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Resumo

O clima de diversidade tem vindo a assumir uma importincia crescente no contexto
organizacional, refletindo a heterogeneidade presente nas organizagdes. Neste sentido, o
presente estudo explora a influencia que a resisténcia 8 mudanga e a motivagdo intrinseca tém
no envolvimento no trabalho. O objetivo deste estudo ¢ mostrar de que forma a motivagao
intrinseca influéncia a relacdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho, como
também, o impacto da resisténcia a mudanca na relacio na motivacdo dos colaboradores
relativamente ao clima de diversidade. A amostra do estudo foi recolhida numa empresa do
setor automovel, a recolha de dados foi realizada em dois tempos, no primeiro, houve um total
de 295 participantes, no segundo, participaram 181 colaboradores. Os dados foram recolhidos
através de questionarios, os quais foram analisados com recurso a diversos procedimentos
estatisticos. Através dos resultados obtidos, foi possivel concluir, que a associacdo entre o clima
de diversidade e o envolvimento no trabalho ndo ¢ significativa. Também foi possivel concluir,
que a motivacao intrinseca medeia a relagao entre o clima de diversidade e o envolvimento no
trabalho. Por tltimo, que a resisténcia & mudanga modera a relacao entre o clima de diversidade
€ a motivacao intrinseca. Deste modo, este estudo contribuiu para o estudo do impacto de um
clima de diversidade positivo no envolvimento no trabalho, para uma melhor gestdo da
diversidade organizacional e para a identificacao dos desafios e oportunidades que podem surgir

com este tema.
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Abstract

The diversity climate has gained increasing importance within organizational contexts,
reflecting the growing heterogeneity present of today’s workplaces. In this regard, the present
study explores the influence of resistance to change and intrinsic motivation on work
engagement. The main objective of this research is to examine how intrinsic motivation
mediates the relationship between diversity climate and work engagement, as well as to analyze
the moderating effect of resistance to change on employees’ motivation in relation to diversity
climate. The sample was collected in a company operating in the automotive sector, with data
collected at two different points in time. A total of 295 participants participated in the first
phase, while 181 took part in the second. Data were collected through self-report questionnaires
and analyzed using several statistical procedures. The results revealed that the direct association
between diversity climate and work engagement was not significant. However, intrinsic
motivation was found to mediate the relationship between diversity climate and work
engagement. Furthermore, resistance to change moderated the relationship between diversity
climate and intrinsic motivation. Overall, this study contributes to a deeper understanding of
how a positive diversity climate impacts work engagement, providing insights to enhance
diversity management practices and to identify key challenges and opportunities related to

diversity within organizations.

Keywords: Diversity Climate, Work Engagement, Resistance to Change, Intrinsic Motivation
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Introducao

O mundo esta em constante mudanga e desenvolvimento, e tal também se reflete na forma de
trabalhar, pelo que a diversidade assume um papel cada vez mais atual e relevante no contexto
organizacional (King et al., 2009). Deste modo, as organizac¢des caracterizam-se por ambientes
cada vez mais heterogéneos (Guillaume et al., 2013), constituidos por individuos de diferentes
origens e experiéncias. O clima de diversidade e a forma como os colaboradores percecionam
a gestdo das diferengas entre si apresenta um grande impacto nos ambientes organizacionais
mais heterogéneos.

Assim sendo, compreender o clima de diversidade e a sua relacdo com o envolvimento no
trabalho torna-se essencial para entender de que forma as praticas de gestdo de recursos
humanos podem influenciar as atitudes e comportamentos dos colaboradores. Neste contexto,
a teoria da troca social (Blau, 1964) ajuda a explicar esta relacdo, ao referir que praticas de
recursos humanos orientadas para a diversidade e o envolvimento no trabalho possibilitam a
promogao de justica e equidade entre todos os grupos sociais €, como forma de retribuigcdo a
organizacao, os colaboradores revelam-se mais envolvidos no trabalho, sustentando a relagao
de troca social (Li & Frenkel, 2016). Apesar desta associacao, a implementagdo deste tipo de
medidas pode nao produzir os efeitos pretendidos, podendo até influenciar negativamente o
envolvimento dos colaboradores e, consequentemente, os resultados organizacionais
(Gonzalez, 2010). A adogdo destas praticas nao garante a sua eficacia, dado que os efeitos
dependem em grande parte, da forma como as praticas sdo percebidas, interpretadas e
implementadas pelos gestores e colaboradores (Nishii, Lepak & Schneider, 2008). Assim, a
gestao eficaz da diversidade exige a criacdo de um clima organizacional inclusivo e que valorize
todos os colaboradores, tendo em consideracdo as suas diferencas (Chrobot-mason &
Aramovich, 2013).

A motivagdo intrinseca caracteriza-se pela realizacdo de uma atividade ou tarefa por
interesse e satisfagdo que encontram na concretizacdo da mesma (Ryan & Deci, 2000), podendo
desempenhar um papel mediador importante neste processo. A teoria da autodeterminacdo
ajudou a definir este conceito, segundo o qual alguns fatores contextuais influenciam a
motivacdo do colaborador. De acordo com esta teoria, a motivagdo intrinseca de um
colaborador estd ligada a satisfagdo das necessidades de autonomia, competéncia e
relacionamento (Van Egmond et al., 2017). Neste sentido, para que seja percecionado um clima

de diversidade positivo por parte do colaborador ¢ fundamental que as organizagdes apresentem



um ambiente inclusivo, diversificado e justo. Caso tal ndo se verifique, podera tornar-se dificil
satisfazer as trés necessidades referidas anteriormente e, consequentemente, fomentar a
motivagdo dos colaboradores. Quando estes se mostram motivados, pode ocorrer maior
satisfacdo com o seu trabalho, crescimento e desenvolvimento enquanto profissionais, o que
podera potenciar o seu envolvimento no trabalho. Contudo, esta associagdo deve ser analisada,
de modo a compreender o impacto que a motivagdo revela na relagdo entre o clima de
diversidade e o envolvimento no trabalho (Van Egmond et al., 2017).

Por fim, a resisténcia a mudanca, entendida como a tendéncia para evitar ou rejeitar
alteragdes no ambiente organizacional (Oreg, 2006), pode interferir negativamente nessa
relagcdo. Apesar da resisténcia a mudanga ser um tema bastante estudado, os estudos existentes
ndo t€ém em conta as praticas organizacionais que influenciam a rea¢ao dos individuos a
mudanca (Ferreira et al., 2017). Nesta perspetiva, as praticas de promoc¢do da diversidade
poderdo estar negativamente associadas a resisténcia a mudanga e, por isso, este estude pretende
preencher esta lacuna em particular.

Alguns estudos analisaram o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho, mesmo
que de forma indireta (Ayele et al., 2024). Contudo, nao foram encontrados estudos que que
tratem o papel mediador da motivagdo intrinseca na relacdo entre clima de diversidade e
envolvimento e o impacto da resisténcia a mudancga. Deste modo, este estudo pretende colmatar
essa lacuna, procurando explicar de que modo o clima de diversidade se traduz em maior
envolvimento no trabalho. Por outro lado, pretende igualmente aprofundar o estudo da relagdo
entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho mediado pela motivagao intrinseca,
assim como o papel de moderagdo desempenhado pela resisténcia a mudanca na relagdo entre
o clima de diversidade e a motivagao intrinseca.

De um ponto de vista pratico, este estudo sera relevante para as organizagdes refletirem
sobre a promoc¢ao de culturas organizacionais mais inclusivas e equitativas, a importancia do
bem-estar dos colaboradores, através de um ambiente de trabalho inclusivo e diversificado e
nos resultados positivos desta promogao, tanto pessoais como organizacionais. Por outro lado,
analisar a resisténcia @ mudanca como uma variavel que apresenta uma dimensdo social e
organizacional torna mais dificil a sua identificagdo e percegao.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos. O primeiro ¢ composto
pela introdugdo, o segundo pela revisdo da literatura e o terceiro apresenta modelo teorico. Ja o
quarto e quinto capitulo, sdo referentes a metodologia e a apresenta e analisa os resultados
obtidos, respetivamente. Por ultimo, o quinto capitulo, apresenta as conclusdes, limitacdes e

sugestoes para futuras investigacdes.
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CAPITULO 1

Revisao da Literatura

1.1. Clima de diversidade

A diversidade no contexto organizacional tem assumido cada vez mais destaque enquanto
objeto de investigag¢do, devido aos acontecimentos globais e mudancas sociais que ocorreram
na ultima década (Bal & Doci, 2018; Ghislieri et al., 2018). Estas mudancas evidenciam a
necessidade de aprofundar o estudo da diversidade no local de trabalho (Piketty, 2014).

O clima de diversidade refere-se a percecao que os colaboradores tém da valorizacao que a
organizacao atribui a diversidade, presente na estrutura formal, valores informais e integragao
social de funcionarios sub-representados (Dwertmann et al., 2016). Neste sentido, este conceito
pressupde a utilizacao de praticas justas e que promovam a integragdo no ambiente de trabalho
(McKay et al., 2008), proporcionando oportunidades justas, bem como acesso equitativo a
todos os colaboradores (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013). Assim, o clima de diversidade
pode ser visto sob duas perspetivas distintas: (1) justica, que visa garantir a igualdade de
oportunidades e auséncia de discriminagdo e (2) sinergia, que pressupde a criagao de sinergias
a partir da diversidade (Dwertmann et al., 2016). Este conceito tem assumido cada vez maior
preponderancia, devido ao seu impacto na eficacia organizacional e nos resultados individuais
(Platania et al., 2022). Podem ser destacados dois modelos que permitem compreender o efeito
do clima de diversidade nas organizagdes; o modelo de Cox (Cox, 1994) (Interactional Model
of Cultural Diversity, IMCD) e o modelo bidimensional de Mor Barak (Mor-Barak, 2013).

De acordo com o modelo de Cox (Cox, 1994), o primeiro e mais abrangente, no estudo do
clima de diversidade ¢ explicado em trés niveis diferentes: (1) nivel individual, investigado
através de quatro elementos: estruturas de identidade, preconceito e discriminagao, estereotipos
e personalidade preconceituosa; (2) nivel de grupo e intergrupo, analisado através de trés
elementos: diferengas culturais entre grupos, etnocentrismo e conflito intergrupal; e (3) nivel
organizacional, avaliado através de quatro elementos: cultura organizacional e interacdo
cultural, integracdo estrutural, integragdo ndo formal e preconceito corporativo. Os fatores de
diversidade referentes aos trés niveis; individual, intergrupal e organizacional podem
influenciar os resultados afetivos e de realizagdo dos colaboradores (por exemplo, satisfagdo
com o trabalho/carreira, identificagio com a organizacdo, desempenho no trabalho) e os

resultados de eficacia organizacional (por exemplo, assiduidade, rotatividade, qualidade do



trabalho, inovacdo, objetivos) (Cox, 1994). Em contextos de trabalho onde predominam
esteredtipos e preconceitos, tende a verificar-se uma maior incidéncia de conflitos intergrupais,
estes resultam num clima organizacional de discriminacdo e exclusdo. Desse modo, climas de
diversidade negativos encontram-se frequentemente associados a niveis de desempenhos menos
positivos dos colaboradores, ao aumento do absentismo e, em ultima analise, a reducdo do
desempenho organizacional (Holmes et al., 2020). Por outro lado, os climas de diversidade
positivos encontram-se associados uma menor ocorréncia de comportamentos discriminatorios
(Boehm et al., 2014) e sdo percecionados como justos e inclusivos, promovendo maior
satisfacdo e desempenho no trabalho, e maior retencao dos colaboradores, potenciando assim o
desempenho das equipas e das organizagdes.

Com base na teoria da identidade social (Tajfel & Turner, 2004), Cox desenvolveu o
Interactional Model of Cultural Diversity (IMCD) com o proposito de ser aplicado a grupos de
diferentes identidades culturais, tais com grupos raciais, étnicos, religiosos e de género.
Contudo, ¢ importante destacar que este modelo nao foi idealizado como uma teoria geral de
diversidade ou heterogeneidade, ndo abrange, por exemplo, aspetos relacionados com a
formacao académica. De acordo com a teoria da identidade social, os individuos tém tendéncia
para se categorizam a si € aos outros em determinados grupos de identidade social, sendo que
essa identificacao tem influéncia no interesse dos membros de um grupo em estabelecer relagao
com membros externos (Tajfel & Turner, 2004). Admitindo que a identidade social
desempenha um papel central nas experiéncias profissionais dos individuos, o Modelo
Integrado de Clima de Diversidade (IMCD) sustenta que: (1) praticas de recursos humanos
orientadas para a justi¢a e a integracao social de todos os colaboradores promovem climas de
diversidade mais favoraveis; e (2) os climas de diversidade influenciam varidveis como a
satisfacdo, o compromisso organizacional, os comportamentos de cidadania organizacional e o
desempenho organizacional, que consequentemente, afetam comportamentos relacionados com
o afastamento dos colaboradores, como a rotatividade (Holmes et al., 2020).

Apesar da relevancia e abrangéncia, a investigacao sobre o clima de diversidade ainda ndo
concede aos investigadores uma definicdo suficientemente clara que permita consolidar o
conceito. Um dos motivos prende-se com utiliza¢cdo dos termos diversidade e inclusdo, de forma
intercambidvel em investiga¢des e estudos anteriores (Shore et al., 2010). Apesar do IMCD
reconhecer a importdncia da integracdo desses conceitos, varios autores defendem que
diversidade e inclusdo sdo construtos distintos, que influenciam os resultados organizacionais

de formas distintas. Deste modo, sugerem que sejam analisados separadamente, de forma a



permitir avangos teoricos e praticos na gestdo da diversidade (Nishii, 2012; Roberson, 2006;
Shore et al., 2010).

No que concerne ao modelo de Barak et al. (1998), sdo identificadas duas dimensoes através
das quais ¢ possivel explicar o ambiente de diversidade numa organizagdo. Por um lado, a
dimensao organizacional, referente as politicas e praticas de gestdo que afetam diretamente os
colaboradores, nomeadamente mulheres e minorias. Esta dimensdo inclui aspetos como o
tratamento justo, promogdes, decisdes de contratacdo, e acesso a recursos e poder, estando, por
isso, relacionada com a estrutura formal da organiza¢do. Por outro lado, ¢ identificada a
dimensao pessoal, referente as opinides e preconceitos dos individuos em relagdo a pessoas
diferentes delas proprias, que podem afetar atitudes e comportamentos em relacdo a outros
dentro de uma organizacdo. Inclui diferentes aspetos, tais como 0s preconceitos pessoais, a
valorizacdo da diversidade e o nivel de conforto com a diversidade. Neste sentido, esta
dimensdo surge associada a experiéncia subjetiva e a abertura individual para interacdes
diversas. Associados a estas duas dimensdes, Barak et al. (2000) identifica quatro construtos
distintos, que abrangem o conceito de clima de diversidade: (1) Justica Organizacional, isto &,
a equidade da gestdao nas politicas e procedimentos; (2) Inclusdao Organizacional, ou seja, a
inclusdo ou exclusdo estrutural de pessoas de diferentes origens; (3) Valores Pessoais de
Diversidade, ou seja, a perspetiva pessoal sobre a importancia da diversidade; (4) Conforto
Pessoal, ou seja, o conforto e a abertura pessoal em relagdo a diversidade. Os construtos
identificados em (1) e (2) sdo referentes a dimensao organizacional, enquanto que os seguintes
sdo identificados como pertencentes a dimensao pessoal.

Este modelo conclui que a perce¢dao de clima de diversidade varia significativamente, de
acordo com o género e etnia e que a diversidade acaba por ter impacto positivo na organizagao,
quando acompanhada de inclusdao real. Embora a diversidade possa ser percecionada como
positiva, € necessario que as praticas organizacionais acompanhem a estratégia e que procurem
promover uma cultura justa e inclusiva. Coletivamente, estas percecdes representam a forma
como as pessoas veem as normas e politicas da empresa e fornecem orientagdes importantes
para agdes organizacionais necessarias.

Quando a diversidade ¢ gerida de forma eficaz e € criado um clima organizacional de apoio
e valorizacao das diferengas entre os colaboradores, estes tendem a sentir-se incluidos e
reconhecer que as suas opinides e pontos de vista sdo valorizados (Chrobot-mason &
Aramovich, 2013). De acordo com Wolfson et al. (2011), € crucial as organiza¢des fomentarem
um clima de diversidade caracterizado por clima inclusivo, liberdade de identidade e acesso

igualitario. O clima inclusivo caracteriza-se pela existéncia de baixos niveis de preconceito



cultural, tensdo reduzida entre grupos e pelo grau em que todos os colaboradores se sentem
bem-vindos, incluindo nas interagdes sociais informais (Wolfson et al., 2011). A liberdade de
identidade corresponde ao grau em que os colaboradores de diferentes grupos demograficos
percecionam que se podem expressar livremente na organizagdo. Por sua vez, o acesso
igualitario refere-se ao nivel de representatividade que cada grupo demografico na organizagao
(Wolfson et al., 2011). Sendo necessario mudar este paradigma e analisar a diversidade através
de um angulo mais positivo (Shore et al., 2009), onde os individuos de diferentes origens sao
representados nos diversos niveis da organizagdo e tém igual acesso aos ambientes sociais, tanto
formais como informais (Cox, 1991).

Contudo, a diversidade representa também desafios para as organizacdes (Chrobot-Mason
et al., 2013; Harrison & Klein, 2007), sendo fundamental reconhecer este ponto. De acordo,
com a perspetiva da categorizagao social, os individuos tendem a preferir trabalhar com pessoas
que consideram semelhantes a si. Deste modo, a diversidade pode estar associada a menores
niveis de identificacdo, compromisso e desempenho, e ao aumento de conflitos, em comparagao

com grupos homogéneos (Williams & O’Reilly, 1998).

1.2. Clima de diversidade e envolvimento no trabalho

1.2.1. Envolvimento no trabalho

Nos ultimos anos, o conceito de envolvimento no trabalho tem ganho destaque na investigagao
sobre a gestao de recursos humanos e comportamento organizacional (Shuck & Wollard, 2010),
tendo sido apresentadas varias propostas no que respeita a sua conceptualizacdo. As
organizacdes tém reconhecido cada vez mais a importancia de valorizar os trabalhadores, dado
que a sua saude e o desempenho constituem fatores essenciais para a organizagdo
(Timms et al., 2015). Kahn (1990) foi um dos primeiros autores a definir o termo engagement,
conceptualizou-o através da expressam fisica, cognitiva, emocional e mentalmente dos
trabalhadores, durante o desempenho das suas fungdes (Fernandes, 2020). Importa destacar que
o envolvimento no trabalho ndo ¢ um estado permanente ou fixo, mas sim uma experiéncia
dindmica, em constante mudanca e muito ligada ao desenvolvimento das tarefas, deste modo,
torna-se mais evidente durante a realizagdo das mesmas (Sonnentag, 2017).

A defini¢ao de envolvimento no trabalho, ndo foi consensual, tal como sucede com outros
conceitos, contudo, a maioria dos investigadores concorda com a ideia de que se trata de um

estado psicoldgico positivo caracterizado pelo investimento de energia e presenga psicologica



(Kahn, 1990; Rich, LePine & Crawford, 2010; Rothbard & Patil, 2011; Schaufeli et al., 2002).
Posteriormente, Schaufeli et al. (2002) definiram work engagement como um estado mental
positivo, recompensador e relacionado com o trabalho, persistente e generalizado, que ndo esta
direcionado para nenhum objeto, evento, individuo ou comportamento em especifico (Schaufeli
& Bakker, 2004). Esta conceptualizagdo integra trés dimensdes: (1) o vigor (fisica), associado
a elevados niveis de energia e resiliéncia mental, bem como a predisposi¢ao do individuo para
se esforcar no trabalho, e persisténcia perante a adversidades; (2) a dedicagdo (emocional), que
reflete o forte sentido de identificagdo do individuo com o seu trabalho, abrangendo sentimentos
de entusiasmo, inspiragdo e orgulho, associadas a perce¢do de que as tarefas desempenhadas
tém um propdsito subjacente; e (3) a absor¢do (cognitiva), caracterizada por um estado de
profunda concentracdo em que o colaborador se encontra totalmente imerso no seu trabalho que
0 tempo parece passar rapido, perdendo a no¢ao do tempo, e revela dificuldades em “desligar-
se” (Chughtai & Buckley, 2008; Schaufeli et al., 2002).

O conceito de envolvimento no trabalho, de acordo com Schaufeli et al. (2002) e Schaufeli
& Bakker (2004) terd sido introduzido enquanto conceito individual, no entanto, o
envolvimento no trabalho estd também fortemente associado a execugdo de tarefas. O vigor ¢
manifestado sobretudo durante o exercicio laboral, pressupondo momentos de “alto nivel de
energia e resiliéncia mental”, nos quais o trabalhador investe esforco na execucdo das suas
tarefas e esta altamente envolvido. No que diz respeito a componente de absorcao, este também
¢ mais evidente durante o periodo laboral, ocorrendo sempre que o colaborador se mostrar
totalmente envolvido, concentrado e emerso nas suas tarefas. Nestes momentos, a perce¢ao de
passagem do tempo € mais reduzida, existindo também maior dificuldade em “desligar do
trabalho”. Por sua vez, a dedicagdo inclui processos afetivos e cognitivos que poderao ocorrer
fora do contexto de desempenho de tarefas. Estes ocorrem em momentos livres ou de partilha
da experiéncia de trabalho com terceiros. No entanto, parte da dedicagdo surge ainda no
momento de desempenho de fungdes, relacionado, por exemplo, com a realizagdo de uma tarefa
particularmente dificil.

No que respeita aos preditores do envolvimento no trabalho, destacam-se os recursos no
trabalho de natureza organizacional. Este conceito corresponde a uma nogao psicoldgica ampla
que integra um conjunto de aspetos que auxiliam o individuo a alcangar objetivos e reduzir
exigéncias associadas ao trabalho (Halbesleben, Neveu, Paustian-Underdahl & Westman,
2014), tais como a autonomia, o feedback, a qualidade da relacdo com a chefia, o suporte
organizacional percebido e o estilo de lideranca transformacional (Bakker & Demerouti, 2007,

2008; Bakker et al., 2014; Hakanen et al., 2006). Contudo, no contexto do envolvimento



especifico da tarefa, nem todos os recursos disponiveis se revelam de igual importancia.
Assumem maior relevancia aqueles que estdo efetivamente acessiveis durante a execucao do
trabalho e que possuem capacidade para influenciar diretamente o curso da agdo. Por exemplo,
a auséncia de feedback ou de autonomia pode comprometer ou dificultar de forma significativa
a manutencao do envolvimento.

Adicionalmente, outros fatores ao nivel da estratégia organizacional desempenham um
papel enquanto preditores do envolvimento no trabalho, nomeadamente, a percecdo de
responsabilidade social organizacional (Rupp & Mallory, 2015; Rupp et al., 2018), praticas de
recursos humanos orientadas para o envolvimento dos colaboradores e para o desenvolvimento
das suas competéncias (Beltran-Martin et al., 2022), as caracteristicas do trabalho (e.g.,
variedade de tarefas e competéncias, trabalho desafiante). Numa perspetiva individual, a
percecao de justiga distributiva (Saks, 2019), a seguranca psicoldgica (Kahn, 1990) e o
significado atribuido ao trabalham revelam-se preditores importantes do envolvimento no
trabalho. Do ponto de vista empirico, o significado constitui um dos mais fortes preditores do
envolvimento no trabalho (May, Gilson & Harter, 2004). Este corresponde a percecao de cada
um em sentir-se “valioso, Util e importante” (Kahn, 1990), isto €, o reconhecimento de que os
esforcos realizados no trabalho sdao recompensados em termos de energia fisica, cognitiva e
emocional. Para além das caracteristicas associadas ao papel desempenhado e as interagdes
sociais no contexto laboral, as caracteristicas das tarefas assumem um papel determinante na
experiéncia de significado (Kahn, 1990). Assim, embora a seguranga psicoldgica seja
geralmente necessaria para o envolvimento, o significado revela-se particularmente relevante
quando este ¢ analisado ao nivel da tarefa, uma vez que as caracteristicas da tarefa estdo
fortemente associadas a percecao de significado, mas ndo a de seguranca psicoldgica.

Neste sentido, torna-se igualmente relevante considerar o contributo do Modelo das
Carateristicas do Trabalho (Job Characteristics Model, JCM) desenvolvido por Hackman &
Oldham (1976), que permite compreender a influéncia das caracteristicas das tarefas no
envolvimento no trabalho. O modelo afirma que o grau de envolvimento ndo se mantém estavel
ao longo do tempo, varia em fungdo das experiéncias e das tarefas desempenhadas, estando esta
variavel fortemente ligada a caracteristicas especificas da tarefa (Sonnentag, 2017). O JCM
reconhece cinco caracteristicas de trabalho, sendo estas, a autonomia, o feedback, a variedade
de competéncias, a identidade e a importincia da tarefa. As trés Gltimas contribuem para o
significado e permitem o desempenho da tarefa, a autonomia e o feedback destacam-se como
recursos que contribuem para o desempenho da tarefa. Evidéncias meta-analiticas sugerem

também que a autonomia e o feedback se encontram associados ao significado, o que torna este
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conceito o denominador comum entre as cinco caracteristicas (Humphrey, Nahrgang &
Morgeson, 2007). Importa destacar que estas caracteristicas ndo se manifestam de igual forma
em todos os contextos profissionais, podendo variar entre as diferentes tarefas para um mesmo
cargo. Por exemplo, no caso de um professor, o contacto direto com os alunos podera suscitar
maior importancia e envolvimento do que tarefas predominantemente administrativas. Deste
modo, compreender como a identidade, a importancia e a variedade das tarefas, associadas a
autonomia e ao feedback, influenciam a experiéncia de significado € essencial para
compreender porque o envolvimento no trabalho tende a oscilar entre tarefas.

O envolvimento no trabalho encontra-se positivamente associado a diversas atitudes
organizacionais desejaveis, tais como, o compromisso organizacional (Bakker & Demerouti,
2008; Hakanen et al., 2006), o bem-estar psicoldgico (Koyuncu et al., 2006) e a satisfacao no
trabalho (Schaufeli & Bakker, 2004). Adicionalmente, Demerouti e Bakker (2006) verificaram
que um maior envolvimento esta associado a um melhor desempenho individual, o que se traduz
em resultados organizacionais positivos (e.g., melhor relacio com os clientes, maior
produtividade, aumento de vendas) (Rogers, 2001). Em contrapartida, o envolvimento no
trabalho apresenta-se negativamente associado ao burnout e a inteng¢ao de turnover (Schaufeli
& Bakker, 2010; Schaufeli et al., 2002). Deste modo, colaboradores envolvidos constituem uma
vantagem para qualquer organizacao, uma vez que estes sao felizes e satisfeitos, com maiores
niveis de autoeficacia, mais proativos perante situagdoes adversas e com maior capacidade de
adaptacao a mudanca (Engelbrecht, 2006; Schaufeli et al., 2002).

Segundo Saks et al. (2022), o envolvimento organizacional ndo se resume a atitudes,
valores ou a uma inten¢do de ser cooperativo e prestavel. Pelo contrario, refere-se a medida em
que os colaboradores estdo plenamente envolvidos na concretizagdo dos objetivos
organizacionais, bem como na execucdo de tarefas, atividades e projetos que se espera que
completem como membros da sua organizacdo (Saks et al., 2022). O envolvimento
organizacional representa a ligagdo e identificacdo dos colaboradores com a estratégia, missao
e visdo de sua organizacdo (Rai e Maheshwari, 2020).

Em suma, o envolvimento organizacional reflete a relagdo do colaborador com sua
organizacdo, em contrapartida, o envolvimento no trabalho evidencia a relagdo do individuo
com o seu local de trabalho (Saks, 2019). Deste modo, os colaboradores podem estar envolvidos
em diferentes niveis a0 mesmo tempo, menos comprometidos com o trabalho, mas altamente

envolvidos com a organizagdo, por exemplo (Gupta et al., 2019).



1.2.2. Relacao entre clima de diversidade e envolvimento no trabalho

Segundo a investigacdo desenvolvida por Luu et al. (2018) as praticas de recursos humanos
direcionadas para a diversidade promovem o envolvimento dos colaboradores através do
desenvolvimento de um clima de diversidade. No mesmo estudo, também se verificou que a
diversidade do grupo, relativamente a experiéncia, ao género ¢ a idade, reforca o impacto
positivo das praticas de recursos humanos orientadas para a diversidade no envolvimento no
trabalho, beneficiando todos os colaboradores (Luu et al., 2018). Estas praticas de recursos
humanos orientadas para a diversidade, podem contribuir para objetivos especificos de uma
organizacdo, como fomentar percecdes positivas sobre a diversidade no local de trabalho, tal
como anteriormente referido por Lepak, Liao, Chung e Harden (20006).

Este tipo de iniciativas organizacionais tendem a estimular de forma significativa as
emogdes positivas dos colaboradores, que procuram disseminar junto dos colegas de equipa
esses sentimentos. Consequentemente, quando todos os colaboradores sdo valorizados e
respeitados no seu local de trabalho, acabam por desenvolver um maior sentimento de pertenga
e prosperidade no trabalho.

Neste sentido, um estudo desenvolvido por Ayele et al. (2024) confirmou empiricamente
este efeito, ao demonstrar o impacto positivo do clima de diversidade no desempenho extra-
funcdo, tanto de forma direta, isto €, através desse sentimento de pertenga, ou indireta, através
da prosperidade no trabalho. O sentimento de pertencga constitui-se assim como um conceito
complexo, que diz respeito a percecao que colaboradores tém do seu valor e aceitagao dentro
da organizagao, sendo este influenciado pelo modo como estes sdo percebidos e aceites dentro
da organizacao (Cockshaw & Shochet, 2010). Assim, um forte sentimento de pertenca poténcia
a percegao de respeito, aceitacao e apoio incondicional, atuando como um fator motivacional e
de desenvolvimento de relagdes interpessoais positivas em contexto laboral.

Neste contexto, o sentimento de pertenga dos colaboradores tende a ser potenciado por um
clima organizacional assente na diversidade, ao promover valores de inclusdo e respeito (Barak
et al., 1998). Um clima de diversidade positivo fortalece os lacos psicoldgicos entre os
colaboradores e a organizacdo, constituindo-se como um ambiente favoravel a construcao de
relacdes interpessoais mais saudaveis e benéficas, o que, por sua vez, refor¢ca o sentimento de
pertenca. De outro modo, o conceito de prosperidade no trabalho diz respeito a um estado no
qual os individuos vivenciam, em simultaneo, sentimentos de vitalidade e aprendizagem no
contexto laboral (Spreitzer et al., 2005). A aprendizagem ¢ entendida como a aquisi¢ao de novas

coisas ou conhecimentos, enquanto que a vitalidade refere-se a sensagdo de energia e
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mobilizagdo no trabalho (Porath et al., 2011). Assim sendo, um clima organizacional marcado
pela diversidade contribui para a constru¢do de um maior sentimento de pertenca a organizagao
e tende a fomentar a prosperidade, ao tornar os colaboradores mais enérgicos e motivados a
contribuir positivamente (McKay & Avery, 2015).

Shore et al. (2010) acrescenta que um clima diversidade inclusivo pode ativar percec¢des de
justica e confianga, cruciais para o desenvolvimento de relagcdes de troca social entre os
colaboradores e a organizagdo. A perce¢do ¢ o sentimento de justica podem contribuir para
respostas e comportamentos que se traduzem num maior compromisso € envolvimento no
trabalho (Ashikali & Groeneveld, 2015).

Diversos estudos suportam os efeitos referidos anteriormente. Hicks-Clarke & Iles (2000)
afirmam que a percecdo de um clima de diversidade encontra-se associada a satisfacdo no
trabalho, o sentido de empoderamento psicolégico (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013) e o
comportamento leal (Chung et al., 2015), levando os funcionarios a um maior envolvimento no
trabalho. Por sua vez, Madera et al. (2013) refere que os trabalhadores que percecionam o clima
organizacional como propicio a diversidade, tendem a experienciar menor ambiguidade e
conflito de papéis, o que contribui para um maior envolvimento nas tarefas e fungdes diarias.
Além disso, um clima de diversidade marcado pela autoexpressdao e partilha da identidade
pessoal dos trabalhadores acaba por contribuir para um ambiente onde cada trabalhador se sente
mais seguro psicologicamente (Nishii, 2012). Assim, o clima de diversidade promove a criagao
de lagos e contribui para atenuar conflitos no trabalho, o que pode levar a um maior entusiasmo.

Tendo como ponto de partida a teoria da troca social (Blau, 2017), € possivel compreender
melhor a relagdo entre as praticas de recursos humanos orientadas para a diversidade e o
envolvimento no trabalho. Através dessas praticas a organizagdo transmite justica e equidade a
todos os grupos sociais, fortalecendo as relacdes de confianca. Assim, o envolvimento no
trabalho surge como uma forma de retribuicdo dos colaboradores relativamente a organizagao
pelas praticas de RH que fortalecem e sustentar a relagdo de troca social (Li & Frenkel, 2016).
Um dos principios da teoria da troca social, indica que a justica ¢ um fator essencial para o
desenvolvimento de relagdes sociais (Cropanzano et al., 2017), principalmente em contextos
onde existe um alto nivel de diversidade. Desta forma, com o objetivo de entender melhor a
relagdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho, € como estas duas variaveis
de encontram associadas, foi definida a seguinte hipotese de investigagao:

Hipotese 1: O clima de diversidade encontra-se positivamente associado com o

envolvimento no trabalho.
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Contudo hé estudos que indicam que as perce¢des de praticas de recursos humanos
orientadas para a diversidade, isoladamente, ndo levam a um aumento do envolvimento no
trabalho. Para os colaboradores, independentemente da sua origem, reagirem de forma positiva
as iniciativas de diversidade, ¢ necessario que esta sejam vividas no dia a dia da organizagdo e
tenham formagdo sobre o tema (Cocchiara, Connerley & Bell, 2010). De modo que haja um
aumento do envolvimento no trabalho, ¢ necessario suporte organizacional para que o
conhecimento se transforme em mudangas efetivas, e o0 compromisso da lideranga em reforgar

a importancia da diversidade (Cocchiara et al., 2010).

1.3. Papel mediador da motivacao intrinseca

\

O sucesso de uma organizagdo estd intimamente ligado a motivacdo das suas equipas de
trabalho, o que constitui em simultdneo uma vantagem competitiva € um ativo estratégico
fulcral em qualquer contexto organizacional (Tremblay et al., 2009).

De acordo com Robbins e Judge (2018), o conceito de motivagdo pode ser entendido como
um conjunto de processos responsaveis pela intensidade, direcdo e persisténcia do esforgo de
um individuo para atingir um determinado objetivo. De forma semelhante, Buchanan e
Huczynski (2019) definem a motivagdo como “o processo cognitivo de tomada de decisdo
através do qual o comportamento orientado para um objetivo € iniciado, estimulado, dirigido e
mantido”. Anteriormente, Pinder (2008) ja havia também definido este conceito como a forga
que impulsiona a direcao, intensidade e persisténcia do comportamento dos trabalhadores.

Deste modo, a motivagdo assume-se como um conceito central no que concerne ao
desempenho profissional e que acaba por determinar a qualidade do desempenho dos
colaboradores (Van Iddekinge et al., 2019). Assim, Demerouti et al. (2011) considerou a
motivacao como um fator contributivo para o bem-estar no trabalho, traduzindo-se, por isso,
num dos temas mais duradouros e relevantes da psicologia do trabalho e das organizacdes. Ao
longo do tempo, este conceito tem vindo a ser estudado sob diferentes perspetivas, existindo
diversas teorias que procuram explicar a motivagdo dos colaboradores no ambito profissional.

Neste contexto, a teoria da autodeterminagdo assume um papel preponderante, sendo
considerada uma teoria chave que comega por distinguir a motiva¢ado intrinseca da extrinseca,
enquanto propulsores do comportamento orientado para os objetivos (van Egmond et al., 2017).
A motivagdo extrinseca ¢ referida como um conceito relativo a realizagdo de uma atividade cujo
objetivo ¢ o alcance de um resultado, nomeadamente recompensas pecuniarias, promog¢des ou

outros prémios (Putra et al., 2015). Ryan et al. (2000) classificaram algumas das razdes
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extrinsecas que podem gerar motivacgao, entre elas a regulagdo externa, relativa a pressdo que
outros poderao ter no individuo; regulacdo introjetada, exercer pressdo sobre si mesmo através
do envolvimento do ego; regulacdo identificada, que diz respeito a realizagao de uma atividade
por outros a considerarem relevante; ou regulagdo integrada, que implica o envolvimento numa
atividade por se estar totalmente alinhado com os valores de alguém. Ja a motivagao intrinseca
estd ligada a realizacdo de uma atividade pelo prazer inerente que esta provoca (Ryan et al.,
2000). Um individuo motivado intrinsecamente ¢ movido pelo prazer ou desafio, nao
necessariamente por estimulos externos. Assim sendo, a motivagdo destes individuos esta
associada essencialmente a sua relagdo com a tarefa, isto ¢, atividades que satisfazem
necessidades psicoldgicas inatas sdo atividades intrinsecamente motivadoras, traduzindo-se
numa maior autoestima, bem-estar e desempenho a longo prazo (Ryan et al., 2000a). De acordo
com Fishbach et al. (2022), nestes casos, o trabalho ¢ muitas vezes percecionado como diversao,
sendo as tarefas cognitivamente mais exigentes, ao contrario de tarefas mecanicas (van Egmond
et al., 2017).

Atendendo a teoria da autodeterminacao, o tipo de motivagao que um colaborador apresenta
na sua atividade laboral afeta tanto o desempenho, como o seu bem-estar. A mesma permite
também compreender o impacto da motivagdo intrinseca no desempenho do colaborador,
salientando que fatores de contexto influenciam as motiva¢des do individuo, através da
satisfagdo de trés necessidades basicas — a autonomia, competéncia e relacionamento (Gagné e
Deci, 2005). Quando estas sdo satisfeitas, o crescimento pessoal, a integracdo, o
desenvolvimento social e o bem-estar do individuo sdo favorecidos.

Assim, os contextos sociais que favorecem o cumprimento destas necessidades tendem a
aumentar a motivagao intrinseca (Xue et al., 2022). A necessidade de autonomia ¢ referente ao
desejo de o individuo se perceber como o maior dinamizador das suas acdes; a necessidade de
competéncia traduz-se na procura pela proficiéncia e exceléncia na execucao das tarefas; e a
necessidade de relacionamento representa a necessidade de pertenca e de desenvolver lagos
significativos com os outros (Sheldon et al., 2017). Neste enquadramento, os trabalhadores que
percebem as suas tarefas como agradaveis (Cesaroli et al., 2014) tendem a desempenhar as suas
fungdes de forma mais natural e fluida. Tendem também a revelar-se mais envolvidos no
trabalho e durante periodos mais longos, mesmo na auséncia de incentivos externos.

Como referido anteriormente, a teoria da autodeterminacdo, ajuda a compreender o que
devemos entender por motivagdo intrinseca. Segundo a teoria da autodeterminacdo alguns
fatores de contexto influenciam a motivacdo do colaborador, tendo em consideracdo que se

deve satisfazer a necessidade de autonomia, competéncia e relacionamento. Para que seja
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percecionado um clima de diversidade positivo por parte do colaborador ¢ fundamental as
organizagdes apresentem um ambiente inclusivo, diversificado e justo, de outro modo sera
dificil dar resposta as trés necessidades referidas anteriormente. Quando os colaboradores estao
motivados, pode ocorrer uma maior satisfagdo com o seu trabalho, crescimento e
desenvolvimento enquanto profissionais, potenciando o seu envolvimento no trabalho.
Contudo, esta associagdo deve ser analisada, de modo a perceber o impacto na motivagdo na
relacdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho, foi definida a seguinte
hipotese:

Hipotese 2: A relagdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho ¢ mediada

pela motivacdo intrinseca.

1.4. Papel moderador da resisténcia 2a mudanca

A resisténcia a mudanga ¢ um conceito multifacetado, que surge como um conceito
psicodinamico proposto por Lewin (1947), que descreveu a resisténcia 8 mudanga como uma
forga ativa que dificulta os esfor¢os dos lideres de mudanga. Posteriormente, Oreg (2006)
conceptualizou e operacionalizou o conceito como uma atitude passiva e reativa em relagdo a
mudanca. Deste modo, € essencial considerar os processos inconscientes que influenciam o
bem-estar, a saide e o bem-estar psicologico dentro no seio da organizacdo (Rothmann &
Cilliers, 2007) e a mudancga organizacional (Golom, 2017).

Dado que os processos de transformagdo organizacional implicam, frequentemente,
resisténcia, uma perspetiva psicodinamica sistémica permite compreender as dindmicas entre
os individuos e os elementos do sistema. Estas dinamicas podem manifestar-se através de
conflitos, intervencdes ineficazes ou diminuicao da saide e do bem-estar (Mayer & Surtee,
2015), o que pode contribuir para um maior entendimento mais aprofundo dos processos
inconscientes que influenciam o comportamento do individuo.

De acordo com, Warrick (2023) os sinais de resisténcia a mudanca nem sempre sdo faceis
de identificar, dado que, em varios casos, nao se manifestam de forma visivel. Ainda assim, ¢
possivel detetar a resisténcia a mudanca, através de emocgdes (por exemplo, medo, raiva,
ansiedade, queixas excessivas, etc) ou de comportamentos observaveis (por exemplo,
desinteresse e falta de envolvimento, baixo desempenho, etc). Existem varias razdes para os
colaboradores resistirem a mudanga, estas variam entre o nivel pessoal e o nivel mais
organizacional (Warrick, 2023). Sendo importante destacar que as competéncias dos agentes

de mudanca sdo um dos fatores mais determinantes para a diminui¢ao da resisténcia a mudanca.
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Segundo Ferreira et al. (2017), a resisténcia @ mudanga ao nivel individual ¢ a mais
observada nas organizagdes, dado que, este comportamento por parte dos colaboradores pode
resultar do desejo de consisténcia e de uma atitude negativa em relacdo a qualquer forma de
mudanca, o que se demonstra através de sentimentos de inseguranca. De acordo com os autores,
esta resisténcia por parte dos individuos deve ser analisada através de trés dimensoes: (1) a
dimensao afetiva, que tem por base aquilo que os individuos sentem em relacdo a mudanga, (2)
a dimensdo cognitiva, que se refere ao que os individuos pensam sobre a mudanga, ¢ a (3)
dimensdao comportamental, que envolve as atitudes e acdes que os individuos apresentam em
resposta @ mudancga. As trés dimensodes referidas encontram-se interligadas na medida em que
a percecdo e a atitude de um individuo perante a mudanca influenciam a forma como age
(Ferreira et al., 2017). A titulo de exemplo, ao ser anunciada uma mudanga, um individuo que
tenha uma atitude negativa em relacdo a este processo de mudanga, possivelmente nao ird
implementar as mudangas necessarias na dimensao comportamental. Assim, estas dimensoes
manifestam-se através de diferentes tipos de resisténcia a mudanga, tornando-se assim,
essencial compreender qual dos trés tipos de resisténcia a mudanca existe por parte dos
colaboradores durante um processo de mudanga organizacional.

De acordo com Oreg (2003), os beneficios decorrentes das mudancas organizacionais nem
sempre se encontram alinhados com os interesses individuais dos colaboradores em aderir a
essas mudancas, consequentemente, ¢ comum apresentarem resisténcia, esta podem ter origem
em diferentes fontes. Uma das principais fontes de resisténcia ¢ a sensacao de perda de controlo
por parte dos colaboradores, estes podem resistir a mudanga quando sentem que estdo a perder
o controlo sobre a sua situagdo profissional (Burnes, 2014). Tal acontece quando as mudangas
sdo impostas e nao iniciadas pelo proprio, conduzindo a sentimentos de impoténcia e ansiedade,
provocando resisténcia. Outra fonte de resisténcia ¢ o medo do desconhecido, a mudanca
encontra-se frequentemente associada a incerteza, € os colaboradores podem recear os
potenciais resultados negativos decorrentes de novas situagdes (Rehman et al., 2021). Este
receio pode levar os colaboradores a preferir manter o estado atual das coias, mesmo que a
mudanca corresponda a mais beneficios. As reagdes emocionais representam uma dimensao
importante da resisténcia a mudanga. Os processos de mudangas podem desencadear fortes
reacdes emocionais, como a ansiedade, a frustracdo ou a raiva, estas reagdes ainda se
evidenciam mais quando os colaboradores sentem que as alteragdes estdo a ser impostas sem o
seu contributo pessoal (Oreg, 2003). O conforto com a rotina constitui, também, um fator
relevante, muitas pessoas valorizam mais as rotinas familiares, previsiveis e estaveis, podendo

resistir a mudancgas que perturbem os seus padroes e habitos estabelecidos (Laumer et al., 2015).
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Esta inclinacdo para a procura da rotina pode reduzir a abertura e disponibilidade dos individuos
para novas experiéncias ou mudangas no seu ambiente. A percecdo de ameacas a seguranca no
emprego ¢ outro fator determinante, as mudangas numa organizagdo podem desencadear
preocupagdes sobre a seguranga no emprego, especialmente se os colaboradores acreditarem
que a mudanga pode resultar em despedimentos, numa alteragao das suas fungdes ou redefini¢ao
de responsabilidades (Oreg, 2003). As experiéncias negativas anteriores, também ¢ um fator de
resisténcia, visto que as experiéncias passadas com mudangas que apresentaram resultados
negativos podem gerar uma relutdncia em aceitar mudangas, reforcando o seu ceticismo ou
medo perante a mesma (Rehman et al., 2021). Por tltimo, a falta de confianga na lideranca, se
os colaboradores ndo confiarem nos motivos ou nas capacidades e competéncias de quem esta
a implementar a mudanga, podem resistir € a adotar uma postura cética face as mudancas
propostas (Rehman et al., 2021).

Deste modo, a confianga desempenha um papel fundamental na perce¢ao da mudanga e na
aceitacdo da mesma dentro da organizagdo. Existem diferentes fontes de resisténcia a mudanca,
€ necessario compreender as mesmas € que cada uma tera um efeito diferente no processo de
mudanca, sendo fundamental as organizagdes fornecendo apoio, comunicagao clara e envolver
os funcionarios no processo de mudanga (Diedericks et al., 2019). Visto que, a forma como os
colaboradores reagem a uma mudanca organizacional, na forma de apoio ou resisténcia, revela-
se determinante para o sucesso do processo de mudancga (Sverdlik & Oreg, 2022).

Neste sentido, compreender os fundamentes psicoldgicos e comportamentais da resisténcia
a mudanca ¢ fundamental para interpretar o comportamento no contexto organizacional (Rodda,
2010). A resisténcia a mudanga ¢ reconhecida como um fator central nos processos de
transformagao organizacional, sendo um fator determinante nos mesmo. Este conceito ¢
amplamente estudado como um resultado, mas também ha bastante literatura que aborda a
resisténcia a mudanga, como um fator moderador que influéncia a relagdo entre variaveis
contextuais e os resultados organizacionais das mudangas.

O clima de diversidade, a resisténcia a mudanga e a motivagao intrinseca, sdo conceitos
bastantes estudados, sendo a interagdo entre estas trés varidveis tem ganho cada vez mais
relevancia, contudo, a literatura que aborda especificamente o papel moderador da resisténcia
a mudancga entre clima de diversidade e motivagao intrinseca ainda ¢ limitada e indireta. A
literatura tem vindo a demonstrar que a resisténcia & mudanca pode exercer o papel de
moderadora, influenciando a intensidade e a direcdo das relagdes entre fatores organizacionais
e as respostas dos colaboradores a mudancga organizacional. Nessa perspetiva, Sverdlik e Oreg

(2022) afirmam que a resisténcia & mudanga, quando analisada a nivel organizacional, modera
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o impacto das caracteristicas individuais dos colaboradores sobre suas atitudes face a mudanca.
Por outras palavras, o efeito da resisténcia individual ¢ influenciado pelo clima coletivo de
resisténcia, reforgando a necessidade de estudar esta questdo a varios niveis.

Adicionalmente, Michel et al. (2013) analisaram o papel moderador da resisténcia a
mudanga na relagdo entre os beneficios percebidos da mudanga e o comprometimento dos
colaboradores. Apesar dos resultados da investigacdo terem sido heterogéneos, obtiveram
resultados que indicam que a resisténcia pode, em determinados contextos, alterar a relagdo
entre variaveis antecedentes € o comprometimento com a mudanca, atuando como moderadora.

No que concerne ao clima de diversidade, os estudos tém evidenciado que um clima de
diversidade positivo encontra-se associado a maiores niveis de satisfacdo e envolvimento dos
colaboradores. Estes efeitos encontram-se frequentemente mediados por fatores como justica
organizacional, seguranca psicoldgica e compromisso (Garcia-Rodriguez et al., 2020; Madera
et al.,, 2016). Em contrapartida, a motivacdo intrinseca ¢ favorecida em contextos onde os
colaboradores percecionam inclusdo, respeito e valorizagdo das diferengas (Mickson et al.,
2020).

Apesar de nao haver literatura que investigou a resisténcia & mudanga como moderador
entre clima de diversidade e motivagao intrinseca, existem evidéncias de que a resisténcia a
mudanca pode atenuar ou intensificar processos de mudanga organizacional, influenciando o
impacto que o clima de diversidade tem sobre as variaveis motivacionais. A literatura sugere
que a resisténcia a mudanca pode ser influenciada por fatores do clima organizacional e,
consequentemente, tém impacto no desempenho e envolvimento organizacional e no
acolhimento de préaticas de diversidade (Wiggins-Romesburg & Githens, 2018; Freires et al.,
2014). Além disso, estudos recentes sugerem que variaveis como desconfianga e a confianga
na organizac¢do, podem moderar a relacdo entre clima de diversidade e resultados motivacionais.
Estes resultados sao indicadores de que a resisténcia a mudanca pode exercer papel idéntico
(Platania et al., 2022), visto que a confianga e a desconfianca organizacional, muito associada
a inseguranca no trabalho, podem ser entendidas como formas de resisténcia & mudanca.

Apesar de terem sido desenvolvidos alguns estudos que fazem associagdes entre as trés
variaveis em estudo, nenhum o faz de forma direta, o papel moderador da resisténcia 8 mudanga
entre clima de diversidade e motivacdo intrinseca. Como foi referido anteriormente, o presente
estudo, procura analisar esta relagdo, tendo sido definida a seguinte hipotese:

Hipotese 3: A resisténcia @ mudanga modera a relagdo entre o clima de diversidade e
motivagdo intrinseca sendo que quando menor a resisténcia @ mudanga maior o impacto do

clima de diversidade na motivagao intrinseca.
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CAPITULO 2
Modelo Conceptual

Deste modo, tendo em consideracdo os objetivos de investigacdo deste estudo e o
enquadramento tedrico realizado, 1) procura-se analisar a relacdo entre o clima de diversidade
e 0 envolvimento no trabalho; 2) verificar de que forma a relagdo intrinseca influéncia a relagao
entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho e, por fim; 3) perceber em que medida
a resisténcia a mudanca influencia a relacdo entre o clima de diversidade e a motivagao

intrinseca. Assim sendo, foi elaborado um modelo concetual com o objetivo de descrever as

relagdes existentes entre as variaveis definidas.

Motivacdo Intrinseca
(M) (T1]

Resisténcia @ Mudanca

(o) (12) \

Envolvimento no
Trabalho (Y) (T2)

Clima de Diversidade
(X) {T1)

L i

Figura 2.1 Modelo conceptual em estudo
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CAPITULO 3

Metodologia

3.1. Procedimento

O presente estudo foi desenvolvido numa empresa do setor automodvel, elegeu-se uma
abordagem quantitativa para o desenvolvimento do mesmo, sendo a varidvel dependente o
envolvimento no trabalho e como varidvel independente e clima de diversidade. O potencial
motivador age como mediador da relagdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no
trabalho e, a resisténcia a mudanca atua como variavel moderadora entre o clima de diversidade
e o potencial motivador. A amostra foi probabilistica € o método de amostragem baseou-se no
método aleatdrio simples, ou seja, foi distribuido um questiondrio via email aos colaboradores
da empresa, este foi desenvolvido no Qualitrics Software, com objetivo de recolher dados
estatisticos que possibilitassem a validacdo o modelo teodrico referido anteriormente.

A populagdo alvo deste estudo foram os colaboradores de uma empresa do setor
automovel, tendo como critério de inclusdo a categoria profissional. Os participantes do estudo
foram contactados via email com o intuito de responder ao questionario, que decorreu em duas
fases, com inicio do més de margo de 2024 e termino no més de abril de 2024. A primeira fase
foi composta por 4 escalas, sendo estas a Escala de Clima de Diversidade de Dwertmann et al.
(2016), o Questionario de Organizag¢ao do Trabalho de Morgeson ¢ Humphrey (2006), a Escala
de Envolvimento no Trabalho (UWES-9) de Schaufeli et al (2006), e a Escala de Resisténcia a
Mudanga de Oreg (2003), e foram recolhidas 295 respostas. Ja a segunda fase foi composta pela
Escala de Envolvimento no Trabalho (UWES-9) de Schaufeli et al (2006) e a Escala de
Resisténcia a Mudanga de Oreg (2003) e foram recolhidas 181 respostas. Apos a recolha de
dados os mesmos foram analisados através do software IBM SPSS Statistics 28 e do PROCESS
v4.2 para o SPSS. O anonimato e a confidencialidade e dos dados foram garantidos, antes de
iniciarem o questiondrio era apresentado um consentimento informado sobre o objetivo do

estudo, podendo sempre optar por aceitar ou recusar participar no estudo.

3.2. Participantes

O estudo contou uma amostra de colaboradores de uma empresa do setor automovel, que fazem
parte de uma categoria profissional especifica, fazem parte desta categoria profissional todos

os colaboradores da empresa que desempenham uma fungdo que requerer formacao superior, a
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sua avaliacdo de desempenho ¢ analisada através de KPI's. Como referido anteriormente os
dados foram recolhidos em duas fases, sendo que a amostra da primeira fase ¢ composta por
295 participantes com idades compreendidas entre menos de 25 anos e mais de 54 anos, dos
quais, 38,3% tem a idade compreendida entre os 45 e os 54 anos, e 24,5% tem uma idade
superior a 54 anos. De destacar, que 60,8% sdo do género masculino e 22,5% sdo do género
feminino. Relativamente as habilitagdes académicas, a maioria dos participantes tem ensino
superior (72,3%) e 12,7% tem apenas o ensino secundario concluido. As diversas areas da
empresa do setor automovel podem ser segmentadas em duas grandes areas, producdo e nao
producao, 23,1% trabalha em areas de producdo e 62% trabalha em areas de nao produ¢dao. Em
termos de antiguidade na organizagdo, 37,2% trabalha ha mais de 29 anos na organizagdo,
20,5% estda na mesma organizacdo entre 20 e 29 ano. Por fim, os anos de experiéncia
profissional, 47% dos participantes tem mais de 30 anos de experiéncia, 17,9% dos participantes
tem entre 20 e 29 anos de experiéncia.

Ja a segunda fase da recolha de dados conta com uma amostra de 181 participantes, dos
quais 36% sao so género masculino e 14,7% sdo do género feminino. No que diz respeito a
idade, 20,7% dos participantes tem a idade compreendida entre os 45 e 0s 54 anos, € 17,9% tem
mais de 54 anos. 45,5% dos participantes da segunda fase frequentou o ensino superior, apenas
6,6% tem o ensino secundario. Dividindo as areas da empresa em producdo e ndo producdo,
14.4% dos participantes a trabalham em 4reas de producdo e 37,8% em areas de ndo produgao.
Quanto a antiguidade na organizac¢ao, 23,3% trabalha ha mais de 29 anos na organizacao, 12,1%
estd na mesma organizagdo entre 20 e 29 ano. Por ultimo, 29,1% dos participantes tem mais de
30 anos de experiéncia profissional, e 10,7% dos participantes tem entre 20 e 29 anos de

experiéncia.

3.3. Instrumentos

O questionario do presente estudo foi elaborado com recurso a 4 escalas, sendo estas a Escala
de Clima de Diversidade de Dwertmann et al. (2016), o Questiondrio de Organiza¢do do
Trabalho de Morgeson e Humphrey (2006), a Escala de Envolvimento no Trabalho (UWES-9)
de Schaufeli et al (2006), e a Escala de Resisténcia a Mudanca de Oreg (2003). Adicionalmente,
foram colocadas algumas questdes sociodemograficas, tais como o género, a escolaridade, a
idade, os anos de experiéncia e quantos anos trabalha naquela organizacdo, estas que remetem

para respostas numéricas foram colocadas em clusters por questdes de confidencialidade da
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empresa. Também foi perguntado aos participantes se trabalhavam em areas ligadas
diretamente a produgado, ou se trabalhavam em areas de ndo produgao.

O Questionario de Organizagao do Trabalho de Morgeson ¢ Humphrey (2006) (Anexo
1) teve como objetivo avaliar a organizacdo do trabalho, através de caracteristicas sociais,
motivacionais e de contexto do trabalho. Esta escala é composta por 15 itens, os participantes
tinham de indicar em que medida concordavam com cada uma das afirmagdes, através de uma
escala de Likert de sete pontos (“1-Discordo Totalmente” e “7- Concordo Totalmente™). Esta
escala ¢ composta por 4 subescalas, cada uma delas com 3 itens, sendo estas a subescala
Variedade de Competéncias (e.g., “Permite-me gerir uma grande variedade de trabalho”), a
Identidade de Tarefa (e.g., “Esta organizado de forma a eu ter frequentemente a oportunidade
de seguir trabalhos ou projetos do principio ao fim”), o Significado de tarefa (e.g., “E
relativamente importante nesta organizacao”), a Autonomia (e.g., ‘“Permite-me trabalhar
sozinho e realizar o meu proprio trabalho”), e o Feedback dos resultados (e.g., “Providencia
feedback acerca da qualidade do meu trabalho”). Para fins estatisticos, a varidvel organizagao
do trabalho, foi tratada como uma variavel compdsita, resultante da média de onze itens, valores
mais altos indicam que a organizagao do trabalho e as suas caracteristicas vao de encontro as
espectativas dos colaboradores. Adicionalmente, apresenta bons valores de consisténcia interna
tanto na primeira componente, constituida por 4 itens (a = .80), como na segunda componente,
constituida por 3 itens (o =.84). A terceira e quarta componente, constituidas ambas por 2 itens
apresentam uma consisténcia interna de 0,75 e 0,59, respetivamente.

Ja a Escala de Clima de Diversidade de Dwertmann et al. (2016) (Anexo 2), foi utilizada
com o objetivo de avaliar a perce¢ao dos participantes relativamente a valorizacdo que a
organizacao da a diversidade, formal e informalmente. A escala ¢ composta por oito itens, tendo
sido pedido aos inquiridos que indicassem em que medida com concordavam com cada item,
através de uma escala de Likert de cinco pontos (“1 - Discordo totalmente” e “5 - Concordo
totalmente™). Neste estudo, a variavel diversidade foi dividida em subescalas, passando a existir
duas, a Diversidade de Opinides composta por 4 itens (e.g., “Nesta organizacdo, procura-se
ativamente o contributo dos trabalhadores.”), e a Diversidade Etaria também com 4 itens (e.g.,
“Os membros de diferentes idades dispdem de meios para a mudanga organizacional.”). Sendo
que, valores mais altos indicam que os colaboradores percecionam que a organizacdo onde
trabalham valoriza a diversidade. Adicionalmente, apresenta bons valores de consisténcia
interna tanto na primeira (o = .88), como na segunda componente (o = .86), sendo cada uma

das componentes constituida por 4 itens.
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A Escala de Envolvimento no Trabalho (UWES-9) (Anexo 3), foi desenvolvida através
da defini¢do de envolvimento do trabalho de Schaufeli et al. (2002), é uma versao reduzida da
Utrecht Work Engagement Scale (UWES), e constitui um questionario de autorrelato
constituido por nove itens distribuidos por trés dimensdes; o Vigor composto por trés itens
(e.g.,“No meu trabalho sinto- me cheio/a de energia”), a Dedicagdo constituida por trés itens
(e.g.,“O meu trabalho inspira-me”), ¢ a Absor¢cdo composta por 3 itens (e.g.,“Deixo-me ir”
quando estou a trabalhar”) (Schaufeli et al., 2006). Os participantes tinham de responder as
afirmacdes através de uma escala de Likert de sete pontos (“1- Nunca” a “7 - Sempre”), sobre
0 quao frequentes eram estas percegdes para si. Neste estudo, o envolvimento no trabalho foi
tratado como uma varidvel composita, resultante da média dos nove itens, sendo que, valores
mais altos indicam niveis mais elevados de envolvimento no trabalho. Os itens da escala
apresentam uma boa consisténcia interna (o = .95).

Por fim, a Escala de Resisténcia a Mudanga de Oreg (2003) (Anexo 4), foi construida
com o objetivo de medir a propensao individual para resistir a mudanga, para desvalorizar a
mesma mudanca e a rejeicdo a qualquer circunstancia em que se realize uma mudanga,
considerando as dimensdes afetiva, cognitiva e comportamental. Desta forma, a escala
apresenta 17 itens, divididos em quatro subescalas, tendo sido utilizada com o intuito de
perceber qual o tipo de resisténcia que os participantes mais apresentam relativamente a
mudanca. A subescala Procura de Rotina ¢ composta por 5 itens (e.g., “Geralmente considero
a transicao para o digital como algo de negativo.”), de salientar que o item 4 foi invertido; a
subescala Reacdo Emocional a Mudangas Impostas € composta por 4 itens (e.g., “Quando as
coisas nao correm de acordo com o planeado, fico logo stressado.”). A subescala Pensamento
a Curto Prazo ¢ constituida por 4 itens (e.g., “Mudar na transi¢do para o digital parece-me
sempre extremamente chato.”); do mesmo modo que a ultima subescala referida, também a
Rigidez Cognitiva apresenta 4 itens (e.g., “Os meus pontos de vista sdo muito consistentes ao
longo do tempo.”), tal como o item 4, o 14 também foi invertido. Foi pedido aos participantes
que, através de uma escala de Likert de 5 pontos que varia entre “1 - Discordo totalmente” e 5
- Concordo totalmente”, indicassem em que medida concordavam com cada um dos itens. Para
fins estatisticas, a variavel resisténcia a mudanga, foi tratada como uma varidvel composita,
resultante da média de 8 itens na primeira fase e 10 itens na segunda fase de recolha de dados,
valores mais altos indicam niveis mais altos de resisténcia & mudanca. Os itens da escala
apresentam uma boa consisténcia interna (o = .92).

Com base nos resultados obtidos nas duas fases de recolha de dados, e tendo em

consideragdo os questionarios aplicados em cada uma, foi realizada uma analise dos mesmos,
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com o intuito de compreender a relacdo entre as varidveis e verificar a validade das hipdteses
definidas anteriormente. Desta forma, acredita-se ser possivel responder aos objetivos de

investigacao deste estudo.
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CAPITULO 4
Resultados

Para entender os resultados obtidos no questionario, ¢ necessario analisa-los cuidadosamente,
para verificar as hipdteses apresentadas anteriormente. Apos a construgao da base de dados no
SPSS, foi realizada uma analise fatorial, com o objetivo de atribuir um score a construtos que
ndo sao diretamente observaveis (Maroco, 2018). Posteriormente, validou-se a consisténcia
interna dos itens dentro de cada fator, através da analise dos valores do alfa de Cronbach. De
seguida, foram criadas novas variaveis, resultantes da média dos itens que integram a variavel
composita. J& com as varidveis compositas criadas, foi feita uma analise de associagdo entre as
variaveis. Por altimo, com recurso ao PROCESS v4.2 desenvolvido por Hayes (2022) para o
SPSS, foram testadas as varias hipdteses em estudo.

Na tabela 4.1, ¢ possivel observar as médias e os desvios-padrao das variaveis em
estudo, como também as correlagdes existentes entre as mesmas. Através da analise dos
resultados presentes na tabela analisarmos os resultados, identificamos que existe uma
correlagdo entre a potencial motivador e o clima de diversidade de opinido (r = 0,50; p <0,01).
Também ¢ possivel observar, a correlagdo existente entre o envolvimento no trabalho e o
potencial motivador (r = 0,45; p < 0,01) como também, clima de diversidade de opinido (r=
0,34; p<0,01). Por ultimo, o envolvimento no trabalho também apresenta uma correlagdo com

a resisténcia a mudanca (r =- 0,16; p <0,05).

Tabela 4.1 Médias, desvios-padrao, consisténcias internas e correlagdes de Pearson entres as
variaveis

Variaveis Média DP 1 2 3
1. Potencial Motivador 4,99 0,68 1
2. Clima de diversidade de 3,52 0,83 0,498%** 1
opinido
3. Resisténcia a mudanga 2,08 0,75 0,023 -0,057 1
4. Envolvimento no trabalho 4,89 1,16 0,448**  0,335*%*  -0,162%*

A Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) ¢ uma técnica de andlise exploratoria de dados

que tem por objetivo descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de varidveis
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interrelacionadas de modo a construir uma escala de medida para fatores (intrinsecos) que e de
alguma forma (mais ou menos explicita) controlam as varidveis originais (Mardco, 2018).

Ao analisarmos os resultados da analise fatorial, relativamente aos itens referentes ao
potencial motivador do Questiondrio de Organizacdo do Trabalho (2006), ¢ possivel verificar
que as variaveis em estudo estdo significativamente correlacionadas entre si (KMO = 0,85 >
0,8 e p<0,001). Com o intuito de manter os itens que apresentam uma percentagem de variancia
explicada de pelo menos 50% da variavel inicial, foi analisada a matriz de componentes
rotativa, sendo possivel concluir que alguns itens podem ser retirados da analise, tal como o
item “E muito significativo ou importante tendo em conta a realidade da empresa.”, apresenta
valores proximos na componente 1 (0,59) e na componente 4 (0,44). O item “E relativamente
importante nesta organiza¢do.”, também deve ser retirado, visto que, apresenta pesos
semelhantes na componente 1 (0,53) e na componente 3 (0,52). O mesmo se sucede com o item
“Permite-me trabalhar sozinho e realizar o meu proprio trabalho.”, que apresenta pesos
idénticos na componente 1 (0,40) e na componente 2 (0,49). Por fim, tal como os itens
anteriores, “Tenho sempre a sensacdo que sei se estou a desempenhar bem ou mal o meu
trabalho.”, apresenta valores proximos no componente 2 (0,46) e componente 3 (0,58), devendo
ser retirado, tal como os identificados anteriormente.

De seguida, a partir dos resultados da tabela de variancia total explicada e da matriz de
componente rotativa, foram extraidos quatro construtos da analise fatorial, que explicam 65%
da variancia total, sendo este um valor préoximo do minimo aceitavel (60%). Os itens que
constituem a primeira componente estdo relacionados com a autonomia, com 4 itens, sendo o
alfa de Cronbach de 0,80. J& a segunda componente, constituida por trés itens, esta associada
ao significado, com um alfa de Cronbach de 0,84. Ambas as componentes, terceira e quarta,
sdo constituidas por dois itens, sendo que a terceira componente esta relacionada com o
feedback e a quarta componente com a variedade, existindo consisténcia interna nas
componentes, 0,75 e 0,59, respetivamente. Contudo, devido a natureza teérica dos construtos e
da sua correlagdo, para efeitos de analise de dados, optou-se por criar uma dimensao que
agregasse a média dos quatro construtos obtidos na analise fatorial, denominada de “Potencial
motivador total”.

Relativamente aos itens que fazem parte da Escala de Clima de Diversidade
(Dwertmann et al., 2016), verificamos que, as varidveis em estudo estdo significativamente
correlacionadas entre si (KMO = 0,88 > 0,8 e p <0,001). Neste seguimento, ao analisar a tabela
de comunalidades, ndo foi excluido nenhum item, visto que todos explicavam, pelo menos, 50%

da variancia da varidvel inicial. Segundo a tabela de variancia total explicada, foram extraidos
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dois componentes da andlise fatorial, que explicam 72% da variancia total. O primeiro
componente ¢ constituido por 4 itens, com um alfa de Cronbach de 0,88. Também o segundo
componente ¢ constituido por 4 itens, com um alfa de Cronbach de 0,86.

No que concerne ao terceiro grupo de itens, focado no envolvimento no trabalho da
Escala de Envolvimento no Trabalho UWES-9 (Schaufeli et al., 2006), ¢ possivel verificar que,
as variaveis em estudo estdo corelacionadas significativamente entre si, na primeira fase de
recolha de dados (KMO = 0,91 e p < 0,001), e na segunda fase de recolha de dados (KMO =
0,91 e p<0,001). Através da andlise da tabela de comunalidades, da primeira e da segunda fase
de recolha de dados, podemos concluir que ndo ¢ necessario retirar nenhum item, visto que
todos explicavam pelo menos 50% da variancia da variavel inicial. Segundo a tabela de tabela
de variancia total explicada, s6 foi extraido um componente da analise fatorial, que explica
71,6% e 72,1%, da variancia total, da primeira e da segunda fase de recolha de dados,
respetivamente. Sendo que o valor do alfa de Cronbach ¢ o mesmo nas duas fases de recolha
de dados, ao analisarmos a consisténcia interna dos itens que fazem parte desta componente,
percebemos que se encontram reunidas as condi¢des para ser criada a nova variavel, dado que
o alfa de Cronbach ¢ de 0,95.

O ultimo grupo de itens focado na resisténcia @ mudanga da Adaptagdo ao digital de:
Escala de Resisténcia a Mudanca (Oreg, 2003), podemos verificar que, as variaveis em estudo
estdo corelacionadas significativamente entre si, na primeira fase de recolha de dados (KMO =
0,90 e p < 0,001), e na segunda fase de recolha de dados (KMO = 0,89 e p < 0,001). Para a
primeira fase de recolha de dados, € com o intuito de manter apenas os itens que explicassem
pelo menos 50% da variancia da varidvel inicial, ndo foi retirado nenhum item. Considerando
que, através da tabela de variancia total explicada, foram extraidos quatro componentes da
analise fatorial, sendo que os quatro apresentam uma explicacdo de 66,5% da variancia total.
Assim, a partir da matriz de componentes rotativa, concluimos que o primeiro componente ¢
constituido por oito itens, o segundo componente ¢ composto por dois itens, o terceiro
componente engloba trés itens, € o quarto componente, tal como o segunda, ¢ composto por
dois itens. Contudo, ao analisarmos a consisténcia interna dos itens que estdo associados a cada
um dos componentes referidas anteriormente, optou-se por considerar apenas o primeiro
componente para a criacdo de novas varidveis para analise de dados, dado que o alfa de
Cronbach ¢ de 0,92.

Para segunda fase da recolha de dados, realizou-se a mesma analise, com o intuito de
manter apenas os itens que explicassem pelo menos 50% da varidncia da varidvel inicial, ndo

foi retirado nenhum item. Considerando que, através da tabela de variancia total explicada,
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foram extraidos trés componentes da analise fatorial, sendo que os trés apresentam uma
explicacdo de 60,3% da variancia total. Assim, a partir da matriz de componentes rotativa,
concluimos que o primeiro componente ¢ constituido por dez itens, o segundo componente ¢
composto por quatro itens, o terceiro componente engloba apenas um item. Contudo, ao
analisarmos a consisténcia interna dos itens que estdo associados a cada um dos componentes
referidas anteriormente, optou-se por considerar apenas o primeiro componente para a criagao

de novas varidveis para analise de dados, dado que o alfa de Cronbach ¢é de 0,94.

4.1. Teste das hipodteses

A hipotese 1, diz-nos que, o clima de diversidade organizacional encontra-se positivamente
associado ao envolvimento non trabalho. Com base nos resultados obtidos através da analise
dos resultados, com recurso ao PROCESS v4.2 para o SPSS (Tabela 4.2), foi possivel verificar
que ndo existe um efeito direto significativo do clima de diversidade de opinido (X) sobre o
envolvimento no trabalho (Y) (B =-0,20 IC [-0,05; 0,46] t=1,58 p=0,117), refutando a H1.
A hipdtese 2, afirma que, a relagdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no
trabalho ¢ mediada pela relacdo intrinseca, ou seja, o potencial motivador medeia a relacao
entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho. Atendendo aos resultados obtidos
através do PROCESS v4.2 para o SPSS (Tabela 4.2), podemos afirmar que, primeiramente, o
impacto do clima de diversidade de opinido (X) tem efeito estatisticamente significativo no
potencial motivador (M) (f=10,451C[0,32; 0,59]t=6,66 p<0,001 R?=0,26). Como verificado
na H1, ndo existe um efeito direto significativo do clima de diversidade de opinido (X) sobre o
envolvimento no trabalho (Y) (B =-0,20 IC [-0,05; 0,46] t = 1,58 p = 0,117). Por outro lado, o
potencial motivador (M) apresenta um efeito estatisticamente significativo no envolvimento no
trabalho (Y) (B = 0,59 IC [0,30; 0,88] t = 4,08 p <0,001 R?=0,22). O clima de diversidade de
opinido teve um efeito significativo no envolvimento no trabalho, mediado pelo potencial
motivador (efeito indireto com estimativa de bootstrapp de 0,27), e o intervalo de confianga a
95% para o efeito indireto ndo incluia o 0 (0,08; 0,49). Estes resultados suportam a hipdtese 2
de que o clima de diversidade de opinido tem efeito no envolvimento no trabalho, através do
aumento do potencial motivador. Isto significa que o efeito que o clima de diversidade de

opinido no envolvimento no trabalho € explicado pela relacdo intrinseca.
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Tabela 4.2 Efeito mediador do potencial motivador na relag@o entre o clima de diversidade de
opinido e o envolvimento no trabalho

R2
Modelo 1: variavel mediadora no modelo  Outcome: Potencial Motivador .26
Coef. Erro-padrao t p
Clima de diversidade de opinido 0.45 0.07 6.66 <.001
Out : Envolvi t
Modelo 2: variavel outcome no modelo uteome: BRVOIVIMENTo no 47
trabalho
Coef. Erro-padrao t p
Clima de diversidade de opinido 0.20 0.13 1.58 0.12
Potencial Motivador 0.59 0.14 4.08 .001

Bootstrapping para o efeito indireto

Efeito Erro-padrdao LI 95% IC LS 95% IC

Efeito indireto do clima de diversidade de
opinido no envolvimento no trabalho via 0.27 0.11 0.08 0.49
potencial motivador

N = 129. Estao reportados os coeficientes ndo estandardizados. 5000 amostras bootstrap; LI — limite inferior; LS
— limite superior; IC — Intervalo de confianga.

A H3 diz-nos que, a resisténcia a mudanca modera a relagao entre o clima de diversidade
de opinido e a motivagao intrinseca, sendo que, ao diminuir a resisténcia 8 mudanca, maior sera
o impacto do clima de diversidade de opinido no potencial motivador. Ao observarmos os
resultados obtidos através do PROCESS v4.2 para o SPSS (Tabela 4.3), ¢ possivel perceber
que, a relagdo entre o clima de diversidade de opinido e a motivacao intrinseca moderada pela
resisténcia a mudanga € negativa significativa (B =-0,23; p < 0,05), logo, a hipotese ¢ validada.

Tracamos essas interagdes em +1/-1 DP da média da resisténcia a mudanca (Aiken & West,
1991). A relagdo entre clima de diversidade e a motivagdo intrinseca € positiva significativa sob
baixa resisténcia a mudanca (-1 DP) (declive = 0,61; t = 6,53; p <0,001). Esta relagdao também
¢ positiva e significativa, mas menos intensa sob uma elevada resisténcia a mudanga (+1 DP)
(declive = 0,27; t=2,71. p = 0,008). Assim, os resultados sugerem que a resisténcia a mudanca

tende a atenuar a relagdo entre o clima de diversidade e a motivagao intrinseca.
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Tabela 4.3 Efeito moderador da resisténcia a mudanca na relagdo entre o clima de diversidade
de opinido e o potencial motivador

RZ
Outcome: Potencial motivador .29
Coeff. SE t )4
Clima de diversidade de opinido 0.44 0.07 6.59 <.001
Resisténcia a mudanca 0.06 0.07 0.76 0.45
Efeito de interagdo -0.23 0.09 -2.38 0.02

N = 129. Reportados os coeficientes de regressdo ndo estandardizados.
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Figura 4.1 O efeito moderador da Resisténcia a mudanga na relagdo entre o Clima de
diversidade e o Potencial motivador
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CAPITULO 5

Discussao e Conclusao

5.1. Discussao

O objetivo deste estudo passou por analisar a relagdo entre o clima de diversidade e o
envolvimento no trabalho, perceber a influéncia da motivacao intrinseca na relagdo entre o
clima de diversidade e o envolvimento no trabalho e, verificar também de que forma a
resisténcia @ mudanca influéncia a relagao o clima de diversidade e a motivacao intrinseca.
Com base na analise dos resultados previamente realizada, ¢ possivel perceber que ndo existe
um efeito direto significativo na associagdao do clima de diversidade com o envolvimento no
trabalho. Ou seja, ndo ¢ possivel afirmar que o clima de diversidade se encontra positivamente
associado com o envolvimento no trabalho, o que indica que esta relagdo pode ocorrer de forma
indireta ou condicionada por outras varidveis, tal como descrito na teoria da troca social,
proposta por Blau (2017).

Neste estudo, a relagdo entre as praticas de recursos humanos orientadas para a diversidade
e o envolvimento no trabalho existe, contudo, para que os colaboradores reajam positivamente
as iniciativas de diversidade, ¢ necessaria formagdao sobre o tema e que sejam vividas
posteriormente, no dia a dia da organizacdo (Cocchiara et al., 2010). Além disso, ¢ também
fundamental o suporte organizacional durante todo este processo, para que o conhecimento se
transforme em mudancas efetivas, assim como o compromisso da lideranga em reforcar a
importancia da diversidade (Cocchiara et al., 2010). Assim, ¢ possivel afirmar que o clima de
diversidade, por si s6, ndo aumenta diretamente o envolvimento no trabalho, sendo assim
necessario explicar esta relagdo, com recurso a outras variaveis.

Relativamente a influéncia que a motivacao intrinseca tem na relagdo entre o clima de
diversidade e o envolvimento no trabalho, através da analise dos resultados obtidos, podemos
afirmar que esta verifica-se de forma significativa. Isto significa que o envolvimento no trabalho
ndo ¢ diretamente influenciado pelo clima de diversidade, mas sim indiretamente, através do
aumento da motivagdo intrinseca. Ou seja, o clima de diversidade revelou-se positiva e
significativamente associado ao potencial motivador, o que significa que o aumento do clima
diversidade contribui para o aumento da motivagdo intrinseca. Do mesmo modo, o potencial
motivador também se encontra positiva e significativamente associado com o envolvimento no
trabalho, isto ¢, o aumento da motivacdo intrinseca conduz a um maior envolvimento no

trabalho.
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Assim, os resultados sustentam a hipotese 2, confirmando a relagdo de mediacao entre os
fatores referidos, ao mostrar um efeito direto entre o clima de diversidade e o envolvimento no
trabalho nao significativo, mas um efeito indireto positivo e significativo, através da motivacao
intrinseca. Assim sendo, os resultados confirmam que o clima de diversidade contribui para a
criacdo de condi¢des psicoldgicas que estimulam a motivagdo intrinseca, sendo essa a
motiva¢do que conduz a um maior envolvimento no trabalho. Este resultado ¢ consistente com
a teoria da autodeterminacdo (Ryan & Deci, 2000), que sustenta que a motivagdo intrinseca
acontece quando as necessidades psicoldgicas de autonomia, competéncia e relagdo sao
respondidas, o que associado a um clima de diversidade positivo promove um aumento da
motivacao intrinseca (McKay & Avery, 2015). Por sua vez, a correlagdo positiva entre a
motivacao intrinseca € o envolvimento no trabalho ¢ igualmente sustentada por Cesaroli et al.
(2014), ao referir que colaboradores motivados tendem a revelar-se mais envolvidos no
trabalho.

No que diz respeito ao papel da resisténcia a mudanga na moderacdo entre o clima
diversidade e a motivagdo intrinseca, podemos afirmar que os resultados comprovam esta
relagcdo, evidenciando uma relagdo estatisticamente significativa. Assim sendo, apesar de o
clima de diversidade contribuir para o aumento da motivagao intrinseca, segundo os resultados
obtidos, esta relagdo nao se mostrou igual para todos os colaboradores, estando dependente do
quao resistentes sao a mudanca. Deste modo, a resisténcia a8 mudanga enfraquece a relagao
positiva entre o clima de diversidade e a motivagao intrinseca. Por outro lado, quanto menor a
resisténcia a mudanca, mais forte serd o impacto do clima de diversidade na motivagdo
intrinseca. Estes resultados sdo coerentes com o defendido na literatura, que sustenta que a
resisténcia @ mudanga pode, em determinados contextos, alterar a relagdo entre variaveis
(Michel et al., 2013). Ja Sverdlik e Oreg (2022) apesar de reconhecerem a resisténcia a mudanga

como variavel moderadora, reforgaram a necessidade de estudar questdo a varios niveis.

5.2. Contributos teoricos

De um ponto de vista tedrico, o presente estudo acaba por contribuir para o estudo da relagao
entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho. Com o presente estudo, podemos
concluir que esta relagcdo pode ndo ser tdo linear como a teoria da troca social defende, dado
que a promocgdo de praticas de recursos humanos orientadas para a diversidade, pode ndo
resultar no envolvimento dos colaboradores. O que reforca a importancia de procurar explorar

o impacto de outras variaveis como a motivagdo intrinseca e a resisténcia a mudanga nesta
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relacdo. A teoria da autodeterminagdo afirma que € necessario satisfazer as necessidades de
autonomia, competéncia e relacionamento para que o colaborador esteja intrinsecamente
motivado (Van Egmond et al., 2017), com o presente estudo podemos concluir que estas trés
necessidades podem estar associadas a forma como os colaboradores percecionam e reagem as
praticas de recursos humano orientas para a diversidade. Também podemos concluir que as
praticas de promogao da diversidade podem influenciar a reagdo dos colaboradores a mudanga.
Em segundo lugar, as investigacdes que procuram explicar simultaneamente o papel mediador
da motivacao intrinseca e a influencia da resisténcia a mudanga neste processo revelaram-se
escassas, pelo que o presente estudo permitiu colmatar esta lacuna, o que contribui para o
avango da literatura em temadticas como a motivagdo, diversidade e comportamento

organizacional.

5.3. Contributos praticos

De um ponto de vista pratico, este estudo contribui tanto para a Psicologia Organizacional como
para as organizagdes, especialmente em areas como a gestao de diversidade, desenvolvimento
da motivacao e gestao da mudanga. Os resultados mostram que as organizagdes devem garantir
que as politicas de diversidade se traduzem em experiéncias que promovem a inclusao no dia a
dia das organizacdes e que sO assim sera possivel traduzir o clima de diversidade em
colaboradores mais motivados e, consequentemente, mais envolvidos. Por outro lado, este
estudo permite as organizagdes compreender o real impacto do clima de diversidade, da
resisténcia a mudanga e da motivagao nos resultados ¢ envolvimento dos colaboradores. Uma
investigacdo realizada indicou que 35% das organizagdes planeavam aumentar 0s seus
investimentos financeiros em diversidade e inclusdo, 62% planeavam manter os niveis atuais
de investimento e 3% planeavam diminuir os seus niveis de investimento (Holmes et al., 2020).
Assim, o presente estudo permite suportar a importancia do investimento em praticas e politicas
que promovam o a diversidade e a inclusdo, ajudando as empresas a maximizar os retornos dos
seus investimentos. Estas praticas devem abranger varias areas da organizacdo e as diferentes
etapas do ciclo de vida do colaborador, desde o processo de recrutamento até ao processo de
saida da organizac¢do. Deve ser dada importancia a formagao de lideres inclusivos, para que
estes tenham a capacidade de gerir uma esquipa diversificada e tenham a capacidade de motivar

a mesma.
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5.4. Limitac¢oes

Embora este estudo tenha trazido um contributo significativo para diversas areas, também
apresenta algumas limitagdes que podem afetar a interpretagdo e a generalizacdo dos dados.
Primeiramente, o facto de a recolha de dados ter acontecido apenas numa organizacio faz com
que ndo seja possivel generalizar as conclusdes do estudo. Em segundo lugar, apesar da recolha
de dados ter sido realizada em dois fases distintas, para evitar o método da varidncia comum,
registou-se uma diminuicdo no numero de participantes, o que resultou numa reducdo da
amostra. Por ltimo, a fonte de recolha de dados ter sido apenas através de questiondrios
diminuiu a validade e a confiabilidade da pesquisa. Adicionalmente, o facto do estudo apenas
se basear em medidas auto-reportadas, permitiu obter informacdes diretas dos proprios

participantes, pode ter levado a uma possibilidade de viés, imprecisao ou erros de memoria.

5.5. Estudo futuros e conclusao

Em estudos futuros para além de utilizarmos a motivacao intrinseca e a resisténcia a mudanca
como variaveis mediadora e moderadora, respetivamente, podera ser relevante utilizarmos
outras varidveis, tais como o sentido de pertenca organizacional e a lideranga inclusiva, dado o
papel que os lideres tem na motivagao dos colaboradores e na implementacao de politicas de
diversidade e inclusdo. De forma a poder generalizar os resultados obtidos, serd necessario a
aplicacao do estudo noutros contextos organizacionais, nomeadamente, noutros setores, como
retalho, tecnologia, entre outros, dadas a diferencas presentes nos mesmos. Com o intuito de
complementar a informagao recolhida, podera também ser relevante recorrer a outros fontes de
recolha de dados, de forma a atribuir maior relevancia aos resultados.

Em suma, apesar das limitagdes apresentadas, o presente estudo contribuiu para uma maior
compreensao da associagdo entre o clima de diversidade e o envolvimento no trabalho,
explorando a influéncia da motivagao e resisténcia a mudanca nesta relagao. Por um lado, um
clima de diversidade positivo contribui para o aumento da motivagao intrinseca, que por sua
vez, promove um maior envolvimento dos colaboradores nas organizac¢des. Por outro lado, a
resisténcia a mudanca mostrou desempenhar um papel de moderagao relevante, tendo impacto

na relacao entre o clima de diversidade e a motivacao, intensificando ou atenuando o efeito.
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Anexos

Anexo 1 — Questionario de Organizagao do Trabalho

Discordo X Discordo X Concordo Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente moderadamente moderadamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

0O meu trabalho:

1. Requer muita variedade de competéncias 1|2(3|4]|5|6(7

2. Permite-me trabalhar sozinho e realizar o meu préprio trabalho 1|2(3|4]|5|6(7

3. Esta organizado de forma a eu ter frequentemente a oportunidade de se

guir trabalhos ou projetos do principio ao fim

4. Providencia feedback acerca da qualidade do meu trabalho 1|2(3|4]|5|6(7

5. E relativamente importante nesta organizagio 1(2])3|14]|5

6. Da-me oportunidades para ser independente e livre na forma como traba

lho
7. Da-me oportunidade de fazer inlimeras coisas diferentes 1123|445
8. Permite-me saber até que ponto eu estou a fazer bem as coisas 1|12(3|4]|5|6(7

9, E muito significativo ou importante tendo em conta a realidade da empre

s5a

10. Da-me oportunidade para pensar e agir de forma independente 1(2(3|af5|6|7

11. Permite-me gerir uma grande variedade de trabalho 1|2|3(4a|5]|6]|7

12. Esta organizado de forma a que eu possa terminar um trabalho que com

ece

13. Tenho sempre a sensacdo que sei se estou a desempenhar bem ou mal

o meu trabalho

14. Esta organizado de forma a que tenha hipotese de fazer o trabalho do p

rincipio ao fim (i.e., possibilidade de fazer todo o trabalho)

15. E um local de trabalho onde uma enorme quantidade de pessoas pode s

er afetada em fungéo da forma como correr o meu trabalho

Anexo 2 — Escala de Clima de Diversidade

Procure agora responder a estas perguntas numa escala de 1 a 5 (discordo totalmente a concordo totalmente)

1. Nesta organizagéo, procura-se ativamente o contributo dos

11234
trabalhadores.
2. Nesta organizacéo, as ideias de todos sobre como fazer as coisas 112134
melhor s&o levadas seriamente em consideracgéo.
3. Nesta organizacgéo, as ideias dos colaboradores séo utilizadas para 112134
repensar ou redefinir as praticas de trabalho.
4. A gestao de topo acredita que a resolugéo de problemas é importante
guando sé&o considerados os contributos de diferentes cargos, niveis e 11234
fungdes.
5. O objetivo de aumentar a diversidade etéria na forca de trabalho é 112134
levado a sério (por exemplo, através de recrutamento direcionado).
6. Os membros de diferentes idades disp6em de meios para a mudancga 112134
organizacional.
7. A formacgdo relacionada com a diversidade etéria é levada a sério. 11234
8. Os gestores séo responsabilizados pelos objetivos de diversidade 112034
etaria.




Anexo 3 — Escala de Envolvimento no Trabalho

Nunca Quase nunca As vezes Regularmente Frequentemente Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
1. No meu trabalho sinto-me cheio/a de energia. 112|3|4|5|6]|7
2. Estou entusiasmado/a com o meu trabalho. 1(2|3|4|5|6|7
3. No meu trabalho sinto-me com forca e energia. 112(3|4|5|6|7
4. 0 meu trabalho inspira-me. 112|3|4|5|6]7
5. Quando me levanto de manh3 apetece-me ir trabalhar. 112(3|4|5|6|7
6. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente. 112(3|4|5|6]|7
7. Estou orgulhoso/a do que fago neste trabalho. 112|3|4|5|6|7
8. Sinto-me imerso/a no meu trabalho. 1(2|3|4|5|6|7
9. "Deixo-me ir'" quando estou a trabalhar. 112(3|4|5|6|7
Anexo 4 — Escala de Resisténcia a Mudanca
Discordo totalmente Discordo Inclinade a discordar Inclinado a concordar Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4 5 3

1. Geralmente considero a transi¢do para o digital como algo de negativo. 1|12(3(4|5]|6

2. Prefiro ter um dia de rotina do que ter um dia cheio de eventos relacionados com a ilalslalsle

transicdo para o digital.

3. Prefiro fazer as mesmas coisas de sempre do que experimentar coisas novas e difer alalal sl s

entes relacionados com a transi¢do para o digital.

4. Sempre que a minha vida se torna rotineira, procuro uma forma de muda-la. 112(3|4|5]|6

5. Prefiro estar entediado do que ser surpreendido com a transi¢do para o digital. 1123 5|6

6. Se eu fosse informado de que iria haver uma transi¢8o para o digital (na forma com 1lalslalsle

o0 as coisas sdo feitas no trabalho), possivelmente iria sentir-me muito stressado.

7. Quando sou informado(a) de qualquer alteragéo relacionado com a transigdo para 1lalslalsle

o digital, fico um pouco tenso.

8. Quando as coisas ndo correm de acordo com o planeado, fico logo stressado. 112(3|4|5]|6

9. Se um dos meus chefes alterasse os critérios de avaliacdo de desempenho, eu ficari

a logo ansioso mesmo pensando que seria capaz de fazer tudo igualmente bemsems | 1|2 |3 |4 (5|6

obrecargas.

10. Mudar na transicdo para o digital parece-me sempre extremamente chato. 112(3|4|5]|6

11. Habitualmente, sinto-me um pouco desconfortavel mesmo quando a transicdo par alalal sl s

a o digital pode melhorar significativamente a minha vida.

12. Quando alguém me pressiona na transig8o para o digital, eu tendo a resistir mesm 1lalslalsle

o0 que pense que a mudanca pode vir a beneficiar-me.

13. Eu apercebo-me de que as vezes evito processos de transigdo para o digital que eu Aalalal sl s

sei que seriam boas para mim.

14. Mudo frequentemente de ideias. 112(3|4|5]|6

15. Quando chego a alguma conclusdo, ndo & provavel que mude de ideias. 112(3|4|5]|6

16. N3o mudo de ideias facilmente. 112(3(4|5]|6

17. Os meus pontos de vista sdo muito consistentes ao longo do tempo. 112(3|4|5]|6

Anexo 5 - Resultados estatisticos sobre o Indice de Potencial Motivador
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Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-0lkin de adequagdo de
amostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado
Bartlett gl

Sig.

1887

=

850

602
105
001

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % devariancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 5713 38,087 38,087 5713 38,087 38,087 3,014 20,095 20,095
2 1,566 10,438 48,525 1,566 10,438 48,525 2,692 17,949 38,045
3 1,252 8,344 56,869 1,252 8,344 56,869 2,302 15,348 53,393
4 1,167 7,781 64,650 1,167 7,781 64,650 1,689 11,257 64,650
& 904 6,028 70,678
6 814 5424 76,102
7 616 4105 80,207
8 557 3,714 83,921
9 493 3,286 87,207
10 A56 3,038 90,246
11 377 2,513 92,759
12 326 2174 94,933
13 ,308 2,056 96,989
14 236 1,573 98,562
15 216 1,438 100,000

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.
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Matriz de componente rotativa®

Componente

-
L

7. Da-me oportunidade de
fazerinlmeras coisas
diferentes.

10. D&-me oportunidade
para pensar e agir de
farma independente.

6. Da-me oportunidades
para serindependente &
livre na forma comao
trabalho.

9. E muito significativo ou
importante tendo em conta
arealidade da empresa.

11. Permite-me gerir uma
grande variedade de
trabalho.

5. E relativamente
impaortante nesta
organizagao.

14. Esta organizado de
forma a que tenha
hipatese de fazer o
trabalho do principio ao fim
(i.e., possibilidade de fazer
todo o trabalha).

12. Esta organizado de
forma a que eu possa
terminar urm trabalho que
COMEece.

3. Esta organizado de
forma a eu ter
frequentemente a
oportunidade de seguir
trabalhos ou projetos do
principio ao firm.

2. Permite-me trabalhar
sozinho e realizar o meu
praprio trabalho.

4. Providencia feedback
acerca da qualidade do
meu trabalho.

8. Permite-me saber até
fque ponto eu estou a fazer
hem as coisas.

13. Tenho sempre a
Sensagdo que sei se estou
a desempenhar bem ou
mal o meu trabalho.

15.E um local de trabalho
onde uma enorme
guantidade de pessoas
pode ser afetada em
fungdo da forma como
correr o meu trabalho.

1. Requer muita variedade
de competéncias.

754

137

715

587

T
531

131

123

216

A03
130

346

143

070

AT

059

251

422

ovo

282
064

837

752

673

499
251

237

ATE

180

103

363

223

513

152

338

283

-342

784

fo9

583

076

-00g

143

Q66

013

444

205
336

143

A70

150

088
025

021

053

808

758

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Mormalizagdo de Kaiser.

a. Rotagdo convergida em 22 iteragdes.



Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de hase em itens
Cronkbach padronizados M deitens
801 803 4

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de hase em itens
Cronhbach padronizados M de itens
a40 841 3

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronkach padronizados M de itens
7a0 780 2

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados M de itens
5580 JsBa 2

Anexo 6 - Resultados estatisticos sobre o Clima de Diversidade

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de

amaostragem.
Teste de esfericidade de Aprox, Qui-guadrado
Bartlett

al

Sig.

a7d

1356,617
28
<001

53



54

Variancia total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % devaridncia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 4 667 58,343 58,343 4 667 58,343 58,343 2,963 ar.04 37,041
2 1,123 14,034 72,378 1,123 14,034 72,378 2,827 35,337 72,378
i G518 6,478 78,855
4 465 5817 84 672
Hi A5 5184 89,857
G 331 4139 93,996
T 1299 3,740 97,736
8 181 2,264 100,000
Método de Extragdo: analise de Componente Principal.



Matriz de componente rotativa®

Componente

1

2

3. Mesta organizagdo, as
ideias dos colaboradores
sa0 utilizadas para
repensar ou redefinir as
praticas de trabalho.

2. Mesta organizagdo, as
ideias de todos sohre
coMmo fazer as coisas
melhor sdo levadas
seriaments em
consideragdo.

1. Mesta organizagdo,
procura-se ativamente o
contributo dos
trabalhadores.

4. A gestio de topo
acredita que a resolugao
de problemas & importante
guando sao considerados
0s contributos de
diferentes cargos, niveis e
fungdes.

7. Aformacgdo relacionada
com a diversidade etaria é
levada a sério.

8. 0s gestores sdo
responsabilizados pelos
objetivos de diversidade
etaria.

6. 0= memhbros de
diferentes idades dispdem
de meios para a mudanga
arganizacional.

5.0 objetivo de aumentar a
diversidade etaria na forga
de trabalho & levado a
sério (por exemplo, através
de recrutamento
direcionada).

857

853

804

734

272

193

291

348

287

273

215

345

830

813

7an

729

Metodo de Extragdo: analise de Componente

Principal.

Método de Rotagdo: Varimax com Mormalizagdo de

Kaiser.

a. Rotagdo convergida em 3 iteragdes.
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Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados M de itens
a1 aa2 4

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de bhase em itens
Cronbach padronizados M de itens
a5a 859 4

Anexo 7 - Resultados estatisticos sobre o Envolvimento no trabalho T1

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de 809
amaostragem.
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-guadrado 2655 226
Bartlett gl 36

Sig. =001

Variancia total expli-::ada
Somas de extragdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado

Componente Total % devariancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 6,447 71638 71,638 6,447 71,638 71,638
2 784 8708 80,346
3 408 4 536 84 882
4 ,3a0 4335 89217
5 334 3,706 52924
B 261 2,803 95827
7 182 2,027 57,854
8 128 1431 99 284
g 064 716 100,000

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.



Matriz de
componente
rotativa®

a. Apenas um
componente foi
extraido. A
solugdo nao
pode sergirada.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com

Alfa de base em itens
Cronbach padronizados M de itens
549 850 g

Anexo 8 - Resultados estatisticos sobre a Resisténcia a Mudanga T1

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-0lkin de adequagdo de B04

amaostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 2762474

Bartlett gl 116
Sig. =001

Variancia total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % devaridncia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 7,027 41,333 41,333 7,027 41,333 41,333 5372 31,598 31,598
2 1,877 11,040 52,373 1,877 11,040 52,373 272 16,007 47604
3 1,263 7,432 59,805 1,263 7432 59,805 2,027 11,921 59,526
4 1,134 6,671 66,477 1,134 6,671 66,477 1,182 6,951 66,477
& 915 5,382 71,859
6 789 4641 76,500
7 627 3,688 80,188
8 563 3,313 83,501
9 490 2,880 86,380
10 467 2,747 89,127
11 433 2,547 91,674
12 ,350 2,057 93,731
13 255 1,499 95,231
14 250 1,468 96,698
15 220 1,296 97,994
16 188 1,108 99,103
17 153 897 100,000

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
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Matriz de componente rotativa®

Componente

1 2

3

3. Prefiro fazer as mesmas 814 086
coisas de sempre do que

experimentar coisas novas
e diferentes relationados
com atransigdo para o
digital.

10. Mudar na transigdo
para o digital parece-me
sempre extramamente
chato.

2. Prefiro ter um dia de 778
rotina do que ter um dia

cheio de eventos

relacionados com a

transicdo para o digital.

1. Geralmente considero a
transi¢do para o digital
como algo de negativa.

5. Prefiro estar entediado 723 ,203
do que ser surpreendido
com atransigdo para o
digital.

12. Quando alguém me
pressiona na transicdo
para o digital, eu tendo a
resistirmesmo gue pense
que a mudanga pode vira
beneficiar-me.

11. Habitualmente, sinto- T16 458
Me um pouco

desconfortavel mesmo

quando a transigdo para o

digital pode melhaorar

significativamente a minha

vida.

780 387

065

716 493

13. Eu apercebo-me de
gue 35 VezZes evito
processos de transicdo
para o digital que eu sei
que seriam boas para
mim.

707 366

8. Quando as coisas ndo 045 762
correm de acordo com o

planeado, fico logo

stressado.

9. 5e um dos meus chefes 218
alterasse os critérios de

avaliagdo de desempenho,

euficaria logo ansioso

mesmo pensando que

seria capaz de fazertudo

igualmente bem sem

sobrecargas.

7. Quando sou informado 591
(a) de qualquer alteragdo

relacionado com a

transicdo para o digital, fico

um pouco tenso.

6. Se eu fosse informado 582 582
de que iria haver uma

transicdo para o digital (na

forma como as coisas sdo

feitas no trabalho),

possivelmente iria sentir-

me muito stressado.

16. Nao mudo de ideias 120 152
facilmente.

707

633

17. 05 meus pontos de
vista sdo muito
consistentes ao longo do
tempo.

15. Quando chego a 148 208
alguma conclusdo, ndo &
provavel gue mude de
ideias.

4, Sempre que a minha
vida se torna rotineira,
procuro uma forma de
mucla-la.

14. Mudo frequentemente =214 - 154
de ideias.

047 -,070

142 100

016

077

091

125

118

086

058

071

\261

017

0ag

022

832

783

730

149

169

087

-087

146

-083

=pll 21

-039

=11

-014

030

-015

-,081

-043

116

o7

-132

761

700

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotagdo convergida em 6 iteragdes.



Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados M de itens
§18 820 8

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de bhase em itens
Cronbach padronizados M de itens
554 5498 2

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de hase em itens
Cronkbach padronizados M deitens
728 JT27 3

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de bhase em itens
Cronkbach padronizados M de itens
205 205 2

Anexo 9 - Resultados estatisticos sobre o Envolvimento no trabalho T2

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagado de A10
amaostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 1666114
Bartlett gl 16

Sig. =001
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Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 6,489 72100 72100 6,489 72100 72100
2 7456 8,289 80,389
3 AT73 5258 85,647
4 373 4146 88,793
B 354 3,836 93,729
B 221 2453 96,182
7 64 1818 98,000
] 121 1,344 95,344
] 055 656 100,000

Método de Extracdo: analise de Componente Principal.

Matriz de
componente
rotativa®

a. Apenas um
componente fai
extraido. A
solugdo ndo
pode sergirada.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de hase em itens
Cronkbach padronizados M deitens
8458 551 g

Anexo 10 - Resultados estatisticos sobre a Resisténcia a Mudanca T2

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de
amaostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado
Bartlett gl

Sig.

88g

1611,634
136
=001




Variancia total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % devaridncia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 6,960 40,938 40,938 6,960 40,938 40,938 6,353 37,370 37,370
2 2,088 12,284 53,222 2,088 12,284 53,222 2,070 12177 49,547
i 1,188 7,047 60,269 1,198 7,047 60,269 1,823 10,722 60,269
4 873 5725 65,994
Hi 856 5,038 71,032
G 822 4837 75,869
7 674 3,966 79,835
g 551 3,244 83,079
9 480 2,824 85902
10 429 2,526 88,429
11 3485 2,325 90,754
12 1372 2,187 92,941
13 334 1,964 94,905
14 257 1,509 96,414
15 239 1,404 97,818
16 213 1,254 99,071
17 158 825 100,000

Método de Extracdo:

analise de Componente Principal.
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Matriz de componente®

Components
2 3

7. Quando sou informado
(a) de qualguer alteragdo
relacionado com a
transigdo para o digital, fico
um pouco tenso.

10. Mudar na transigdo
para o digital parece-me
sempre extremamente
chato.

12. Quando alguém me
pressiona na transigdo
para o digital, eu tendo a
resistirmesmo gue pense
gue a mudanga pode vira
beneficiar-me.

3. Prefiro fazer as mesmas
coisas de sempre do que
experimentar coisas novas
e diferentes relacionados
com atransicdo para o
digital.

11. Habitualmente, sinto-
Me um pouco
desconfortavel mesmo
quando atransigdo para o
digital pode melhorar
significativamente a minha
vida.

6. Se eufosse informado
de que iria haver uma
transigdo para o digital (na
forma comao as coisas sdo
feitas no trabalho),
possivelmente iria sentir-
me muito stressado.

5. Prefiro estar entediado
do que ser surpreendido
com atransicdo para o
digital.

13. Eu aperceho-me de
gue as vezes evito
processos de transigdo
para o digital que eu sei
que seriam boas para
mim.

1. Geralmente considero a
transigdo para o digital
como algo de negativo.

2. Prefiro ter um dia de
rotina do que ter um dia
cheio de eventos
relacionados com a
transigdo para o digital.

8. Quando as coisas ndo
correm de acordo com o
planeadao, fico logo
stressado.

16. Ndo mudo de ideias
facilmente.

17. 0= meus pontos de
vista sdo muito
consistentes ao longo do
tempo.

15. GQuando chego a
alguma conclusdo, ndo &
provavel que mude de
ideias.

4. Sempre que a minha
vida se torna rotineira,
procuro uma forma de
muda-la.

9. Se um dos meus chefes
alterasse os critérios de
avaliagdo de desempenho,
euficaria logo ansioso
mesmo pensando que
seria capaz de fazer tudo
igualmente bem sem
sohrecargas.

14. Mudo frequentemente
de ideias.

a57

838

822

a14

a12

793

70

757

il

695

524

213

134

32

158

455

-,202

-,005 -054

-039 033

- 104 -,059

-041 -,093

-,047 -030

011 -149

032 -120

- 107 -.088

123 -219

056 -235

-194 507

789 217

789 072

616 227

- 464 126

-214 649

1343 - 486

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.

a. 3 componentes extraidos.



Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados M de itens
934 936 10

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de bhase em itens
Cronbach padronizados M de itens
617 611 4

Anexo 11 — Modelo de Moderagao

FrRrREmmssssees* PROCESS Procedure for SPSS Version 4.1 #rssssswswswsas

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

e e e e e e R R e R e e e

Model 1
Y :PM_Total
X :CD_Opin
W RM_T2

Sample
Size: 129

OUTCOME VARIABLE:
PM_Total

Model Summary
R R-sq MSE F df1 df2 p
5419 2936 3761 17,3217 3,0000 1250000 0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 50134 0541 926834 0000 49064 51205
CD_Opin 4417 0670 65888 0000 3090 5743
RM_T2 0558 0732 7622 4474 -0891 2006
Int_1 -2253 0949 -23751 0191 -4131 -0376

Product terms key:
Int_1 CD_Opin x RM_T2

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F df1 df2 p
X*W 0319 56413 1,0000 1250000 0191
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PM_Total

64

Potencial motivador
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RM_T2
0 -74
O oo
74
.74
T 00
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.74 R? Linear =1
00: R? Linear =1
74 R? Linear =1
y=5,06+0,27*
{¥ED,UT+U 387%]
-1,00 oo =0 100
CD_Opin

Anexo 12 — Modelo de Mediacao



PROCESS Procedure for SPSS Version 4.1

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

e e R e R e e R R e e R e e e

Model - 4
Y :WE_T2
X :CD_Opin
M : PM_Total

Sample
Size: 129

OUTCOME VARIABLE:
PM_Total

Model Summary
R R-sq MSE F df df2 p
5090 2590 3883 444003 1,0000 127,0000 0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 34306 2449 140070 0000 209460 39153
CD_Opin 4517 0678 66634 0000 3175 5858

AR A A A A A R A A A A A A R A A AR AR A AR A AR A R AR AR AR AR AN AR RN

AEEERRE AR R R R AR AR AR AR AR R AR R R R AR R R AR AR R TR R R RN hh i hdiihy

- OUTCOME VARIABLE:
WE_T2

Model Summary
R R-sq MSE F dft df2 p
4650 2162 1,0333 17,3765 2,0000 126,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,2870 6374 20193 0456 0257 25484
CD_Opin 2029 1285 15798 1167 -0513 4572
PM_Total 5913 1448 40848 0001 3048 8778

AEEXEREARETRRRRNEY DIRECT AND INDIRECT EFFE CTS OF x ON Y AEERERRARETRERRNE

Direct effectof Xon Y
Effect se t p LLCI ULCI
2029 1285 15798 1167 -0513 4572

Indirect effect(s) of Xon Y:
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
PM_Total 2671 1078 0760 4834

ANALYSIS NOTES AND ERRORS
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Correlagoes

COMPUTE COMPUTE
RM_T2=MEAN WE_Total_T2=
(RM_7_T2, MEAN.9
RM_10_T2, (WE_1_T2,
RM_12_T2, WE_2_T2, COMPUTE
COMPUTE RM_3_T2 COMPUTE WE_3_T2,  PM_Total=MEA
RM_T1=MEAN  RM_11_T2,  WE_Total_T1=  WE_4_T2, MATPM_T,
COMPUTE COMPUTE  (RM_3,RM_10,  RM_5.T2,  MEAMS(WE_1,  WE_5_T2, PM_10,PM_E,
CD_Opinifes=  CD_Etaria=ME ~ RM_2,RM_1, RM_6_T2, WE_2WE_3, WE_6_T2,  PM_11,PM_14,
MEAR(CD_1, AN(CD_S, RM_SRM_11,  RM_13_T2,  WE_4WE_5, WE_7_T2, PM_12,PM_3,
cD_2,cD_3,  CD_GCD_7, RM_12, RM_1_T2, WE_6,WE_7, WE_B_T2, PI_4,PM_8,
CD_4) cD_8) RM_13) RM_2_T2) WE_8WE_9) WE_9_T2) PM_15FM_1)
COMPUTE Correlagio de Pearson 1 617 -.040 - 057 4497 335 498"
CD_Opinides=MEAN X X
(CD_1,CD_2.CD_3,CD_4) Sig. (2 extremidades) =,001 496 520 =,001 =<,001 =001
N 295 295 295 129 295 129 295
COMPUTE Correlagdo de Pearsan 617 1 076 013 353" 228" 405"
CD_Etaria=MEAN(CD_5, : ;
CD_6,CD_7,CD_B) Sig. (2 extremidades) <,001 193 Bas <,001 008 =,001
i 295 295 295 129 295 129 295
COMPUTE RM_T1=MEAN  Correlagdo de Pearsan -,040 076 1 i -,088 203 - 053
(RN_3,RM_10,RM_2,
RM_1.RM. 5.RM_ 17, Sig. (2 extremidades) 496 193 =001 132 021 368
RM_12,RM_13) i 295 295 295 129 295 129 295
COMPUTE RM_T2=MEAN  Correlagdo de Pearsan - 057 013 6a0” 1 224" -162 023
(RN_7_T2RM_10_T2,
RM_12_T2RM_3_T2, Sig. (2 extremidades) 520 888 =001 011 030 796
RM_11_T2,RM_5_T2,
RM_6_T2,RM_13_T2, N 129 129 129 181 129 181 129
RM_1_T2,RM_2_T2)
COMPUTE Correlagdo de Pearson 449" 3537 -088 - 224 1 751" 527
WE_Tatal_T1=MEAN.9
(WE_1WE_2WE_3WE_4, Sig (2 extremidades) =001 =,001 132 011 =,001 =001
WE_5WE_BWE_7 WE_8,
WE_5) i 295 295 295 129 205 129 295
COMPUTE Correlagio de Pearson 3357 2287 207 162" 7517 1 448"
WE_Tatal_T2=MEAN.9
(WE_1_T2WE_2_T2,
WE 3 T2WE 4 T2, Sig. (2 extremidades) <001 008 021 030 <001 =001
WE_5_T2WE_6_T2,
WE_7_T2WE_8_T2, i 129 129 129 181 129 181 129
WE_8_T2)
COMPUTE Correlagdo de Pearson 488" 405" -053 023 527" 448" 1
PM_Tatal=MEAN.11(PM_7,
PM_10,PM_B,PM_11, Sig. (2 extremidades) =001 =001 368 796 =001 =001
PM_14,PM_12PM_3PM_4,
i 295 295 295 129 205 129 295

PWM_8FPM_15FM_1)

**_Acorrelagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extrernidades).
*. Acorrelagdo € significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).



Correlagbes

COMPLUTE COMPUTE
RM_T2=MEAMN  WE_Total_T2=
(RM_7_T2, MEARM.9
REM_10_T2, (WE_1_T2,
RM_12_T2, WE_2 T2, COMPUTE
RM_3_T2, WE_3 T2,  PM_Total=MEA
RM_11_T2, WE_4_T2, MA1(PM_T,
COMPUTE RM_5_T2, WE_5_T2, PM_10,PM_E,
CD_Opinides= RM_6_T2, WE_B_T2, PM_11,PM_14,
MEAMICD_T1, RM_13_T2, WE_7_T2, PM_12,PM_3,
cD_2,CD_3, REM_1_T2, WE_B_T2, PM_4,FPM_5,
cD_4) REM_2_T32) WE_8_T2) PM_15FPM_1)
COMPUTE Correlagdo de Pearson 1 - 057 3357 498"
CD_Opinides=MEAN ) )
(CD_1.CD_2.CD_3.CD_4) Sig. (2 extremidades) 520 < 001 <001
I 285 124 128 285
COMPUTE RM_T2=MEAN  Correlagdo de Pearson -,087 1 -162° 023
(RM_7_T2RM_10_T2,
RM_12_T2RM_3_T2, Sig. (2 extremidades) 520 030 796
EM_11_T2REM_5_T2,
RM_E_T2.RM_13_T2, N 129 181 181 129
RM_1_T2.RM_2 T32)
COMPUTE Correlagdo de Pearson 335" -162" 1 448"
WE_Total_T2=MEAR.9
(WE_1_T2WE_2 T2, . .
WE_3_T2WE_ 4 T2, Sig. (2 extremidades) =001 030 =001
WE_5_T2WE_6_T2,
WE_7_T2WE_B_T2, I 128 181 181 124
WE_8_T2)
COMPUTE Correlagdo de Pearson 498" 023 448" 1
PM_Total=MEAM.11({PM_T,
PM_10,PM_GPM_11, Sig. (2 extramidades) <001 796 =,001
PM_14,PM_12PM_3FM_4,
PM_8.PM_15 PN_1) 295 129 129 295
** Acorrelagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
* Acorrelagdo & significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
Estatisticas
COMPUTE COMPUTE
RM_T2=MEAN WE_Total_T2=
(RM_T_T2, MEAN.9
EM_10_T2, (WE_1_T2,
EM_12_T2, WE_2_T2, COMPUTE
RM_3_T2, COMPUTE COMPUTE WE_3_T2, FM_Total=MEA
EM_11_T2, REM_T1=MEAM  WE_Total_T1= WE_4_T2, FATPM_T,
RM_5_T2, COMPUTE COMPUTE (RM_3,EM_10, MEAM.S(WE_1, WE_5_T2, FM_10FM_E,
RM_6_T2, CD_Opinides=  CD_Etaria=ME EM_2EM_1, WE_2 WE_3, WE_G_T2, FM_11FM_14,
REM_13_T2, MEAM{CD_1, AMICD_5, EM_5RM_11, WE_4 WE_S5, WE_T_T2, FM_12FM_3,
RM_1_T2, CD_2CD_3, CD_G,CD_T, RM_12, WE_BWE_T, WE_8_T2, FM_4 FM_8,
RM_2_T2) cD_4) cD_8) RM_13) WE_BWE_D) WE_9_T2) FM_15FM_1)
I Valido 181 295 285 285 2495 181 285
Omisso 166 52 52 52 52 166 52
Média 2,0845 3,5203 29025 2,0428 50573 4,8870 49994
Erro de média padrao 06587 04817 04531 05113 L6808 08635 03546
Mediana 2,0000 3,5000 3,0000 2,0000 52222 5,0000 5,0909
Modo 2,00 400 3,00 1,00 6,00 6,00 5,00
Erro Desvio TH165 B2737 B4693 87817 1,16940 1,16172 BT773
Variancia 565 685 T17 771 1,368 1,350 459
Fercentis 25 1,5000 3,0000 2,2500 1,3750 42322 423222 46364
50 2,0000 3,5000 3,0000 2,0000 52222 5,0000 5,0909
75 2,5000 4,0000 32,5000 2,3750 6,0000 57778 54545
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