007), lo@aen que a percepcgdo de
empowermenpode ser afectada por aspectos como o sistemaa@pensas ou o feedback
avaliativo, sendo que esses mesmos factores afed¢arfiorma diferente cada uma das
componentes dempowerment.Os resultados do seu estudo mostram que quando 0s
colaboradores tém feedback sobre a avaliagdo doamlho, ha efeito positivo significativo
na percepcao do seu impacto sobre o trabalho, etjgae quando a sua performance é
apenas avaliada com base num sistema de recomperesago na percepcdo de competéncia
e autonomia sobre as tarefas é significativo, regativo. Assim, as empresas devem analisar

cuidadosamente as préticas a adoptar para aunoesgatimento dempowerment

Para que todas estas consequénciasntmowermenocorram, as praticas genpowerment
deverado implicar que os colaboradores sejam erdagunos processos de tomada de deciséo
e que tenham desejo de obter maiores responsaletidaAo mesmo tempo € também
indispensavel que os gestores se sintam confostéweipartilhar o poder (Hechanova, et al.,
2006).

Esta premissa é transponivel para varios contestganizacionais, encontrando contudo
maior resisténcia de implementacdo em ambienteanmacionais onde culturalmente o
poder esta centralizado numa sé pessoa.

A adopcdo dempowermentomo uma estratégia de desenvolvimento de rectwsosnos,

trara beneficios ndo sé para os colaboradores, tamoém para a organizagao.

Consequéncias — Nivel Organizacional
Na organizacéo, pela conjugagéo dos anteriores@speld-se a maximizagao do rendimento

eficiente, uma maior rapidez e eficacia na tomaddetisdes e uma maior flexibilidade (mais

elementos capazes de realizar diferentes tarefas).
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Para que realmente as praticagngowermentesultem em beneficios para os colaboradores
e para as organizacoes, tém de estar assegurapssaal condicdes. Tem de haver um
envolvimento e acordo mutuo entre a chefia e osboshdores, uma comunicagéo clara das
tarefas e responsabilidades delegadas, dos padiéeslesempenho pelos quais o0s
colaboradores serdo avaliados, transferéncia deridade e garante de que o grau de
autonomia é suficiente para a realizacéo eficatada, estabelecimento de mecanismos de
comunicacao e supervisdie¢dbacke também de um sistema de recompensas. Desta,form

a equipa compreendera o que deve fazer e seransgs@b pelo seu préprio desempenho.
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CAPITULO Il

Commitment

Consequéncias
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Commitment

O commitmentem vindo a ser estudado de muitas e diferentesp@etivas teoricas, pelo que
Meyer & Allen (1991) sentiram necessidade de cumn modelo que facilitasse a
interpretacdo dos estudos existentes e que ao mesnpo servisse de quadro tedrico para
estudos futuros.

No modelo decommitmentde Meyer & Allen (1991) o conceito é definido commm estado
psicolégico, como sejam sentimentos e/ou crenca&sogucolaboradores tém sobre a sua
relacdo com a empresa, sendo que este estadoopgicohdo tem necessariamente de ser
restrito ao ajustamento entre os valfes e objexiivdividuais e organizacionais, mas sim
com o desejo, necessidade e/ou obrigagdo em naawieculacdo a empresa.

Assim, a definicho deommitmentassenta em trés temas gerais: a vinculagdo afeativ
organizacdo, a percepgdo dos custos associaddslad dsa organizacdo e a obrigacdo em
permanecer nela. @ommitmentepresenta uma forga que conduz os colaboradarasum
curso de acgdo com impacto significativo nas oagayies.

As autoras propdem assim um modelo @ommitmentassente em trés componentes:

commitmenafectivo;commitmentontinuado; €ommitmenhormativo.

O commitment afectivo, continuado e normativo, tém em comum aspectiva do
commitmentenquanto estado psicoldgico caracterizado pegael entre colaboradores e
empresa e pela implicacdo da tomada de decisdordmwear ou abandonar a empresa. No
entanto, wommitmengfectivo é caracterizado pela vinculagdo emoci@idahtificacdo) com

a organizagdo e sua envolvente, enquanto qu@rmnitmentontinuado é caracterizado pela
percepcdo dos custos associados ao abandono dasamprpor sua vez @mmitment
normativo reflecte o sentimento de obrigacdo emrmpaecer empregado.

Assim, verifica-se que poderdo haver colaboradguesse mantém em determinada empresa
porque querem (elevado nivel de compromisso afg¢tioutros porque precisam (elevado
nivel de compromisso continuado) e ainda outrogjymrsentem o dever de permanecer

(elevado nivel de compromisso normativo).
Para que a permanéncia dos colaboradores na ensgjagaor desejo, ou seja por vinculagéo

afectiva a organizacdo, sdo condicdoes de desemend desse compromisso o

envolvimento pessoal, a identificacdo com um adlevante e o ajustamento de valores entre
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o individuo e a organizacao (Meyer, Becker & VarmEghe, 2004), pelo que a percepcao de
empowerment através da atribuicdo de significado ao trabalboreconhecimento da
competéncia para o realizar, da autonomia paraine€eo seu impacto nos resultados, sera
também uma base consideravel para o desenvolvindmtoompromisso afectivo com a

empresa.

Consequéncias

Meyer & Allen (1991), consideram que estas trésné® decommitmentpodem ser
experienciadas de forma mutualista, variando ansidades: um colaborador podera sentir
ao mesmo tempo vontade e necessidade de se mantnpresa, mas nao se sentir na
obrigacdo/ dever de o fazer. Serd a variagdo déementes intensidades que tém implicacéo
nos comportamentos adoptados.

Embora estas trés componentes aonmitmenttendam a vincular os colaboradores as
organizacdes, e portanto se relacionem negativ@nam oturnover, as suas relagdes com
outros tipos de comportamento de trabalho, podemireepouco diferentes. Alguns estudos
demonstram que € @ommitmeniafectivo que apresenta uma correlacao positiva fioaie
com o desempenho no trabalho (Meyer, Becker & Viabeleghe, 2004).

Evidéncias empiricas mostram que o compromissotiaie@sta também relacionado
positivamente com o esforgo individual em obter nom desempenho (Brooke, Russell &
Price, 1988).
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CAPITULO IlI

A relagdo entre EnpowermenPsicologico,Commitmente Desempenho
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EmpowermentPsicoldgico e ommitmentAfectivo

Estes dois conceitos, tal como referido anteriotmeremetem-nos para uma dimensao
psicologica baseada em sentimentos, crengas ecéegnjue os individuos desenvolvem em
relacéo ao seu trabalho.

Os colaboradores que se sentem implicados com tad®lho a nivel do seu significado, da
sua competéncia para 0 executar com sucesso, dmgacto nos resultados e da autonomia
para o gerir (sentimento @epowermeptdesenvolvem uma vinculagéo afectiva em relacdo a
organizacao dommitmentafectivo), a qual lhes proporciona essa condigdestrabalho
motivadoras. Assim, considera-se que as quatro rdifes doempowermentsignificado,
competéncia, impacto e autonomia) potenciam o debgémento de um compromisso

afectivo face a organizagéo.

H1: O empowermentpsicolégico no trabalho associa-se positivamermdec@ammitment

afectivo face a organizagéo.

Por se encontrarem implicados afectivamente comgan@acao na qual desenvolvem o seu
trabalho, os colaboradores apresentam um nivelsttece dedicado a realizagdo do seu

trabalho muito maior, obtendo assim um desempeamtividual mais positivo.

H2: O commitmentfectivo face a organizagcéo associa-se positiveersm o desempenho

da tarefa.

Os aspectos cognitivos @anpowermenpotenciam o desenvolvimento de um compromisso
afectivo a organizacd@@gmmitmentque por sua vez impele os colaboradores a umar mai
dedicacdo as tarefas e envolvente, revelando umomdesempenho individual. O impacto
que as dimensdes @mpowermenttm no desempenho, da-se por via da relagido prémia

o commitment Assim, oempowermensustenta o comportamento individual de interesse,
envolvimento, gosto em realizar as tarefas e vents permanecer na empresa, que leva a
gue os individuos realizem de forma eficaz o ttanabromovam o bom funcionamento da

empresa e evitem comportamentos que a ameacem.

17



ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

H3: O commitmentafectivo face a organizacdo medeia a relacdo engenpowerment

psicolégico no trabalho e o desempenho da tarefa.
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CAPITULO IV

Método
Participantes
Procedimento
Medidas
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Método

Participantes

A amostra deste estudo € composta por 127 indigideol5 lojas de pronto-a-vestir. Estas
lojas representam uma cadeia de lojas de um grugitinacional de retalho téxtil, distribuida
de norte a sul do territério portugués.

A estrutura das lojas, analisadas neste estuda;zdero figura central o Encarregado de Loja,
gue gere a sua equipa, desde a contratacdo de el@vosntos, formacgédo, desenvolvimento
da equipa, distribuicdo de tarefas, gestdo de ibsragestdo de queixas e reclamacdes de
clientes; realizagdo de pedidos de mercadoriay@ontle existéncias e rotagdo de produto;
recepcdo e contagem de mercadoria; realizacao d#ugées ao armazém e movimentos
entre lojas; reporte de situagbes relacionadas Renoursos Humanos ao departamento de
Recursos Humanos (como sejam, horérios, fériadaltra suplementar, processos de
recrutamento e selecgdo, avaliacdo de desempeamipoyte de situacdes relacionadas com
Produto & Direccdo de Lojas (como sejam, apostamah, tendéncias de moda, colocagéo
de produto novo). A cada colaborador podera sem dada responsabilidade especifica,
contudo essa responsabilidade é na maior parteedas apenas executiva. A forma de gestéo
da maioria dos Encarregados encoraja o desenvaitintie equipas executantes.

Estas equipas sdo constituidas em média por 8gssso

Do total dos participantes apenas 4 séo do sexoulras (3,1%), sendo a grande maioria,
123, do sexo feminino (96,9%). A nivel contratu@lcblaboradores (31,5%) encontram-se a
contrato a termo certo e 87 (68,5%) a contratoradendeterminado.

As equipas sao constituidas por elementos queltieghaa tempo parcial (45,7%) e por

elementos que trabalham a tempo inteiro (54,3%).

Procedimento

Para a realizacdo do presente estudo foi pedidaizagéo a Direccdo de Recursos Humanos

do Grupo, que apos conhecer os objectivos e aglawediaplicar, deu a sua aprovacao.
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Procedeu-se assim a aplicagdo do questionario I(papeaneta) que foi enderecado
individualmente a cada participante e enviado paoreto interno para o seu local de trabalho
em envelope fechado.

Todos os participantes foram informados, atravésfalaa de rosto do questionario,
sucintamente, acerca do objectivo da investigagée, a sua colaboracdo era voluntaria e
confidencial, realcando a importancia da sua opisiécera para a realizacdo do estudo.

Apbs preenchidos, os questionarios foram devolyidoscorreio interno.

Medidas

Empowerment

O empowermenpsicoldgico foi medido usando uma escala de Isiesenvolvida por
Spreitzer (1995). Esta escala é composta por qeatbescalas: significado, competéncia,
autonomia e impacto. Cada uma destas subescalassétuida por trés itens. Alguns dos
itens sdo, As tarefas que realizo tém um significado pessae mini (Significado), ‘Estou
confiante na minha capacidade para realizar o nrabalhd (Competéncia), Posso decidir
por mim préprio como fazer o meu trabalh@utonomia) e Tenho influéncia significativa
sobre o que acontece na minha fo{gmpacto). Os participantes indicaram o seu giau
concordancia em relacdo a cada um dos itens, atdievéma escala de Likert de 7 pontos, em

gue “1=Discordo Totalmentee “7=Concordo Totalmente

De acordo com a literaturaempowermenpsicolégico foi analisado como um factor global
onde se incluem as quatro dimensodes (Significadonpg@téncia, Autonomia e Impacto).
Como tal, foi efectuada uma Analise Factorial Exqlidria, para analisar a validade da
medida, onde se verificou que um factor explica 4#variancia desta variavel, sendo que
todos os 12 itens tém um peso superior a 0,55 feswe.

A decisao de tratar empowermentpsicolégico como um factor global é também suplarta

pela boa confianca que nos é apresentada por edidar(alfa de Cronbach de 0.87).
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CommitmentAfectivo

O commitmentafectivo foi medido usando uma escala de 6 itesemvolvida por Meyer,
Allen e Smith (1993). Alguns dos itens sa&sta empresa tem um elevado significado
pessoal para milmou “Eu ndo me sinto como «fazendo parte de uma famiiesta
empresa Os participantes indicaram o seu grau de coricwid em relagdo a cada item
através de uma escala de Likert de 7 pontos, em “Gu®iscordo Totalmente e
“7=Concordo Totalmente Foram acrescentados também nesta sec¢do daomdest trés
itens relativos a intengdo de saida da empresay tBenso muitas vezes em abandonar esta
empresaou “Se ndo fosse a dificuldade em encontrar outro egmpesl saia desta emprésa

mantendo-se a mesma escala de resposta.

Esta medida, ja utilizada em vérios estudos enugakt(Chambel & Castanheira, no prelo;
Chambel & Sobral, 2011) apresentou neste estudalfande 0.86.

Desempenho

O desempenho foi medido, utilizando uma traducaesdala de Williams e Anderson, (1991),
ja utilizada em estudos anteriores (Chambel & @hstima, 2007). Os Encarregados de Loja
foram questionados acerca da performance de cadiosrseus colaboradores em termos de
desempenho de tarefa (exempRealiza adequadamente as tarefas que Ihe séo ddatii

Este questionario composto por 6 itens foi respimditravés de uma escala de Likert de 5
pontos, representando a frequéncia da manifestdgadeterminados comportamentos, em

gque “1=Quase Nuncae “5=Quase Sempte

No presente estudo, a escala apresentou um aeoddach de 0.93.

Variaveis de Controlo

Tendo em conta que a Antiguidade na Empresa pdhemgiar a relagéo afectiva que se
estabelece entre colaboradores e empresa, houessidare de controlar o efeito desta

variavel nos resultados. Assim, a antiguidade fedisha pelo nimero de anos que 0s

colaboradores se encontram na empresa.
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Seguindo a mesma linha de raciocinio, de que odaqup se passa no local de trabalho pode
influenciar a relacdo que se estabelece com etepem@epcdes que temos dele, tomou-se a
deciséo de controlar também a Carga Horaria da@bomdores, distinguindo os Part Time
dos Full Time, bem como a sua Situacdo Contratdigtinguindo os Contratados dos
Efectivos.

Foram criadas duas variavalsmmyconsiderando 0 = Part Time e 1 = Full Time, e 0 =
Contrato a termo certo e 1 = Efectivo.

Apesar do sexo poder também ter influéncia nodteeas, o facto de na amostra a presenca
de colaboradores do sexo Masculino ndo ser repetsen(3,1%), ndo se procedeu ao seu

controlo.
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CAPITULO V

Resultados
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Resultados

Na Tabela | € apresentada a estatistica descf(itiéalias, desvio padrdo e correlacdes de
Pearson) das variaveis consideradas.

As correlagbes mostram queempowermense correlaciona positiva e significativamente
com ocommitmen(r = 0.48, p < 0.01) e com o desempenho (r = @24,0.05). Verifica-se
igualmente que ocommitmentesta positiva e significativamente relacionado com
desempenho (r = 0.21, p < 0.05).

Tabela I. Estatistica Descritiva e Correlacdes para toddsdaveis

M SD 1 2 3 4 5
1. Antiguidade na Empresa 4.38.03
2. Carga Horariat 0.540.50 0.51**
3. Situacéo Contratual? 0.68.46 0.60** 0.50**
4. Empowerment 5.550.72 0.42** 0.32** 0.36**
5. Commitment 5.960.92 0.27** 0.30** 0.31** 0.48**
6. Desempenho 3.840.63 0.19* 0.16 0.27* 0.24* 0.21*

1 Variavel Dummy codificada 0 = Part Time e 1 =IHtime; 2 Variavel Dummy codificac
0 = Contrato e 1 = Efectivo; * Correlacdo é digativa para o nivel 0.05; ** Correlacéo é
significativa para o nivel 0.01

Para testar as hipoteses do presente estudo feedizadas analises de regressao hierarquica
com o objectivo de perceber qual o contributoedmpowermenpsicolégico no trabalho na
promogdo da@ommitmentfectivo face a organiza¢do (H1), qual o contdlitcommitment
afectivo face a organizacdo na promocao do desdrmopda tarefa (H2) e por ultimo, qual o
efeito mediador deommitmentfectivo face a organizagéo na relagdo engempowerment

psicolégico no trabalho e o desempenho da tarefa.

A hipotese 1 considera queempowermenpsicolégico no trabalho influencia positivamente
o commitmentfectivo face a organizacdo. Como se pode obseevdrabela 2, existe uma
relagéo positiva significativa dampowermenpsicolégico nccommitmengfectivo § = 0.41,
p < 0). Assim, tal como esperado, os colaboradergs empowermenfsicolégico no

trabalho é maior apresentam também um maior conipsomafectivo com a empresa.
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Tabela Il. Regressao Hierarquica para analise da rela¢cd® @Bmpowerment
Psicolégico no trabalho e@ommitmenifectivo face a organizacao

Commitment
p
(2° passo)
Antiguidade na Empresa - 0.03
Carga Horaria 0.12
Situacdo Contratul 0.11
Empowerment 0.41***
F 10.94***
R 0.26***

2 variavel Dummy codificada 0 = Part Time e 1 = Fiime; ® Variavel Dummy
codificada 0 = Contrato e 1 = Efectivo; ***p <0

A hipotese 2 propde quecommitmenafectivo face a organizacéo se relaciona positrdaen
com o desempenho da tarefa. Através dos resultgdes observamos na Tabela 3,
percebemos que ndo é possivel verificar esta l@ic& 0.10, n.s.), sendo refutada esta
hipétese.

Tabela lll. Regressao Hierarquica para analise da relacé® @Bommitmenifectivo
face a organizacdo e o Desempenho da tarefa

Desempenho

(22 gasso)
Antiguidade na Empresa - 0.007
Carga Horaria 0.03
Situacao Contratul 0.32
Commitment 0.10
F 2.97*
R 0.10

2 Variavel Dummy codificada 0 = Part Time e 1 = Flilme; ® Variavel Dummy
codificada 0 = Contrato e 1 = Efectivo; * p < 0.05

De acordo com estes resultados, ndo é possivat teselacdo de mediacdo dosmmitment

na relagdo entre @ampowermenpsicolégico e o desempenho.
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De acordo com Baron & Kenny (1986) para testar wehacdo de mediacdo sdo necessarias
quatro condi¢des: (1) a variavel independente estmificativamente relacionada com o
mediador; (2) a variavel independente afectar Bgaivamente a variavel dependente na
auséncia do mediador; (3) o mediador ter um efagioificativo na variavel dependente; e (4)

o efeito da variavel independente na variavel dégete decrescer quando acresce ao modelo
o mediador.

Tendo em conta que os resultados ndo suportamaaidage de influéncia dmommitmennha
explicagdo do desempenho, ndo nos é possivel, aesehtido testar o efeito mediador desta
variavel na relacdo entreampowermene o desempenho, sendo por isso refutada a nossa
hipétese 3.

Os resultados permitem-nos apenas confirmar quecadsboradores que se sentem
empoweredse sentem também mais afectivamente ligados aesmpndo sendo contudo

possivel concluir o impacto que tém estes sentimsembd seu desempenho.
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CAPITULO VI
Discussao

LimitacOes do Estudo e Sugestdes para Investigacdaguras

Implicacdes Praticas
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Discussao

O objectivo deste estudo era explicar a importardoaempowermentpsicolégico no
desempenho dos colaboradores por via do seu impacommitmengafectivo. Partiu-se do
principio de que a percep¢do dos colaboradores i@l do significado, autonomia,
competéncia e impacto sobre o trabalho, afectaifdodna positiva a relacdo afectiva que
estabelecem com a empresa. Por seu turno, a exstdaste compromisso afectivo a
empresa levaria os colaboradores a atingir um melégempenho.

De facto, os resultados que se obtiveram apoiaotaonde que os colaboradores com maior
empowermenpsicoldgico no trabalho estabelecem também umarmelacdo afectiva com a
organizacdodommitment Esta constatacdo vem néo so reforcar a nogc&ngpowerment
enquanto construto global onde as quatro cognigid@sam em concertagdo para uma
orientacdo positiva relativamente ao trabalho, ctemebém como extremamente importante
para sustentar o vinculo afectivo entre colaboeslerempresa.

Contudo, estas variaveis ndo se mostraram sigtivsana explicagdo do desempenho. Ao
contrario do que se esperava, o melhor desempdihaeriva de colaboradores com maior

commitmenafectivo.

Este resultado, embora ndo va ao encontro do ekpeieva-nos a uma reflexdo sobre a
forma como foi medido o desempenho. O desempentividnal, tal como definido

anteriormente, traduz os comportamentos que téradtopos resultados que séo alcancados
a nivel do individuo e da organizagdo (Campbel§0}® é encarado como um construto
multidimensional do qual fazem parte o desempemhtagkfa, comportamentos de cidadania
organizacional e comportamentos contra-produtiisste estudo os colaboradores apenas
foram avaliados no desempenho de tarefas. De fagitgstacdo de um bom desempenho ao
nivel das tarefas € condicdo bésica para um cadborse manter e ocupar determinada
posicdo numa empresa, ou seja, independentementeetaepcbes em relagdo ao seu
trabalho ou dos sentimentos de vinculacdo a empresalaboradores executam o que lhes &
exigido no seu descritivo funcional. Contudo, vimmpse o desempenho é um conceito
multidimensional, pelo que é importante conhecey sd a performance na execucao de
tarefas inerentes ao posto, como também todas eamqugle ndo estdo mencionadas no
descritivo funcional, mas que promovem o bom fumainento da empresa. O funcionamento

e eficacia das organizacdes exigem a manutencéieesie recursos humanos que cumpram
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os requisitos definidos pela organizacéo a nivejubdidade e quantidade de trabalho e que
também esses recursos humanos adoptem espontateaoeportamentos inovadores de
cooperacdo e proteccdo da empresa (Katz & Kahn7)19&sim, estes comportamentos
espontaneos e voluntarios, que vao para além dcé doemalmente exigido, mas que tao
importantes sdo para a performance organizacipoderdao ser resultado de colaboradores
gue se sentem afectivamente vinculados a sua em@easseja, o facto de um colaborador se
sentir ou ndo vinculado afectivamente a sua empr@sdaz com que o desempenho das suas
tarefas (de descritivo funcional) seja melhor aar,gborém podera fazer com que excedam o

que lhes é formalmente exigido.

Sumariando, os resultados encontrados no presstidoeindicam que @mpowerment
psicolégico por si s6 é capaz de estimulatoonmitmentafectivo e por isso as empresas
devem criar condigbes para que 0S seus recursaanosnpercepcionem que tém autonomia,
que as suas tarefas tém significado, que tém cé@mgatpara as executar e que 0 seu impacto
€ grande, para gerar sentimentos de vinculacaaivafeque conduzem ao desejo de
permanecer na empresa. Contudo, para garantir um dEsempenho individual, esses
sentimentos de vinculagdo ndo séo significativaenenportante, uma vez que se entende que
esta inerente ao papel de um funcionario realiean s tarefas que lhe sdo formalmente

exigidas.

LimitacBes do Estudo e Sugestbes para Investigacdaguras

Uma das potenciais limitagoes desta investigagietespara o estudo do desempenho apenas
focado numa dimenséo, a tarefa. Pelas razdes tdssariteriormente, seria interessante em
estudos futuros acrescentar nesta medida as dieers® comportamentos de cidadania
organizacional e comportamentos contra-produtigos por serem voluntarios, e portanto
ndo formalmente exigidos, poderdo ser reflexo dalidpde da relacdo afectiva entre os
colaboradores e a sua empresa.

O facto deste estudo ter sido realizado no amhétaia Unica empresa podera limitar a
generalizagdo das conclusdes retiradas, pelo quee iseeressante replicar o estudo numa

amostra alargada a um conjunto de diversas empresas
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Implicacdes Praticas

Numa perspectiva mais global, este trabalho pertraiger para o centro da investigacéo a
importancia que as percep¢des que 0s recursos bgnt@m acerca do seu trabalho tém na
relacdo que estabelecem com a empresa. Se pretersier considerarmos estrategicamente
importante para as organizacoes, que 0s recursoanas se sintam emocionalmente ligados
e como fazendo parte da sua empresa e com desgjeséavolver nela a sua carreira,

devemos enquanto gestores criar condi¢gdes paragjeelaboradores percepcionem o seu
trabalho como importante, percepcionem que tém cidgde para o fazer bem e com

autonomia e que a sua influéncia nos resultadmm#isativa.

A medida deempowermenpsicoldgico (Spreitzer, 1995) vem também, atraleste trabalho,
ser reforcada na sua aplicabilidade por duas raz@8so empowermentpsicolégico é
validado enquanto construto global onde se incluasn dimensdes de Significado,
Competéncia, Autonomia e Impacto; (2) ao focar partdncia doempowermentle uma
perspectiva psicologica, e ndo centrado nas inemtou praticas organizacionais, na
promocao das relacdes afectivas entre colaboradoesspresas. Tal como defendido por
diversos autores, as praticasetepowermenpoderdo ndo ser suficientes por si s6 para gerar

comportamentos, 0s recursos humanos precisam taadémsentiempowered
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Anexo A — Medida doEmpowermenPsicoldgico e ddCommitmentAfectivo

Com o objectivo de conhecer melhor as nossas exjugpar ao encontro das vossas

necessidades, gostariamos que respondesses auest®rgirio.Ndo € necessdria_a tua
identificacdo, apenas que respondas como toda a sinceridade.

Este questionéario tem 2 sec¢bes (2 paginas).
Muito obrigada pela tua colaboragao!

Seccéo |

Indica o teu grau de concordancia com as seguiatess, marcando X na resposta que melhor
descreve a forma como vés o teu trabalho, utiliaangeguinte escala:
Discordo
totalmente 1
Discordo 2
Discordo um pouco 3
N&o concordo nem discordo 4
Concordo um pouco 5
Concordo 6
Concordo totalmente 7

O trabalho que faco é muito importante para mim. 213 4 5 6 7
As tarefas que realizo tém um significado pessaed mim. 12 3 456 7
O trabalho que fago é significante para mim. 213 45 6 7
Estou confiante na minha capacidade para realiz@wtrabalho. 12 3 4 5 6 7
Estou certa das minhas capacidades para desempenhar

- 1 23 456 7
actividades do meu trabalho.
Eu tenho as competéncias necessarias para a mimg&of 12 3 456 7
Tenho autonomia para decidir como fazer o meu linaba 12 3 5 6 7
Posso decidir por mim proprio como fazer o meuditatn 1 2346586 7

Tenho oportunidades consideraveis de liberdaddepeandéncia
em como fazer o meu trabalho.

=
N
w
AN
(3]
»
~

O meu impacto no que acontece na minha loja é grand 12 3 456 7
Eu tenho um grande controlo sobre o que aconteosnia loja. 12 3 456 7
Tenho influéncia significativa sobre o que acontezeninha loja. 12 3 456 7
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Seccéo |l

Pedimos-te que reflictas sobre a tua ligacéo a@staa qual trabalhas.

Indica o teu grau de concordancia com as segumasss, marcando X na resposta que melhor
descreve a forma como vés o teu trabalho, utiliaganthesma escala:
Discordo
totalmente 1
Discordo 2
Discordo um pouco 3
Nao concordo nem discordo 4
Concordo um pouco 5
Concordo 6
Concordo totalmente 7

Eu ficaria muito contente se desenvolvesse o gestainha carreira

nesta empresa. 1234567
Eu sinto os problemas desta empresa como meus. 2 34567
Esta empresa tem um elevado significado pessacalnpian. 12 34567
Eu ndo tenho um forte sentimento de pertenceraaeespresa. 12 3 456 7
Eu ndo me sinto como “fazendo parte de uma famiksta empresa. 122 3 4 5 6 7
Eu ndo me sinto “ligado emocionalmente” a esta esgr 12 3 4567
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Anexo B — Medida do Desempenho

Descreve a frequéncia com que o teu colaboradengel/e determinados comportamentos
nesta loja. Responde a todas as questdes, markaralcesposta que melhor descreve a
frequéncia com que em geral consideras que estbaraldor exibe os comportamentos
descritos.

Quase nunca
Raramente
Algumas vezes
Frequentemente
Quase sempre

agrwNpE

=

Independentemente das circunstancias, produz labdé elevadgl |2 | 3| 4| 5
qualidade.

2. Falha no desempenho das tarefas essenciais. 1(2|8
3. Realiza adequadamente as tarefas que |he séoadiestin 11 2 3 4 5
4. Assume as responsabilidades especificadas paeafarsiio. 1 2 3 4%
5. Negligencia determinados aspectos na realiza¢c&ewltrabalho. 1 2 3 4 b
6. Desempenha as tarefas que lhe séo atribuidas. 11/2 |3
7. Atinge os niveis de desempenho requeridos para fusgao. 1 2 3 4 5%
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