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I. RESUMO

No atual contexto econdmico-financeiro, de enorme globalizacao, torna-se imperativo que as
organizagOes que querem obter resultados e vantagens competitivas adaptem ao seu contexto
laboral solugGes que permitam desenvolver colaboradores mais comprometidos e

cooperativos com a organizacgdo (Chang e Albuquerque, 2002).

O presente estudo pretende analisar a relacdo entre o Compromisso e a Cooperacdo em
Contexto Organizacional, numa empresa multinacional do ramo da Auditoria, Consultoria e
Fiscalidade atraves de uma amostra de 241 colaboradores. O instrumento de recolha de
informacdo € composto por questbes sociodemograficas e de contexto laboral,
complementarmente procedeu-se a utilizacdo do (i) Questiondrio de Compromisso
Organizacional (Meyer e Allen, 1997), cit por Nascimento Lopes e Salgueiro, 2008) e (ii)
Questionario de Cooperagdo Desportiva (de Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e Garcia-
Mas, 2012), adaptado linguisticamente ao Contexto Organizacional por Oliveira (2010). Os
resultados obtidos confirmaram que, para a referida amostra, a relacdo entre 0 Compromisso
Organizacional e a Cooperacdo é muito reduzida sendo fraca e quase inexistente, ainda assim
destacou-se uma correlagdo positiva entre Compromisso Afetivo e Cooperagédo
Incondicionada. Para além disso, foram ainda encontradas relagdes entre as dimensdes do
Compromisso Organizacional: Compromisso Afetivo, com a antiguidade na funcdo, area de
trabalho e funcdo; Compromisso Instrumental, com a area de trabal2zho e funcdo; e
Compromisso Normativo relacdo com funcdo, género e antiguidade na empresa. Na
Cooperacdo apenas se evidenciou influéncia significativa (muito fraca) entre a antiguidade na

funcdo e a Cooperacédo Incondicionada.

Palavras-chave: Compromisso; Cooperacdo; Comportamento; Contexto Organizacional.

JEL Classification System: D23 - Organizational Behavior; J28 - Work Behavior.
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ii. ABSTRACT

In the current economic and financial context of massive globalization, it is imperative that
Organizations who want to get results and competitive advantages suited to their work context
develop solutions that make employees more committed and cooperative with the
Organization (Chang e Albuquerque, 2002)..

This study aims to analyze the relation between Commitment and Cooperation in
Organizational Context in a multinational Company working in the business of Assurance,
Advisory and Tax through a sample of 241 employees. The instrument for data collection
consists of sociodemographic questions and work context. This is complemented with the (i)
Organizational Commitment Questionnaire (Meyer and Allen, 1997), quoted by Nascimento
Lopes and Salgueiro, 2008) and (ii) Sports Cooperation Questionnaire (from Almeida,
Lameiras, Olmedilla, Ortega and Garcia-Mas, 2012), adapted linguistically to the
Organizational Context by Oliveira (2010). The results confirmed that for this sample the
relationship between Organizational Commitment and Cooperation is very weak and almost
non-existent, although it was identified a positive correlation between Affective Commitment
and Cooperation Unconditioned. Furthermore, it was found relationships among the
dimensions of Organizational Commitment: Affective Commitment with the antiquity in the
Company, area of specialization and function; Instrumental Commitment, with the area of
specialization and function; and Normative Commitment relation with the function, gender
and antiquity in the Company. In Cooperation it was identified significant influence (very
weak) between seniority in the function and the Unconditioned Cooperation.

Keywords: Commitment, Cooperation; Behavior, Organizational Context.

JEL Classification System: D23 - Organizational Behavior; J28 - Work Behavior
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SUMARIO EXECUTIVO

Sao Vérios o0s problemas organizacionais com que as empresas se deparam atualmente com 0s
seus colaboradores, como o absentismo, intencdo de saida, desempenho (performance)
minimo, baixa satisfacdo com o trabalho (Morrow, 1983 citado por Cohen e Veled-Hecht,
2008; Judeh, 2011). Todavia, segundo Muller, Rauski, Eyeng e Moreira (2005), a Gnica forma
de se obter vantagem competitiva no mundo organizacional passa por ter colaboradores
comprometidos, que se identifiquem com a visdo, valores e regras. Neste ambito, o
Compromisso Organizacional ndo e condicdo suficiente, mas condicdo necessaria para a
obtengdo de resultados e vantagens competitivas de longo prazo (Chang e Albuquerque,
2002). Ainda que a analise do Compromisso clarifique todo um sistema de relacdes entre o
sujeito e as organizagdes, ha necessidade de completar essas relagdes com outros modelos e
variaveis (Cohen, 2003; Meyer, 2009; Meyer e Allen, 1997; Meyer, Stanley, Herscovitch e
Topolnytsky, 2002; Rego e Souto, 2004b) como a Cooperagédo (concordancia com Mowday et
al. 1979, autores, como Jafri 2010; Landry, Panaccio e Vandenberghe 2010), no sentido de
aprofundar o conhecimento entre as bases do Compromisso Organizacional e o

comportamento efetivo do individuo nas organizacgdes (Jafri, 2010).

Para andlise desta relacdo foi acordado um instrumento que contemplasse o estudo destas
variaveis (i) Compromisso Organizacional (de Meyer e Allen, 1997, cit por Nascimento
Lopes e Salgueiro, 2008) e (ii) Cooperacao Organizacional (Questionario de Cooperacéao
Desportiva de Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e Garcia-Mas, 2012, linguisticamente
adaptado ao Contexto Organizacional por Oliveira, 2010). Para enriquecimento deste em que
medida estas variaveis influenciam outras variaveis, aplicAmos também questdes relacionadas
com variaveis sociodemogréaficas (género, idade) e com o contexto de laboral (area de
trabalho, funcdes, local de trabalho, antiguidade - na organizagédo, funcéo e equipa - e nimero

de elementos da equipa).

Apos efetuado o pedido de autorizacdo a empresa em questdo, ramo da Auditoria, Consultoria
e Fiscalidade, com instalagBes em Lisboa e no Porto, com um universo 800 colaboradores®
(600 em Lisboa e 200 no Porto) procedeu-se a recolha de dados. Através de um questionario
online, por recurso a uma plataforma digital, Qualtrics, enviado a todos os colaboradores, foi
possivel a recolha de dados entre Outubro de 2012 e Abril 2013. Posteriormente, o tratamento
dos dados obtidos, decorreu de anélise estatistica IBM SPSS Statistics versao 20.

! Dados de 2012. Inicio da investigagao.
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Dos resultados alcancados, obteve-se uma amostra por conveniéncia, constituida por 241
individuos, dos quais 168 sdo de Lisboa (69,7%) e 73 do Porto (30,3%), retirando-se

principais conclusoes.

Conclui-se que neste Contexto Organizacional, a relacdo entre o Compromisso
Organizacional e a Cooperacdo apresenta-se reduzida, fraca e quase inexistente, ainda que se
destague uma pequena correlagdo positiva entre Compromisso Afetivo e Cooperagédo
Incondicionada. Por outro lado, verificam-se relagdes entre a dimensdo Compromisso Afetivo
- antiguidade na funcdo, area de trabalho e funcdo; Compromisso Instrumental - funcéo e area
de trabalho; Compromisso Normativo — funcdo, género e antiguidade na empresa (efeito
negativo). Na Cooperagdo apenas se evidenciou influéncia significativa (muito fraca ainda) da

antiguidade na funcdo com a Cooperacdo Incondicionada.



COMPROMISSO E COOPERACAO EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

INTRODUCAO

Atualmente, as organizacdes atuam numa conjuntura marcada pela imprevisibilidade onde os
processos de gestdo em geral, e em particular a gestdo de recursos humanos, assumem papel
fundamental para o seu sucesso (Drucker, 1986; Meyer, Allen e Topulnytsky, 1998; Meyer,
2009). Isto torna-se claro, se pensarmos que “as organizagdes funcionam por meio das

pessoas, que delas fazem parte e que decidem e agem em seu nome” (Chiavenato, 2004:5).

Mesmo que as organizacOes definam estratégias de negocio, objetivos, missdo, valores,
cultura, codigo de conduta, o que acontecera se ndo houver Compromisso e Cooperagdo entre
o0s colaboradores? Poderdo as organizagdes tirar beneficio, para a sua estratégia de negocio e
alcance dos objetivos? Existe verdadeiramente o sentido de Compromisso e Cooperagdo no
Contexto Organizacional? Se sim, qual o tipo de Compromisso existente? E qual o impacto

dessa Cooperagdo e Compromisso nas equipas (grupos) de trabalho e na organizagéo?

Meyer e Hersovitch (2001) afirmam que, independentemente da imprevisibilidade da
conjuntura econdémica, o Compromisso atuard como elemento potenciador dos processos
organizacionais, que permitira criar um sentido de pertenca nos colaboradores (Kreisman,
2002; Weick e Sutcliffe, 2001). Neste ambito, o Compromisso é entendido como a variavel
que melhor permite determinar se o individuo pretende, ou ndo, permanecer na organizacao,
mesmo em diferentes contextos de mudanca organizacional (lverson, 1996; Meyer, 2009;
Meyer et al. 1998) e simultaneamente prever a obtencdo de resultados e vantagens
competitivas de longo prazo (Chang e Albuquerque, 2002). Por outro lado, a Cooperagdo é
entendida como a varidvel que permite aprofundar conhecimento entre as bases do
Compromisso Organizacional e o comportamento efetivo do individuo nas organizacGes (Jafri
2010; Landry, Panaccio e Vandenberghe 2010). Sobretudo, devido a dificuldade em avaliar 0s
efeitos da ligagdo que o individuo manifesta com a organizagdo sobre fatores de natureza

comportamental.

Segundo as afirmagdes de Jafri (2010) ha necessidade de maiores investigacdes sobre a
relacdo entre as bases do Compromisso e o comportamento efetivo do individuo nas
organizagdes. E em linha com esta necessidade de um maior conjunto de investigaces acerca
da relagéo entre Compromisso e Comportamento - Cooperacdo (concordancia com Mowday
et al. 1979, autores, como Jafri 2010; Landry, Panaccio e Vandenberghe 2010) que

desenvolvemos 0 nosso estudo.
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No primeiro capitulo procedeu-se a revisdo literaria, onde é revisitado os principais autores
por forma a caraterizar a evolucdo e os modelos/conceitos de Compromisso Organizacional e
Cooperacdo. Na varidvel Compromisso, adotamos o Modelo das Trés Componentes do
Compromisso de Meyer e Allen (1991;1997), enquanto a varavel Cooperacdo, adotamos o

Modelo concetual de Garcia-Mas e colaboradores (2006).

Com base na revisdo de literatura, no segundo capitulo, aprofundou-se as principais questoes
levantadas deste estudo, através da formulagéo das hipoteses de estudo: (i) Das dimensdes do
Compromisso (afetivo, normativo e instrumental) a que mais se destaca na amostra, é a
dimensdo Afetiva; (ii) A dimensdo Incondicionada da Cooperacdo € a mais marcante na
relagdo entre colaboradores com a organizacdo; (iii) Existe relacdo positiva entre
Compromisso Organizacional e Cooperacdo; (iv) As varidveis demogréaficas (género e idade)
e de contexto de trabalho dos individuos (area de trabalho, funcdes, local de trabalho e
antiguidade - na empresa, na funcdo, na equipa - nimero de elementos da equipa) tém

influéncia no nivel de Compromisso Organizacional e de Cooperacéo.

O terceiro capitulo refere-se a apresentacdo da metodologia e respetiva estratégia, a qual nos
permitiu levar a cabo a prossecucdo dos objetivos definidos e testar as hipoOteses de
investigagdo. Veremos que a metodologia utilizada apresenta um carater quantitativo, de
analise de variancia e regressdo linear multipla. Ainda neste capitulo, é caraterizada a

populacdo-alvo (participantes), instrumentos de recolha e tratamento da informacéo.

No quarto capitulo, procedeu-se a caraterizacdo da amostra. Seguidamente a analise da
fiabilidade dos itens de Compromisso e Cooperacdo, das andlises das dimensGes e das
respetivas anélises das hipoteses.

Por fim, no quinto capitulo, apresentamos as principais conclusdes e discussao de resultados,

bem como os limites e linhas de investigacédo futuras.

11
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PROBLEMATICA DO ESTUDO

“...[T]al como os penteados e as roupas, as ideias na gestdo vao e vém. Todavia, ha uma que
tem prevalecido de forma consistente nos ultimos vinte anos: as organizagdes mais bem-
sucedidas sdo as que utilizam de forma mais eficaz os seus recursos humanos” (Price
1997:6). Através desta afirmacdo percebemos que uma das principais tarefas de um
gestor/lider deve ser dar sentido ao sistema de relacfes sujeito/organizacdo (Drucker 1954 e
1985) pois é atraves deste sistema que o individuo vai estabelecer e assumir diversas inter-
relagdes, quando inserido nos seus diversos contextos e no exercicio dos seus diversos papeis
(Biblim, 2002).

Jack Welch, ex CEO da GE, afirma que a mais importante tarefa enquanto lider devera ser:
aproveitar todas as interacGes para melhorar o nivel de equipa (Welch, J.& Welch, S., 2006),
porque “quando os lideres mostram vontade de considerar pontos de vista alternativos, os
colaboradores sentem-se capazes de oferecer novas ideias” (Gavin, D.A., Edmindson, A., &
Gino., 2008).

De acordo com estudo global da consultoria Right Management # (2010) o papel do lider é
determinante na percecdo que o0s colaboradores tém da empresa e por isso é fator
influenciador na postura dos mesmos nas organizacdes. Segundo este estudo, que contou com
30 mil profissionais, dos mais diversos niveis hierarquicos, em 15 paises diferentes, concluiu-
se que cerca de metade das pessoas que hoje atuam nas empresas - de pequena, média e
grande dimensdo — agem com total auséncia de Compromisso em relacdo aos objetivos da
organizacdo na qual trabalham. De forma complementar, apenas 34% dos inquiridos
apresentam total Compromisso em relacdo aos resultados das organizagdes; 9% dos
inquiridos revelam que embora detenham Compromisso com as suas empresas, n&o
apresentam Compromisso com as suas atuais tarefas e 7% dos inquiridos acreditam e agem de
acordo com suas funcbes, mas ndo se encontram envolvidos com a sua empresa, hem com 0
coletivo. Segundo este estudo, os lideres possuem um papel determinante na percecdo dos
individuos, influenciando diretamente o seu compromisso. A pesquisa elencou algumas das

praticas de lideranca que mais estimulam os colaboradores no aumento do seu Compromisso

? Estudo revela que nivel de comprometimento dos funcionarios esta em crise da Right Management
(http://fempregocerto.uol.com.br/info/dicas/2010/03/23/estudo-revela-que-nivel-de-comprometimento-dos-
funcionarios-esta-em-crise.html#rmcl)
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Organizacional: reconhecimento e valorizagcdo do trabalho realizado; percecéo de atuar em
organizacGes bem-sucedidas; confianca em lideres que tém plena capacidade para
implementar estratégias e obter sucesso; partilha de informagdo e comunicagdo eficaz.
Segundo outros estudos realizados (citados por Tadeu Dias, 2007) baixos indices de
motivacdo podem colocar em causa 0 Compromisso e a Cooperacao entre os individuos. Isto
é explicado por diversas razdes, como: auséncia de motivagdo no departamento para o qual
trabalham (28% dos inquiridos); gestdo de conflitos (16%); sobrecarga de trabalho (12%);
gestdo do tempo (10%); acumulacéo de funcbes (10%); falta de Cooperacdo da equipa (7%); e

falta de preparacéo técnica para as atividades (5%).

Percebemos, atraves desta diversidade de estudos, que os gestores e\ou lideres tém papel
significativo em influenciar o Compromisso e retencdo dos colaboradores na organizacdo
(carta da Harvard Business Scholl publicada Harvard Management Update, em abril de
2000). Neste ambito percebemos que a qualidade de uma empresa ndo depende apenas da
estrutura da organizacdo, mas também do conjunto de talentos que a compdem (Ulrich,
Zenger, Smallwwod, 2000). Cabe entdo ao lider, ndo s6 escolher as pessoas certas para a

organizacdo como criar um ambiente em que elas possam ter sucesso (Meyerson, 1998).

Com o presente estudo, pretendemos dar resposta a panoplia de estudos em torno destas duas
variaveis, a fim de apoiarmos os gestores e/ou lideres na sua gestdo de Capital Humano, e
simultaneamente dar resposta a necessidade de estudos e investigacdo mais profundos sobre o
tema (Mowday e colaboradores, 1979; Jafri 2010, Landry, Panaccio e Vandenberghe, 2010).

Analisar o ‘Compromisso’ (“Commitment”)® em Contexto Organizacional tem ganho
crescente interesse ndo sé entre os modelos e praticas de gestdo em geral (Cascio e Aguinis,
2008; Cohen, 2003; Meyer, Becker e van Dick, 2006), mas particularmente na gestdo de
recursos humanos (Bilhim, 2002 e 2008; Botelho, 1996; Cascio e Aguinis, 2008; Edwards e

Aa S€

% 0 termo inglés “commitment” tem ganho diversas tradugdes para portugués, nas quais as mais frequentes se
traduzem em Empenhamento (termo proposto no GNOMO: Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2004: 786;
Ferreira, 2005; Rego, Cunha e Souto, 2005), Envolvimento (e.g., Botelho, 1996), Compromisso (e.g.,
Carochinho, 1998), Comprometimento (e.g., Rego, 2002; Rego e Souto, 2004a e 2004b). Comprometimento tem
sido grande parte utilizado no Brasil (e.g., Bandeira, Marques e Veiga, 2000; Medeiros, 2003; Medeiros.,
Albuquerque, Marques e Siqueira, 2003; Medeiros e Enders, 1998; Naves e Coleta, 2003; Tamayo, Souza, Vilar,
Ramos, Albernaz e Ferreira, 2001). N&o obstante, optou-se por utilizar o de Compromisso porque que implica
obrigacdo e empenhamento que pressupde uma relacdo transaccional de dar algo como penhor (Costa e Melo,
s.d.; Houaiss, Villar e Franco, 2001; Grande Enciclopédia Portuguesa e Brasileira, s.d.), ao contrario de
Comprometimento que implica uma acédo e responsabilidade pessoal de querer dar algo por iniciativa propria.
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Wright, 2001; Esteves, 2008; Ferreira, 2005; Klein, Molloy e Cooper, 2009; Meyer e Allen
(1997; Meyer, 2009); Meyer e Herscovitch, 2001; Swailes, 2000; Whitener, 2001, Wright e
Boswell, 2002; Wright, Dunford e Snell, 2001). Alguns autores consideraram as estratégias de
recursos humanos como uma causa direta do Compromisso em geral e, especificamente, do
organizacional (ver também Rodriguez, Franco e Santos, 2006; Kreisman, 2002; Spender,
1996; Sull, 2003; Swailes, 2000), que, por sua vez, determina certos tipos de respostas
comportamentais com consequéncias na organizacdo, tais como absentismo, rotatividade,

negligéncia, qualidade e desempenho (Meyer, 2009; Brandal, 1990).

Segundo Teixeira (1994:268), o estudo do Compromisso Organizacional possibilita “a
melhor compreensdo da natureza dos processos psicolégicos pelos quais as pessoas escolhem
identificar-se com os objetivos no seu meio ambiente”. S8 un@nimes 0s estudos que
consideram este constructo como potenciador de diversos processos organizacionais, como
forma criadora de um sentido de unidade, de pertenca e de senso ou sentido (Weick, 1995 e
2001).

Comprometer-se significa sentir-se vinculado a algo e ter desejo de permanecer naquele curso
de acdo (Bastos, 1997). Mais que uma simples lealdade passiva a organizacdo, 0
Compromisso Organizacional é um processo através do qual os colaboradores expressam a
sua preocupacao com o bem-estar e 0 sucesso da organizacao em que trabalham (Northcaft e
Neale apud Moraes 1995:178), através de um relacionamento ativo, caraterizado no minimo
em trés fatores: (a) estar disposto a exercer esfor¢o consideravel em beneficio da organizacéo;
(b) forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; e (c) forte desejo de se
manter membro da organizacdo (Mowday, Steers, e Porter, 1979;Mowday, Porter e Steers,
1982 apud Mederiros, 2003). Meyer e Allen (1991) explicam que este relacionamento, entre
individuo e organizagdo é manifestado em trés componentes - afetivo (affective), calculativo *
e/ou instrumental (continuance) e normativo (normative), que mais a frente veremos em mais
detalhe.

* A traducdo de continuance commitment para portugués como Compromisso Instrumental ndo é consensual.
Apesar de mais frequente, alguns autores (Rego et al., 2007 & Nascimento et al., 2008) recorrem a expressao
Compromisso Calculativo por considerarem que esta exprime melhor a natureza calculista deste tipo de
Compromisso (veja-se também em Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2004: 167). O que é inerente ao
conceito continuance commitment é o fato de o sujeito permanecer na organizacdo devido a um célculo entre 0s
investimentos que faz e as recompensas que recebe. Assim, a traducdo que melhor exprime este conceito seria
compromisso de continuidade ou em alternativa, Compromisso calculativo. Optou-se por utilizar o instrumental
por ser aquele que melhor exprime o carater de ou pela auséncia de alternativas, ou pela nogdo de sacrificios
elevados na saida deste tipo de Compromisso.
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Importa também ainda referir que o Compromisso Organizacional se tem apresentado como
fator que visa influenciar o comportamento individual em Contexto Organizacional,
especialmente na auséncia quer de fatores extrinsecos de motivacao, quer de atitudes positivas
em relacdo ao trabalho e a organizacdo (Pfeffer, 1998; Meyer, 2009; Meyer e Herscovitch,
2001). Assim, como principal fator de sobrevivéncia das organizacbes a mudanca
organizacional, assiste-se a emergéncia do paradoxo de a ““...mudanca organizacional tem o
potencial de minar o Compromisso do colaborador, mas o Compromisso € essencial para o

sucesso da implementacdo da mudanca” (Meyer, 2009: 38).

A necessidade de ir para além da associac¢do entre Compromisso Organizacional e aprofundar
a relacdo entre outras variaveis ao comportamento efetivo do individuo nas organizacdes
(Jafri, 2010) despoleta a necessidade da segunda variavel ao nivel comportamental, a
‘Cooperacdo’ (Mowday e colaboradores, 1979; Jafri 2010 e Landry; Panaccio e
Vandenberghe, 2010). A Cooperacdo € vista no local de trabalho como a contribuicdo e
esforco por parte de cada individuo para o sucesso das tarefas organizacionais, para as quais
os individuos se apoiam mutuamente manifestado suporte social - trabalho em equipa\grupo
(Chatman e Barsade (1995); Schaubroeck e colaboradores (1989) cit por Harris, James e
Boonthanom (2005)). Neste ambito, a justificativa para utilizacdo destas duas varidveis reside
na necessidade de avaliar as relacdes que cada uma delas tem ao nivel individual, mas

principalmente no coletivo (equipas, grupos de trabalho) em contexto laboral.

Em suma, podemos afirmar que o presente estudo € claro, pertinente, relevante para
investigacdo, no ambito do estudo pretendemos dar resposta a seguinte questdo: Qual a

relacdo entre Compromisso Organizacional e Cooperacdo em Contexto Organizacional?
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CAPITULO 1-REVISAO DA LITERATURA

DEFINICAO DE COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

“... gestao do Compromisso Organizacional ndo é condicao suficiente, mas é condicéo
necessaria as organizagdes que pretendem obter vantagem competitiva sustentavel em longo

prazo, com base na gestédo de pessoas, num mercado globalizado.”
(Chang JR e Albuquerque, 2002:17).

Ao longo de décadas muito se tem falado de Compromisso Organizacional e acredita-se que a
sua relevancia vai continuar com o passar do tempo (Krishnaveni e Ramjumar, 2008). Da
literatura entendemos que a definicdo de Compromisso Organizacional esta intimamente
relacionada com o desenvolvimento das organizacGes, com o passar dos tempos e a evolucao
da prépria sociedade (Hausknecht, Rodda, e Howard, 2009; Hunziger e Biele, 2002; Reiche,
2008) e por isso a sua definicdo torna-se de extrema complexidade e ndo consensual
(Nascimento, Lopes e Salgueiro, 2008).

Apesar da complexidade e reduzido consenso quanto a definicdo do conceito de
Compromisso no local de trabalho (ver a revisdo de algumas dessas definicdes em Dunham,
Grube, & Castaneda, 1994; Meyer & Allen, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al.,
2004; Mowday et al., 1982), verifica-se que estas definicbes ttm em comum ao fato de
considerarem o Compromisso como “... (a) uma forca estabilizadora ou facilitadora, que (b)
da direcdo ao comportamento” (Meyer e Herscovitch, 2001, p. 301) e confere sentido a uma

pertenca social ou organizacional (Weick, 1995 e 2001).

1.1.1. EVOLUCAO DO CONCEITO DE ‘COMPROMISSO ORGANIZACIONAL’

A primeira aproximacdo ao conceito de Compromisso deve-se a Kelman (1958). Segundo o
autor, um individuo, quando inserido em qualquer contexto, estd sujeito a sua influéncia
social®, que determina os seus comportamentos, que podem assumir trés formas (i) submisséo
(“compliance”) das normas e regras, (ii) identificacao (“identification”) com a entidade
ou objeto e (iii) internalizacio (“internalization”) dos valores dessa entidade

(Kelman, 1958 e 1974).

® Entende-se por influéncia social a pressao exercida no sujeito no sentido de orientar o seu comportamento em
relagdo a entidades especificas ou objetos concretos
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Apesar de muitos outros autores terem contribuido também com defini¢des para o conceito
Compromisso (Etzioni (1961/1974°, Kanter, 1968; Kidron, 1978; Gould, 1978; Angle e Perry,
1981), segundo Mowday, Porter e Steers (1982), o grande salto qualitativo no estudo do
Compromisso deve-se a Salancik (1995) e a Staw (1977). Para Salancik (1995) o
Compromisso ¢ a ligagdo da pessoa aos seus atos pois “atuar é estar comprometido consigo
proprio” (Salancik, 1995: 284), sendo, por isso perspetivado numa ética comportamental.
Staw (1977, citado por Mowday et al., 1982), e varios outros autores (e.g. Iverson, 1996
citado por Ferreira, 2005; Davenport, 2001 citado por Muller, Rauski, Eyeng e Moreira, 2005;
Demo, 2003) distinguem duas abordagens do Compromisso Organizacional, designadamente:
Compromisso Comportamental - processos comportamentais com 0s quais 0 sujeito se
relaciona com a entidade em causa - e Compromisso Atitudinal - conjunto de sentimentos

gue o sujeito tem em relacdo a essa entidade.

ABORDAGEM COMPROMISSO COMPORTAMENTAL

Esta abordagem define Compromisso Organizacional como “uma ligagdo comportamental”
entre 0 sujeito e a organizacdo (Salancik 1977; citado por Ferreira (2005)), na qual o
individuo orienta a sua acdo e respeita as atividades da organizagdo como sendo um
investimento pessoal (Summers, 1987 citado por Ferreira, 2005). Exemplos deste tipo de
Compromisso refletem-se na assiduidade ou no desempenho do trabalhador (DeCottis e
Summers, 1987 citados por Ferreira, 2005). De uma forma geral, esta abordagem
comportamental reflete o Compromisso como “um constructo que pretende explicar os
comportamentos ou a¢des percecionadas como consistentes, pelos préprios individuos ou por
observadores externos, e que dizem respeito a pertenca de um individuo a uma organiza¢do”
(Ferreira, 2005:28).

Autores (DeCottis e Summers, 1987 citados por Ferreira, 2005) criticam esta abordagem, ao
considerarem que a mesma, atenta que qualquer comportamento positivo, face a organizagéo
deriva do Compromisso a organizacdo, quando na realidade existem outros fatores que gerem

comportamentos positivos (e.g. sistemas salariais, recompensas).

® A data de publicacéo original deste livro foi de 1961, tendo sido utilizada um tradugéo da edigéo de 1966.
” Staw, B. M. (1977). Two sides of commitment. Paper presented at the National Meeting of the Academy of
Management. Orlando, Florida, USA
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ABORDAGEM COMPROMISSO ATITUDINAL

Segundo esta abordagem, o individuo que se identifique com a organiza¢do manifesta vontade
de pertencer ao grupo de pessoas e de fazer parte da equipa (Davenport, 2001; citado por
Ferreira, 2005) estando motivados para partilhar objetivos e responsabilidades (Sheldon,
1971; citado por Ferreira, 2005). O individuo que demonstra motivacdo e vontade de
continuar na organizacdo e que esta portanto motivado, reflete uma abordagem afetiva
(Bastos, 1993; Buchanan, 1974 citado por Ferreira, 2005), ainda que essa motivacao esteja
materializada em trocas associadas a sistemas de recompensas (Mowday, Steers e Porter,1979
citados por Ferreira, 2005). Na analise a literatura, podemos afirmar que o Compromisso se
carateriza entdo como um processo de influéncia social, resultante de uma relagédo de
determinada natureza e intensidade entre um sujeito e uma entidade concreta (Meyer e Allen,
1991 e 1997; Mowday, Porter e Steers, 1982; Salancik, 1995°), relacionado a comportamentos
explicitos, escolhidos pelo sujeito - escolha essa determinada por fatores intrinsecos e
extrinsecos, irreversiveis e com exposicao publica (Salancik, 1995; Weick, 2001).

Pode classificar-se o Compromisso quanto a sua hatureza - como um constructo
unidimensional ou multidimensional - e quanto ao objeto/entidade (Cohen, 2000 e 2003;
Klein et al., 2009; Meyer, 2009; Meyer e Allen, 1997) - referindo-se a existéncia de diversos
Compromissos especificos que coexistem no local de trabalho, tais como ocupacéo, funcéo,
carreira, familia, sindicato, destacando-se 0 Compromisso Organizacional (Cohen, 2000 e
2003). Segundo a literatura, as expressdes mais comuns para a definicdo deste conceito sao as
de «estado psicoldgico» (Allen e Meyer, 1991), «ligagdo psicoldgica» (O’Reilly e Chatman,
1986) ou «laco psicologico» (Mathieu e Zajac, 1990), que caraterizam a ligacdo dos
individuos a organizacdo e que tem implicacdo para a decisdo de nela permanecerem (Allen e
Meyer, 1991; Allen e Meyer, 1996; Meyer, 1997). Esse estado, ligacdo ou laco pode ser
agrupado em trés grandes categorias: orientacdo afetiva, custos ou responsabilidade moral por
parte do individuo em relacdo a organizacdo (Meyer & Allen, 1997:12).

1.1.2. MODELOS TEORICOS DE COMPROMISSO ORGANIZACIONAL
H& duas perspetivas distintas de equacionar a natureza do Compromisso Organizacional,

unidimensional e multidimensional.

8 Artigo publicado inicialmente em 1977 em “New Directions in Organizational Behavior”, editado por B. M.
Staw e G. R. Salancik.
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Segundo a perspetiva unidimensional, o Compromisso é medido pela intensidade da relacéo
entre o individuo e a organizacdo em que esta inserido (Cohen, 2000 e 2003; Klein et al.,
2009; Meyer e Allen, 1997; Mowday et al., 1982; Mowday, Steers e Porter, 1979). Para
Mowday e colaboradores (1982), o Compromisso Organizacional ndo ¢ mais que a ligacéo do
individuo com a organizacdo, que depende de varios fatores, como carateristicas pessoais,
funcdo, estrutura organizacional e experiéncias, as quais determinam o desenvolvimento de
comportamentos especificos, como o desejo/intencdo de permanecer na organizacao,

assiduidade, retencdo, e esforco alocado na realizacao das tarefas.

Ainda que inicialmente o conceito de Compromisso Organizacional tenha sido abordado
através desta perspetiva unidimensional (Mowday et al., 1982), estudos apontam para a sua
multidimensionalidade (Allen e Meyer, 1990; Hunt e Morgan, 1994; Meyer e Allen, 1997;
Meyer et al., 2004; O’Reilly e Chatman, 1986; Rego etal., 2004), pois, segundo a literatura, é
aqui que encontramos uma melhor compreensdo do comportamento do individuo no Contexto

Organizacional (Meyer e et al., 2004).

E nesta perspetiva multidimensional que Meyer e Allen (1991) desenvolvem o seu modelo de
tridimensionalidade ao proporem e sintetizarem a perspetiva multidimensional num “Modelo
das Trés-Componentes do Compromisso Organizacional” (Three-Component Model of
Organizational Commitment). De acordo com este modelo, o Compromisso Organizacional é
um estado psicologico (mindset) entre o individuo e a organizacdo, que determina a pretensao
e vontade do individuo continuar na organizacdo. Esse estado psicolégico pode ser
caraterizado em trés componentes/dimensdes, uma focada nas atitudes - componente afetiva
(affective) - outra nos comportamentos, custos — componente instrumental \ calculativa
(continuance) e uma ultima baseada em crencas, dever moral — componente normativa
(normative). Segundo este modelo de Compromisso, os trés estados psicoldgicos (mindset)
ndo sdo mutuamente exclusivos, coexistindo em simultdneo, com diferentes intensidades
(Meyer, 2009, Meyer e Allen, 1997).

Foram muitos os autores que contribuiram para os modelos explicativos do Compromisso
Organizacional (Becker, 1960; Porter, 1974; O’Reiley e Chatman, 1986). Todavia, foi o
modelo de Meyer e Allen (1991) que permitiu a evolucdo dos estudos no tema, e € tambem

por isso 0 modelo de estudo mais utilizado (Cohen, 2003; Klein et al., 2009).
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E, apesar das criticas ao conceito de tridimensionalidade de Meyer e Allen (1991), pela baixa
fiabilidade da escala de Compromisso Instrumental e a falta de validade discriminada das
escalas de Compromisso Afetivo e normativo (Gonzalez e Guillen, 2007), a revisdo
bibliografica aponta para um maior consenso tedrico e empirico em torno da particdo proposta
por este modelo (Allen e Meyer, 1990, 1993, Carochinho et al, 1998, Clugston 2000, 20002,
Finegan, 2000, Medeiros e Enders, 1998, Meyer e Allen, 1991, Meyer et al, 1993, Meyer
1997, Pavuls, 2000, Rego, 2003, Yousef, 2000a, 2000b.). Assim, sendo sdo muitas as
investigacOes empiricas que tém vindo a apresentar 0 Modelo de Meyer e Allen (1991), como
sendo um modelo com elevado potencial explicativo sobre o conceito de Compromisso
Organizacional (Ko et al, 1997), e que tem resistido “... as contingéncias amostrais e

culturais” (Rego e Souto, 2004a; Nascimento et al. 2008).

Em suma, podemos afirmar que Compromisso Organizacional é caraterizado através de
ligagdo psicolégica entre o individuo e a organizacdo, que “...(a) carateriza a relagdo do
colaborador com a organizacao, e (b) tem implicacdes na decisdo de continuar membro da
organizagdo” (Meyer e Allen, 1991:67) e que posteriormente se ira traduzir na intensidade
com que o individuo aceita os objetivos, valores da organizacdo e 0 empenho na realizacdo
das tarefas (Mowday et al. 1982; Meyer e Allen, 1991 e 1997). E em torno deste modelo de

Meyer e Allen (1991) que iremos desenvolver o0 nosso estudo.

1.1.2. MODELO DE MEYER E ALLEN (1991): O “MODELO DAS TRES-COMPONENTES DO

COMPROMISSO ORGANIZACIONAL”

Meyer e Allen (1997) referem que o Compromisso Organizacional tem sido visto como “uma
orientacdo afetiva perante a organizacdo, o reconhecimento dos custos associados com o
abandono da organizacdo, e a obrigacdo moral de permanecer na organizacdo.” (p.11).

Tabela 1 — Compromisso Organizacional e Auséncia Psicoldgica — Afinal quantas dimensdes, adaptado de Rego
(2003)

Dimenséo Caraterizagdo O individuo permanece Estado

na organizagdo porque...  Psicolégico

Afetiva Grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado e sente que quer Desejo
envolvido na organizacéo permanecer

Instrumental Grau em que o colaborador possui um reconhecimento dos custos  sente que tem de Necessidade

(calculativa) associados a saida da organizacdo (ou pela auséncia de alternativas, ou  permanecer

pela nogdo de sacrificios elevados na saida)

Normativa Grau em que o colaborador possui um sentimento de dever moral de  sente que deve Obrigacéo

permanecer na organizagao permanecer
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Ao observamos a Tabela 1, percebemos que a componente afetiva do Compromisso
(Affective Commitment) organizacional é caraterizada pelo “desejo” de permanecer na
organizacdo. O individuo reflete uma ligacdo emocional, de carater afetivo perante a
organizacdo, e por isso, a sua permanéncia na organizacdo deve-se somente a sua vontade
pessoal, ou seja, de querer continuar como membro da mesma (Meyer e Allen, 1991 e 1997).
“Um colaborador afetivamente empenhado acredita nos objetivos e valores da organizagéo e
gosta de ser membro dela” (Allen & Meyer, 2000: 290).

Segundo varios investigadores (Allen e Meyer, 1996; Meyer e Allen, 1997; Meyer e
Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2004), individuos com um Compromisso Afetivo
(emocional) elevado caraterizam-se como sendo individuos entusiasmados e empenhados com
o trabalho que realizam e contribuir para o sucesso da organizacdo. S&o individuos que nédo
pensam em sair da organizacao (Meyer et al., 2002) porque tém um sentimento de pertenca
(Allen e Meyer, 1990; Porter et al, 1974), afeicdo, carinho, empatia, prazer (Jaros, et al, 1993)
e lealdade (Porter et al, 1974, Penley e Gould, 1988). Estudos demonstram que esta dimens&o
tem sido muito mais que uma dimensdo afetiva, incluindo-se nela sentimentos de
identificacdo ou congruéncia com a organizacdo em si € com 0s seus objetivos (Meyer e
Allen, 1997 Mowday et al, 1982).

A componente instrumental do Compromisso (Continuance Commitment) é caraterizado
pela “necessidade” do individuo permanecer na organiza¢do devido a elementos materiais e
extrinsecos, numa analise e percecdo dos custos associados ao abandono do individuo da
organiza¢do. O individuo permanece na organiza¢ao devido as “side-bets” (trocas laterais)
(Becker, 1960) ou investimentos realizados (Meyer e Allen, 1991 e 1997; Porter e Lawler,
1968; Powell e Meyer, 2004; Rusbult, 19979; Rusbult e Farrell, 1983; VVroom, 1964).

Colaboradores com um elevado Compromisso Instrumental, caraterizam-se por serem
individuos que tém unicamente em vista a concretizagdo dos seus objetivos pessoais
(manutencdo do emprego, remuneracdo, promogdo) e permanecem nas organizaces pelos
custos da mudanca e auséncia de alternativas de saida (Meyer e Allen, 1997; Meyer e
Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2004). Trata-se de uma relagcdo baseada na troca entre 0
individuo e a organizagdo (March e Simon, 1958), sendo que o individuo sente que tem de
permanecer devido a quantidade de recursos e tempo que ja investiu na organizagdo e que

perdera com a saida (Commeiras e Fournier, 2001).
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Por ultimo, a componente normativa do Compromisso (Normative Commitment) é
caraterizada pela “obrigagdo” ou dever de permanecer na organizagdo pois o individuo
considera que é errado abandonar a organizacdo, uma vez que se encontra ligado a
organizacdo através de um contrato psicoldgico® definido sob um sentimento de
responsabilidade e dever moral (Meyer e Allen, 1997). O individuo sente que deve
permanecer na organizagdo devido a normas e valores pessoais (Meyer e Allen, 1991 e 1997)
e por isso aceita e identifica-se com o0s objetivos da mesma (Pentley e Goul, 1988). Por
exemplo, o individuo reconhece que ja recebeu da organizacdo, seja ao nivel material ou
imaterial, como formacgdo, oportunidades de progressdo na carreira, prémios ou

reconhecimento, e por isso mesmo sente-se obrigado a permanecer nela.

Os autores afirmam que as trés componentes do Compromisso Organizacional sdo
independentes entre si (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2002), no entanto, diversos estudos
tém demonstrado a existéncia de relagGes entre elas (Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008).
Estudos demonstram a relacdo positiva entre o Compromisso Afetivo e o Compromisso
Normativo (Meyer et al., 2002, e Rego et al., 2007) ou entre 0 Compromisso Afetivo e 0
Compromisso calculativo (Meyer et al., 2002 e Rego et al., 2007). Quanto a relacdo entre o
Compromisso calculativo e o normativo, estudos evidenciam uma fraca relagdo entre eles
(Meyer et al., 2002 e Rego et al., 2007).

1.1.3. VARAVEIS ANTECEDENTES E CONSEQUENTES DO COMPROMISSO

O Compromisso €é das variaveis mais versateis no estudo do comportamento organizacional,
na medida em que tem como varidveis antecedentes diversas carateristicas funcionais e
organizacionais e influéncia variaveis consequentes, nomeadamente o desempenho. Se nos
basearmos em Meyer e Allen (1997) encontramos os antecedentes que se tém vindo a expor

até agora, a sua influéncia nos trés tipo de Compromisso, bem como 0s seus consequentes.

% Contrato psicoldgico é de nivel individual e decorre de uma perspetiva interna. E algo que reside na “mente”
dos individuos que trabalham na organizacdo. Pode basear-se em observacdes que os mesmos individuos
projetam sobre a vida organizacional, sobre as decisdes e as a¢fes dos outros; mas pode resultar de fatores
implicitos, presumidos — que o observador diferente poderia ndo diagnosticar (Manual do Comportamento
Organizacional e gestdo, Miguel Pina e Cunha e colaboradores, 2007:157).
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(adaptado em Meyer e Allen, 1997: 106)

Figura 1- Modelo multidimensional do Compromisso no local de trabalho, dos seus antecedentes e consequentes

Carateristicas Experiéncias de Afetos Compromisso Retencio
Organizacionais Trabalho O Atribuigdes Afetivo C Demissdo

C Dimensdo O Ambite Funcional O Realizagiio das O Orgamizacio Cognitiva

O Estrutura O Relacionamentos expetativas C Sindicato O Intencdo de Saida
C Clima O Participagio C Alinhamento O Grupo C Saida
Carateristicas T Suporte Pessoa-Fungio O Etc. Comportamentos
Pessoais O Justiga O Satisfagio das Compromisso Produtivos

T Demograficas Papel do Estatuto necessidades Calculativo T Disponibilidade
C Walores O Ambiguidade Normas O Orgamizacio O Desempenho
O Expectativas O Conflito O Expectativas O Sindicato O Cidadania
Experiéncias de C Sobrecarga T Obrigagdes O Grupo Bem-estar do
Socializacdo Contractos Custos O Etc. Colaborador

O Culturais Psicologicos O Alternativas Compromisso O Sande

O Familiares T Trocas O Investimentos Normativo Psicolagica

O Organizacionais BCONOMmicas O Orgamizagio C Sande Fisica
Priticas de Gestio O Trocas sociais O Sindicato C Progressiona
O Selegio C Grupo Carreira

O Formacio ~ Etc. O Etc.

O Compensagdo

Condicdes

Ambientais

O Taxa de

Desemprego

O Responsabilidades

Familiares

O Filiagdo sindical

1.1.3.1. VARIAVEIS ANTECEDENTES

Segundo Meyer e Allen (1997), os antecedentes do Compromisso Organizacional,

identificam-se por: carateristicas organizacionais (estrutura, dimensdo e clima);
carateristicas pessoais (varidveis demogréaficas, valores e expectativas); experiéncias de
socializacdo (aspetos culturais, familiares e organizacionais); praticas de gestdo (selecéo,
formacdo e compreensdo) e condi¢des ambientais (nivel de desemprego e responsabilidades
familiares). J& Mowday e colaboradores (1982) afirmam a existéncia de quatro grupos de
antecedentes, carateristicas pessoais, carateristicas estruturais, carateristicas ou papéis
funcionais e experiéncias individuais. Enquanto Iverson e Buttigieg (1999) repartem o0s

antecedentes em trés grupos principais organizacionais, pessoais, ambientais.

Segundo a perspetiva do Modelo das Trés-Componentes do Compromisso Organizacional,

Meyer e Herscovitch (2001) os antecedentes definem-se:

1) Antecedentes de Compromisso Afetivo (affective): dependem de antecedentes foro
pessoal - sentimento de satisfagdo com a organizagdo (Beck e Wilson, 2001),
sentimento de identificagéo (Rego et al, 200, 2007), grau de educacédo (Allen e Meyer,
1990, Hacket et al, Mathieu e Zajac, 1990, Mowday et al, 1982) — e de antecedentes
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2)

3)

do foro laboral - ambientes de trabalho saudaveis (Allen e Meyer, 1996, Eisenberger
et al, 1986 e Rego et al, 2007), lideranga, apoio das chefias, feedback (Rego e Souto,
2002); e percecdes de justica no trabalho (Meyer et al, 2002, Rego e Souto, 2002). Em
suma, este tipo de antecedentes relacionam-se exclusivamente com o grau de
identificacdo e relevancia que a organizagdo tem para o individuo, traduzido pela
partilha de valores organizacionais, envolvimento ativo nos processos, Vvivéncias e
apoio (Meyer e Herscovitch, 2001), a saber: motivacao, satisfacdo geral — do trabalho,
supervisdo, colegas e remuneracdo (Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha e Cabral-
Cardoso, 2007); baixo nivel de stress (Mathieu e Zajac, 1990 citados por Oliveira
2006); baixo nivel de absentismo e menos negligéncia (Pina e Cunha, Rego, Campos e
Cunha e Cabral-Cardoso, 2007).

Antecedentes do Compromisso Instrumental (continuance): dependem da
experiéncia laboral (Hacket et al, 1994), responsabilidade financeira por terceiros
(Ilverson, 1992), fatores ambientais (Rodriguez, Franco e Santos, 2005), como 0
mercado laboral - taxas locais de desemprego e limites demogréaficos (Namasivayam e
Zhao, 2007), investimentos realizados pelo individuo na organizacdo e na auséncia de
alternativas a situacao atual (Meyer e Herscovitch, 2001). Segundo Chen e Francesco
(2003), individuos com este tipo de Compromisso, poderdo sentir-se «numa situacao
sem escolha», porque permanecem na organizacdo mesmo que nao desejem estar, o
que podera causar 0 aparecimento de comportamentos passivos e\ou negativos (Meyer
e Allen, 1997), caraterizados por niveis de desempenho minimos, sentimentos de
insatisfacdo, injustica e incapacidade (por imposicao de terceiros) de desenvolverem

todo o seu potencial (Rego et al, 2007).

Antecedentes Compromisso Normativo (normative): dependem da socializagdo
cultural, familiar e pressdes sociais (Beck e Wilson, 2001, Chem e Francesco, 2003,
Clugston et al., 200, Powel e Meyer, 2004, Wiener, 1982); crencas e valores
(Namasivayam e Zhao, 2007) e da experiéncia laboral (Hacket et al, 1994). Em suma,
este tipo de Compromisso tem origem nas relacbes de reciprocidade entre os
beneficios recebidos versus investimentos realizados pelo individuo, através da
internalizac&o de normas organizacionais resultante de processos de socializagdo e de
um contrato psicologico entre o individuo e a organizacdo (Meyer e Herscovitch,
2001).
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Em relacdo entre Compromisso Organizacional, segundo algumas investigagOes, as
carateristicas sociodemogréaficas (idade, género, antiguidade na empresa e na funcéo,
habilitacdes literarias) ndo tem sido significativa e ao mesmo tempo muito divergente (Allen e
Meyer, 1991; Meyer e Allen, 1996 e 1997; Meyer et al., 2002; Salami, 2008; Lew, 2009;
Igbal, 2010). H& estudos contraditérios, que afirmam que a idade e antiguidade na
organizacdo e/ou na funcdo apresentam relacdo positiva muito importante (Salami, 2008;
Igbal, 2010) e\ou por outro lado de pouco importancia nas trés dimensdes do Compromisso-
afetivo, instrumental ou normativo - (Allen e Meyer, 1991; Meyer et al., 2002; Igbal, 2010).
Segundo Salomi (2008) a idade e a antiguidade na funcdo séo preditores do Compromisso
Organizacional, ou seja quanto maior a antiguidade e idade de um trabalhador, mais tempo
este teve para refletir e avaliar a sua relacdo com a organizacdo. Por outro lado, tem-se
também verificado que outras variaveis sociodemogréaficas, como as habilitaces literarias,
estado civil ou sexo, apresentam fracas relagdes com o Compromisso Organizacional,
podendo-se concluir que este tipo de variaveis sdo pouco determinantes para 0 Compromisso
Organizacional, em qualquer uma das suas dimens@es (Allen e Meyer, 1993; Meyer e Allen,
1997; Meyer et al., 2002; Mowday et al., 1982; Nascimento et al., 2008).

Também outras variaveis manifestam uma relacdo positiva com o Compromisso o
Organizacional, como o caso da formacao (O’ Driscoll e Randall, 1999; Zhang, 2000; Karia e
Ashari, 2006 cit. in Zaine t al.,, 2009; Morris e Sherman, cit. in Ferreira et al 2001),
recompensa e reconhecimento (Smeenk et al., 2006; Chew e Chan, 2007; Chen, Aryee e
Lee, 2005; Rhoades e Eisenberger, 2002; Zaine t al., 2009), competéncias pessoais e a
autoconfianca (Johnson e Chang, 2006; Mathieu e Zajac, 1990) estilos de lideranca,
lideranca transformacional — estimulacdo intelectual, influéncia idealizada e motivacéao
inspiracional (Avolio et al., 2004; Bass e Riggio, 2006; Bycio, Hackett e Allen, 1995,
DeCotiis e Summers, 1987; Lo et al., 2009; Meyer et al., 2002), cultura organizacional
(Manetje e Martins, 2009; Meyer e Allen, 1997), justica organizacional — dignidade, respeito
(Greenberg e McCarty, 1990; Greenberg 1993, Konovsky, 2000, cit. in Rego e Souto, 2004),
autonomia e feedback na execucédo das tarefas (Hackman e Oldham, 1975), participacéo
nos lucros, valorizacédo profissional, a liberdade de pensamento e o incentivo a opiniao
(Vidal e Simonetti, 2010).

Neste sentido, entendemos a importancia que as praticas de gestdo de recursos humanos
manifestam para 0 Compromisso Organizacional. Segundo Meyer e Allen (1997) as politicas

e préaticas de gestdo de recursos humanos originam no individuo percecao de auto estima, de
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custos e de necessidade de reciprocidade. Sdo varios os estudos que indicam a existéncia de

uma relacdo positiva entre uma percecdo positiva das politicas e praticas de gestdo de recursos

humanos e Compromisso Afetivo e normativo (Ashford e Saks, 1996; Bateman e Stressed,
1984; Botelho, 1996; Carochinho, 1998; Esteves, 2008; Ferreira, 2005; Mathieu e Zajac,
1990; Meyer e Allen, 1997; Mowday et al., 1982; Ogilvie, 1986).

1.1.3.2. VARIAVEIS CONSEQUENTES

As variaveis consequentes do Compromisso Organizacional definem-se como sendo as

“...iIntencbes comportamentais e comportamentos atuais...” (Mathieu ¢ Zajac, 1990: 175) que

influenciam o funcionamento e os resultados da organizacdo, sob o ponto de vista

socioafetivo e sociocognitivo (Meyer e Allen, 1991, 1993 e 1997; Mowday et al., 1982).

Ainda que de uma forma geral os consequentes estejam relacionados com situacdes de

turnover (O’Reilly e Chatman, 1986, Whitener ¢ Wlaz, 1993), absentismo (Pierce e Dunham,
1987; Steers, 1977), desempenho (A. Cohen, 1982, Regan, 1996), inovacao (Rego e Cunha,

2008) e niveis de satisfacdo (Stone e Porter, 1976), destacamos alguns exemplos dos

consequentes ao Modelo das Trés-Componentes do Compromisso Organizacional:

1)

2)

Consequentes do Compromisso afetivo (affective): maior performance e
desempenho na organizacdo (Meyer e Allen, 1991, Rego, 2003), vontade de exercer
um «esforco-extra» (Gellaty et al, 2006 Katz, 1964), diminuicdo no turnover e
absentismo (Meyer et al, 1993, Rego e Cunha, 2008), comportamentos de cidadania
organizacional (Organ, 1998, 1997, Rego e Souto, 2004), mudanca (Iverson, 1996,
Mathieu e Zajac, 1990, Sommers, 1995) e satisfacdo (Namasivayam e Zhao, 2007).

Consequentes do Compromisso Instrumental (continuance): colaboradores
instrumentalmente ligados a organizacdo ndo estdo dispostos a ir mais além do
estritamente necesséario para manter o seu trabalho (Rego et al, 2004). E nesta linha,
que percebemos que o Compromisso Instrumental encontra-se em sintonia com a
teoria de Becker (1960), “side-bets ™ - resultante de trocas laterais que o individuo faz
ao longo do tempo de trabalho na organizacéo, tais como beneficios na reforma ou
seguro do trabalho - e do retorno dos investimentos (Rusbult e Farrell, 1983).

Podemos concetualmente afirmar que o Compromisso instrumental pode ter uma
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dimensdo bidimensional (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2002) a de “custos

associados a mudanga” ¢ a de “auséncia de alternativas a atual situag¢ao”.

3) Consequentes do Compromisso Normativo (normative): turnover e absentismo
(Hacket et al, 1994, Meyer et al, 1993, Sommers, 1995) e aceitacdo da mudanca
(Hacket et al, 1994, Meyer et al, 1993, Sommers, 1995).

Neste sentido, consequentes do Compromisso podem demonstrar ter efeitos positivos e/ou
negativos entre as varias dimensdes do Compromisso Organizacional (adaptado de Randall,
1987). De acordo com alguns estudos (Meyer et al. (2002), ha uma relacdo causal negativa,
especialmente com o Compromisso Afetivo, através de comportamentos de demissao
(“withdrawal behaviors”). De referir que 0os comportamentos de demisséo, definem-se por
todos aqueles comportamentos que tem impacto negativo na organizacdo, tais como
absentismo (especialmente o voluntario), intencdo de sair (“turnover intention”) e saida
(“turnover”) da organizacao, stress, conflito trabalho-familia, queixas, sinistralidade (Meyer e
Allen, 1991, 1996 e 1997; Meyer et al.,, 2002; Mowday et al. 1982) “..e outros

comportamentos talvez inapropriados.” (Farrell, 1983: 597).

Na mesma linha Randall (1987, citado por Ferreira (2005), afirma que os consequentes do
Compromisso variam em funcdo do seu nivel ser baixo ou alto. Em niveis baixos de
Compromisso Organizacional, encontramos comportamentos, de absentismo e intencdo de
saida, no caso de serem niveis altos Compromisso, encontramos comportamentos, como
elevados niveis de performance entre os colaboradores e alcance nos objetivos
organizacionais (Randall (1987, citado por Ferreira (2005)). Também O’Reilly e Chatman
(1998); Somers (1995) citados por Ferreira (2008) nos diz que os consequentes do
Compromisso Organizacional identificam-se através da maior frequéncia de comportamentos
extra papel, maior sentido de inovagéo e criacdo, bem como maior orientacdo para objetivos

comuns entre o trabalhador e a organizacéo.

1.1.4. COMPROMISSO DA EQUIPA (GRUPO DE TRABALHO)

O Compromisso na equipa € semelhante ao Compromisso Organizacional. Bishop & Scott
(2000) definem o Compromisso da equipa como sendo a identificagdo dos membros com a

equipa especifica, caraterizada por: a) um forte desejo de permanecer na equipa; b) uma
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vontade de exercer um elevado nivel de esforgo em prol da equipa; e ¢) uma aceitagdo dos

valores e objetivos da equipa.

Na mesma linha, Mowday, Porter & Steers (1982), referem que Compromisso da equipa é um
conjunto de sentimentos, sensacfes e crencas. Os membros de uma equipa quando
comprometidos com a equipa, acreditam na sua missdo, sentem orgulho, mostram lealdade,
exprimem sentimentos de camaradagem (Haskins, Liedtka & Rosemblum, 1998) e vivem “o
dever acima de tudo” ao espirito de interajuda na equipa, encontrando-se menos suscetiveis a
ideia de abandonar o trabalho (Mathieu & Zajac, 1990).

Estudos demonstram a importancia do Compromisso das equipas como forma das
organizacOes fazerem frente as pressdes do mercado (Bastos, 1998). Mowday (1998: 395)
lembra que as organizacdes de alta performance sao aquelas que adotam estratégias de gestao
de pessoas voltadas para 0 Compromisso, porque segundo Reichheld (1996 apud Mowday,
1998: 394), colaboradores comprometidos desenvolvem vantagens competitivas, como por
exemplo, melhores relagbes com clientes (contribuindo para a sua fideliza¢do), tornando-se

mais eficientes e reduzindo custos com recrutamento, selecdo e formacéo para a organizacao.

DEFINICAO DE COOPERACAO

1.2.1. EVOLUCAO DO CONCEITO COOPERACAO

A Cooperacdo tem sido estudada por diversas areas e devido a sua multidisciplinaridade, ndo
existe um consenso quanto a sua definicdo, isto porque a literatura fala de outros conceitos
préximos e semelhantes, como solidariedade, coordenacdo, interdependéncia, colaboracdo
(Proenga, 2000). Néo obstante, é nas areas da biologia e ciéncias sociais (e.g. economia,
sociologia e ciéncia politica), que € encontrada a origem e evolugdo da Cooperacdo humana
(Lehmann e Keller, 2006), as quais influenciaram a definicdo adotada para o Contexto

Organizacional.

Um dos autores pioneiros sobre Cooperacdo (e competicdo grupal) foi Deustch (1949a).
Segundo o autor*®o individuo decide cooperar ou n&o, em funcdo do seu julgamento sobre o
comportamento de outro individuo, isto é, “esfor¢os individuais colocados em uso para

alcance de objetivos matuos ou compartilhados, portanto coletivos” (Axelrod e Dion, 1988;

'%Teoria dos Jogos, Deustch, 1949a
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Smith, Carroll e Ashford, 1995; Steiner, 2006, citado por Maciel e Camargo, 2011). Por
exemplo, numa equipa desportiva os jogadores deparam-se Varias vezes com situacdes em que
tém de abdicar dos seus interesses pessoais, em prol dos interesses da equipa (Meglino &
Korsgaard, 2004).

Entre os classicos e em linha com outros investigadores (e.g., Jones & George, 1998; Phua,
2004; Smith et al., 1995; Cutcher-Gershenfeld, 1991) encontramos Barnard (1979) que
entende a Cooperacdo como a agdo ou padréo de acdes intencionais orientadas ao alcance de
um proposito\objetivo coletivo, que ocorre dentro de um sistema social organizado. Para este
autor, a Cooperacdo apresenta-se como um status de unido que decorre de padrdes coletivos
de interacdo para alcance de algum objetivo.

Phua (2004) citado por Maciel e Camargo (2011) refere que a Cooperacdo pode ser
influenciada por diversos fatores, como por exemplo a identidade de cada individuo face ao
trabalho e a confiangca que o mesmo deposita nos que o rodeiam. J& Whiten (1999) diz-nos
que a Cooperacdo tem origem dos principais grupos sociais e humanos, organizados em
funcdo da coordenacdo e semelhanca dos membros do grupo (e.g. grupos de trabalho,

equipas) como uma necessidade inerente para a subsisténcia do grupo.

Na perspetiva de Chatman e Barsade (1995); Schaubroeck e colaborador (1989) citado por
Harris, James e Boonthanom (2005), a Cooperac¢éo no local de trabalho € vista como forma de
suporte social associada a ideia de trabalho em equipa, tratando-se de uma contribuicdo e
esforgco por parte de cada individuo, ndo s6 para 0 sucesso das tarefas organizacionais, bem

como pela forma que os colegas se apoiam mutuamente.

Desta forma, entendemos que a Cooperacdo € um processo inerente a tarefa atribuida,
caraterizada como uma forma de trabalhar e agir em conjunto, sendo tal objetivo atingido de
forma propositada ou ndo (Grzlak, 1988) ou por outras palavras, “Cooperar é atuar junto, de
forma coordenada, no trabalho ou nas relagbes sociais para atingir metas comuns. As

pessoas cooperam pelo prazer de repartir atividades ou para obter beneficios mutuos”

(Campos et al, 2003:25).
E de salientar, que na semelhanca entre as tendéncias de Individualizagio e de Cooperagio

nas organizacgles, as mesmas tém contribuindo para o seu antagonismo (Proenca, 2000).

Convém portanto clarificar que “cooperacio”, “competicio” e “colaboracio” sdo conceitos
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diferentes. Segundo May e Doob (1937), "competicAo ou Cooperagdo tem a mesma
finalidade social para, pelo menos, dois individuos. Na competicéo, o fim conseguido pode
ser alcancado em proporc¢des iguais por alguns e ndo por todos os individuos, enquanto na
Cooperacdo, este fim pode ser conseguido por todos ou quase todos os individuos." Por outro
lado, Maller (1929) refere que a Cooperagéo se consubstancia numa situacdo que estimula um
individuo a esforcar-se, juntamente com os outros membros de seu grupo, por uma meta que
deveréa ser partilhada igualmente entre eles. Enquanto, a competicdo € aquela que estimula o
individuo a esforcar-se, contra outros individuos no seu grupo, por uma meta da qual ele

espera ser Unico ou principal vencedor.

Apesar de Cooperacdo se apresentar como um conceito com alguma complexidade, “a
Cooperagéo é um ingrediente essencial da evolugdo” (Santos, Rodrigues e Pacheco, 2005:1)
nas organizagdes, considera-se como “um esfor¢co conjunto e coordenado de dois ou mais
individuos” (Katz, nd, cit. por, Macedo, nd: 106) e um “processo de longo prazo pelo qual as
pessoas se juntam, interagem e operam conjuntamente para realizar um objetivo comum”
(Proenca, 2000, p. 242).

De entre os varios fatores de influéncia sobre o comportamento de Cooperacgdo, encontramos
importantes antecedentes, como carateristicas psicolégicas (pessoais), carateristicas
estruturais e culturais - idade e sexo (Chatman e Barsade, 1995), normas, carateristicas da
tarefa, condicdes estruturais, comunicacdo, sistemas de controlo e sistemas de recompensas
(Chatman & Barsade, 1995; McAllister, 1995; Pinto, Pinto, & Prescott, 1993). Em suma,
pode dizer-se que a Cooperagédo se define como uma acdo intencional dirigida a um objetivo
coletivo que tem lugar no seio de um sistema social organizado (Barnard, 1979 citado por
Maciel e Camargo, 2011).

1.2.2. MODELOS CONCEPTUAIS DE COOPERACAO

Segundo Sores da Cunha (2011), na literatura séo trés os modelos tedricos mais importantes
da Cooperacéo: a Teoria de Cooperacdo e Competicdo de Morton Deutsch (1949); o Modelo
de Cooperagéo de Michael Argyle (1991) e o Modelo Concetual de Cooperacdo de Rabbie
(1995).

Para além destes modelos, percebemos que Cooperacdo é alvo de estudo de inumeras

ciéncias, adotando sua propria definicdo em cada uma delas (Proenca, 2000). Desta forma, no
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presente trabalho de investigacdo, apresentamos e descrevemos mais um modelo utilizado —
Modelo de Concetual de Cooperacdo Desportiva de Garcia-Mas, Olmedilla, Morilla,
Rivas,Quinter, e Toro (2006).

1.2.2.1.MODELO CONCETUAL DE COOPERAGCAO DE MORTON DEUTSCH (1949)

Como referido anteriormente, a Cooperacdo nasceu com Deustch (1949), na segunda metade
do século XX (Van de Vliert, 1999) e foi mais tarde desenvolvida por David Johnson (1989),
com a Teoria de Cooperacdo e Competicdo (Theory of Cooperation and Competition)
(Deutsch, 1949; 2000).

A premissa principal da Teoria de Cooperacdo e Competicdo diz-nos que a forma como 0s
objetivos estdo estruturados determina a forma das pessoas interagirem 0 que, por sua vez,
determina os resultados (Wong, Tjosvold e Zhang, 2005). Assim, 0s objetivos podem ser
estruturados para que as pessoas promovam 0 sucesso dos outros (Cooperacgdo), obstruam o
sucesso dos outros (competicdo) ou prossigam o seu interesse sem olhar para 0 sucesso ou

falhanco dos outros (interdependéncia) (Wong, Tjosvold e Zhang, 2005).

Ao analisar as situacbes cooperativas e competitivas, Deutsch (1949) concluiu que em
situacbes de Cooperacdo (Macedo, nd) estdo mais propensas a existéncia: organizacao (e.g.
maior coordenacdo de esforcos); motivacdo (no alcance dos resultados); orientacdo (maior
conhecimento, maior respeito e maior orientacdo grupal); produtividade do grupo; relacdes
interpessoais; comportamento individual (maior homogeneidade de comportamentos).
Quer isto dizer que ambientes em Cooperacdo facilitardo a comunicacdo, relacdes
interpessoais, percecdo de justica, influencia, processos de trabalho, abertura de novas ideias,
respeito e reconhecimento, interajuda, resolucdo de conflitos (Deutsch, 1949; citado por
Soares da Cunha, 2011).

No entanto, é de referenciar que esta teoria apresenta algumas limitagdes (Deutsch, 1949), por
ndo ter precisdo, rigor quantitativo; nem uma deducéo logica forte e por apenas considerar a
dimensdo Cooperacéo e competicdo nas relagdes sociais, esquecendo outras como a igualdade

de poder ou orientacdo para a tarefa (Deutsch, 1949).
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Mesmo assim, esta teoria influenciou novas investigaces em outros contextos como no
mundo académico (Beersma et al., 2003); Consultoria, Contabilidade, Investigacdo e
Desenvolvimento (De Dreu, 2007); Engenharia e Profissionais de Software (ou informaticos)
(Sonnentag e Lange, 2002) e até atividades desportivas realizadas num campo de férias

(Tauer e Harackiewicz, 2004), entre outros.

1.2.2.2.MODELO CONCETUAL COOPERACAO DE MICHAEL ARGYLE (1991)

Segundo o Modelo de Argyle (1991), a Cooperacdo dos individuos € realizada com varios
propdsitos, no sentido de alcancar uma: maior recompensa material; relacionamentos

interpessoais; e coordenacgéo de atividades (1991, cit. por, Furnham, 2005).

Para Argyle os grupos cooperativos caraterizam-se (Argyle, 1991, cit. por, Furnham, 2005)
pela: a) ajuda; b) divisdo de trabalho c) atracdo interpessoal d) empenhamento e, €)
motivacdo interna para ser Util (os individuos sentem-se Gteis em desempenhar as suas
fungdes). Segundo o autor, para além da divisdo do trabalho, existem varios outros beneficios
que advém dos grupos cooperativos (e.g. espontaneidade, honestidade, empatia, igualdade,
partilha, orientacdo para o resultado) e que permitem o alcance de maior eficacia - motivacéao

para trabalhar, coordenacéo das tarefas, interajuda e comunicacéo,

Desta forma, as empresas devem estar atentas a historia do grupo - selecdo dos membros dos
grupos; identificacdo dos competidores nos seus grupos; como € que 0s membros do grupo

séo recompensados e identificar qual o valor de permanecer no grupo (Furnham, 2005).

1.2.2.3.MODELO CONCETUAL DE COOPERACAO DE RABBIE (1995)

O Modelo Concetual de Cooperacdo ou Modelo de Interacdo Concetual, elaborado por Rabbie

(1995), concebido no ambito desportivo, tem como principal alicerce a experiéncia interativa.

A principal premissa deste modelo é a tomada de decisdo sobre a acdo que se ira traduzir
num comportamento cooperativo ou competitivo, ou seja, “um jogador pode trocar a sua
tendéncia de cooperar/competir em funcédo de alguns fatores” (Garcia-Mas, 2001:121). Esses
fatores poderéo ser pessoais, interativos e situacionais e influenciardo na decisdo de cooperar
ou ndo com o0s colegas, com o treinador e com a propria equipa (Garcia-Mais, 2001). Por
outras palavras, o ato de cooperar ou ndo, € uma situacao interativa que € mutavel em funcao
das condicOes pessoais metas a atingir e normas. Por exemplo, um jogador de uma equipa

pode definir como sua premissa que a melhor solugdo é cooperar durante um determinado
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periodo de tempo para assim obter o treino necessario e mais tarde poder evoluir (Garcia-Mas,
2001).

Sdo essencialmente cinco os fatores que levam um individuo na sua tomada de decisdo a optar
por cooperar ou competir, nomeadamente a comunicagdo, informacdo - sobre as opc¢des
escolhidas pelos outros, confianga - ter ou ndo confianga nos restantes membros,
responsabilidade e valores sociais e por fim, a identidade grupal (Rabbie 1995, baseado em
Garcia- Mas 2001).

1.2.2.4.MODELO CONCETUAL DE GARCIA-MAS E COLABORADORES (2006)

Este Modelo (Figura 1) teve as suas origens primeiro através do questionario original
denominado Cuestionario de Cooperacion Desportiva — CCD de Garcia-Mas, Olmedilla,
Morilla, Rivas, Quinteiro e Toro (2006) e posteriormente através da versdo portuguesa
denominado Questionario de Cooperacdo Desportiva — versdo portuguesa (QCD) (Almeida,
Lameiras, Martins, Olmedilla, Ortega e Garcia-Mas, 2012), linguisticamente adaptado ao

Contexto Organizacional por Oliveira (2010).

Figura 1- Modelo de Cooperacdo Desportiva de Garcia-Mas e colaboradores (2006)

Caracteristicas da equipa

Cooperagio l ( Interacgio/Interdependéncia

Objectivos pessoais/equipa

Factores disposicionais
Factores Situacionais

Tendéncia pessoal para cooperar ou competir
Estimulos ambientais para cooperar ou competir

{ Cooperagio fora do campo

‘ Cooperagio com o treinador ‘

Cooperagio Cooperacio
condicionada incondicionada

[ Cooperagio com os colegas ]

O presente modelo teodrico diz-nos que a Cooperacdo esta dependente da decisdo de cada
elemento da equipa em cooperar ou hdo com 0 objetivo da equipa. E essa decisdo é variavel

segundo fatores disposicionais e situacionais (Garcia-Mas e colaboradores 2006).
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Fatores Disposicionais, segundo os autores, dizem respeito a tendéncia pessoal para
cooperar, 0 que significa que cada individuo tem a capacidade de tomar decisGes e tem
motivacao para atingir 0s seus interesses e objetivos. Esta capacidade de tomar decisdes é
manifestada através de duas dimensdes, uma Cooperacdo Condicionada ou Cooperacao
Incondicionada. A Cooperacdo Condicionada ocorre em fungdo de uma expetativa de
resposta reciproca, isto, é, quando os individuos cooperam dependendo de certas
circunstancias “Quando com o meu trabalho ou com o meu esfor¢o ajudo algum colega a
desempenhar as suas tarefas, espero ser reconhecido de alguma forma” e “A minha
Cooperacdo com os meus colegas e a minha Chefia depende da colaboragéo que eles me dao
a mim” (Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e Garcia-Mas, 2012, linguisticamente
adaptado ao Contexto Organizacional por Oliveira, 2010). A Cooperac¢do Incondicionada
ocorre quando os sujeitos cooperam independente da situacdo (contexto) e circunstancias “Eu
colaboro com os meus colegas, mesmo que estes tenham competéncias mais desenvolvidas do
que eu” e “Esforco-me muito no desempenho do meu trabalho, mesmo que isso signifique
competir com algum colega” (Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e Garcia-Mas, 2012,

linguisticamente adaptado ao Contexto Organizacional por Oliveira, 2010).

Fatores Situacionais dizem respeito aos estimulos ambientais para cooperar, por outras
palavras, cada individuo coopera tendo em conta 0s estimulos presentes no Contexto
Organizacional, por exemplo a Chefia e/ou os Colegas que englobam esta dimenséo e por isso
se chama Cooperacédo com Chefia e Colegas. Por exemplo, na Cooperagédo com a chefia e
com os colegas, podemos afirmar que esta dimensédo diz respeito a Cooperagdo para alcancar
determinados objetivos, que pode ser manifestada da seguinte forma: “Coopero com a minha
Chefia, independentemente de ter ou ndo um papel decisivo para o resultado final do
trabalho que temos em mdos”, “Trabalho conjuntamente com a minha Chefia,
independentemente de ter ou ndo um papel decisivo para o resultado final do trabalho que
temos em mdos” (Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e Garcia-Mas, 2012,

linguisticamente adaptado ao Contexto Organizacional por Oliveira, 2010).

Os autores concluiram também que a origem das condutas de Cooperagdo (assente em
contexto desportivo) pode ser dupla. Se por um lado podem ser determinadas face a tomada
de decisdo de cada individuo em funcdo da primazia da racionalidade e da motivagdo para

alcancar os seus proprios objetivos.
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Segundo Nicholls (1992), os sujeitos que se encontram orientados para a tarefa apresentam
niveis elevados de autoavaliacdo e dependem em muito de fatores de aprendizagem. Ja
Colquit (2004) refere que as equipas diferem de acordo com a sua natureza e interdependéncia
entre 0s sujeitos que as constituem, através de dois comportamentos observaveis: (i) a
interdependéncia relativa a tarefa ou ao trabalho de equipa, que envolve a Cooperacdo de
todos os membros da equipa; e (ii) a interdependéncia para os resultados, ou por outras
palavras, as consequéncias que resultam do trabalho realizado em conjunto (Wageman, R.,
2001).

Alguns autores situam a Cooperacdo na origem de principais grupos sociais humanos
organizados, sendo por isso condigdo essencial para a subsisténcia do grupo (Whiten, A.
1999). Para Garcia-Mas e colaboradores (2006), o sujeito tem necessidade de interagir e essa

interacdo sO existe aquando na integracdo dentro da equipa e da organizacao.

Com estes estudos, os autores revelaram que a decisdo de cooperar, que depende unicamente
do individuo, pode estar relacionada com diversos fatores, por exemplo, a estabilidade e
condicdes ambientais (Almeida, no prelo), podendo interferir positivamente na sua decisao de
cooperar ou de competir em equipa. A analise efetuada refere ainda que a variavel
Cooperacdo pode, sé por si, contribuir para atingir resultados muito positivos para toda a
equipa, nomeadamente quando esta se encontra associada a Coopera¢do (Garcia-Mas et al.,
2006). E pois, por isso importante referir que alguns dos modelos de mensuracdo da
Cooperacdo se baseiam em trés estratégias — Cooperacdo incondicional, Cooperacao
condicional e ndo Cooperacéo incondicional (Klapwijk e Van Lange, 2009). Tal como
vimos anteriormente, na Cooperacdo incondicional, o0s individuos cooperam
independentemente da situacdo, na Cooperacdo condicionada, os individuos s6 cooperam no
caso dos outros terem cooperado previamente (Garcia-Mas et al, 2006), mas em situacdes de
ndo Cooperacdo incondicional, os individuos ndo cooperam, independentemente da situacdo
(Kiyonary & Barclay, 2008).

Para Olmedilla, Ortega, Almeida, Lameiras, Villalonga, Sousa, Torregosa, Cruz, e Garcia-
Mas (2011), no contexto do estudo da variavel Cooperacédo, sera ainda necessario haver um
conhecimento profundo da dindmica interna de uma equipa para que Se possa atingir 0s
objetivos a que se propdem. Como referido anteriormente, cooperar exige “um esforco
conjunto e coordenado de dois ou mais individuos” (Katz, nd, cit. por, Macedo, nd: 106) &
neste sentido que a importancia dos grupos e equipas no contexto de trabalho é cada vez mais

determinante na busca de um objetivo comum.

35



COMPROMISSO E COOPERACAO EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Perante este conjunto de estudos, podemos afirmar que desenvolver as capacidades de
trabalhar em equipa é hoje requisito fundamental para as organizacfes sobreviverem a longo
prazo (Whetten & Cameron, 2005).

Segundo Drucker (1997), as equipas devem ser treinadas e desenvolvidas em quatro fases: (i)
Inducéo e socializacéo (incutir nos colaboradores aspetos sociais e transmitir uma mensagem
que realmente promove 0 sucesso na organizacao); (ii) Trabalho continuo (a organizagéo por
vezes possui colaboradores brilhantes que gostam de trabalhar sozinhos, no entanto, cabe a
organizacdo mostrar que trabalhar em equipa € mais eficaz e produtivo, bem como, criar
maiores beneficios individuais e organizacionais); (iii) Feedback e formacao em tempo real
(o feedback e a formacdo devem ser dados em tempo real aos colaboradores de forma
criteriosa e proveitosa); e (iv) Acompanhamento responsavel (¢ muito importante um

acompanhamento sistematico e devera estar relacionado com o feedback recebido).

1.2.3. VARIAVEIS EXPLICATIVAS DA COOPERACAO

Sao algumas as varidveis que podem influenciar a cooperagdo e a eficacia entre 0s grupos,
como as (i) variaveis intra grupo: dimenséo, carateristicas, papéis, normas, status, estado de
desenvolvimento, sentido de coesdo; (ii) carateristicas da tarefa; e (iii) variaveis ambientais
(Cunhaetal., 2007:409).

Segundo a conclusdo dos estudos indicam que também o género tem no ato de cooperar. Para
alguns autores (Busch, 1995; Baumeister e Sommer, 1997; Anthony e Horne, 2003; Simpson,
2003; Vugt, De Cremer e Janssen, 2007; e Charness e Rustichini, 2009), afirmam que as
mulheres cooperam mais do que os homens, principalmente em situacdes de dilemas sociais,
onde as mulheres procuram sempre beneficiar o grupo. Por outro lado encontramos estudos
que contrariam a tendéncia, afirmando que o género ndo afeta a Cooperacdo (Anthony e
Horne, 2003). Séo estes resultados divergentes que levam autores como Ledyard (1995) a
concluir que a questdo do género contribuir para a Cooperagdo é algo ainda em aberto
(Simpson, 2003) e por isso ndo existe uma concluséo definitiva sobre todas as variaveis

explicativas na Cooperacao.
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COMPROMISSO ORGANIZACIONAL E COOPERACAO

IMPLICACAO PARA A INVESTIGACAO

As implicacbes do estudo do Compromisso Organizacional e Cooperacdo ndo se situam
apenas ao nivel académico, situam-se também ao nivel da gestdo, nomeadamente na gestao de

pessoas.

Harris, James e Boonthanom (2005), num estudo que incluiu 267 colaboradores do setor de
fornecimento de agua, pretenderam estudar como é que a percecdo de politicas
organizacionais e Cooperagdo no trabalho moderam a relagdo entre o stress no trabalho e a
intencdo de saida dos colaboradores. Os resultados evidenciaram que quando existe pouca
Cooperacdo entre colegas, ha mais apeténcia para surgirem situacdes negativas, contribuindo
simultaneamente para os colaboradores e organizacdo como é o caso de stress no local de

trabalho e intencéo de turnover.

Lyman (2008) concluiu que os locais de trabalho que apresentam elevados niveis de
confianca, tendem a ser locais com elevados indices de Compromisso e de Cooperacgdo, ndo
sO para a Organizacdo, mas para o préprio individuo, equipas e entre varios departamentos.
Sendo varios os beneficios na interacdo dos mesmos, como a) boas condi¢des econémicas; b)
baixa inten¢do de saida (turnover); ¢) maior numero de candidaturas espontaneas; d) forca de

trabalho que cria e contribui para uma cultura que tém em conta todo e cada trabalhador.

Numa mesma linha de investigacdo, Sheng, Tian e Chen (2010), propuseram-se a investigar
quais os fatores mais importantes para 0 Compromisso e comportamentos que influenciem
simultaneamente a confianca e percecdo de suporte a equipa de trabalho. Numa amostra de
206 participantes, o0s autores concluiram que o Compromisso ¢é influenciado
significativamente na percecdo de suporte da equipa através de comportamentos de ajuda e
confianca entre os membros. Segundo os autores, os fatores que compdem o comportamento
de trabalho em equipa, como a coordenacdo, cooperacdo e partilha de informacgdo, sé@o
determinantes para a participagdo no trabalho, identificagdo com a equipa de trabalho,
confianga nos membros e consequentemente faz com que os individuos sintam conforto
psicologico e vontade de permanecer mais tempo na organizagdo. Neste sentido, fara sentido

que as organizacOes tomem medidas para apoiar as equipas de trabalho.
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No estudo desenvolvido por Maciel e Camargo (2011), que pretendeu estudar a relagdo entre
Compromisso e Cooperagéo sob influéncia da satisfagédo no trabalho, a 331 colaboradores de
8 organizacOes da area dos servigos. Concluiu-se que apenas o Compromisso Normativo
influencia a Cooperacédo, dando destaque a importancia dos aspetos morais sobre a acdo do
individuo face a organizacdo. Esses resultados foram ao encontro das afirmacfes de Meyer e
Allen (1991), os quais concluem que a socializagdo incentiva um sentimento de obrigacé&o.
Todavia, segundo o0s autores, sera necessario averiguar variaveis que incentivem respostas
afetivas por parte dos colaboradores, visto que a Cooperacgéo é caraterizada simultaneamente
por lagcos emocionais e por uma forte identificacdo que reflete a ligagdo afetiva do sujeito com
a organizacao (Maciel e Camargo 2011).

O estudo mais recente foi elaborado por Llorens, Salanova, Schaufeli, e Torrente (2012), o
qual teve como objetivo investigar as relagdes existentes entre 0s recursos sociais (e.g. clima
da equipa, coordenacdo e trabalho em equipa), performance e trabalho em equipa. Com uma
amostra de 13 organizacdes e 533 colaboradores divididos em 62 equipas, 0s autores
conseguiram obter dois resultados importantes, a saber: 0s recursos sociais das equipas estdo
positivamente relacionados com um modelo mental partilhado — um estado psicologico de
envolvimento com a equipa tem influéncia na performance da mesma. O modelo de equacdes
estruturais mostrou que o envolvimento com a equipa de trabalho medeia a relagdo entre os

recursos sociais e a performance.

Segundo os varios estudos realizados ha mais de 25 anos pela Great Place to Work, concluiu-
se que excelentes ambientes de trabalho dependem basicamente de trés dimensdes:
Compromisso, Cooperacdo e Confianga. O Compromisso Organizacional, manifestado pelo
“Orgulho” que os individuos sentem do seu proprio trabalho, das suas equipas e do resultado
da empresa como um todo. A segunda dimenséo diz respeito a Cooperagdo - “camaradagem”
- ao trabalho em equipa e espirito de Cooperacdo. A terceira dimensdo é a confianca, criada
atraveés da credibilidade na gestdo da organizacdo, do respeito com que os colaboradores se
sentem tratados e da forma como estes esperam ser tratados de forma justa. A confianca €, na
visdo de varios autores, citada como o elemento que proporciona relacionamentos duradouros,
ameniza conflitos, estimula a Cooperagdo e o comprometimento (Fukuyama,1996; Krammer,
1999, Reina e Reina, 2006; Navarro e Gasalla, 2007; Zanini, 2007). Estes estudos
demonstram que as organizacdes tém de implementar sistemas de gestdo que tenham estas

trés dimensdes, no sentido de incentivarem um modelo em que os individuos “Confiam nas
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pessoas para quem trabalham” tém “orgulho naquilo que faziam” e “gostam das pessoas com

quem trabalham”.

Acreditamos, ap0s esta analise e revisdo da literatura, podemos afirmar que conseguir e
desenvolver o Compromisso e Cooperacdo dentro das empresas deve ser uma questdo
prioritaria nas agendas de muitas organiza¢es (Dunham et al, 1994). Ainda que “pensar a
questdo do Compromisso no trabalho num momento de profundas alteracGes nos contextos
organizacionais, de ampla reestruturacdo dos processos de trabalho, ambos movimentos
contraditorios e geradores de profunda inseguranca” (Bastos, 1998:1), segundo Mowday
(1998:395) as organizagdes de alta performance, sdo aquelas que adotam estratégias de gestdo
de pessoas voltadas para 0 Compromisso e que por isso, produzem resultados econémicos

mais significativos.

No ambito da investigacdo sobre Cooperagdo, uma das areas que menos se tem investigado é
o Contexto Organizacional, contrariamente as areas de economia e educacdo onde ja existe
algum trabalho desenvolvido (Garcia-Mas et al., 2006). Desta forma, dos poucos estudos
realizados sobre Cooperacdo em Contexto Organizacional manifesta-se a necessidade de
proceder a trabalhos de investigacdo a individuos de uma mesma organizacdo, de forma a
poder controlar eficazmente a influéncia de determinadas variaveis (Oliveira, Maria
Margarida e Pedro Almeida, 2010).

E em resposta ao maior nimero de estudos sobre Cooperacio no Contexto Organizacional que
achamos que o presente estudo sera Util. Investigar a Cooperacdo ou acdo de Cooperagdo
entre os individuos em Contexto Organizacional auxiliara as organiza¢cdes em dificuldades de
operacionalizacdo e de métricas objetivas (e.g. indice de produtividade, performance) (Maciel
& Camargo, 2011).
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CAPITULO 2-OBJETIVOS E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Tendo em conta a revisdo da literatura foram definidos alguns objetivos para este estudo. O
grande objetivo é verificar se existe uma relacdo entre Compromisso e Cooperacdo no
Contexto Organizacional. Este objetivo é subdividido em quatro objetivos especificos: (i)
estudo do Compromisso (afetivo, normativo e instrumental); (ii) estudo da Cooperacao; e (iii)
0 estudo da relacdo entre Compromisso e Cooperacdo; (iv) estudo da relacdo entre o
Compromisso e Cooperacao e relagdo com algumas variaveis demogréaficas - género e idade -
de Contexto Organizacional\profissional - local de trabalho, area de trabalho, funcéo,
antiguidade na empresa, antiguidade na funcéo - e dimensédo das equipas de trabalho - nimero
de elementos na equipa. A partir daqui foram levantadas algumas hipdteses de investigacdo

que procuraremos validar:

e HI1: A dimensdo afetiva do Compromisso € a mais marcante na relacdo com a
organizacao.

e H2: A dimensdo incondicionada da Cooperacdo € a mais marcante na relacdo com a
organizacao.

e H3: Quanto maior o Compromisso Organizacional, maior a Cooperagéo.

e H4: As variaveis demograficas género e idade influenciam o nivel de Compromisso
Organizacional e de Cooperacao.

e Hb5: As variaveis de Contexto Organizacional, como &rea de trabalho, funcdes, local de
trabalho e antiguidade - na empresa, na funcdo, na equipa - influenciam o nivel de
Compromisso Organizacional e de Cooperacao.

e H6: O nimero de elementos da equipa (dimenséo) influencia o nivel de Compromisso

Organizacional e de Cooperagéo.
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Na Figura 2 seguinte esquematiza-se o modelo de analise proposto:

Cooperacao nas
Equipas

Afetivo
e Normativo
e Instrumental

Condicionada,
Incondicionada
Com achefiae
colegas de equipa

> o o o

Figura 2 — Modelo de Analise
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CAPITULO 3-METODOLOGIA

Neste ponto, far-se-4 a descricdo da estratégia metodoldgica, decorrente da revisdo da
literatura efetuada em funcdo dos objetivos definidos e das hipoOteses de investigacao

formuladas.
METODO DE AMOSTRAGEM

Nesta investigacdo foi utilizada uma abordagem de carater quantitativo uma vez que se
pretendia medir e descrever comportamentos e percecdes, bem como, estudar relacdes entre
variaveis, relativamente a um problema previamente identificado. Para o efeito fez-se uso da
estatistica descritiva, univariada, bivariada, da andlise correlacional, bem como da anélise

inferencial (analise de variancia e regressdo linear multipla).

Passamos em seguida a explicitacdo da estratégia metodoldgica no que se refere a populacao-

alvo, amostra e instrumentos de recolha e tratamento da informacéo.
POPULACAO -ALVO

As populagdo-alvo deste estudo definem-se por colaboradores de uma empresa
multinacional do ramo de Auditoria, Consultoria e Fiscalidade, com localizacdo em
Lisboa e no Porto. A empresa presente em Portugal ha mais de 50 anos conta com o
universo 800 colaboradores* (cerca de 600 em Lisboa e 200 no Porto). Relativamente
as areas de trabalho, a empresa € constituida por uma area core Auditoria, Consultoria e
Fiscalidade (Assurance Services, Advisory (Consulting & Deals) e Tax) e por outra area
ndo core Internal Firm Services (IFS). Relativamente as categorias funcionais,
encontram-se categorizadas pela seguinte ordem de importancia hierarquica: (i)
Sécio/Partner; (ii) Director; (iii) Senior Manager / Manager; (iv) Senior (Consultant /
Associate / Account / Executive); (v) Associate / Consultant / Account / Executive; (vi)

Assistant/Estagiario; (vii) Secretaria / Technical Support / Support Staff.

1 Dados de 2012. Inicio da investigacao.
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INSTRUMENTOS

Q) Questionario de Compromisso Organizacional

Considerando o Compromisso Organizacional como um constructo multidimensional, para
identificar o nivel do compromisso organizacional dos colaboradores da empresa envolvida na
nossa investigacdo, foram utilizadas as versdes portuguesas (Meyer e Allen, 1997), cit por
Nascimento Lopes e Salgueiro, 2008) escalas de Meyer, Allen e Smith (1993 apud Meyer e
Allen, 1997). Cada uma das suas trés dimensées do Compromisso - afetivo, instrumental e
normativo - pode ser medida atraveés de uma escala especifica (Anexo B). Estas escalas sao
constituidas por um conjunto de afirmages, as quais os individuos responderam utilizando
uma escala tipo Likert de 5 pontos, na qual 1 corresponde a “Discordo Totalmente” ¢ 5 a

“Concordo Totalmente”.

O questionario, na sua versdo original, é constituido por 19 itens que correspondem as trés
dimensdes de Compromisso. A subescala do Compromisso Afetivo é constituida por 6 itens
(2, 6,7, 9,11, 15) que pretendem medir o grau de envolvimento emocional dos colaboradores
com a organizagéo (exemplo: “sinto-me emocionalmente ligado a esta empresa”). A subescala
do Compromisso Instrumental é composta por 7 itens (1, 3,13,14,16,17,19), relativos ao grau
em que o colaborador possui um reconhecimento dos custos associados a saida da
organizacgdo, seja pela auséncia de alternativas, seja pela nocdo de sacrificios elevados na
saida (exemplo: “Uma das principais razGes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é
que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera
ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui”). Finalmente a subescala Compromisso
Normativo é composta por 6 itens (4, 5,8,12,10,18) e pretende medir o sentimento de dever
moral que o colaborador possui na organizacdo (exemplo: “Sinto que tenho um grande dever

para com esta empresa”).

(I1)  Questionario de Cooperacdo em Contexto Organizacional

O instrumento utilizado neste estudo é uma adaptacdo linguistica para o Contexto
Organizacional (Oliveira, Maria Margarida e Pedro Almeida, 2010) do Questionario de
Cooperacdo Desportiva (Almeida, P. L., Lameiras, J., Olmedilla, A., Ortega, E., & Garcia-
Mas, A. (2012). Por este motivo, decidiu alterar-se a denominacdo do contexto de desporto

para contexto organizacional, como “treinador” para “chefia”, “companheiros de jogo” para
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“colegas de trabalho” e “treino” para “tarefa desempenhada”. E a avaliagdo da percecdo de
Cooperacdo desportiva: propriedades psicométricas da adaptacdo portuguesa do CCD -
Cuestionario de Cooperacion Desportiva - Laboratdério de Psicologia, 1 (10), e com o

objetivo de avaliar a Cooperagdo em contexto desportivo.

O questionario na sua versao original - contexto desportivo - é constituido por 12 itens que
correspondem a trés subescalas, sendo duas disposicionais (Cooperacdo Condicionada e
Cooperacdo incondicionada) e uma situacional (Cooperacdo com o treinador). No estudo por
nos efetuado utilizou-se a versdo portuguesa, em Contexto Organizacional, constituida por 12
itens correspondentes a trés subescalas (Oliveira, Maria Margarida e Pedro Almeida, 2010),
Cooperacédo Condicionada (itens 1, 2, 3, 5, 6, 7, 13, 14, 15) “Eu colaboro com 0S meus
colegas e com a minha Chefia, sejam quais forem as circunstancias do trabalho a
desempenhar” (item 2), Cooperacgédo Incondicionada (itens 4,8 ¢ 11) “Quando ajudo a minha
Chefia, seguindo as suas instru¢des e empenhando-me nas minhas tarefas, espero que ela o
reconheca, dando-me feedback ou recompensando-me” (item 4) e Cooperacgdo de chefia e
colegas de equipa (itens 9, 10 e 12) “A minha Cooperacdo com 0s meus colegas e a minha
Chefia depende da colaboragdo que eles me dao a mim” (item 12). Tal como sucedeu no
questionario, na sua versdo original, os itens sdo avaliados numa escala tipo Likert, que varia
entre 1 ¢ 5 (“Muito”, “Bastante”, “Algo”, “Pouco”, “Nada”) (Garcia-Mas e colaboradores.,
2006, p. 429-430) (Anexo C).

PROCEDIMENTOS

A recolha da informacdo foi feita com base na aplicacdo de um questionario online através da
plataforma digital Qualtrics, enviado a todos os colaboradores a laborarem em Portugal. A
administracdo do questionario foi realizada entre Outubro de 2012 e Abril 2013. O
questionario aplicado encontrava-se dividido em trés grupos: 1) questbes gerais de
caraterizacdo da amostra — sociodemograficos e de contexto profissional; 2) Compromisso
Organizacional; e 3) Cooperagdo (Anexo A).O tratamento dos dados obtidos através da
aplicacdo do questionario foi feito com recurso ao software de anélise estatistica IBM SPSS
Statistics versdo 20. Para testar as hipoteses formuladas foram feitas as respetivas analises.

Considerou-se, para as varias anélises, uma probabilidade de erro tipo I (a) de 0,05.
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CAPITULO 4-RESULTADOS

CARATERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra foi obtida por conveniéncia e, por isso, ndo representativa do universo (Anexo D,
Tabela 8), sendo constituida por 241 colaboradores, na sua maioria do sexo feminino (59,8%) e
possui entre 21 e 30 anos (55,4%). No que diz respeito a escolaridade, a maior parte possui
grau académico, 51% tém bacharelato ou licenciatura e 37,3% tém estudos pds-graduados (pos-
graduacOes, mestrados, MBA), na area de Gestdo e Administracdo (39%). A grande maioria

dos colaboradores trabalha na sua area de formacao (86, 3%).

Quanto ao local de trabalho (Anexo D, Tabela 8), a maioria é de Lishoa (69,7%) e a maior
concentracdo em termos de &rea de trabalho regista-se nos Assurance Services (33,2%),
seguindo-se Tax Services (27,0%) e Advisory (22,4%) (Anexo D, Grafico 1).

No que se refere a funcdo (Anexo D, Grafico 2), predominam claramente quatro grupos:
Senior Consultant/Associate/Account/Executive  (26,5%), Senior Manager & Manager
(20,0%), Associate/Consultant/Account/Executive (19,6%) e Assistant/Estagiario (18,4%).

Relativamente a antiguidade na empresa (Anexo D, Gréafico 3), destacam-se aqueles que ai
trabalham ha mais de 10 anos (28,2%), seguindo-se os encontram na firma ha mais de 5 e
menos de 10 anos. Todavia, existe também um peso importante daqueles que entraram na
empresa muito recentemente: 13% encontrando-se na empresa hd menos de 6 meses. Na
Funcdo, o tempo de trabalho mais frequente, situa-se entre 0os 3 e 0s 5 anos (19,4%),
seguidamente, entre 1 e 2 anos (16,0%) e superior a 10 anos (15,4%). Ja a insercdo na Equipa,
para cerca de 20% deu-se ha mais de 10 anos, seguindo-se aqueles que integraram a equipa ha
mais de 3 anos e hd menos de 5 anos (16,7%) ou entre 5 e 10 anos (16,0%).

Questionados acerca de qual o periodo de tempo que se viam a permanecer na empresa
(Anexo D, Grafico 4), as respostas dividem-se entre até 3 anos (49,4%) e mais de trés anos
(50,6%). Na funcéo e na equipa, a situacdo mais frequente é a de considerarem a manutencédo

da situacéo por um periodo entre 1 a 2 anos (Funcéo, 27,0%; Equipa, 21,0%).

Quanto a dimensdo das equipas de trabalho (Anexo D, Grafico 5) é mais frequente serem

constituidas por de 5 a 10 pessoas (42%), seguindo-se por aquelas que apresentam com menos
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de 5 pessoas (27%). A maioria dos colaboradores desta amostra ndo desempenha funcdes de
Lideranca/Gestao nas Equipas (53%, Anexo D, Gréfico 6).

FIABILIDADE DO QUESTIONARIO DE COMPROMISSO

Para medir a fiabilidade das subescalas do Compromisso Organizacional calculou-se o Alfa de
Cronbach'?, tendo-se constatado a sua consisténcia interna, ja que todos os valores obtidos
foram iguais ou acima de 0,7: Compromisso Afetivo: a=0,827; Compromisso Instrumental:
a=0,781; Compromisso Normativo: a=0,852. Estes valores ndo estdo muitos distantes dos
obtidos por Meyer e Allen (1997:120), respetivamente 0,85, 0,79 e 0,73.

Sdo todavia, um pouco mais baixos do que os apurados por Nascimento, Lopes e Salgueiro
(2008), na adaptacdo da escala ao contexto portugués, cujos resultados sdao: Compromisso

Afetivo 0=0.911, Compromisso Normativo 0=0,84, Compromisso Instrumental 0=0.907.
FIABILIDADE DO QUESTIONARIO DE COOPERACAO

Procedemos também ao calculo do Alfa de Cronbach na Cooperacdo. E importante referir
que, de acordo com a literatura, a verséo original do questionario, apresenta boas qualidades
psicométricas, com um Alfa de Cronbach de 0,795 (Garcia-Mas, Olmedilla, Morilla, Rivas,
Quinteiro e Toro, 2006). Quanto as subescalas, também apresentam boa consisténcia interna,
ja que se obtiveram coeficientes iguais ou acima de 0,7 (Almeida, Garcia-Mas, Lameiras,
Olmedilla, Ortega e Martins, No Prelo), a saber, cooperagdo condicionada com um a de
Cronbach=0.70, cooperacdo incondicionada com o Cronbach=0.74 e cooperagdo com o
treinador com um o Cronbach= 0.75. (Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e Garcia-Mas,
2012).

Relativamente a questionario de versdo portuguesa (Ferreira, Eva Catarina Santos e Pedro
Almeida 2012), em contexto organizacional do estudo mais recente, encontramos valores
abaixo de 0,7, a saber, cooperacdo condicionada, encontramos valores aceitaveis se

arredondarmos em casas decimais (o de Cronbach= 0.59); cooperacdo incondicionada, com

2.0 Alfa de Cronbach é uma medida de consisténcia interna que permite apurar quio bem um dado conjunto de
indicadores esta a medir um Unico construto latente. O coeficiente Alfa de Cronbach varia entre 0 e 1. Quanto
mais perto de 1 maior é a consisténcia interna da escala ou, se se preferir, mais certeza se pode ter de que os
varios itens estdo a medir uma mesma coisa. Nao havendo regras absolutas, o valor 0,7 ¢ relativamente
consensual, sendo considerado pela grande generalidade dos autores como o valor minimo de referéncia (Hill &
Hill, 2002).
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valores fracos (o de Cronbach=0.57); por sua vez a subescala de cooperagdo com a chefia

apresenta um valor de consisténcia interna inaceitavel (a de Cronbach=0.32).

No caso do presente estudo, o nivel de consisténcia interna para o questionario completo —
com todos os itens — é positivo (0,813). As subescalas Cooperacdo com a Chefia e Colegas
(0=0,719) e Cooperagdo Incondicionada (0=0,776) apresentam também bons niveis de
consisténcia interna, em linha com os obtidos por Almeida, Lameiras, Olmedilla, Ortega e
Garcia-Mas (2012) em contexto desportivo. Ja no caso da subescala Cooperacdo
Condicionada, mesmo retirando o item que menos se correlacionava com os restantes (“A
minha Cooperacdo com 0s meus colegas e a minha chefia depende da colaboragéo que eles
me ddo a mim”), o valor obtido foi muito reduzido (a=0,509) e claramente abaixo do valor de
0,7 obtido pelos autores anteriormente referidos, ainda assim superiores aos obtidos em outros

estudos em contexto organizacional (Ferreira, Eva Catarina Santos e Pedro Almeida 2012).

No entanto, se comparamos com o estudo feito por Ferreira e Almeida (2012), os valores por
nos obtidos estdo bastante acima dos registados por eles: Cooperacdo Condicionada (o de
Cronbach= 0.59), Cooperagdo Incondicionada (a de Cronbach=0.57), Cooperagcdo com a
chefia e colegas (a0 de Cronbach=0.32).

ANALISE DO QUESTIONARIO AS DIMENSOES DE COMPROMISSO

Podemos observar (Anexo E, Gréfico 7) que os valores médios de resposta nos itens que
medem o Compromisso Afetivo e que variam entre o 3,1 e 0 4,0, numa escala que vai de
1=Discordo totalmente a 5=Concordo totalmente. Em todos os itens os valores estdo acima do
ponto central da escala (ponto 3), 0 que revela um grau de Compromisso Afetivo com a
empresa se ndo elevado pelo menos moderado. Destacam-se, pela positiva, os itens “Sinto que
fago parte da empresa” (4,0) e “Sinto-me ‘emocionalmente’ ligado a esta empresa” (3,9). Os
valores mais baixos registados, ainda que positivos, foram nos itens “Na realidade sinto os
problemas desta empresa como se fossem os meus” (3,2) e “Ficaria muito feliz em passar o
resto da minha carreira nesta empresa” (3,1). Relativamente ao Compromisso Normativo
(Anexo E, Gréfico 8), os valores medios de resposta nos itens que 0 compdem variam entre o
2,4 e 03,9, sendo que apenas o item “Esta empresa merece a minha lealdade” (3,9) se destaca
pela positiva. Todos os outros tém valores médios abaixo do ponto central da escala,
sobressaindo pela negativa o item “Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora”

(2,4), neste ambito, estes resultados indiciam niveis baixos de Compromisso Normativo.
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Quanto ao Compromisso Instrumental (Anexo E, Grafico 9), os valores médios de resposta
nos itens que o constituem variam entre o 2,4 e 0 3,2, estando a maioria no ponto central da
escala (ponto 3) ou ligeiramente acima, o que revela niveis de Compromisso Instrumental
baixos ou muito moderados. Destacam-se um pouco pela positiva os itens “Muito da minha
vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste momento” e ‘“Neste
momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de necessidade material quanto de
vontade pessoal (ambas com 3,2 pontos), € pela negativa o item “Como ja dei tanto a esta

empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra” (2,4).
ANALISE DAS DIMENSOES DE COOPERACAO

Encontramos nesta amostra valores de Cooperacdo Condicionada elevados (Anexo E,
Gréafico 10) ja que os itens correspondentes apresentam valores médios claramente acima do
ponto central, variando entre 3,5 e 4,4, numa escala que vai de 1=Muito a 5=Nada.
Relativamente a Cooperac¢do Incondionada (Disposicional), os valores médios obtidos
(Anexo E, Grafico 11) para os trés itens que medem esta dimenséo séo altos (entre os 4,3 e 0s
4,6), o que revela uma disposicao elevada para a Cooperacdo Incondicionada, mais até do que
o verificado para a dimensdo Cooperacdo Condicionada. Por fim, verificamos que, no que
respeita a Cooperagdo com as Chefias e com os Colegas de Equipa (Situacional), em
termos médios (Anexo E, Gréfico 12), os valores obtidos para os cinco itens que medem esta
dimensao sdo também altos (entre 0s 4,3 e 0s 4,4), o que revela uma disposicao elevada para a
Cooperacdo com as Chefias e com os Colegas de Equipa, mais do que o verificado para a
dimensdo Cooperagdo Condicionada, mas mesmo assim inferior a dimensdo Cooperacao

Incondicionada.
ANALISE DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Para testar as hipoOteses de investigacdo foram construidas novas variaveis compdsitas
(Compromisso  Organizacional Afetivo, Compromisso Organizacional Normativo,
Compromisso  Organizacional Instrumental, Cooperacdo Condicionada, Cooperacéo
Incondicionada, Cooperacdo com 0s colegas e chefias) através da média aritmética simples
dos indicadores de cada uma das dimensGes em estudo, ap6s verificacdo da sua consisténcia

interna pelo Alfa de Cronbach, como referido anteriormente.
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Hipdtese de Investigacdo

H1 A dimensdo afetiva do Compromisso é a que mais se destaca

Relativamente a primeira hipdtese, de acordo com as estatisticas sintese (patentes no Tabela
2) podemos dizer que estamos perante uma amostra com valores de Compromisso que ndo
sendo elevados, sdo razoaveis tendo em conta que o score teorico varia entre 1,0 e 5,0.
Comparando, em termos médios, as trés dimensdes do Compromisso verifica-se que €
efetivamente a dimensdo afetiva a que se destaca (M=3,6), com um valor claramente superior

aos restantes (2,9 na dimenséo instrumental e 3,0 na normativa).

Tabela 2 — Estatisticas descritivas do Compromisso

Variagéo (Skewness)

Dimens6es do Compromisso N Minimo Maximo Média DP Coeficiente de  Assimetria  Curtose

Afetivo 241 1,0 5,0 3,6 0,818 22,7 -,628
Instrumental 241 1,4 50 2,9 0,791 27,3 275
Normativo 240 1,7 45 3,0 0,595 19,8 -,132

,346
-,578
-,398

Ainda que seja na dimensdo do Compromisso Afetivo onde se regista um intervalo de
variacdo com uma amplitude mais elevada, estamos ainda assim com niveis de dispersdo
baixos (CV= 22,7%), o que torna a média uma medida representativa dos dados. Ha ainda a
referir o facto de cerca de 58% dos colaboradores registarem na dimensdo afetiva valores
acima do valor médio (M=3,6) e de existir ainda um grupo importante (cerca de 9,5%) com
valores muito préximos do score maximo (acima dos 4,5). Comparativamente, na dimenséo
do Compromisso Instrumental, observamos que 41,5% dos colaboradores se encontram acima
do valor médio (M=2,9) e na dimensdo de Compromisso Normativo cerca de 50% estdo
acima do valor médio (M=3).

Hipdtese de Investigacéo

H2 A dimensédo Incondicionada da Cooperagdo é a mais marcante na relagdo com a Organizagado

As estatisticas sintese patentes na Tabela 3 permitem-nos dizer que estamos perante uma
amostra com valores elevados em todas as dimensdes da Cooperagéo: iguais ou superiores a 4

(ndo esquecer que o score tedrico varia entre 1 e 5). Quanto ao valor médio mais elevado,
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verifica-se na dimenséo de Cooperagdo Incondicionada (M=4,4), comparativamente com a
Cooperacdo Condicionada (M=4,0) e a Cooperagdo com as Chefias Colegas (M=4,1).

Tabela 3 — Estatisticas descritivas de Cooperacédo

de Variagcdo  (Skewness)

Dimens6es da Cooperacao N Minimo Maéaximo Média DP Coeficiente  Assimetria Curtose

Incondicionada 236 2 5 4.4 0,550 1,25 -1,324 3
Condicionada 237 2 5 4,0 0,619 155 -,560
Com Chefias e Colegas 238 2 5 41 0,548 134 -,509

,065
,439
,847

Também aqui estamos perante valores de dispersdo baixos (CV= 12,5%) o que permite ter
confianga na média enquanto medida sintese da informag&o. H& ainda a referir que cerca de
48% dos colaboradores registou nesta dimensdo da Cooperacao valores acima do valor médio
(M=4,4), além de existirem 26,7% de inquiridos com valores de resposta correspondentes ao
score maximo.

Se compararmos com as outras dimensdes, observamos que na Cooperacdo Condicionada
40,5% dos colaboradores se posicionam acima do valor médio (M=4,0) e que na Cooperacgédo
com as Chefias Colegas sdo 44,1% os colaboradores que estdo nessa situacao, isto €, que se
posicionam acima da média (M=4,1). Encontramos assim indicios que permitem validar a
hipotese em analise: a dimensdo Incondicionada da Cooperacao é a mais marcante na relacdo

com a Organizacdo.

Hipotese de Investigacdo

H3  Quanto maior o Compromisso Organizacional maior a Cooperacéo.

Tendo em vista a aplicagdo de uma andlise paramétrica (correlacdo de Pearson), com o
objetivo de testar a existéncia de uma correlacao positiva entre as dimensdes do Compromisso
e da Cooperacdo, a normalidade das distribuicdes foi analisada com recurso ao teste ndo
paramétrico de Kolmogorov-Smirnov, tendo-se rejeitado em todos os casos (p<0,05).
Todavia, “a violagéo deste pressuposto pode ndo ter consequéncias sérias se a dimensdo das
amostras for razoavelmente grande teorema do limite central” (Murteira, Bento et al.,
2002:434), o que se verifica.

Ainda assim, foi também feita a analise da assimetria e do achatamento. De uma forma geral,

as analises parameétricas sdo robustas ao erro tipo | (isto &, concluir pela existéncia de efeitos
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significativos que de facto ndo ocorrem na populacdo — efeito espirio) mesmo quando as
distribuicGes sob estudo apresentam assimetria e/ou achatamento consideraveis. Kline (1988)
reporta dados de simulacdo que atestam que os modelos paramétricos séo robustos a violacéo
do pressuposto da normalidade para valores absolutos de assimetria (Sk) inferiores a 3 e
valores absolutos de achatamento (ku) inferiores a 7-10. A poténcia do teste também n&o é
consideravelmente afetada quando a violagdo da normalidade se deve unicamente ao

enviesamento da distribuicao.

Como se pode ver nas tabelas 4 e 5, os valores de assimetria e achatamento ndo inviabilizam o
recurso a uma analise paramétrica. A analise correlacional (Tabela 4) permitiu concluir que as
correlagcdes encontradas entre as varias dimensdes do Compromisso Organizacional e de
Cooperacdo sdo muito fracas ou praticamente inexistentes, ja que todos os coeficientes de
correlacdo sdo muito proximos de zero, destacando-se um pouco (mas com um valor também
muito baixo) a correlacdo positiva entre o Compromisso Afetivo e a Cooperacao
Incondicionada. Ou seja, tendencialmente, niveis mais elevados de Compromisso Afetivo

estdo associados a niveis mais altos de Cooperacdo Incondicionada.

Tabela 4- Relacéo entre Compromisso e Cooperagéo (correlagbes de Pearson)

Cooperagédo
Compromisso Incondicionada Condicionada Com Chefias e Colegas
Afetivo 0,292** 0,122 0,141*
Instrumental -0,058 -0,031 -0,003
Normativo -0,006 0,002 -0,022

*p<0,05 **p<0,001

Face a estes resultados, dados os niveis muito fracos ou quase inexistentes de correlacdes
encontrados na generalidade dos casos, conclui-se que a evidéncia empirica encontrada nesta
amostra ndo permite validar a hipotese de investigacdo, ou seja, concluimos que nesta
organizacdo ndo se deteta a existéncia de uma relacdo positiva entre o Compromisso

Organizacional e a Cooperacéo.
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Hipdteses de Investigacdo

H4 As variaveis demograficas género e idade influenciam o nivel de Compromisso Organizacional e de
Cooperagéo.

HS5 As variaveis area de trabalho, funcgdes e local de trabalho e antiguidade - na empresa, na funcéo,
atividade em geral como profissional influenciam o nivel de Compromisso Organizacional e de
Cooperagéo.

H6 O numero de elementos da equipa (dimenséo) influencia o nivel de Compromisso Organizacional e

de Cooperacéo.

Para testar as hipdteses 4, 5 e 6, isto é perceber se as variaveis género e idade, area de
trabalho, local de trabalho, nimero de elementos da equipa, funcdo e antiguidade — empresa,
funcdo, equipa - influenciam o nivel de Compromisso Organizacional e de Cooperacdo, foram
feitas seis regressoes lineares multiplas onde estas variaveis entraram como preditoras de cada
uma das dimensbes do Compromisso (Afetivo, Instrumental e Normativo) e da Cooperacao
(Incondicionada, Condicionada e Cooperacdo com Chefia e Colegas).

A opcao pelas regressdes relacoes lineares multiplas é justificavel ja que se pretende estudar o

efeito de diversas varidveis independentes sobre uma dependente (Gujarati, 2000:11).

As variaveis género, local de trabalho, funcdo e area de trabalho entraram na regressdo como
dummies, tendo sido tomadas como categorias de referéncia, respetivamente, o sexo feminino,

Lisboa, Socio/Partner e Assurance Services.

Os pressupostos da linearidade, normalidade e homogeneidade de variancia dos erros foram
analisados graficamente a partir do diagrama de dispers@o que relaciona os valores previstos
para Y com os residuos, tal como sugerido por Tabachnick e Fidell (2007:125) (Anexo F).

Inicialmente a variavel funcdo entrou também como preditora nos modelos de regressao.
Todavia, devido a problemas de multicolinearidade, teve de ser excluida, razdo pela qual
foram feitas em seguida analises de variancia para testar o seu efeito sobre as varias

dimens6es do Compromisso e da Cooperacao.

Na Tabela 5 podemos ver os resultados das analises de regressdo para as trés dimensdes do

Compromisso Afetivo, Instrumental e Normativo.
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Tabela 5 - Fatores determinantes do Compromisso com a Organizagao (regressao linear multipla)

Afetivo Instrumental Normativo
Variaveis Explicativas Valores Beta

Género (Masculino) -0,021 -0,024 0,158*
Idade 0,235 0,058 0,247
N° elementos da equipa -0,008 -0,011 -0,011
Local de trabalho (Porto) -0,003 -0,061 0,089
Antiguidade na fungdo -0,269* 0,181 -0,030
Antiguidade na equipa 0,215 0,267 0,130
Antiguidade na empresa -0,211 -0,259 -0,411*
Area de trabalho (Advisory) -0,100 -0,162* -0,054
Area de trabalho (TAX) 0,122 -0,207* 0,097
Area de trabalho (IFS) 0,247** 0,042 0,135

R? ajustado 0,079** 0,137**= 0,037
F (10, 173) 2,580 3,895 1,697 (p=0,085)

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

Nota: Geénero: categoria referéncia=Feminino; Local de trabalho: categoria de referéncia=Lisboa;
Area de trabalho: categoria de referéncia= Assurance

Os modelos construidos permitiram concluir que as varias dimensdes do Compromisso
Organizacional estdo pouco correlacionadas com este conjunto de fatores. Com efeito, sao
explicadas por eles em apenas cerca de 8% no caso da dimensdo Afetiva (R%ajustado=0,079),
14% na dimensdo Instrumental (R%justado=0,137) e 4% no caso da dimensdo Normativa
(R?%ajustado=0,037).

O Compromisso Afetivo apenas é explicado significativamente por dois preditores, a
antiguidade na funcdo e a area de trabalho. A antiguidade na funcdo é o efeito mais
importante e tem uma relacdo negativa com o Compromisso (Beta= -0,269). Ou seja, quanto
maior a antiguidade na funcdo (mantendo tudo o resto constante), menores os niveis de
Compromisso Afetivo. Com efeito, a analise das médias do Compromisso Afetivo, permite
verificar uma diminuicdo clara desde os colaboradores cuja antiguidade ¢é inferior a 6 meses
(M=3,9) até aos que se encontram na funcdo ha mais de 2 e menos de 3 anos (onde se atinge
um valor médio de 3,3) a partir dai tende a aumentar novamente, mas sem atingir os valores

iniciais.

No que diz respeito a area de trabalho, verificamos que os colaboradores que pertencem ao

Internal Firm Services tém um nivel de Compromisso Afetivo mais elevado (M=3,9) e
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significativamente diferente dos que trabalham nas areas de Tax Services (M=3,6), Assurance
Services (M=3,5) e Advisory Services (Consulting & Deals) (M=3,4), sendo esta ultima a area

que apresenta os valores mais baixos de Compromisso Afetivo.

O Compromisso Instrumental apenas é influenciado significativamente pela area de
trabalho, sendo os colaboradores do Advisory Services e do TAX Services (valores médios de
2,7 e 2,8, respetivamente) os que estdo significativamente menos comprometidos com a
organizacdo ao nivel instrumental, comparativamente com 0s que pertencem a area dos

Assurance Services (M=3,0).

No que se refere ao Compromisso Normativo, o modelo é significativo apenas se
considerarmos uma probabilidade de erro tipo I (a) de 0,1. Nessa situacdo os efeitos
significativos sdo unicamente o género e a antiguidade na empresa, sendo os colaboradores
do sexo masculino os mais comprometidos ainda que a diferenca (como seria de esperar, dada
a fragil qualidade do modelo) seja pequena (3,1 para 3,0). A antiguidade na empresa tem um
efeito negativo (Beta= -0,411): nos colaboradores que ha menos tempo na empresa (menos de
6 meses) regista-se um valor médio de Compromisso de 3,5, valor que vai diminuindo,
passando para valores abaixo dos 3,0 entre os colaboradores que ja pertencem a empresa ha

mais de 5 anos.

Quanto as varidveis antiguidade na equipa, idade, e local de trabalho, ndo influenciam
significativamente nenhuma das dimensdes do Compromisso Organizacional (Afetivo,

Normativo e Instrumental).

Relativamente a Cooperacdo, os modelos de regressdo construidos ndo se revelaram
significativos nem para a Cooperacdo Condicionada (F (10,168) =1,503, p=0,142) nem para a
Cooperacdo com a Chefia e Colegas (F (10,168) =0,888, p=0,545). Apenas na Cooperacao
Incondicionada, apesar do modelo ser extremamente reduzido (F (10,166) =1,920, p=0,046;
RZajustado=0,050) foi detetado um efeito significativo e negativo da antiguidade na funcéo
(Beta= -0,277; p=0,034), passando de um valor medio de 4,4 entre 0os mais jovens na funcéo

para 4,3 entre os que estdo ha mais de 3 anos e estabilizando nesse valor.

Como referido anteriormente, dados os problemas de multicolinearidade, a Fungdo néo foi
considerada como preditora nos modelos de regressdo. Assim, com 0 objetivo de perceber se

a funcdo desempenhada influenciava os niveis de Compromisso e de Cooperagdo com a
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Organizacao, foram feitas Analises de Variancia a um fator fixo (uma para cada uma das
dimensdes em analise), seguidas dos testes de comparacdo multipla de Bonferroni, cujos

resultados estdo sintetizados nas Tabelas 6 e 7.

Tabela 6 — Influéncia da Fun¢do no Compromisso com a Organizacao

(Analise de Variancia a um fator fixo)
Compromisso Resultado Diferengas significativas (p<0,05)
Sdcio/Partner (+)

Efeito significativo

Afetivo = - VS
[F(6,234)=4,003, p=0,001] Associate/Consultant. ..
Secretaria / Technical Support /Support Staff (+)
Vs
Instrumental Efeito significativo - Senior Manager/Manager
[F(6,234)=3,886, p=0,001] - Senior (Consultant/Associate/Account/...)
-Associate/Consultant. ..
Assistant// Estagiario
Assistant// Estagiario (+)
S Vs
Normativo Efeito significativo - Senior Manager/Manager

[F(6.233)=7.009, p=0,000] - Senior (Consultant/Associate/Account/...)

-Associate/Consultant. ..

Nota: o sinal (+) indica quais as categorias onde o nivel de Compromisso & maior.

No caso do Compromisso, a influéncia da Funcéo ¢é significativa nas trés dimensdes (Anexo
D, Tabela 6). Ao analisarmos a dimensdo Afetiva é visivel que a diferenca se regista entre os
Socio/Partner e os Associate/Consultant/Account/Executive, sendo entre os primeiros onde o

Compromisso é mais elevado (4,4 para 3,3, respetivamente).

Relativamente a dimensdo Instrumental, as diferencas significativas encontradas foram
entre 0s que desempenham funcdes de Secretaria/Technical Support /Support Staff e os
Senior  Manager/Manager, 0s  Senior  (Consultant/Associate/Account/...) €  0S
Associate/Consultant e os Assistant//Estagiario. Em todos os casos, sdo 0s que pertencem a
Secretaria/Technical Support /Support Staff que apresentam niveis de Compromisso mais

elevados (valor médio de 3,7 enquanto nos outros casos a média ndo chega aos 3 valores).

Por fim, no que se refere, a dimensdo Normativa, o Compromisso mais alto encontra-se nos
Assistant/Estagiarios que se diferenciam significativamente (com um nivel médio de 3,4) e
nos Senior Manager/Manager, dos Senior (Consultant/Associate/Account/...) € d0S
Associate/Consultant (com valores médios entre 0s 2,8 e 0s 3,0), ainda que seja na primeira

categoria que esse Compromisso é mais elevado.
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Relativamente & Cooperacdo (Anexo D, Tabela 7), ndo foi encontrado efeito significativo da
Funcdo em nenhuma das suas dimensdes (p>0,05).

Tabela 7— Influéncia da Fungdo na Cooperacéao

(Anélise de Variancia a um fator fixo)

Cooperacédo

Efeito ndo significativo
[F(6,229)=0,645, p=0,694]
Efeito ndo significativo
[F(6,230)=1,064, p=0,385]
Efeito ndo significativo
[F(6,231)=0,526, p=0,788]

Incondicionada

Condicionada

Com Chefias e Colegas

Em sintese, verificamos que as hipoteses de investigacdo sdo validadas em parte, ja que nem
todas as variaveis explicativas tém efeito significativo sobre as varias dimensdes do
Compromisso e da Cooperacdo. Apenas se verificou uma relacdo significativa das variaveis
antiguidade na funcéo, area de trabalho e fun¢do com o Compromisso Afetivo, da area
de trabalho e funcdo com o Compromisso Instrumental e do género, antiguidade na
empresa e funcdo com o Compromisso Normativo; no caso da Cooperacdo apenas se
encontrou uma influéncia significativa (ainda que muito fraca) da antiguidade na funcéo
com a Cooperagdo Incondicionada. N&o se identificaram efeitos significativos da
antiguidade na equipa, idade, e local de trabalho sobre nenhuma das variaveis dependentes -

Compromisso Organizacional e Cooperacao.
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CAPITULO 5-DISCUSSOES E CONCL USOES
DiscuUssAO DE RESULTADOS

Tendo presente o0 objetivo desta investigacdo, apresentamos em seguida a discussdo dos
resultados, que permitem confirmar e\ou rejeitar as hipoteses a luz da literatura revista

anteriormente.

No que respeita a primeira hipdtese confirmamos que a dimenséo afetiva do Compromisso é
a mais marcante na relacdo com a organizacdo. Fazendo a ponte com o Modelo de Meyer e
Allen (1991), podemos afirmar que foram encontrados indicios de que os colaboradores do
presente estudo se encontram na organizagao porque se sentem emocionalmente vinculados e,
por isso encontram-se na nela porque querem e gostam (Meyer; Allen; Smith, 1993; Meyer;
Allen, 1991). Como o colaborador sente que «guer» pertencer a organizacdo (Rego, 2003),
esse sentimento potencia o seu envolvimento pessoal nos objetivos laborais (Meyer e
Herscovitch, 2001).

Segundo Meyer e Allen (1991), a presenca deste Compromisso em Contexto Organizacional,
deve-se em muito a experiéncia de trabalho que o individuo tem na organizacéo, que engloba
a sua motivacdo intrinseca e extrinseca e que se encontra em consonancia com os valores da
mesma. Tal pode estar justificado pelo fato do Compromisso ir para além da mera lealdade
passiva do individuo com a organizacao, abrangendo uma relacdo ativa voltada para o bem-
estar da organizacdo (Medeiros e colaboradores 2003). Por outras palavras, os individuos
desta organizacdo estando emocionalmente ligados a organizacdo sentem necessidade em
contribuir para a esfera de influéncia na sua relacdo com a empresa (Pina e Cunha, Rego,
Campos e Cunha e Cabral-Cardoso, 2007), que pode ser espelhada através da autonomia,
participacdo na tomada de decisdo, semelhanca entre aquilo que sabem e conseguem fazer,
tendo em conta as suas habilitacfes e a atividade que desempenham (Kovécs e Casaca 2004;
Santos e Marques, 2006), propiciando assim comportamentos proactivos e eficientes que

visam a obtencdo dos objetivos da organizacao (Meyer e Allen, 1997; Mowday et al, 1982).

Na hipdtese dois confirmamos que a dimensdo Incondicionada da Cooperacdo é a mais
marcante na relagdo com a organizacdo, o que significa que estamos perante colaboradores
que tendencialmente cooperam, independentemente da situacdo. Nesta dimensdo, est

implicita a necessidade de todos os individuos cooperarem para o grupo/equipa ter um melhor
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desempenho independentemente da situagdo em que 0s mesmos estdo inseridos (Garcia-Mas e
colaboradores 2006). Em linha com a revisao literaria, podemos afirmar que esta situacéo
pode estar relacionada com a interdependéncia positiva da Teoria de Cooperacdo e
Competicdo de Deutsch (1949; 2000), a qual postula que a probabilidade do individuo atingir
0 seu objetivo e cumprir com as suas tarefas, estd positivamente relacionada com a
probabilidade de outro alcancar o seu objetivo e por isso s6 faz sentido quando a equipa se
une para ser mais produtiva. Quer isto dizer que a existéncia de grupos\equipas nas
organizagOes é traduzida em beneficios (ex: mais espontaneidade e honestidade, orientacdo
para a resolucdo de problemas, empatia com os outros, igualdade e partilha) em mais eficécia
para a organizagdo (ex: mais motivagdo para trabalhar; coordenagdo das tarefas; interajuda;
comunicacdo de ideias e duvidas e divisdo das tarefas (Modelo de Argyle, 1991 baseado em
Soares da Cunha, 2011).

Na hipdtese trés, contrariamente ao encontrado na literatura (Maciel e Camargo, 2011), os
resultados do nosso estudo, indicam a auséncia de uma relacao significativa e positiva entre o
Compromisso e a Cooperacao, destacando-se apenas ligeiramente a correlacao positiva, ainda
fraca, entre o Compromisso Afetivo e a Cooperagédo Incondicionada. N&o obstante, com esta
conclusédo, fomos ao encontro na literatura (Maciel e Camargo, 2011), uma vez que com este
estudo procuramos contribuir com respostas a influéncia da Cooperagdo nos individuos em

Contexto Organizacional.

Da nossa analise, como podemos observar anteriormente, o Compromisso Afetivo e a
Cooperacdo Incondicionada sdo as dimensdes que mais se destacam respetivamente nas duas
variaveis de analise — Compromisso e Cooperacdo. O gque nos leva a concluir que, no contexto
atual de analise, colaboradores que gostam e querem estar na Organizacdo serdo individuos
que tendencialmente irdo cooperar incondicionalmente. Por outras palavras, os individuos
com Compromisso Afetivo demonstram maior motivacdo e desejo de contribuir para o
sucesso organizacional, tal como referem Allen e Meyer (1997), e por isso o individuo estara
mais disposto a gerar os melhores resultados e a desempenhar as fungdes independentemente
da situacéo e circunstancias (Garcia-Mas e colaboradores 2006). Desta forma, um individuo
com Compromisso Organizacional estabelece, frequentemente, maximos na producéo e mais
satisfagdo no trabalho e por isso tudo fard de tudo para obter desempenho superior (Dessler,
2001).
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A hipétese quatro foi validada em parte, uma vez que se verificou que as variaveis género e
idade ndo influenciam significativamente o nivel de Compromisso Organizacional e de
Cooperacdo. Tal como refere Mathieu e Zajac (1990), a relacdo das variaveis
sociodemograficas com o Compromisso Organizacional € muitas vezes contraditéria. Na
variavel género, em linha com o aconteceu nos estudos realizados por Mowday (1998) e
Meyer e Allen (1997), ndo foi encontrada uma relacdo significativa entre a variavel e as
variaveis Compromisso Organizacional e a Cooperacdo. As diferencas entre os colaboradores
do sexo feminino e masculino nao séo significativas, ainda que se tenha verificado um maior
nivel de Compromisso Normativo no género masculino. Contrariamente aos valores
encontrados em outros estudos (Price, 1997; Mathieu e Zajac 1990; Fink, 1992; Mowday,
Porter e Steers, 1982; Abdulla e Shaw, 1999; Shingh et al, 2004) que revelam a
predominancia de um maior Compromisso das mulheres em detrimento dos homens. O
resultado por n6s encontrado esta, no entanto, em linha com a tendéncia detetada por Dodd-
McCue e Wright (1996) que apontam para os individuos do género masculino com maior
Compromisso na organizacdo (ainda que dependente do grupo profissional a que pertencem).
Seguem também as tendéncias de Costa Cogollo e Tavera (2010) que nos dizem que 0S
individuos do género masculino apresentam maior sentido de obrigacdo (Compromisso
Normativo) quando comparado com as mulheres, as quais apresentam uma maior afetividade
(Compromisso Afetivo) face a organizacdo. Ainda que a tendéncia ao nosso contexto atual
seja de mudanca, o menor Compromisso Organizacional no género feminino pode justificar-
se pelo fato de historicamente as mulheres terem investido menos tempo nos papéis
profissionais ou na carreira escolhida (Bruning e Snyder, 1983; Loscocco, 1990; Marsden et
al, 1993; Price, 1997) devido a sua maior presenca em papeis sociais, como 0 contexto
familiar (Healy, 1999) ou por outro lado, pode justificar-se pela menor pretensdo de
mobilidade interorganizacional, preferindo permanecer na organizacdo onde se encontram
(Angle e Perr, 1981).

Relativamente a idade, ndo foi encontrada nenhuma relacdo significativa quer com o
Compromisso Organizacional quer com a Cooperacdo, contrariamente ao que se verificou em
outros estudos que apontam geralmente uma associagcdo positiva entre a idade e o
Compromisso Organizacional (Mach e Simon, 1958; Mowday et al, 1982; Mathieu e Zajac,
1990; Fink, 1992; Allen e Meyer, 1993; Sommer et al, 1996, Bastos, 1994; Beck e Wilson,

2000) e que referem que a idade esta principalmente relacionada com o Compromisso afetivo
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e normativo (Allen e Meyer, 1993) pelo maior tempo de reflexdo e de avaliacdo que o
individuo tem na organizacdo (Salami, 2008).

Tendo em conta os resultados do nosso estudo, ndo podemos afirmar que a idade seja preditor
do Compromisso Organizacional e por isso ndo podemos concluir que a elevada idade dos
individuos permita prever um elevado Compromisso Organizacional (Mathieu e Zajac, 1990
citados por Oliveira, 2006; Meyer e Allen 1991; Meyer et al, 2001 e Igbal 2010). Tal facto
pode ser explicado pelo target da empresa em questdo, uma empresa multinacional do ramo
da Auditoria, Consultoria e Fiscalidade, onde segundo os dados de alguns estudos, cerca de
3/4 dos colaboradores da empresa sdo millennials (Geracdo Milénio), 75% destes sdo solteiros
e 92% nio tém filhos™. No caso da amostra, ela é constituida maioritariamente (55,4%) por
individuos jovens, com idades entre os 21le os 30 anos. O facto da varidvel idade nédo ter
relacdo significativa com o Compromisso Organizacional e a Cooperagdo poder-se-a dever a

sub-representacdo de alguns escalBes etarios e a uma sobre representacdo dos mais jovens.

A quinta hipdtese foi validada em parte, na medida em que nem todas as variaveis
independentes - local de trabalho, area de trabalho, funcdo, antiguidade — na empresa, funcéo

e equipa - tém efeito significativo sobre o Compromisso e a Cooperacéo.

No que se refere ao local de trabalho, ndo apresentou efeito significativo, logo ndo podemos
concluir que esta variavel seja um preditor do Compromisso Organizacional e da Cooperacéo.
Provavelmente, como refere Shibuya, mais importante que o local de trabalho, “num futuro
proximo, o que diferenciard uma empresa da outra sera a qualidade de vida de seus
colaboradores, bem como o clima que predomina no local de trabalho, diminuindo a
importancia do tamanho da empresa e ressaltando a produtividade e a qualidade, resultantes

do bem-estar organizacional” (Shibuya, Cecilia Cibella, 2003)."

Quanto a area de trabalho, é de referir que apenas 0 Compromisso Afetivo e 0 Compromisso
Instrumental sdo significativamente influenciados por esta variavel. As diferengas
significativas registaram-se na area de trabalho Internal Firm Services, onde o0 Compromisso

Organizacional (Afetivo, Normativo e Instrumental) é mais elevado do que na &rea Assurance

13 pwC’s NextGen: A global generational study, Evolving talent strategy to match the new workforce reality
Summary and compendium of finding (http://www.pwc.com/en_GX/gx/hr-management-services/pdf/pwc-
nextgen-study-2013.pdf)

14 Qualidade de vida s6 existe enquanto cooperago entre empresa e funcionario, sitagdo de Shibuya, Cecilia
Cibella(http://bens.com.br/qualidade-de-vida-so-existe-enquanto-cooperacao-entre-empresa-e-funcionario/)
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e nas areas de Tax Services e Advisory Services (Consulting & Deals) que revelaram valores
significativamente mais baixos de Compromisso Instrumental quando comparadas com a area

de Assurance Services.

Podemos concluir que estas diferencas encontradas entre a area de trabalho de Internal Firm
Services e as trés Assurance Services, Advisory Services e os TAX Services, podera ser
justificado por duas razBes (1) por um lado, a éarea de Internal Firm Services sendo
considerada uma area de trabalho de suporte e ndo core da empresa é também uma area
menos propicia a rotatividade e turnover dos colaboradores, tal poderd explicar a ligacéo
emocional destes colaboradores a organizacdo (Compromisso Afetivo), ainda assim
conscientes dos custos associados ao abandono da organizagéo (instrumental). Em linha com
Becker, (1960), sdo os individuos que permanecem na organizagdo, devido aos investimentos
efetuados durante o periodo que nela estiveram e que aumentaram consoante 0 tempo que
nela passam, tornando-se cada vez mais dificil abandonarem-na devido aos custos associados;
(2) por outro lado, as restantes trés areas Assurance Services, Advisory Services e 0s TAX
Services, sendo as areas que fazem parte do core business da empresa, areas mais propicias a
rotatividade e turnover dos colaboradores, sdo areas em que 0 compromisso instrumental
encontra-se mais presencial, por encontrarmos aqui colaboradores que possuem um
reconhecimento dos custos associados de saida, mudanca ou pela auséncia de alternativas e
elevados sacrificios na saida da organizacdo (Meyer e Allen, 1997; Meyer e Herscovitch,
2001; Meyer et al., 2004), caraterizados por elementos materiais e extrinsecos, como
formacdo, reconhecimento, oportunidade de progressao na carreira, remuneracdo, prémios,

etc.

Tendo em conta o target do nosso estudo, empresa de servicos de Auditoria, Consultoria e
Fiscalidade, é compreensivel que o Compromisso que mais se destaque nas areas de core
business da empresa esteja associado contrato financeiro (instrumental). Este tipo de
Compromisso Organizacional estd associado as trocas entre custo-beneficio vs individuo-
empresa, a nivel financeiro, mas também a nivel moral. Por outras palavras, é um
Compromisso traduzido através do vinculo de interesses e objetivos organizacionais,
estabelecidos e incorporados através de pressdes normativas (Bastos, 1994) e por
necessidades de ordem material, como recompensas e custos (Bastos (1993), salarios, status e
liberdade (Moraes et al., 1995).
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Dos estudos™ encontrados sobre o core deste tipo de empresas, verificamos que este tipo de
empresas beneficia no recrutamento e selecdo melhores talentos, devido a notoriedade e
reconhecimento da marca, nacional e internacionalmente, salarios elevados, experiéncias
importantes para o desenvolvimento pessoal e profissional, para além de outros beneficios
(carro, descontos em lazer, etc). Criando ainda a imagem de que quem entra neste tipo de
empresas e permanece durante algum tempo estard mais ato para entrar noutro tipo de

organizacg0es, para além de obter outros beneficios.

No que respeita as carateristicas da Funcdo e do posto de trabalho, estas apontam-se
geralmente como preditores do compromisso organizacional (Meyer et al., 1991). Segundo S&
e Lemoine (1999), um individuo com Compromisso é caraterizado como sendo capaz de
exercer esforcos e de ir além do que a funcdo exige para ajudar a empresa a atingir os
objetivos e a reforcar os valores. De acordo com os resultados obtidos no nosso estudo, 0s

niveis de Compromisso variam de acordo com a Funcao na Organizacao.

O Compromisso mais elevado verifica-se nas Funcdes de “Socio/Partner” (Compromisso
Afetivo), “Secretaria/Technical Support /Support Staff” (Compromisso Instrumental) e
“Assistant/Estagiario” (Compromisso Normativo). No caso das duas primeiras funcGes
estamos perante individuos que se encontram h& mais tempo na organizagéo e ai tiveram uma
evolugdo de carreira, sentindo-se reconhecidos, razdo para a ligagdo mais emocional a
organizacdo, paralelamente a camada mais jovem que sentem mais obrigacdo moral para com
a empresa. Tal como referido anteriormente, segundo as afirmacdes de Meyer e Allen (1991)
0 processo de socializacdo de cultura e normas da empresa incentiva um sentimento de
obrigacdo. Numa dtica diferente, encontramos Rehman, Khan e Lashari (2010) que afirmam

gue a medida que a idade dos colaboradores aumenta, mais satisfeitos se encontram.

Relativamente aos valores mais baixos de Compromisso registaram-se nas Func¢des de
“Associate/Consultant/Account” (Compromisso Afetivo), “Senior Manager/Manager”,
“Senior (Consultant/Associate/Account)”, “Associate/Consultant/Account”, “Assistant/
Estagiario” (Compromisso Instrumental e Normativo). De acordo com a analise efetuada, os
individuos com menor Compromisso Organizacional, sdo individuos que apresentam um
dever moral de permanecer na organizacdo ou que sentem elevados custos associados a sua

saida da organizacédo (adaptado Rego,2003).

> Dados do Expresso Empregos( http://aeiu.expressoemprego.pt/scripts/indexpage.asp?headinglD=3290)
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Vidal e Simonetti (2010) afirmam que um dos fatores que contribuem para o aumento do
Compromisso Organizacional é o reconhecimento profissional. Na mesma linha, Leite (2004),
afirma que o aumento do Compromisso Organizacional deve-se a alguns preditores como:
aumento do tempo de servico na organizacao; cargos que os colaboradores ocupam (cargos
mais importantes na organizacdo); boas politicas de recompensas e reconhecimento; a
variedade das tarefas; boa comunicacdo e consideracdo por parte dos lideres; o nivel de
remuneracdes e 0s niveis de produtividade; e aumento da idade dos colaboradores — ainda que

esta Ultima ndo tenhamos verificado.

Quanto a variavel Antiguidade foram encontradas relagBes significativas, ainda que
negativas, entre a Antiguidade da Empresa e o Compromisso Normativo. Quanto a

Antiguidade da Equipa néo foi encontrada qualquer relacéo significativa.

Relativamente a Antiguidade na empresa concluimos que o individuo tende a diminuir o seu
nivel de Compromisso (normativo) a medida que aumenta o0 seu tempo na empresa. Ao
contrario dos estudos realizados por Sommer, et al. (1996), Butler e Vadanovisch, (1991),
Olivier, (1990) e Cohen, (1993), Demirer, Gurus e Akgul (2010) que nos indicam que a
antiguidade ndo tem correlacdo positiva com o Compromisso Organizacional e por isso a
quantidade de anos de trabalho dos colaboradores na Organizacdo ndo é uma consequéncia

dos colaboradores serem mais comprometidos.

Ainda que no nosso estudo os resultados ndo sigam as conclusdes da generalidade da
literatura, sera necessario afirmar que tal cenario ndo pode ser extrapolado como conclusivo.
Se comparamos o target da nossa amostra com a antiguidade, percebemos que é constituida
na sua grande maioria por jovens entre 21-30 anos (55,54%) e apenas 17,37% séo
colaboradores com idades mais avancadas (41-60 anos), o que nos diz que os individuos ndo
tem uma antiguidade da empresa muito elevada (28%, antiguidade superior a 10 anos),
centrando-se mais em antiguidades menos elevadas (53%, inferior a 5 anos de antiguidade).
Por outro lado, verifica-se que a vontade dos individuos permanecerem na empresa € também
reduzida situando-se entre 1 a 2 anos (21%), o que nos diz que podera existir um elevado
turnover nesta empresa. Assim, tendo em conta o contexto da nossa populacgao, a diminuigéo
do Compromisso dos individuos desta empresa, pode estar relacionado com a vontade de sair
da empresa, provocando turnover e maior representatividade na camada de populagdo jovem,
e consequentemente menor representatividade de individuos com maior antiguidade na

empresa.
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Na antiguidade na funcéo a relagdo encontrada no nosso estudo, verifica-se com a dimenséo
afetiva do Compromisso Organizacional, na qual é negativa, o que nos diz que o colaborador
tende a diminuir o seu nivel de Compromisso (afetivo) a medida que aumenta o seu tempo na
funcdo. Segundo os nossos resultados, ha predominancia de antiguidade de funcdo baixa
(19%, 3 a 5 anos; 16%, 1 a 2 anos) e uma baixa vontade em permanecer nela (21%, 1 a 2
anos). O que nos leva a concluir que existe portanto uma tendéncia pela maior
representatividade de populacdo jovem, em inicio de carreira e grande rotatividade na funcdo.
A rotatividade na funcdo pode ser caraterizada pela estrutura da empresa tipo Adhocracia
18 caraterizada por mecanismos de coordenacdo de ajuste mutuo; funcdes de suporte e
logistico; descentralizacdo seletiva na tomada de decisdo; especializacdo na linha intermédia
(Los) e consequentemente grande capacidade de especializacédo, inovacao e formalizacdo nos

processos.

Quanto a varidvel antiguidade na equipa, esta ndo se relaciona significativamente com
nenhuma das dimensbes de Compromisso e Cooperagédo, logo ndo podemos afirmar que a
antiguidade na equipa € preditor ao Compromisso Organizacional e Cooperacdo. Ainda assim,
podemos aferir que ainda que a nossa amostra seja constituida por camada jovem e uma baixa
antiguidade na empresa e na funcao, na equipa pelo contrario encontramos representatividade
na maior antiguidade (20%, superior a 10 anos) em relacdo a baixas antiguidades (17%, 3a 5

anos), ainda que a vontade de permanecer na mesma equipa seja de 1 a 2 anos (21%).

Em complemento com a andlise de antiguidade na equipa observou-se que o numero de
elementos da equipa (dimensdo) ndo nos permitem afirmar que tem relacdo significativa
com Compromisso Organizacional e Cooperagdo. Se analisarmos os valores da amostra,
verificamos que as equipas de trabalho sdo de dimensao reduzida. Se relacionarmos o0 nimero
de elementos da equipa (dimensdo) e antiguidade na equipa, percebemos que se trata de
equipas constituidas por reduzidos espagos de tempo. Este tipo de estrutura é visivel em
organizacbes do mesmo ramo (Consultoria, Auditoria, Fiscalidade) em que as equipas
trabalham numa légica de projetos e em que colaborador tanto pode estar a ser gerido num
projeto como, por outro lado, podera estar ao mesmo tempo a ser chefe de projeto num outro.
As fungdes de gestdo / lideranga podem também ser outro fator que explica a auséncia de
relacdo com a antiguidade e dimensdo da equipa, porque ainda que na nossa amostra seja

visivel a predomindncia de colaboradores que ndo desempenham fungdes de

16 Alvin Tofler e popularizada por Robert Waterman com o livro “Adhocracy - The Power to Change"
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Lideranca\Gestdo nas Equipas, percebemos que grande parte da nossa amostra € constituida
significativamente por individuos que lideram e gerem equipas (43%).

A empresa do nosso estudo é caraterizada por estrutura hierarquica matricial e em rede,
agregada em equipas multidisciplinares, que mesmo de maneira transversal estdo distribuidas
por diversas areas de especialidade. Uma estrutura matricial, segundo Galbraith apud
Mintzberg (1983) é uma forma de estruturar uma organizagdo de acordo com base no
mercado e no tempo, utilizando o beneficio destes dois vetores onde a estratégia de produtos-
mercados tem relevancia primordial; onde o ¢rgdo central € coordenar e otimizar a
performance conjunta e onde cada area multidisciplinar na rede tem autonomia. Estas
estruturas apresentam enormes vantagens, pois permitem uma fécil partilha nos recursos de
informacdo; flexibilidade organizacional com uma elevada estabilidade operacional;
flexibilizacdo no trabalho e em equipa, o que permite conciliar eficacia competitiva com
eficiéncia organizacional (consequente da partilha de recursos); elevado grau de
adaptabilidade organizacional (forte adaptabilidade aos meios envolventes, tecnoldgicos,
comerciais). Apesar dos beneficios, sera importante que os lideres gestores estejam atentos a
situacbes menos positivas decorrentes deste tipo de estrutura (Mintzberg, 1983), a saber,
fraca\auséncia de comunicacdo, conflitos internos, confusdo na definicdo dos papéis e das
tarefas entre colaboradores; dificuldade no controlo e o apuramento das responsabilidades;
morosidade na implementacdo das orientacfes estratégicas (consequéncia da
descentralizacao), que poderao ser ultrapassados na presenca de equipas de projetos pequenas,
temporarias, compostas por individuos orientados para a solucdo de problemas e acdo;
partilha de comunicacdo, partilha de compromisso aprendizagem e a experimentagéo;
autonomia e espirito empreendedor: privilegiar a inovacdo, descentralizacdo e delegacédo e

tolerancia ao erro\fracasso. (Peters e Waterman, 1996b: 63)

Quanto a variavel Cooperacao, os resultados encontrados ndo vao de encontro ao sugerido
por estudos anteriores. Com efeito, das variaveis consideradas - local de trabalho, area de
trabalho, funcédo, antiguidade na empresa, funcdo e equipa - apenas se verificou um efeito
significativo e negativo da antiguidade na fungdo com a dimensdo de Cooperacao
incondicionada, o que nos diz que quanto maior a antiguidade na funcdo menor a capacidade
dos individuos cooperarem para a grupo/equipa e de pretenderem alcancar melhor
desempenho independente da situacdo, por outras palavras, quanto mais tempo o colaborador

passa na mesma funcdo, mais individualizado se torna. Estudos anteriores recentes dizem-nos
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que ha relacdo entre género (feminino) e a Cooperacdo (Busch, 1995, Anthony e Horne, 2003,
Vugt, De Cremer e Janssen, 2007). Outras investigacdes (De Sousa, Eva Catarina Santos
Ferreira, 2012) dizem-nos que ndo existe uma relacdo da Cooperacdo com a idade, com o
género, estado civil e antiguidade na fungdo, mas existe uma relagdo nomeadamente entre a
Cooperacéo e antiguidade, nomeadamente uma relagdo entre a Cooperacgdo Incondicionada e
a antiguidade na organizacéo, o que vai de encontro aos resultados que obtivemos.

CONCLUSOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi analisar o Compromisso e a Cooperacdo em Contexto
Organizacional. Com o referencial tedrico foi possivel a compreensdo do comportamento dos
individuos a respeito da natureza do Compromisso e Cooperacao. Percebemos que a definicdo
em torno destes dois conceitos ndo é facil, pela existéncia de multiplas definicbes e
conceptualizacGes. Nao obstante, a grande dificuldade presente em torno destes dois conceitos
é a sua medicdo, pela forma subjetiva e diversificada que os individuos manifestam o ato de
Compromisso e Cooperagdo. Ha individuos que evidenciam Compromisso pela Organizacéo,
através do desejo (afetivo), outros pela necessidade (instrumental) e outros pela obrigacédo
(normativo) de permanecerem na Organizacdo. Quanto a Cooperacao, ha individuos que tem
tendéncia para cooperar (fatores dispocionais), outros dependem da interacdo e de objetivos
tracados (caracteristicas da equipa) e por fim, outros dependem de estimulos ambientais

(fatores situacionais).

Dos resultados deste estudo, foi possivel alcancar algumas ilacBes relativas ao Contexto
Organizacional em andlise. Conseguimos concluir que os individuos desta organizacao
apresentam um Compromisso Afetivo e uma Cooperacdo Incondicionada. O que nos diz, que
os individuos gue se encontram nesta na organizacdo permanecem nela porgue estdo e querem
e a0 mesmo tempo manifestam comportamentos de Cooperacdo independentemente da
situacdo ou circunstancias em que se encontram. Por outras palavras, os individuos desta
amostra caraterizam-se como individuos emocionalmente relacionados com a organizagéo e
por isso podem demonstrar maior motivagdo e desejo de contribuir para o sucesso da mesma
(Allen e Meyer, 1997), em simultaneo, sdo individuos que evidenciam querer gerar melhores
resultados no desempenho das suas fungdes, independentemente da situacdo e circunstancias

em que se encontram (Garcia-Mas e colaboradores 2006).
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Relativamente as variaveis sociodemograficas e de contexto de trabalho concluimos que
algumas dessas variaveis apresentam relagdo significativa com a populagdo da nossa amostra.
Das dez variaveis, cinco apresentam relacdo significativa com o Compromisso e Cooperacao.
No Compromisso encontramos relacdes significativas com as cinco variaveis: genero (na
dimensdo normativa); area de trabalho (na dimensédo afetiva e relacdo negativa na dimenséo
instrumental); funcdo nas trés dimensdes (afetiva, instrumental e normativa); antiguidade na
empresa (relacdo negativa, na dimensdo normativa) e antiguidade na funcéo (relacéo negativa,
na dimensdo afetiva). Na Cooperacdo (Incondicionada) encontramos relagcdo significativa

(com efeito negativo) apenas com uma variavel - a antiguidade na funcéo.

Ficou clara a importancia do Compromisso e Cooperagdo em Contexto Organizacional. Ainda
que “pensar a questdo do Compromisso no trabalho num momento de profundas alteracdes
nos contextos organizacionais, de ampla reestruturacdo dos processos de trabalho, ambos
movimentos contraditorios e geradores de profunda inseguranca” (Bastos, 1998:1), segundo
Mowday (1998:395) as organizacGes de alta performance, sdo aquelas que adotam estratégias
de gestdo de pessoas orientadas para 0 Compromisso e Cooperacdo, nas quais se produzem

resultados econdmicos mais significativos.

Assim, mesmo que as organizagdes definam estratégias de negocio, objetivos, missao,
valores, cultura, cddigo de conduta, a Organizacdo que queira manter a competitividade e
distinguir-se de outras, necessita do Compromisso e Cooperacdo de todos 0s seus
colaboradores, no sentido de criar eficacia e eficiéncia nos resultados. Torna-se importante
que as Organizacdes analisem o nivel de Compromisso e Cooperagdo dos seus Colaboradores,
nas suas diferentes dimensdes. E através desta analise que permitira as Organizacdes
apresentar solucbes a alguns problemas, como o absentismo, intencdo de saida, desempenho
(performance) minimo, demostivacdo laboral (Morrow, 1983 citado por Cohen e Veled-
Hecht, 2008; Judeh, 2011) e melhorar as praticas de gestdo de recursos humanos, motivando

atuais colaboradores e atraindo outros talentos.

“Junta-te as pessoas, Vive com elas, Aprende com elas, Ama-as, Comega com 0s que sabem,

Constroi com o que tém. Com os melhores lideres, Quando a misséo foi cumprida, Quando o

]2 ¢

trabalho foi feito, as pessoas dizem: “Fomos nos que fizemos

(Antigo Provérbio Oriental)
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LIMITACOES DO ESTUDO

Na reta final desta investigacdo, o percurso efetuado e os resultados encontrados permitem

apontar algumas limitacdes e linhas de investigacao futuras.

A primeira limitacdo esta associada ao fato da amostra estar circunscrita aos colaboradores de
uma Unica empresa e setor, Auditoria, Consultoria e Fiscalidade, no contexto portugués, ndo
permitindo a generalizagdo das conclusfes. O facto de se tratar de um universo e amostra
bastante restrita e especifica, com uma Unica empresa estudada, limita a validade externa

deste estudo, pelo que ndo sera possivel extrapolar os resultados obtidos.

A segunda limitacdo foi a escolha dos instrumentos adequados para a medigdo das variaveis
centrais em estudo: Compromisso Organizacional e Cooperacdo. Se por um lado, o
Questionario de Compromisso Organizacional, de Meyer e Allen, (1997 (cit por Nascimento
Lopes e Salgueiro (2001), demonstra ser um forte instrumento da analise do Compromisso
Organizacional, o Questionario de Cooperacdo (Almeida P.; Garcia-Mas A. et. Al. (2006),
ainda que esteja adaptado para o contexto portugués e em Contexto Organizacional (Oliveira,
Maria Margarida e Pedro Almeida, 2010; De Sousa, Eva Catarina Santos Ferreira e Pedro
Almeida, 2012), podera carecer de maior revisdo e adaptacdo ao contexto portugués e em
Contexto Organizacional, ja que o seu surgimento advém do estudo em contexto desportivo e

em contexto espanhol.

Associado a anterior, encontramos a terceira limita¢do, que tem a ver com a escassez de
trabalhos empiricos da relacdo destes dois instrumentos, sobretudo em Contexto
Organizacional. Bem como de realcar a limitacdo a estudos referentes de compromisso e
cooperagdo contexto organizacional, nomeadamente em Auditoria, Consultoria e Fiscalidade.

Por fim, refira-se o facto de termos considerado apenas duas variaveis dependentes neste
estudo, o Compromisso Organizacional e Cooperacdo, podendo prever-se como desejavel a
introducdo outras variaveis como a Competicdo e\ou a Confian¢a, muito associadas a estudos

de Compromisso e Cooperacao.
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LINHAS DE INVESTIGACAO FUTURAS

Espera-se que o presente estudo traga contribui¢cdes no sentido de esclarecer os efeitos das
relacbes entre Compromisso Organizacional e Cooperagdo em Contexto Organizacional,
nomeadamente para empresas deste setor de Auditoria, Consultoria e Fiscalidade, no sentido
de ser uma area com pouca investigacdo. Por outro lado, espera-se que este estudo contribua
para uma reflexdo sobre a importancia do Compromisso e da Cooperagédo Organizacional nas
suas dimensbes e das vantagens em reter colaboradores comprometidos, visando o

aperfeicoamento das politicas de gestao de recursos humanos.

Nesta investigacdo concluiu-se que a dimensdo afetiva e a dimensdo incondicionada
destacam-se como as que tém mais impacto quer no Compromisso e na Cooperagédo
Organizacional, logo é importante que a referida empresa e outras empresas continuem a

trabalhar no sentido potenciar este tipo de comportamentos como forma de competitividade.

Assim, como sugestdes para investigacoes futuras sugere-se a aplicacdo deste tipo de estudo a
um maior nimero de empresas, quer do mesmo ramo, quer de outros setores\industrias, para
reforcar as conclusdes obtidas nesta investigacdo. Por outro lado, seria interessante fazer a
aplicacdo deste estudo, para além do Compromisso Organizacional e Cooperagdo, a
introdugdo de outras varidveis dependentes, como a Competi¢do, Confianga, Inovagdo em
Contexto Organizacional.
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ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO

Introducgédo

Este questionario foi construido no &mbito do Mestrado em Gestéo pelo ISCTE_INDEG Business School

e tem como objetivo conhecer praticas de Compromisso e Cooperagdo em contexto organizacional.
O questionario tem uma duracdo prevista de preenchimento de cerca de 10 minutos.
Peco a colaboragdo na escolha das respostas que mais se adequam a si.

Todas as questdes colocadas serdo totalmente anénimas e confidenciais e destinam-se apenas a fins

estatisticos, no ambito da investigagdoem curso.

Eventuais questbes poderdo ser enviadas para o seguinte e-mail: telmapintosousa@gmail.com

Instrucdes
O questionario encontra-se dividido em 2 partes. Nas questdes que se seguem, deve assinalar uma (e

apenas uma) resposta, correspondente ao nimero que melhor reflete a sua opinido sobre as afirmacdes
feitas.

Desde j& uma muito obrigada pela sua colaboragao!

Parte | — Dados Pessoais e Contexto de Trabalho

Género: Feminino _ Masculino_

Idade_

HabilitacGes Literarias:

Inferior a 9° ano Licenciatura

escolaridade

9% ano Mestrado/MBA

12° ano / Ensino Doutoramento

profissionalizante

Frequéncia Outro. Qual?
Universitaria

Area de formagao académica

Contabilidade/Financas Marketing e
Publicidade
Financas, Banca e Informatica
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Seguros

Gestdo e Linguistica, Letras e

Administracéo Arte

Ciéncias Empresariais Jornalismo e
reportagem

Ciéncias da Saude

Secretariado

Ciéncias Socais e do

comportamento

Outra, Qual?

Engenharia

Considera que atua na sua area de formacao?

Sim _ Néo_

Qual a area em que trabalha?

Assurance Services

TAX Services

Advisory Services
(Consulting & Deals)

Internal Firm Services

Qual a sua fungéo?

Socio/Partner

Associate/Consultant/Account/Executive/etc

Director

Assistant// EstagiérioServigos Gerais

Senior Manager / Manager

Secretaria / Technical Support / Support

Staff
Senior Outra, Qual?
(Consultant/Associate/ Account/Executive/etc)
Qual o local de trabalho?
Lishoa Porto

Na atual funcdo desempenha func¢des de gestdo/lideranca de equipa (s)?

Sim. Quantas pessoas Né&o
tem a seu cargo?
Qual a antiguidade?
Na Empresa Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos
Na Funcgéo Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
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3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos
Na Equipa Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos
Ha quanto tempo | Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
trabalha (em geral)? 3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos

Por quantas pessoas é constituida a sua equipa? (Caso ndo tenha uma equipa fixa, diga um valor

médio)

Inferior a 5 pessoas_

Superior a 20 pessoas _

5— 10 pessoas_

10 — 15 pessoas_ 15 — 20 pessoas _

Por quantos mais anos se revé a permanecer na atual:

Na Empresa Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos

Na Funcéo Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos

Na Equipa Inferior a 6 meses 6-12 meses 1-2 anos 2-3 anos
3-5 anos 5-10 anos Superior a 10 anos

PARTE Il

QUESTIONARIO SOBRE O COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

1

Discordo

Totalmente

2

Discordo

Parcialmente

3 4 5
N&o concordo Concordo Concordo
nem discordo parcialmente totalmente

Para cada afirmagao, dé a sua opinido sincera, assinalando com um circulo “X” a opg¢do escolhida.

1] 2 3 4 5
01: Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair 1| 2 3 4 5
desta empresa
02: Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa 11 2 3 4 5
03: Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair | 1 | 2 3 4 5
desta empresa, mesmo que o pudesse fazer
04: Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto quetenho | 1 | 2 3 4 5
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uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui

05: Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa | 1 | 2 3 4 5
onde estou atualmente

06: Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 1| 2 3 4 5
07.Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa 11 2 3 4 5
08: Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto | 1 | 2 3 4 5
deixar esta empresa no presente momento

09: Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 1] 2 3 4 5
10: Esta empresa merece a minha lealdade 1] 2 3 4 5
12: Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora 1] 2 3 4 5
13: Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta 1] 2 3 4 5
empresa é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal,

porque uma outra empresa podera ndo cobrir a totalidade de beneficios

que tenho aqui

14: Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questao de 1] 2 3 4 5
necessidade material quanto de vontade pessoal

15: Ndo me sinto como fazendo parte desta empresa 11 2 3 4 5
16: Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa 11 2 3 4 5
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis

17: Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta 11 2 3 4 5
empresa neste momento

18: Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa 1] 2 3 4 5
19: Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a 1] 2 3 4 5
possibilidade de trabalhar numa outra

PARTE 111

QUESTIONARIO SOBRE COOPERACAO DESPORTIVA: ADPTADO AO CONTEXTO

ORGANIZACIONAL

Para cada afirmagdo, dé a sua opinido sincera, assinalando com um circulo “X” a op¢ao escolhida.

Muito

Bastante

Algo

Pouco

Nada

1 | Se todos nos esforcarmos e nos ajudarmos uns aos outros, a
equipa ird melhorar e alcangar os seus objetivos.

2 | Eu colaboro com os meus colegas e com a minha Chefia,
sejam quais forem as circunstancias do trabalho a
desempenhar.

3 |E tdo importante cooperar fora do contexto laboral como
dentro, embora eu me considere um profissional.

4 | Quando ajudo a minha Chefia, seguindo as suas instrugdes
e empenhando-me nas minhas tarefas, espero que ela o
reconhega, dando-me feedback ou recompensando-me.
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Coopero com a minha Chefia, independentemente de ter ou
ndo um papel decisivo para o resultado final do trabalho
que temos em maos.

Colaboro com todos os elementos da minha equipa, ainda
que existam alguns que ndo ajudem os outros.

Trabalho conjuntamente com a minha Chefia,
independentemente de ter ou ndo um papel decisivo para o
resultado final do trabalho e dos incentivos que possa
receber.

Quando com o meu trabalho ou com o meu esforco ajudo
algum colega a desempenhar as suas tarefas, espero ser
reconhecido de alguma forma.

Sigo sempre as instru¢fes da minha Chefia e acato as suas
decisBes, chegando a sacrificar as minhas proprias ideias.

10

Para concretizar os objetivos da equipa, temos de nos ajudar
uns aos outros fora ou dentro do contexto laboral, mesmo
em questdes da vida pessoal.

11

Esfor¢co-me muito no desempenho do meu trabalho, mesmo
que isso signifique competir com algum colega.

12

A minha Cooperacdo com os meus colegas e a minha
Chefia depende da colaboragéo que eles me ddo a mim.

13

Eu colaboro com 0s meus colegas, mesmo que estes tenham
competéncias mais desenvolvidas do que eu.

14

Eu coopero no meu trabalho, mesmo que ndo se note, por
exemplo, fazendo tarefas que séo (teis para outros.

15

Se todos cooperarmos, a equipa fica mais unida e pode
render mais ou trabalhar melhor.
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ANEXO B - ESCALAS AO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

Questionario - Escalas de Compromisso Organizacional Meyer e Allen, (1997), cit por

Dimensoes

Nascimento Lopes e Salgueiro (2008)

Subescala

Nio me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa (R)

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 6

< Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa (R) 7

=

=

f(—’ Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 9
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa 11
N&o me sinto como fazendo parte desta empresa (R) 15
Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa 01
Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, desta empresa, mesmo que | 03
0 pudesse fazer
Uma das principais razfes para eu continuar a trabalhar para esta empresa € que a saida iria | 13
requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa poderd ndo cobrir a
totalidade de beneficios que tenho aqui

=

< . -

g Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questéo de necessidade material quanto | 14

>

2 de vontade pessoal

e
Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez de | 16
alternativas de emprego que teria disponiveis
Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste momento 17
Como j4 dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa | 19
outra
Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigacdo pessoal | 04
para comas pessoas que trabalham aqui
Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou atualmente | 05
R

©

> - n = T T

] Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que néo seria correto deixar esta empresano | 08

£

5 presente momento

4
Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora 12
Esta empresa merece a minha lealdade 10
Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa 18
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ANEXO B — ESCALAS QUESTIONARIO DE COMPROMISSO

Questionario - Escalas de Compromisso Organizacional Meyer e Allen, (1997), cit por

Nascimento Lopes e Salgueiro (2008)

DimensGes | Subescala Itens

Nio me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa (R) 2
Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 6

< Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa (R) 7

=

=

f(—’ Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 9
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa 11
N&o me sinto como fazendo parte desta empresa (R) 15
Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa 01
Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, desta empresa, mesmo que | 03
0 pudesse fazer
Uma das principais razfes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saida iria | 13
requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa poderd ndo cobrir a
totalidade de beneficios que tenho aqui

=

< . .

g Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade material quanto | 14

>

2 de vontade pessoal

o
Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez de | 16
alternativas de emprego que teria disponiveis
Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste momento 17
Como j& dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa | 19
outra
Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigacdo pessoal | 04
para comas pessoas que trabalham aqui
Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou atualmente | 05
R)

©

> n - = - T

] Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que néo seria correto deixar esta empresano | 08

£

5 presente momento

4
Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora 12
Esta empresa merece a minha lealdade 10
Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa 18
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ANEXO C — ESCALAS QUESTIONARIO DE COOPERAGAO

Questionario de Cooperacdo desportiva: Adatado ao Contexto Organizacional (2010)

Escalas de Cooperacao Organizacional (adatado de Almeida et al (no prelo)

Subescala Itens
Se todos nos esfor¢armos e nos ajudarmos uns aos outros, a equipa ird melhorar e alcangar 1
0S Seus objetivos.
Eu colaboro com os meus colegas e com a minha Chefia, sejam quais forem as 2
circunstancias do trabalho a desempenhar
8 E tdo importante cooperar fora do contexto laboral como dentro, embora eu me considere 3
< um profissional
2 Coopero com a minha Chefia, independentemente de ter ou ndo um papel decisivo para o 5
S resultado final do trabalho que temos em méos
§ Colaboro com todos os elementos da minha equipa, ainda que existam alguns que ndo 6
= ajudem os outros.
'§ Trabalho conjuntamente com a minha Chefia, independentemente de ter ou ndo um papel 7
g,_ decisivo para o resultado final do trabalho e dos resultados que possa receber.
) Eu colaboro com os meus colegas, mesmo que estes tenham competéncias mais 13
© desenvolvidas do que eu.
Eu coopero no meu trabalho, mesmo que n&o se note, por exemplo, fazendo tarefas que sdo 14
Uteis para outros.
Se todos cooperarmos, a equipa fica mais unida e pode render mais ou trabalhar melhor. 15
« Quando ajudo a minha Chefia, seguindo as suas instru¢des e empenhando-me nas minhas 4
zé B tarefas, espero que ela o reconheca, dando-me feedback ou recompensando-me.
g S Quando com o meu trabalho ou com o meu esforco ajudo algum colega a desempenhar as 8
2 2 suas tarefas, espero ser reconhecido de alguma forma.
38 § Esforgo-me muito no desempenho do meu trabalho, mesmo que isso signifique competir 11
com algum colega.
Sigo sempre as instru¢des da minha Chefia e acato as suas decisdes, chegando a sacrificar as 9
g 3 minhas proprias ideias.
I § Para concretizar os objetivos da equipa, temos de nos ajudar uns aos outros fora ou dentro 10
% s 8 do contexto laboral, em questdes da vida pessoal.
=}
g § 5 A minha Cooperagdo com 0s meus colegas e a minha Chefia depende da colaboragéo que 12
S s eles me ddo a mim.
S 5
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ANEXO D — CARATERIZACAO DA AMOSTRA

Tabela 8 — Perfil dos Colaboradores (amostra)

N %

Género Feminino 146 59,8
Masculino 98 40,2

Total 244 100,0

Idade 21-30 anos 118 55, 4
31-40 anos 58 27,2

41- 50 anos 27 12,7

51-60 anos 10 4,7

Total 213 100,0

Escolaridade Até ao 12° ano 28 11,6
Bacharelato\ Licenciatura 123 51,0

Estudos pos-graduados 90 37,3

Total 241 100,0

Area de Formagéo Financas, Banca e Seguros 24 9,3
Gestdo e Administragao 101 39,0

Ciéncias Empresariais 24 9,3

Ciéncias da Salde 2 0,8

Informatica 9 3,5

Engenharia 7 2,7

Contabilidade e Fiscalidade 56 21,6

Ciéncias Sociais e do Comportamento 19 7.3

Marketing e Publicidade 6 2,3

Linguistica, Letras e Arte 3 1,2

Secretariado 7 2,7

Jornalismo e Reportagem 1 0,4

Total 259 100,0

Atua na area de formacao Sim 207 86,3
Né&o 33 13,7

Total 240 100,0

Local de trabalho Lisboa 168 69,7
Porto 73 30,3

Total 241 100,0

Nota: Os totais ndo sdo sempre idénticos devido a auséncia de resposta em algumas questdes.

A dimensédo da amostra corresponde a 241, no entanto 0 nimero de pessoas que respondeu a cada

uma das questdes varia.
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Gréfico 1 — Area de Trabalho

Internal Firm
Services
18%

Tax Services
27%

Grafico 2 — Fungdo

Secretaria / Technical Support / Support Staff
Assistant// Estagiario
Associate/Consultant/Account/Executive
Senior.. 26.5%

Senior Manager & Manager

Director 3. 7%

Partner 2.4%

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0%

Gréfico 3 — Antiguidade Empresa, na Fungdo e na Equipa

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

1ils

W Equipa
M Fungdo

W Empresa

T T
Inferior a6 meses 6 a 12 meses 1a2anos 2 a3anos 3ab5anos 5a10anos Superior a 10
anos

89



COMPROMISSO E COOPERACAO EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Grafico 4 — Permanéncia Futura na Empresa, Funcdo e Equipa

70% -

60% -
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30% -
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20%
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Gréfico 5 - Nimero de Pessoas da Equipa
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Gréfico 6 — Desempenho de Fungdes de Lideranga/Gestdo na Equipa(s)
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ANEXO E — ANALISE DE DIMENSOES

Analise de Dimensdes de Compromisso

Gréfico 7 — Indicadores da dimensdo Compromisso Afetivo

Sinto que fago parte da empresa.™

Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira_|
nesta empresa.

Ma realidade sinto os problemas desta empfresa como se_
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Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.—
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Nota: Alguns dos itens expostos no gréafico foram invertidos, de forma a tornar a leitura mais intuitiva.

Gréfico 8 — Indicadores da dimensdo Compromisso Normativo

Sirto gue tenho um grande dever para esta empresa. =

Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. ™

Esta empresa merece a minha lealdade —

IMesmo gue fosse uma vartagem para mim, sinto gue ndo_|
seria correto deixar esta empresa no presente momentao.

Sinto gue ndo tenho qualguer dever moral em permanecer_|
na empresa onde estou atualmente.

Eu nfo iria deixar esta empresa neste momento porgue
sinto que tenho uma obrigagéo pessoal para com as™
pessoas que trabalham agui.

‘Valores médios

Nota: Alguns dos itens expostos no grafico foram invertidos, de forma a tornar a leitura mais intuitivo
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Gréfico 9 — Indicadores da dimensdo Compromisso Instrumental

Como ja deitanto a esta empresa, ndo considero atualmente_|
a possil ilidade de trabalhar numa outra.

Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair_|
desta empresa neste momentao.

Uma das consequéncias negativas para mim se saisse
desta empresa resulta da escassez de alternativas de—|
emprego gue teria disponiveis.

Meste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma
guestdo de necessidade material guanto de vontade—)
pessoal.

Uma das principais |'azéespa|‘a eu continuar a trabalhar
_bara esta empresa € gue a saida iria requerer um_|

consideravel sacrificio pessoal, porgue uma outra empresa

poderd ndo cobrir a totalidade de beneficios gue tenho agui.

Seria materialmente muito penalizador para mim, neste_|
momento, sair desta empresa, mesmo gue o pudesse fazer.

Acredito gque ha muito poucas atternativas para poder_
pensar em sair desta a empresa.
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Gréfico 10 — Indicadores da dimensdo Cooperacéo Condicionada (Disposicional)

Cuando com o meu trabalho ou com o meu esforgo ajudo
algum colega a desempenhar as suas tarefas, espero ser|
reconhecido de alguma forma.

Quando ajudo a minha Chefia, seguindo as suas instrugles
e empenhando-me nas minhas tarefas, espero gue ela o=
reconhega, dando-me feedback ou recompensando-me

Se todos nos esforgarmos e nos ajudarmos uns aos_|
outros, a equipa ira melhorar e alcangar os seus objetivos.
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Gréfico 11 — Indicadores da dimensdo Cooperacéo Incondicionada (Disposicional)

Se todos cooperarmos, a equipa fica mais unida e pode_|
render mais ou trabalhar melhor
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Graéfico 12 — Indicadores da dimensdo Cooperacdo com as Chefias e com os Colega (Situacional)
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ANEXO F — DIAGRAMA DE DISPERSAO

Gréficos para analise dos pressupostos da linearidade, normalidade e homogeneidade de
variancia dos erros foram analisados graficamente a partir do diagrama de dispersao:
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Scatterplot
Dependent Variable: Cooperagdo Condicionada
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