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Resumo

RESUMO
“EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL NOS TRABALHADORES TEMPORARIOS”

O estudo do empenhamento organizacional tem concitado o interesse de académicos e
profissionais da gestao de recursos humanos. Segundo Swailes (2000), torna-se dificil encontrar
na literatura organizacional dos ultimos trinta anos, um topico que tenha atraido tanta atencéo
como o0 empenhamento. Aos praticos, interessa a sua compreensao para instilar e manter uma
cultura de empenhamento na organizacao. Este interesse recrudesce com a flexibilizacdo do
mercado de trabalho e consequentemente das relacdes entre empregadores e empregados. A
incerteza que as organizacdes enfrentam torna dificil, se ndo impossivel, garantir um emprego
para toda a vida - algo que anteriormente estava implicito no contrato psicolégico entre
organizacoes e colaboradores e que ajudava a fomentar um maior empenhamento por parte
destes. Subjugadas aos imperativos da competitividade global, as organizacdes tém vindo a
adoptar novas formas de trabalho. A contratacdo de trabalhadores temporarios € um dos
exemplos que concretiza essa estratégia numa dptica de obtencao de vantagem competitiva sobre
as organizacbes que nao o fazem. Assim, nas organizacdes contemporaneas, uma parte
consideravel da forca de trabalho é formada por trabalhadores temporarios dispostos a executar
um trabalho com base num contrato de duracao limitada. Apesar do aumento significativo deste
tipo de trabalho, os contributos teéricos para a compreensado das consequéncias produzidas pelas
mudancas da forca de trabalho nas atitudes e comportamentos em contexto organizacional,
particularmente no empenhamento organizacional tém sido relativamente parcos.

0 modelo multidimensional de empenhamento organizacional de referéncia na literatura é
0 modelo de trés componentes apresentado por Meyer e Allen. Assume-se que o empenhamento
possui trés dimensdes - afectiva, normativa e instrumental - qualquer uma delas podendo
manifestar-se ao nivel organizacional ou outro (a profissao, a unidade, o supervisor...).

O trabalho empirico foca o empenhamento organizacional de trabalhadores temporarios
analisando o0s seus niveis de empenhamento e a natureza da ligacao que mantém com a empresa
de trabalho temporario (ETT) e com o utilizador. A amostra é constituida por 102 trabalhadores
temporarios da zona norte do pais que desempenham funcdes pouco qualificadas ligadas a
producdo, a logistica e ao sector administrativo. O modelo tridimensional de empenhamento
organizacional de Meyer e Allen foi confirmado para a ETT. No vinculo com o utilizador emergiu
uma quarta dimensao de natureza afiliativa. O empenhamento instrumental assumiu-se como
uma dimensao marcante e caracteristica do vinculo psicologico dos trabalhadores temporarios
com a ETT e com o utilizador. Nao se observaram diferencas estatisticamente significativas entre
0s niveis de empenhamento face a ETT e face ao utilizador. Estes resultados reforcam a
prevaléncia da natureza do empenhamento organizacional sobre o alvo a que se reporta
independentemente do vinculo contratual que une o individuo a organizacao.

Enquanto topico de pesquisa, o empenhamento organizacional ganha redobrada
importancia em funcado do novo paradigma vigente nas relacbes entre os diversos actores
organizacionais. Renovados esforcos de pesquisa sao necessarios e urgentes, ndo sé para o
aumento da compreensao deste processo, como também para o fornecimento de indicacoes uteis
na (re)construcdo de praticas de gestdo de recursos humanos conducentes a consolidacdo do
empenhamento nas organizacoes.



Abstract

ABSTRACT
“ORGANISATIONAL COMMITMENT AMONG TEMPORARY WORKERS”

Research on organisational commitment is motivating the interest of both the academics
as well as the professionals in human resources management. According to Swailes (2000),
scarcely can we find in the organisational literature over the past thirty years a topic which has
gathered so much attention as commitment did. Experienced professionals are interested in its
understanding to better induce and maintain a commitment culture in the organisation. The
growing interest over this subject keeps path with the increasing flexibility in the labour market
and, consequently, in the relationship between employers and employees. Due to the uncertainties
that the organisations are currently facing it is difficult, if not impossible, to guarantee a life-long
job — what was once embedded in the psychological contract concluded between the organisations
and their workers and which helped strengthening the commitment of the latest is no longer in
force. The organisations are subordinated to the rules imposed by global competitiveness;
therefore they are adopting new forms of work organisation, namely by hiring temporary workers.
This is a mere example of a new working practice that organisations are adopting in order to gain
competitive advantages over other organisations which follow different strategies. As a result, a
major part of the labour force in contemporary organisations is comprised by temporary workers
who are available to perform a job based on a short-term contract. Despite the significant increase
in this type of work, it is difficult to find theoretical contributions which help understanding the
impacts of this new labour force on the attitudes and behaviour within the organisational context,
particularly in terms of organisational commitment.

The multidimensional model of organisational commitment commonly referred in the
literature is the three-component model presented by Meyer and Allen. It is agreed that
commitment has three dimensions - affective, normative and continuance - and the three of
them can have consequences at an organisational level or even at other levels (work, department,
supervisor...).

The field study focuses on the organisational commitment revealed by the temporary
workers, analysing their different levels of commitment and the nature of their link to the
temporary work agency (TWA) and the user company. The sample includes 102 temporary
workers from the northern region of the country who perform low-skilled functions related to
production, logistics and general office duties. The three-dimensional model of organisational
commitment designed by Meyer and Allen was confirmed for the TWA whilst a fourth dimension
emerged for the bond with the user company. It is worth registering that this dimension transmits
a sense of belonging. Continuance commitment was proved to be a leading and characteristic
dimension of the psychological bond which connects the temporary workers to the TWA and the
user company. The findings do not demonstrate significant statistic differences between the
commitment levels towards the TWA and the user company. These results reinforce the
prevalence of organisational commitment’s nature over its target, no matter which type of contract
connects the individual to the organisation.

From a research point of view, the importance of organisational commitment is
continuously increasing because of the new paradigm which regulates the relationships between
the different organisational agents. For that reason it is urgent and necessary to renew the
research efforts, not only to clarify the process itself, but also to provide information that can be
useful to the (re)construction of human resources management practices generating the
consolidation of commitment within the organisations.
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Introducao

1. INTRODUGAO

A teoria e pesquisa sobre empenhamento no trabalho estdo mais desenvolvidas na area
do empenhamento organizacional (Morrow & McElroy, 1993). Inicialmente, o empenhamento
organizacional era visto como um constructo unidimensional cuja natureza suscitava dissensao
(Meyer & Allen, 1991; lles et al, 1996). Actualmente, reconhece-se que o empenhamento
organizacional pode assumir diferentes formas (O'Reilly & Chatman, 1986; Allen & Meyer,
1990a).

O entendimento de que as abordagens unidimensionais, mais do que diferentes tipos de
empenhamento, traduziam diferentes componentes do vinculo individuo-organizacdo provocou
uma viragem para modelos multidimensionais do empenhamento organizacional, reforcada pela
assercdo que diferentes componentes podem ter diferentes antecedentes e gerar diferentes
efeitos. Ao assumirmos que o empenhamento pode ter diferentes formas, aceitamos que os
antecedentes, consequentes e relacdes de cada componente serdo de alguma forma diferentes
(Meyer & Allen, 1984; O'Reilly & Chatman, 1986; Allen & Meyer, 1990a).

0 modelo multidimensional de empenhamento de referéncia na literatura é o modelo de
trés componentes apresentado por Meyer e Allen (1991). Este modelo é internacionalmente
aceite, tendo sido validado em varias culturas. No seu quadro tedrico, Meyer e Allen (1997)
assumem que o empenhamento possui trés dimensdes, qualquer uma delas podendo

manifestar-se ao nivel organizacional ou outro nivel (profissdo, unidade):

a) Empenhamento Afectivo que se caracteriza pelo “desejo” de permanecer na organizacao;

b) Empenhamento Instrumental que se traduz na “necessidade” de ficar na organizacao;

c) Obligation Commitment depois (Meyer et al, 1993:539) redefinido Normative
Commitment ou Empenhamento Normativo. Reflecte a “obrigacdo” ou dever de

permanéncia pelo que o trabalhador considera errado abandonar a organizacao.

11



Introducao

1.1. Pertinéncia do estudo

A instabilidade do mercado de trabalho levou alguns autores a questionar se o0 conceito de
empenhamento organizacional continua a ser relevante (Hall & Mirvis, 1995) e a afirmar que as
transformacdes ocorridas dificultam o desenvolvimento de niveis de empenhamento elevados nas
organizacoes modernas (Pratt & Rosa, 2003). Meyer e Allen (1997) referem a possibilidade de os
trabalhadores ndo estarem tdo empenhados nos renovados arranjos organizacionais quanto
estavam no passado. Sem prejuizo, estes autores reclamam que o estudo do empenhamento nao
perde actualidade nem pertinéncia pois, apesar de se observarem mudancas significativas na
estrutura e configuracdo das organizacdes, estas continuam a existir, a proliferar, tendo nas
pessoas que as constituem a sua principal razao de ser. As entidades empregadoras continuam a
preocupar-se com o empenhamento dos trabalhadores, ainda que os subcontratem ou os
recebam por cedéncia de empresas terceiras e, paralelamente, a maioria dos individuos sente a
necessidade de se empenhar em algo, até porque o0 empenhamento em algum projecto, entidade
ou pessoa é geralmente visto como uma virtude (Ashman, 1999). Importante sera reconhecer que
0 empenhamento que se desenvolve nestas condicdes podera ter caracteristicas diferentes,
designadamente ter uma duracdo mais curta, ou estar focado num contrato ou projecto, em vez
de se dirigir para a organizacdo como um todo. A diversidade de pressupostos na relacao
individuo-organizacao é motivo bastante para observar cuidadosamente as formas como o
empenhamento surge, se desenvolve e mantém nos casos de organizacdes que recorrem ou se
centram em novas formas de trabalho.

No caso dos trabalhadores temporarios, reconhece-se que estes reconhecem a prioti que
0 relacionamento com o seu empregador e com 0s seus colegas terminara, em principio, num
momento conhecido & data do inicio do seu trabalho (Beard & Edwards, 1995). Em termos da sua
natureza, este tipo de relacionamento ¢ considerado geralmente como transaccional (McLean &
Kidder, 1994; McDonald & Makin, 2000). Na terminologia de Rousseau (1990) poder-se-a dizer
que, provavelmente, o trabalhador temporario tera um contrato psicoldgico transaccional, com a
énfase nos elementos econémicos da relacdo, enquanto que o staff permanente tera um contrato
de cariz mais relacional, assente no envolvimento e no empenhamento afectivo para com a
organizacdo. E improvavel que trabalhadores com contratos psicoldgicos de natureza

predominantemente transaccional denotem niveis elevados de empenhamento organizacional.

12



Introducao

Por outro lado, nas varias definicbes de empenhamento afectivo, esta implicito que o
trabalhador tem um relacionamento mais ou mais menos permanente com a organizacao e que a
decisao de permanecer ou de deixar a organizacao é feita pelo empregado (Mowday et a/., 1979).
No trabalho temporario, tal parece ndo se verificar. Pode-se, consequentemente, esperar que o
nivel do empenhamento afectivo serd geralmente mais baixo para trabalhadores temporarios do
que sera expectavel para colaboradores permanentes.

Em termos do empenhamento instrumental, aqueles que percepcionam uma débil
seguranca no trabalho desenvolverao esta componente do empenhamento, enquanto que aqueles
que reconhecem que existe mercado para as suas competéncias poderdo ficar menos
empenhados. Segundo Swailes (1995) o empenhamento instrumental tem vindo a aumentar em
consequéncia das mudancas e inerente instabilidade e inseguranca no mercado de trabalho. Por
maioria de razao, maiores niveis de seguranca no emprego geram maior empenhamento
organizacional. Sera pois possivel manter um elevado nivel de empenhamento afectivo na
auséncia de garantias de seguranca laboral?

Finalmente, alerta-se para que elevados niveis de empenhamento nem sempre serao uma
boa noticia para a organizacdo. Se por um lado, individuos mais empenhados afectivamente com
a organizacdo sdo mais propensos a comportamentos de cidadania organizacional (Bolon, 1997),
com o concomitante aumento de bem-estar, resultante de uma moral mais elevada e da reducao
do stress (Meyer & Allen, 1997), a pesquisa demonstra que as correlacdes positivas com
comportamentos desejaveis como a cidadania organizacional, assiduidade e desempenho, sao
mais baixas com o empenhamento normativo do que com o empenhamento afectivo e que as
correlagdes com o empenhamento instrumental sdo fracas e por vezes mesmo negativas (Meyer
et al, 1989). Os autores previnem inclusive que as consequéncias de altos niveis de
empenhamento instrumental podem ser negativas. Logicamente, Meyer e Smith (2000) concluem
que as praticas de gestdo de recursos humanos devem procurar incrementar o empenhamento
afectivo ou normativo, sem o aumento do empenhamento instrumental.

O estudo do empenhamento organizacional sai reforcado face ao novo paradigma nas
relacOes de trabalho. O aumento da compreensao daquele processo é necessario e urgente para
o fornecimento de indicacdes Uteis na (re)construcdo de praticas de gestdo de recursos humanos

conducentes a consolidacao do empenhamento nas organizacoes.
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Introducao

1.2. Estrutura do trabalho

Num primeiro momento, apesar do moderado consenso existente, pretende-se clarificar o
conceito de empenhamento organizacional, a sua natureza e formas de medicao, abordar o
modelo multidimensional de Meyer e Allen e focar as principais correlacées do conceito, quer a
montante, quer a jusante, com outras variaveis do comportamento organizacional.

O cenario de flexibilizacao do mercado de trabalho e consequentemente das relacdes
entre empregadores e empregados a que vimos assistindo em todas as economias serve de mote
a definicao do trabalho temporario, a sua caracterizacao em Portugal, mormente dos seus
agentes e tendéncias. Sao ainda debatidos os contributos teoricos produzidos a respeito desta
forma de trabalho nas atitudes e comportamentos despoletados em contexto organizacional.

Posteriormente, recorrendo a metodologia de inquérito por questionario, fita-se a analise
do empenhamento organizacional dos trabalhadores temporarios face a ETT e ao utilizador:.
Finalmente, observar-se-do as limitacoes do estudo e serdo sugeridas pistas para pesquisa neste

dominio.

1 _ A terminologia utilizada segue as definicdes expressas na Lei n.° 19/2007, de 22 de Maio que define o regime juridico do trabalho temporario
em Portugal.

14



Empenhamento Organizacional: o estado da arte

2. EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL: O ESTADO DA ARTE

Historicamente, a retencao de trabalhadores tem sido um importante objectivo da gestao
de recursos humanos, pelo que o desenvolvimento de empenhamento é presumivelmente do
melhor interesse da organizacao. No entanto, a inconstancia do mercado de trabalho actual levou
alguns analistas a questionar se o conceito de empenhamento organizacional continua a ser
pertinente. As organizacdes estdo a atravessar mudancas sem precedentes, fruto de alteracoes
demograficas na forca de trabalho, inovacdes tecnolodgicas, teletrabalho e competitividade global.
A incerteza que as organizacdes enfrentam torna dificil, se ndo impossivel, garantir um emprego
para toda a vida - algo que anteriormente estava implicito no contrato psicologico entre
organizacdes e colaboradores e que ajudava a fomentar um maior empenhamento por parte
destes (Rousseau & Wade-Benzoni, 1995).

A teoria e pesquisa sobre empenhamento no trabalho estdo sobretudo desenvolvidas na
area do empenhamento organizacional. O nosso pais ndo tem estado alheio a esta tendéncia,
tendo surgido diversos estudos que focam o empenhamento organizacional (Rego & Souto,
2004a; Rego & Souto, 2004b; Rego et al,, 2004; Rodriguez et al., 2006).

Considerado inicialmente como um constructo unidimensional de naturezas discrepantes
(Meyer & Allen, 1991; lles et al,, 1996), reconhece-se hoje que o empenhamento organizacional
pode assumir diferentes formas (O'Reilly & Chatman, 1986; Allen & Meyer, 1990a, Meyer et al.,
2004; Rego et al., 2004).

2.1. O conceito de empenhamento organizacional

O conceito de empenhamento organizacional atraiu o interesse da pesquisa desde o
precursor trabalho de Becker (1960), que conceptualiza o empenhamento numa perspectiva
instrumental. O empenhamento é visto como uma tendéncia do individuo para adoptar linhas

consistentes de actividade que implicam uma escolha, da responsabilidade do individuo, do curso
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de accao que melhor serve 0s seus interesses, permanecendo na organizacao devido aos custos
associados a sua saida. Nesta linha, Hrebiniak e Alutto (1972) definem o empenhamento como
um fendmeno estrutural resultante de transaccdes individuo-organizacdo e das alteracdes nos
beneficios adquiridos e investimentos (side bets) realizados pelo individuo ao longo do tempo. Esta
formulacado, também designada de calculativa, postula que o empenhamento instrumental
aumenta a medida que as side bets e os investimentos se acumulam (Meyer & Allen, 1984).

Na literatura sobre empenhamento organizacional, desenvolveu-se seguidamente um
enfoque nos aspectos afectivos (Mowday et a/, 1979; Mowday et a/, 1982). Estes estudos
perspectivaram o empenhamento numa o6ptica predominantemente atitudinal, apesar de
reconhecerem a existéncia da influéncia reciproca entre atitudes e comportamentos, necessaria
para a compreensao do empenhamento. Para os autores, o empenhamento representa uma
postura de lealdade activa, assente num relacionamento activo que visa o bem-estar da
organizacdo. Segundo Porter et al (1974), o empenhamento organizacional comporta trés
factores: a) uma forte crenca e aceitacdo dos objectivos e valores da organizacdo; b) uma
predisposicdo para exercer um esforco consideravel em prol da organizacéo e; c) um forte desejo
de permanecer membro da organizacdo. Com base nesta definicdo, que tem reunido um grande
numero de adeptos, Mowday et a/. (1979) construiram e validaram um instrumento para medir o
empenhamento organizacional, o OCQ — Organizational Commitment Questionnaire.

O enfogue normativo do empenhamento é apresentado nos trabalhos de Wiener (1982).
Neste quadro, o empenhamento resulta da totalidade das pressdes normativas internalizadas para
agir conforme os objectivos e interesses organizacionais. A aceitacdo dos valores e de objectivos
organizacionais funciona como um mecanismo de controlo conceptual sobre os seus membros,
conducente a padrées de comportamento caracteristicos daquela cultura organizacional. O
empenhamento é determinado pela identificacdo organizacional e pelos valores de lealdade e
dever. Pode ser influenciado quer por predisposicdes individuais, quer por intervencoes
organizacionais, nao se ficando pela observacao de processos instrumentais, de accdes guiadas
pelos seus potenciais beneficios. O comportamento no local de trabalho pode ser explicado por
pressdes normativas tais como padroes morais individuais, que uma vez consolidados exercem
uma influéncia estavel, de longo prazo no comportamento, independentemente de aspectos
situacionais ou ligacbes a recompensas e punicoes.

O entendimento de que as abordagens unidimensionais, mais do que diferentes tipos de

empenhamento, traduziam diferentes componentes do laco individuo-organizacdo provocou uma
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viragem para modelos multidimensionais do empenhamento organizacional, reforcada pela
assercdo que diferentes componentes podem ter diferentes antecedentes e gerar diferentes
efeitos. Ao assumirmos que o empenhamento pode ter diferentes formas, aceitamos que os
antecedentes, consequentes e relacdes de cada componente serdo de alguma forma diversos
(Meyer & Allen, 1984; O'Reilly & Chatman, 1986; Allen & Meyer, 1990a). Anteriormente,
(Gouldner, 1960) havia ja apontado que o empenhamento nao seria um constructo
unidimensional, identificando duas dimensdes no empenhamento: a integracdo — grau em que o
individuo é activo e sente que faz parte, a varios niveis, de uma organizacado e a introjeccdo — grau
em que a imagem do individuo inclui uma variedade de caracteristicas e valores organizacionais
aprovados.

Os autores utilizam varias designacdes para descrever a presenca de mais de uma
dimensdo no empenhamento: Mowday ef a/. (1982) chamam-lhes tipologias de empenhamento,
Meyer e Allen (1991) apelidam-nas de componentes do empenhamento e Becker (1992)
denomina-as de bases de empenhamento. O termo componente serd o mais apropriado para as
descrever ja que as relacdes empregado-organizacao reflectem varios graus de cada um desses
componentes.

Face a redundancia existente sobre empenhamento no trabalho (Morrow, 1983), varios
investigadores (e.g. O'Reilly & Chatman, 1986) recomendaram que se restringisse a definicdo a
trés tipos de ligacao psicologica, baseadas na:

a) Complacéncia ou envolvimento instrumental, traduz-se num padrdo de comportamento
motivado por recompensas ou evitamento de punicdes;

b) Identificacdo ou envolvimento baseado num desejo de afiliacdo;

c) Internalizacdo ou envolvimento originado na congruéncia entre os valores individuais e
organizacionais.

Kelman (1958) foi o primeiro autor a considerar estas trés formas de vinculo psicologico
entre um individuo e a organizacao. O'Reilly e Chatman (1986) numa tentativa de operacionalizar
este modelo, desenvolveram um instrumento para medir estes trés tipos de ligacao. Contudo,
mostrou-se dificil diferenciar identificacdo de internalizacdo, bem como justificar a inclusdo da
complacéncia como componente do empenhamento. Numa classificacdo semelhante a proposta
de Kelman, Becker (1992) argumenta que o empenhamento pode ocorrer sob trés formas,

consoante as finalidades das atitudes e comportamentos visam a associacdo com outras pessoas
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ou grupos, a congruéncia com o sistema de valores individuais ou a obtencao de recompensas

especificas e evitamento de punicdes especificas.

0 modelo multidimensional de empenhamento de referéncia na literatura € o modelo de

trés componentes apresentado por Meyer e Allen (1991). Mathieu e Zajac (1990), autores de uma

das mais reconhecidas meta-analises sobre o tépico apontam Meyer e Allen como o0s seus mais

importantes estudiosos da década de 90. O seu modelo ¢ internacionalmente aceite, tendo sido

validado em varias culturas. No seu quadro tedrico, o empenhamento possui trés dimensoes,

qualquer uma delas podendo manifestar-se ao nivel organizacional ou outro (profissao, unidade)

nivel (Meyer & Allen, 1997):

a)

b)

c)

Affective Commitment ou Empenhamento Afectivo. Caracteriza-se pelo “desejo” de
permanecer na organizacdo. Segundo Allen e Meyer (1990a:3) “Colaboradores com um
forte empenhamento afectivo permanecem na organizacdo porque querem (...)". Existe
uma ligacdo, um envolvimento emocional com a organizacdo, bem como uma
identificacdo com os seus valores;

Continuance Commitment ou Empenhamento Instrumentalz. Traduz-se na “necessidade”
de ficar na organizacdo. Para Allen e Meyer (1990a:3) “Colaboradores com ({...)
empenhamento instrumental permanecem porque precisam (...)". Baseia-se na
analise/percepcao dos custos associados ao abandono da organizacdo. Assim, o
trabalhador podera estar apenas empenhado devido ao custo proibitivo associado ao
abandono da organizacao;

Obligation Commitment depois (Meyer et al, 1993:539) redefinido Normative
Commitment ou Empenhamento Normativo. Reflecte a “obrigacdo” ou dever de
permanecer na organizacao pelo que o trabalhador considera errado abandonar a
organizacdo. Para os autores (1990:3) “Colaboradores com {(...) empenhamento
normativo permanecem porque sentem que sdo obrigados”. Consiste na crenca de que é

uma obrigacao moral permanecer na organizacao.

2 A traducdo de Continuance Commitment para portugués como Empenhamento Instrumental ndo é consensual. Apesar de mais frequente, alguns
autores (Rego et al, 2007 & Nascimento et al, 2008) recorrem a expressao Empenhamento Calculativo por considerarem que esta exprime
melhor a natureza calculista deste tipo de empenhamento. Sem rebuco, no presente estudo é utilizada a expressdo Empenhamento Instrumental.
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Embora as trés componentes do empenhamento presumivelmente contribuam para a
permanéncia dos individuos na organizacdo, uma vez que os motivos para permanecer diferem
(desejo, necessidade e obrigacdo), podem verificar-se diferencas no comportamento dos
trabalhadores (Meyer et al., 1989). A dimensao afectiva tem sido o alvo predilecto daqueles que
tém dedicado o seu trabalho ao estudo do empenhamento, quer em termos teoricos, quer
empiricos (Somers, 1993). Trabalhadores com um empenhamento afectivo elevado estardo
entusiasmados com a funcao que desempenham e empenhados em contribuir para o sucesso da
organizacdo, (Meyer et al, 2004). Refira-se que para alguns autores, o “auténtico”
empenhamento estd presente somente na componente afectiva (Mowday et a/, 1982). Nesta
linha, se considerarmos que apenas os individuos que interiorizam os objectivos, normas e
valores e se encontram disponiveis para permanecer na organizacdo devem ser considerados
empenhados, aqueles que mantém uma ligacao instrumental nao deveriam ser etiquetados de
empenhados. Meyer et al. (1991) sugerem que a prevaléncia do interesse pela dimensao afectiva
podera dever-se a maior facilidade com que se pode aceder a medidas desta componente do

empenhamento.

2.2. Natureza do empenhamento organizacional

Entendido como uma relacao entre um trabalhador e uma dada entidade, variavel e que
pode assumir diferentes formas (Meyer & Allen, 1997), o empenhamento organizacional tem sido
conceptualizado fundamentalmente sob duas perspectivas (Brooks, 2002): uma vertente que
focaliza os comportamentos relacionados com o empenhamento (Becker, 1960; Salancik, 1977);
e outra que aborda o empenhamento em termos de atitude (Porter ef a/,, 1974; Mowday ef a/,
1979).

Na abordagem comportamental, o empenhamento organizacional demonstra-se por
manifestacdes observaveis de empenhamento (Mowday ef a/, 1979), como os comportamentos
extra-papel que escapam as expectativas formais e normativas e que, por isso, sdo reveladores da
ligacao do trabalhador a organizacao. Nesta linha, os trabalhadores estardo empenhados nao em
relacdo a uma entidade, mas a uma determinada accao (Meyer & Allen, 1997). O empenhamento
comportamental respeita aos processos através dos quais os individuos se ligam com

determinada organizacéao e como lidam com essa situacao. Ao permanecerem na organizacao, 0S

19



Empenhamento Organizacional: o estado da arte

trabalhadores acumulam investimentos ou side bets que tornam muito custoso o abandono da
organizacao (Becker, 1960; Meyer & Allen, 1984).

Contrariamente a abordagem mais comportamental do empenhamento organizacional, a
abordagem atitudinal reconhece que o empenhamento resulta da ligacao da identidade da pessoa
a organizacdo (Mowday et a/, 1979) e do desenvolvimento de um vinculo emocional e psicolédgico
devido a congruéncia e integracdo mutua e progressiva de objectivos. O empenhamento atitudinal
foca os processos através dos quais as pessoas sao levadas a analisar a sua relacdo com a
organizacao. Pode-se considerar como um jogo mental em que os individuos consideram o grau
em que 0s seus valores e objectivos sao congruentes com os da organizacao.

Nao obstante a miriade de conceptualizacbes sobre a natureza do empenhamento
organizacional, 0 mais influente dos correntes modelos é o de Meyer e Allen (McDonald & Makin,
2000). Meyer e Allen (1997) conciliaram a abordagem comportamental e atitudinal no seu
conceito de empenhamento enquanto estado psicologico, pois pode desenvolver-se
retrospectivamente (justificacdo da accdo) e prospectivamente (percepcdes de condicdes

presentes ou futuras numa organizacao).

2.3. A medicao do empenhamento organizacional

O estudo do empenhamento no trabalho, particularmente o empenhamento
organizacional ganhou relevo com o trabalho seminal de Porter ef a/. (1974) e com a publicacao
do OCQ. Este instrumento contém 15 itens, apesar de se utilizar frequentemente uma versao
mais pequena com 9 itens. A utilizacao de uma versao mais curta resulta das criticas que O'Reilly
e Chatman (1986) e Reichers (1985) lancaram a versdo de 15 itens do OCQ e que incidiam na
sobreposicao de alguns itens com o conceito que supostamente prevéem, em particular, o
turnover. A medicdo do empenhamento organizacional através do OCQ radica na sua
conceptualizacdo como uma ligacdo afectiva com uma organizacao caracterizada por valores
partilhados, um desejo de permanecer na organizacao e uma vontade de exercer um esforco em
prol da organizacdo (Mowday ef a/, 1979). Congruente com a visdo unidimensional que lhe
subjaz, este instrumento avalia o empenhamento numa unica dimensdo. Esta abordagem,
embora nao reconhecendo os multiplos empenhamentos, nem distinguindo os motivos para a

ligacao psicologica com a organizacao, continua a ser muito utilizada, na pratica e na pesquisa
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(Mathieu & Zajac, 1990). Nesta, o empenhamento organizacional tem desempenhado o papel de
variavel dependente ou independente, de acordo com os propositos da investigacao. Noutra linha,
Yousef (2000b) considera que o OCQ mede apenas o empenhamento atitudinal dos trabalhadores
com as suas organizacoes. Varios autores (Wiener & Gechman, referidos por Morrow, 1983) tém
sugerido a criacao de instrumentos de medida mais comportamentais para avaliar o
empenhamento no trabalho.

A mensuracdo do constructo tornou-se possivel e o instrumento foi amplamente utilizado,
vindo a juntar-se-lhe na década de 80 a ACS - Affective Commitment Scale - e a CCS -
Continuance Commitment Scale — como outras populares medidas de empenhamento
organizacional. A validade de constructo destas medidas - e ainda da NCS - Normative
Commitment Scale — é apresentada por Allen e Meyer (1996). As 3 escalas possuem 8 itens (7
dos quais invertidos) na versdo desenvolvida por Allen e Meyer (1990a) e 6 itens no
desenvolvimento de Meyer ef a/ (1993). Na primeira versdo (Allen & Meyer, 1990a), as trés
escalas apresentaram uma consisténcia interna, medida pelo coeficiente Alpha de Cronbach, de
0,87 para a afectiva, de 0,75 para a instrumental e de 0,79 para a normativa. Na ultima versao
proposta (Meyer & Allen, 1997), as escalas passaram a ser constituidas por 6 itens para a
afectiva, 3 dos quais devem ser invertidos, 7 para a instrumental e 6 para a normativa, dos quais
1 deve ser invertido. As escalas de medicdo sdo do tipo Likert de 7 pontos, em que (1)
corresponde & resposta “Discordo Totalmente”, (2) “Discordo Moderadamente”, (3) “Discordo
Ligeiramente”, (4) “Nao concordo nem discordo”, (5) “Concordo Ligeiramente”, (6) “Concordo
Moderadamente” e (7) “Concordo Totalmente”. A NCS foi profundamente revista e alterada,
tendo sido proposta uma nova formulacdo dos itens. As 3 escalas, na versao revista, apresentam
0s seguintes valores de coeficientes Alpha de Cronbach: 0,85 para a escala afectiva, 0,79 para a
instrumental e 0,73 para a normativa. A ACS pretende aceder ao grau de afectividade,
sentimentos face a organizacdo e a CCS o nivel da ligacdo a organizacdo devido a razbes
econdmicas ou familiares. Tratam-se de escalas sobre questdes de empenhamento organizacional
fechadas que se pretendem unidimensionais.

As escalas psicométricas desenvolvidas por Meyer e Allen para medir o empenhamento
afectivo e instrumental foram examinadas por McGee e Ford (1987), tendo estes sugerido a
pertinéncia do desdobramento do empenhamento instrumental em duas facetas: 1) o individuo
permanece na organizacao devido a existéncia de poucas ou inexisténcia de alternativas de

emprego; 2) os sacrificios pessoais resultantes da saida da organizacdo sao elevados.
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Meyer e Allen (1997) notam que os estudos revelam correlacdes mais fortes do que seria
expectavel entre a ACS e a NCS, o que pode sugerir que o empenhamento normativo incluiu
elementos de empenhamento afectivo, dependendo dos antecedentes que o promovem.
Observou-se que a CCS e a NCS se encontravam igualmente correlacionadas significativamente,
enquanto que a relacdo entre empenhamento afectivo e instrumental ndo foi significativa.
Anteriormente, os autores (1991) haviam afirmado que nao era claro que os trés componentes do
empenhamento por eles definidos esgotassem todas as dimensdes relevantes do empenhamento
ou que cada um represente uma dimensao unitaria. Reivindica-se mais trabalho e pesquisa num
conceito em permanente construcdo (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1991).

Um aspecto nao directamente relacionado com as propriedades ou validade das medidas
e instrumentos utilizados resulta do grande volume de pesquisa efectuado em amostras de
trabalhadores de uma so organizacao. Embora esta tendéncia se tenha vindo a alterar, os ecos da
solicitacdo de Mowday ef a/. (1979) para a utilizacdo de amostras demograficamente distintas e
mais heterogéneas continuam a fazer-se ouvir.

Face ao novo paradigma organizacional, em que a competitividade e a mobilidade global
ganham espaco, em que medida os instrumentos criados e respectivos outputs gerados para um
s6 contexto de trabalho reflectirdo as novas realidades na relacdo individuo-organizacao?

Swailes (2000), a partir do seu estudo em organizacdes profissionais, considera que uma
nova operacionalizacdo do empenhamento deve substituir a aceitacdo dos objectivos globais da
organizacao pela congruéncia entre o0s objectivos pessoais e 0s personalizados
organizacionalmente para o individuo. A urgéncia de aumento da empregabilidade e a
incapacidade das organizacbes oferecerem emprego e seguranca a longo prazo aos
trabalhadores, colocam em causa a pertinéncia da inclusdo do desejo de permanéncia na
organizacdo como um componente do empenhamento. O que parece verificar-se é a negociacao
de empenhamentos de curto prazo consentaneos com o0s desejos e interesses de empregador e
empregado. Face ao renovado contrato psicologico, Swailes considerou a seguinte definicao de

empenhamento organizacional (2000:207):

“The organizational commitment of professionals is the internalisation of agreed, task-related goals

concurrent with the continuing display of behaviours directed at goal achievement and other

positive outcomes that benefit the organization”.
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Na opinido de Swailes (2000), esta definicdo necessita ser estendida a outro tipo de
organizacdes. A partir desta enunciacado criou a BCS - Behavioural Commitment Scale - que
conjuga comportamentos de orientacdo para a realizacdo e inovacdo e a congruéncia de
objectivos pessoais e organizacionais expressos atitudinalmente. Pretende assim ultrapassar as
limitacdes dos outros instrumentos que tendiam a encontrar as razées do empenhamento e a

dizer pouco sobre o empenhamento tangivel que os individuos denotam face a organizacéo.

2.4. Dimensoes do empenhamento organizacional

Para Meyer e Allen (1997), o empenhamento é um estado psicoldgico que caracteriza a
relacdo do individuo com a organizacao e que tem implicacdes na decisao de nela permanecer.
Segundo os autores, da variedade de factores que podem contribuir para o aumento do
empenhamento afectivo, instrumental e normativo, incluindo diferencas individuais, as maiores
influéncias tendem a ser situacionais. As trés componentes do empenhamento ligam o individuo a
organizacao e tornam o seu abandono menos provavel, contudo as suas consequéncias podem
ser bem diferentes (Meyer & Allen, 1991). Os individuos empenhados afectivamente tendem a
comportar-se no melhor interesse da organizacdo, aqueles cujo empenhamento é sobretudo
normativo agem no mesmo sentido mas em menor grau e os individuos empenhados
instrumentalmente pendem a fazer apenas o necessario para manter o emprego (Meyer et al,
2004). A forma como os individuos consomem o seu tempo no emprego € pois influenciada pelo
empenhamento organizacional.

Os constructos de empenhamento afectivo e de empenhamento instrumental,
empiricamente distintos, parecem nado estar significativamente relacionados conforme
demonstrado pelas correlacdes encontradas por Meyer ef a/. (2002) e Rego et al. (2007) de 0,05
e de -0,09 respectivamente. Todavia, subsistem dados contraditérios como os apresentados por
Makanjee ef a/. (2006) que revelaram uma correlacdo de 0,43 ou ainda o trabalho de Rego e
Souto (2004b) que obteve uma correlacdo de -0,24 para uma amostra portuguesa e de -0,27 para
uma brasileira. J& os componentes afectivo e normativo do empenhamento, apesar de igualmente
distintos, parecem ter alguma relacao: Meyer et a/. (2002) encontraram uma correlacao de 0,63 e
Rego et al (2007) de 0,43. Poder-se-da dizer que a obrigacdo/dever de permanecer na

organizacdo se explica a partir de: a) um investimento em formacdo por exemplo que a
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organizacao fez no trabalhador ou a concessao de uma licenca sem vencimento ou sabatica; b)
tratar-se de uma empresa familiar e existe uma obrigacdo quase de parentesco; ¢) o trabalhador
estd afectivamente empenhado na organizacdo, existe um sentimento de lealdade e dever de
compensar a organizacao de alguma forma. Em suma, o empenhamento normativo podera incluir
elementos de empenhamento afectivo ou ser, ele préprio, multidimensional.

Um dos mecanismos que promove o empenhamento normativo € o processo de
socializacao e interiorizacao dos valores e das normas da organizacdo pelo colaborador. A grande
congruéncia entre os valores e as normas da organizacado e os do individuo pode criar um forte
sentido de pertenca, conduzindo desse modo o colaborador a considerar que tem o dever de
permanecer na organizacao.

Por outro lado, as mudancas organizacionais provocam alteracdes nos perfis de
empenhamento dos individuos. Para que estes perfis se coadunem com as exigéncias da
mudanca, a percepcao de justica e o apoio organizacional sdo factores chave (Meyer & Allen,
1997). Apesar de ser largamente conhecido o impacto da mudanca organizacional no
empenhamento afectivo, ja relativamente ao empenhamento instrumental ou normativo pouco se
sabe. Aqueles que véem claramente definidas as suas funcdes e as suas tarefas enriquecidas
poderao ficar mais empenhados afectivamente (Allen & Meyer, 1996), ao passo que agueles que
experienciam excesso de trabalho, ambiguidade na definicdo de tarefas ou conflito sdo propensos
a um menor empenhamento afectivo (Mathieu & Zajac, 1990). Compreensivelmente, Meyer e
Allen (1997) consideram que o empenhamento afectivo pode ser encorajado através da oferta de
formacao, incentivando uma maior participacdo na tomada de decisdo ou adoptando um tipo de
lideranca transformacional. Em termos do empenhamento instrumental, aqueles que
percepcionam uma débil seguranca no trabalho desenvolverao esta componente do
empenhamento, enquanto que aqueles que reconhecem que existe mercado para as suas
competéncias poderdo ficar menos empenhados. Segundo Swailes (1995), o empenhamento
instrumental tem vindo a aumentar em consequéncia das mudancas e inerente instabilidade e
inseguranca no mercado de trabalho. O empenhamento normativo também € influenciavel em
funcao directa do investimento da organizacao nos colaboradores (Meyer et a/., 1998).

Pode-se afirmar que os trabalhadores com elevado empenhamento afectivo estardo mais
receptivos a aceitar a mudanca, desde que a mudanca nao altere os valores e objectivos basicos
da organizacado e seja vista como benéfica para a organizacdo (Guest, 1992). Paralelamente,

individuos fortemente empenhados poderdo resistir bastante a mudancas julgadas prejudiciais
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para a organizacdo. Os individuos com elevado empenhamento instrumental ndo estardo muito
receptivos a aceitar mudancas devido ao receio de reducdo/perda de beneficios actualmente

mantidos.

2.4.1. Empenhamento organizacional: mais de 3 dimensodes?

Nao obstante os modelos multidimensionais de empenhamento terem granjeado
merecido espaco de destaque na area do empenhamento organizacional, o consenso sobre este
constructo ainda esta longe de ser atingido, o que levou alguns autores a defender a realizacao de
um maior nimero de pesquisas sobre a sua dimensionalidade (Meyer & Allen, 1997). Sera que
existem outros tipos de lacos psicolégicos além dos propostos no modelo tridimensional de Meyer
e Allen? Varios estudiosos postulam que as dimensdes do modelo referido poderdo ndo se esgotar
nas componentes afectiva, normativa e instrumental, devendo, por isso, ser desmembradas. Esta
discussdo tem sido levada a cabo no ambito do empenhamento afectivo e, de forma mais
marcada, do empenhamento instrumental. A respeito deste, Meyer e Herscovitch (2001) alertam
gue a dimensionalidade da sua escala de medicao tem gerado alguma polémica: alguns
investigadores sugerem a sua divisdo em duas sub-escalas: uma baseada nas percepcoes de falta
de alternativas disponiveis e uma segunda assente nos elevados sactificios pessoais associados
ao abandono da organizacdo (Somers, 1993; Dunham ef a/, 1994; Hackett ef a/, 1994).
Contudo, as duas sub-escalas de empenhamento instrumental revelam conexdes muito similares
com variaveis como 0 absentismo e a intencdo de abandonar a organizacdo. A confirmacédo da
pertinéncia desta biparticdo do empenhamento instrumental deve pois ser prosseguida,
analisando-se o0s seus antecedentes e consequentes (Allen & Meyer, 1996).

Sem prejuizo das discordancias latentes, o modelo tridimensional de Meyer e Allen tem-se
assumido globalmente como a proposta mais sustentada sobre empenhamento organizacional,

inclusive no contexto portugués (Rego & Souto, 2002).

2.5. Empenhamentos miiltiplos

Igualmente importante na literatura de empenhamento organizacional foi o advento da

perspectiva dos empenhamentos multiplos (Reichers, 1985, 1986; Ashforth & Mael, 1989;

25



Empenhamento Organizacional: o estado da arte

Randall, 1990; Cohen, 1993). Para Reichers (1985), a organizacdo ndo deve ser vista como um
entidade monolitica e indiferenciada que suscita identificacao e ligacdo por parte dos individuos.
Ao contrario, deve ser encarada como um coligacdo de varios constituintes e a fortiori o
empenhamento organizacional s6 & plenamente entendido como um conjunto de empenhamentos
multiplos com varias entidades e grupos que formam a organizacéo. A pesquisa tem demonstrado
gue o comportamento organizacional € melhor explicado tendo em conta os multiplos
empenhamentos dos trabalhadores (Becker & Billings, 1993; Cohen, 1993; Meyer ef a/., 1993).

Hunt e Morgan (1994) concluem que os varios empenhamentos especificos contribuem
para o empenhamento organizacional global, particularmente o empenhamento com a gestdo de
topo e com o supervisor. Nao foram verificados quaisquer conflitos entre os diversos
empenhamentos especificos e 0 empenhamento global com a organizacdo e constataram que o
empenhamento com o grupo de trabalho era independente do empenhamento global com a
organizacao. Assim, talvez faca mais sentido falar de empenhamentos do que de propriamente de
empenhamento (lles ef a/., 1996).

Reichers (1985) indicou um conjunto de focos de empenhamento que podem ser
importantes para muitos individuos, incluindo colegas, supervisores, departamentos,
subordinados, clientes e outros grupos ou individuos que compde a organizacdo. Sugeriu
igualmente que o empenhamento atitudinal de um individuo no trabalho nao pode ser
adequadamente explicado apenas pelo empenhamento na organizacdo, uma vez que a propria
natureza organizacional leva a que o empenhamento dos colaboradores seja multidimensional. A
autora (1986) demonstrou a relevancia de alguns destes focos para os membros de uma
organizacao, contribuindo para a visao que postula gue o empenhamento nao é uma realidade de
soma nula, uma vez que um mesmo individuo pode ter multiplos empenhamentos
simultaneamente e que estes ndo se anulam necessariamente.

Ao demonstrar que o empenhamento para outros focos que ndo a organizacdo e que as
bases do empenhamento aclaram variacdes que vao para além do explicado pelo OCQ, Becker
(1992) suportou que a visao tradicional do empenhamento relacionado com o trabalho deve ser
reconceptualizada, ndo se preocupando exclusivamente com o empenhamento organizacional e
encarando a ligacdo do empregado com a organizacao como um fenémeno com multiplos focos e
bases. Van Knippenberg e Van Schie (2000) acrescentam que o entendimento das atitudes e o
comportamento organizacional tem ainda mais a ganhar se também atentarmos nos multiplos

focos de identificacdo associados a pertenca organizacional.
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A este respeito, Becker e Billings (1993) sugeriram a existéncia de diferentes perfis de
empenhamento diferencialmente relacionados com intencées de abandono, satisfacao,
comportamentos proé-sociais e certas variaveis demograficas e contextuais. Existiiam pessoas
mais ligadas ao supervisor e grupo de trabalho (empenhamento local), outras mais ligadas com a
gestdo de topo e a organizacdo (empenhamento global), outras empenhadas a focos locais e
globais e outras simplesmente ndo empenhadas. Por outro lado, Allen e Meyer (1990a) indicam
que perfis baseados nos motivos de empenhamento poderdo diferenciar trabalhadores que
permanecem na organizacdo e contribuem positivamente para a sua eficacia de outros que
também permanecem cuja contribuicao é reduzida.

Becker et al. (1996) confirmaram que trabalhadores em varias organizacdes distinguem
entre 0 empenhamento com o supervisor do empenhamento organizacional e entre identificacéo e
internalizacdo como bases de empenhamento para esses dois focos. Constataram que o
empenhamento nos supervisores estava associado positiva e significativamente com o
desempenho e que o0 empenhamento baseado na internalizacdo de valores do supervisor e da
organizacado estava relacionado com o desempenho. Os resultados sugerem que tera mais
impacto no desempenho o instilar do empenhamento baseado nas metas e nos valores do
supervisor do que fomentar o empenhamento organizacional. Por outro lado, informam que o
empenhamento baseado na internalizacao € mais relevante para o desempenho do que o
baseado na identificacdo. Os efeitos do empenhamento com os supervisores (desempenho) nao
foram mediados pelo empenhamento organizacional, o que contraria o avancado por Hunt e
Morgan (1994), mas é consistente com a teoria que advoga que os focos locais estdo
psicologicamente mais proximos do trabalhador e logo exercem uma influéncia maior no
comportamento organizacional.

A pesquisa recente sugere que os trabalhadores podem estar empenhados em diferentes
niveis com a profissdo ou ocupacdo, com a gestdo de topo, supervisores, colegas e clientes
(Becker, 1992; Meyer et al., 1993). Relativamente as bases do empenhamento, sugere-se que
existem diferentes processos motivacionais subjacentes a uma Unica atitude. As formas de
empenhamento centradas nos valores e na carreira constituem diferencas de foro individual e s&o
relativamente constantes ao longo da vida dos individuos, enquanto que o empenhamento em
relacdo a organizacdo pode ser menos duradouro (Grittin & Bateman, 1986).

E comummente aceite que os trabalhadores podem estar empenhados na profissao

(Gouldner, 1958), na carreira (Meyer et al, 1998), nos sindicatos (Gordon ef a/, 1984) bem
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como na organizacdo (Mowday et al, 1982). Face as mudancas na relacdo
empregado-organizacao, o individuo &, em parte, levado a empenhar-se na profissdo ou ocupacao
que desempenha. Assim, tende a participar mais nas actividades da sua classe profissional e
aumenta a probabilidade de participar em actividades que aumentem e desenvolvam as suas
competéncias, conhecimentos e capacidades. O empenhamento em relacao a carreira, também
aparece por vezes designado de empenhamento profissional. Morrow e Wirth (1989) definiram
empenhamento profissional como o envolvimento e a identificacdo relativamente forte com e na
profissdo de cada um. Meyer ef a/. (1993) constataram que um maior empenhamento afectivo
aumenta a probabilidade de participacdo em actividades como leituras de ambito profissional ou
participacdo em conferéncias da respectiva area profissional. Meyer ef a/. (1998) indicam que é
provavel que muitos individuos se empenhem na sua propria carreira, ou Seja, no
desenvolvimento das suas competéncias pessoais, conhecimentos e habilidades, rede de
contactos, colegas e experiéncias vivenciadas. O despertar deste foco de empenhamento deve-se,
segundo Arthur ef al (1995), a emergéncia de um novo paradigma nas carreiras, que se
caracteriza por uma maior mobilidade individual, fidelizacdo a projectos em prejuizo da equipa ou
da organizacdo e énfase no desenvolvimento do préprio potencial. Outro importante foco de
empenhamento podera ser o empenhamento sindical (Barling et a/,, 1992) que esta dependente
da percepcdo dos trabalhadores quanto a efectividade da accdo sindical na melhoria das
condicdes de trabalho.

No que concerne a relacdo entre empenhamento organizacional e empenhamento
profissional, a literatura apresenta duas abordagens: uma que defende que existe um conflito
entre ambas, denominado “dilema do empenhamento” que defende que os trabalhadores
estariam mais empenhados na sua profissdo e nos seus valores do que propriamente na
organizacao e outra perspectiva que rejeita esse conflito (Hrebiniak & Alluto, 1972; Becker, 1992;
Baugh & Roberts, 1994). Os trabalhadores nao experienciam necessariamente dissonancia
cognitiva por estarem empenhados com multiplos alvos desde que estes tenham objectivos
comuns. Para os prosélitos da primeira perspectiva, no entanto, 0 aumento numa forma de
empenhamento traduzir-se-ia irremediavelmente num decréscimo da outra e vice-versa.

Numa primeira fase, o empenhamento organizacional era visto como estando em
permanente conflito com o empenhamento em relacdo a carreira, numa relacdo do tipo "soma
nula" - quanto maior fosse um, menor seria o outro. Recentemente, o empenhamento

organizacional e em relacdo a carreira tém sido vistos como fenomenos distintos, o que abriu a
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possibilidade de um nao ter que ser conquistado em detrimento do outro. Ou seja, um individuo
pode estar empenhado em relacdo a organizacdo e em relacao a carreira, sem prejuizo para
nenhuma das partes. Vanderberg e Scarpello (1994) afirmam inclusive que estas duas formas de
empenhamento estdo positivamente relacionadas. A pesquisa empreendida por estes autores
sugere, na verdade, que o empenhamento em relacao a carreira surge como antecedente causal
do empenhamento organizacional. Ainda neste sentido, Reed ef a/ (1994) defendem a
possibilidade de coexisténcia de um empenhamento dual.

O empenhamento organizacional, enquanto atitude relacionada com o trabalho, pode ser
atribuido a diversos motivos (O'Reilly & Chatman, 1986, Allen & Meyer, 1990b) e melhor
compreendido se atentarmos nos focos individuais e suas bases (razdes que originam a ligacdo).
A sua consideracdo ajuda a explicar variacbes em conceitos chave para além do que o
empenhamento organizacional nos descreve (Becker, 1992). Com efeito, a literatura tem-se vindo
a debrucar progressivamente sobre o empenhamento dos trabalhadores tanto para focos internos

(organizacao, grupo, supervisdo) como para focos externos (clientes, sindicatos).

2.6. Antecedentes do empenhamento organizacional

O empenhamento organizacional e as suas correlacdes com outras variaveis atrairam a
atencado de muitos investigadores (Porter ef a/., 1974, Steers, 1977; Mowday et a/., 1979; Allen &
Meyer, 1990a).

2.6.1. Os modelos de analise

Segundo Meyer (1997), o estudo das causas ou antecedentes do empenhamento
organizacional divide-se em trés grandes correntes: 0os modelos causais, 0s processuais e das
politicas e praticas de gestdo de recursos humanos. A investigacdo nos modelos causais procura
identificar as variaveis com poder explicativo ou preditivo sobre o0 empenhamento, de entre as
quais se destacam as caracteristicas pessoais, as caracteristicas do posto de trabalho e da
funcao, os factores situacionais e as caracteristicas estruturais da organizacao. As caracteristicas
pessoais dizem respeito quer as variaveis demograficas, como 0 sexo, a idade, a antiguidade e as

habilitacdes, quer as disposicionais, em particular tracos de personalidade e valores (Meyer &
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Allen, 1997). No que respeita a funcdo apontam-se geralmente o grau de autonomia (lverson,
1996), o conteudo e diversidade das tarefas desempenhadas, a seguranca no trabalho e a
ambiguidade/conflito de papéis (Mathieu & Zajac, 1990). Para Meyer et al. (1991), as
experiéncias vivenciadas pelos individuos no primeiro més ao servico podem ter um peso
consideravel no desenvolvimento do empenhamento afectivo. Os modelos causais consideram
também a dimensao da organizacao, o nivel de centralizacao e os mecanismos de coordenacao
como variaveis potencialmente preditivas do empenhamento organizacional.

No ambito dos modelos que se centram na analise dos processos através dos quais as
variaveis causais condicionam o empenhamento na organizacédo, o enfoque tem sido colocado na
percepcdo de suporte organizacional e na percepcdo de justica organizacional (Meyer & Smith,
2000). A percepcdo de suporte organizacional, entendida como o grau em que cada individuo
interpreta que a sua contribuicao é valorizada pela organizacdo e que esta se preocupa com 0
bem-estar do trabalhador, encontra-se fortemente relacionada com o empenhamento afectivo,
conduzindo a um aumento do empenhamento organizacional dos empregados (Mathieu & Zajac,
1990). Também as percepcdes de maior justica organizacional tém sido associadas com niveis
mais elevados de empenhamento (Sweeney & McFarlin, 1997). As facetas da justica
procedimental e interaccional sdo as mais preponderantes na determinacdo desta relacao.
Convém, no entanto, ndo negligenciar os efeitos gerados pelas percepcoes de in(justica)
distributiva no empenhamento (Rego & Souto, 2002).

A avaliacdo do impacto que as politicas e praticas de gestao de recursos humanos tem no
desenvolvimento do empenhamento organizacional tem sido parca e pontual (Meyer & Smith,
2000). Nao obstante, Lee e Farh (1999) sublinham que as percepcdes do sistema organizativo se
encontram associadas ao nivel de empenhamento organizacional e Meyer e Smith (2000)
acrescentam que as praticas de gestdo de recursos humanos representam mecanismos
privilegiados de desenvolvimento do empenhamento afectivo e normativo mediante a
demonstracao de apoio, igualdade de oportunidades e suporte da organizacdo para com 0s seus

empregados.

2.6.2. Os antecedentes

A meta-analise de Mathieu e Zajac (1990), a exemplo do trabalho de Steers (1977), indica

que, das variaveis consideradas antecedentes do empenhamento organizacional, as
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caracteristicas situacionais relativas ao contexto de trabalho (caracteristicas e ambiguidade da
funcao, papeis no grupo, conflito, clima e relacdes lider/grupo) contribuem para explicar mais
variacdes do que as caracteristicas pessoais (varidveis demograficas, como a idade e nivel de
habilitacdes e disposicées individuais, como a necessidade de realizacdo). Esta menor
importancia das caracteristicas pessoais na explicacdo do empenhamento pode dever-se a menor
guantidade de estudos conduzidos para analisar esta relacdo quando comparados com o0s
efectuados para analisar a relacdo entre factores situacionais e empenhamento (Meyer ef al,
1998). Mowday ef a/. (1982) avancaram que os individuos podem diferir na sua propensdo para
ficar empenhados afectivamente e Meyer ef a/. (1998) confirmaram que mesmo se pode verificar
guanto ao desenvolvimento do empenhamento instrumental. Sem prejuizo da influéncia isolada
dos dois tipos de factores, os autores demonstraram a possibilidade de varidveis pessoais
(valores) e situacionais (experiéncias de trabalho) se combinarem mutuamente e influenciarem o
empenhamento organizacional. As experiéncias de trabalho positivas estdo entre os melhores
preditores do empenhamento afectivo (Mowday ef a/., 1982; Meyer & Allen, 1991). Aquelas estdo
correlacionadas, ainda que mais suavemente, com o empenhamento normativo e ndo apresentam
ou estao negativamente relacionadas com o empenhamento instrumental.

Os estudos tém demonstrado que todos os tipos de empenhamento estdo correlacionados
negativamente com a duracao do percurso educativo (Mathieu & Zajac, 1990). Segundo Jacobsen
(2000), constata-se que os trabalhadores com niveis de instrucdo mais elevados denotam menor
empenhamento afectivo. O aumento das habilitacdes académicas tem sido acompanhado por um
incremento continuo das ocupacdes profissionais.

Outros trabalhos sobre os antecedentes do empenhamento organizacional indicam como
factores pessoais mais determinantes aqueles que reflectem investimentos pessoais na
organizacao (Morrow, 1983). Estas side bets (Becker, 1960) amplificam a lealdade a empresa,
uma vez que os custos de abandono aumentam em funcao da idade e tempo investido.

A literatura demonstra, por outro lado, que o fornecimento aos potenciais candidatos a
um emprego de uma imagem realista do seu futuro emprego aumenta a probabilidade de
manutencao do empenhamento quando experienciarem alguns dos aspectos negativos da vida
organizacional, visto que as atitudes dos trabalhadores dependem, em grande medida, da
congruéncia entre as suas crencas prévias e as experiéncias subsequentes. A pesquisa demonstra
qgue a confirmacdo de expectativas exerce um efeito duradouro significativo no empenhamento

(Meyer et al,, 1998). Uma das possiveis causas dos altos niveis de empenhamento afectivo pode
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dever-se, segundo McDonald e Makin (2000) a socializacdo antecipatoria. O empenhamento para
com as normas, simbolos e rituais de um grupo desejavel é muitas vezes maior naqueles
exteriores ao grupo mas interessados em ingressar no grupo do que nos proprios membros do
grupo. Salancik (1977) havia ja avancado que experiéncias de socializacdo pré-emprego podem
constituir-se como meios eficazes de induzir o empenhamento organizacional. No mesmo sentido,
Allen e Meyer (1990b) revelaram que um dos melhores preditores do empenhamento
instrumental entre novos colaboradores era a percepcao de alternativas disponiveis de emprego e
que o periodo inicial na funcdo é fulcral na definicdo das subsequentes atitudes e
comportamentos na organizacdo. Estas tendéncias provavelmente encontram justificacdo na
proposta de trés estadios de desenvolvimento do empenhamento de Mowday ef a/. (1982), a
saber: pré-entrada (antecipacdo), primeiros tempos na funcéo (iniciacdo) e do meio para o final da
carreira (entrincheiramento).

Ha dbvias ligacbes entre a natureza do contrato psicologico e o empenhamento de um
individuo numa organizacdo. E improvavel que individuos com contratos predominantemente
transaccionais, com énfase quase exclusiva na dimensao econémica da relacdo, denotem elevado
empenhamento organizacional e espera-se que individuos com contratos relacionais mostrem
niveis mais elevados de empenhamento (McDonald & Makin, 2000). Na perspectiva dos autores,
violacbes do contrato psicologico, para além de resultarem em diminuicdes do nivel de
empenhamento normativo e afectivo, poderdo resultar numa passagem para um contrato de
natureza mais transaccional, mais economicista. O determinante mais importante do
empenhamento afectivo prende-se com o grau de confirmacédo das expectativas do individuo sobre
a organizacao, isto &, o contrato psicologico.

As variaveis estruturais tém sido consideradas como antecedentes do empenhamento
organizacional (Brooks, 2002). Ao passo que 0 empenhamento organizacional & um atributo do
individuo, a estrutura organizacional define a configuracao formal das relacoes entre os individuos
e como tal pode afectar ou interagir com o empenhamento organizacional (efeitos das alteracoes
nas estruturas organizacionais). A descentralizacdo do processo de decisdo, a formalizacdo de
procedimentos e processos, a dependéncia funcional e posicao hierarquica estdo positivamente
relacionados com o0 empenho organizacional, enquanto que a dimensao e o nivel de controlo nao
apresentam relacdo significativa (Mathieu & Zajac, 1990). Nao obstante, é razoavel admitir que a
existéncia de menores impedimentos & comunicacdo em pequenas organizacdes favorece

superiores niveis de empenhamento.
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Combinando o modelo de culturas de Hofstede com a conceptualizacdo de Meyer e Allen
(1991), Cohen (2000) concluiu que as dimensdes culturais propostas por Hofstede eram
significativos preditores de multiplos focos, bases e componentes do empenhamento. A distancia
de poder relacionava-se com o empenhamento normativo, o evitamento da incerteza relaciona-se
com o empenhamento instrumental e a dimensao colectivista relacionava-se com as trés
componentes do empenhamento (afectivo, instrumental e normativo).

O reconhecimento de que a satisfacdo com varias facetas do trabalho influencia directa e
positivamente o empenhamento afectivo, instrumental e normativo (Mathieu & Zajac, 1990) leva a
crer que quanto mais satisfeitos os trabalhadores estiverem com as varias dimensdes do seu
trabalho, mais empenhados estardo na organizacdo. Yousef (2000a) acrescenta que a satisfacéo
com varias facetas do trabalho influencia indirectamente (através das varias dimensdes do
empenhamento organizacional) diversas atitudes favoraveis face a mudanca. Tendo distinguido
satisfacdo de empenhamento Porter ef a/. (1974), sugerem que a satisfacdo estando associada a
aspectos do ambiente de trabalho desenvolve-se mais rapidamente que o empenhamento, que
exige uma analise global da relacdo do individuo com a organizacdo. Koch e Steers (1978)
argumentam que a natureza dinamica e rapida da satisfacdo sugere que esta é uma causa do
empenhamento. Em sentido contrario, Bateman e Strasser (1984) e Vandenberg e Lance (1992)
consideram que o empenhamento organizacional é antecedente e n&do consequéncia da
satisfacdo. A relacdo entre empenhamento organizacional e satisfacdo foi considerada positiva por
Porter e Steers (1973), enquanto que Curry ef al. (1986) nao encontraram qualquer relacdo entre
as variaveis. Para adensar o debate, Russ e McNeilly (1995) indicam que a experiéncia e o
desempenho moderam a relacdo entre empenho organizacional e satisfacdo.

A dificuldade em definir uma direccao de causalidade consensual entre os varios autores
acerca da relacdo satisfacdo/empenhamento ilustra lapidarmente o risco encerrado na aceitacao
acritica de linearidades no espectro dos comportamentos organizacionais.

Também na relacao entre lideranca e empenhamento organizacional (Yousef, 2000b) o
consenso sobre a relacao esta longe de existir: alguns estudos encontraram uma relacao positiva
entre as duas variaveis (Porter ef a/., 1976; Glisson & Durick, 1988; Savery, 1994). Ja O'Reilly e
Roberts (1978) ndo encontraram qualquer relacdo entre comportamento de lideranca e
empenhamento organizacional ao passo que Hunt e Liesbscher (referidos por Yousef, 2000b)

reportaram uma relacao negativa entre as duas variaveis.
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Conquanto toda a atencao que a literatura tem devotado ao topico de empenhamento
organizacional, o estudo do potencial impacto das praticas de gestao de recursos humanos no
constructo tem recebido menos atencdo do que merece. No seu estudo, Meyer e Smith (2000)
concluiram que, apesar do valor que as praticas assumem no estabelecimento e manutencdo do
empenhamento dos seus colaboradores, os efeitos obtidos ndo sdo directos nem incondicionais.
Adianta-se que a percepcdo de apoio organizacional pode desempenhar uma importante
mediacao nesta relacdo. Por exemplo, ndo se pode assumir que a implementacdo de formacao va
necessariamente incrementar o empenhamento. A atribuicdo que os trabalhadores fazem quanto
as motivacoes da organizacdo na implementacao desta pratica é que podera influenciar ou ndo o
empenhamento. Equivale por dizer que o empenhamento talvez seja mais influenciado pela
mensagem que a organizacdo passa do que pelas praticas per se. O empenhamento
organizacional dos trabalhadores esta relacionado com as suas percepcOes e avaliacbes das
politicas e praticas de gestao de recursos humanos da organizacdo. Estas podem contribuir para
0 empenhamento afectivo se forem vistas pelos trabalhadores como evidéncia do empenhamento
da organizacdo neles proprios (Meyer & Smith, 2000). Para Mowday (1998), o estudo dos
processos, dos impactos e do papel mediador que as praticas e técnicas de gestdo de recursos
humanos carreiam no empenhamento e no desempenho deve ser alvo de maior investimento de

forma a clarificar a relacdo entre empenhamento e os resultados organizacionais.

2.7. Consequéncias do empenhamento organizacional

O empenhamento organizacional esta positivamente relacionado com resultados

desejaveis como a satisfacdo no trabalho (Bluedorn, 1982; Mowday ef a/, 1982; Bateman &

Strasser, 1984), motivacdo (Mowday et a/., 1979), comportamentos de cidadania organizacional

(O'Reilly & Chatman, 1986) e assiduidade (Mathieu & Zajac, 1990) e negativamente relacionado

com o absentismo e furnover (Clegg, 1983; Cotton & Tuttle, 1986).

2.7.1. 0 empenhamento organizacional e o desempenho

Apesar de geralmente o empenhamento organizacional parecer nao estar em larga

medida relacionado com o desempenho no trabalho (Kalleberg & Marsden, 1995) é possivel que
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exista uma relacdo entre o empenhamento enquanto fendmeno multidimensional e o
desempenho (Cohen, 2003). Nesta area, os dados da literatura sdo relativamente incongruentes:
enquanto que Mowday et a/ (1974) e Baugh e Roberts (1994) encontravam uma correlacédo
positiva entre empenhamento organizacional e desempenho, Becker e Eveleth (1995) defendem
gue apenas 0 empenhamento baseado na internalizacdo, mas ndo na identificacdo, se relaciona
com o desempenho. Por seu turno, Meyer et al. (1989) encontraram uma correlacdo de 0.15
entre 0 empenhamento afectivo e uma medida composita de desempenho, mas o empenhamento
instrumental tinha uma correlacao de -0.25 com o desempenho. Embora a investigacdo posterior
nao tenha confirmado estes dados (Mathieu & Zajac, 1990), estas relacdes sugerem que poderao
existir outro tipo de associacdes entre certas dimensdes do empenhamento e o desempenho e
quao importante é a distincao entre empenhamento baseado no desejo e empenhamento
baseado na necessidade, preconizando-se o fomento nas organizacbes do empenhamento
afectivo. Apesar de exercer uma influéncia directa relativamente pequena no desempenho na
maioria das situacdes, ndo sdo de excluir os efeitos positivos do empenhamento, benéficos para a
sociedade como um todo.

A aceitacdo de que o empenhamento nao estara relacionado com o desempenho na
funcdo fundamenta-se na visdo tradicional do empenhamento que propugna que a ligacao
estabelecida resulta do grau de identificacdo e envolvimento de um individuo numa dada
organizacao (Mowday et al., 1982).

Por oposicao a esta via, alguns autores comecaram a focar o empenhamento a partir das
relacdes entre os multiplos focos e bases que o originam, o que leva Siders ef a/ (2001) a
questionar se de facto o empenhamento nao influencia o desempenho. A pesquisa indica (Becker,
1992; Cohen, 1993; Meyer et al, 1993; Baugh & Roberts, 1994; Becker ef a/, 1996) que o
comportamento no trabalho pode ser melhor compreendido quando consideramos nao apenas
um foco de empenhamento mas varios, dentro e fora da organizacdo. Uma abordagem do
empenhamento nos seus multiplos focos constitui um valor acrescentado na analise das
actividades extra-papel (Becker, 1992), desempenho (Baugh & Roberts, 1994; Becker et al,
1996), absentismo (Meyer ef al, 1993) e intencao de abandonar a empresa (Cohen, 1993; Meyer
etal., 1993).
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2.7.2. 0 empenhamento organizacional e o turnover

O empenhamento estd negativamente relacionado com o furnover e com a intencédo de
abandonar a organizacdo (Arnold & Feldman, 1982; Bluedorn, 1982; Hollenbeck & Williams,
1986). Podemos considerar trés abordagens quanto a contribuicdo relativa do empenhamento
organizacional para o processo de abandono da organizacao:

a) o empenhamento desenvolve-se a partir da satisfacdo no trabalho mediando os efeitos
desta quanto as intencdes e ou decisdes de abandono. Este modelo reflecte a assuncao de Porter
et al. (1974), segundo a qual o empenhamento demora mais tempo a desenvolver-se e é mais
estavel que a satisfacdo e que tem recebido consideravel suporte empirico;

b) o empenhamento gera uma atitude positiva face ao emprego, através da
racionalizacdo (Salancik & Pfeffer, 1978) e os individuos permanecem ou abandonam a empresa
baseados naquilo que sentem sobre o seu emprego. O facto de o empenhamento organizacional
poder desenvolver-se antes da entrada para a organizacdo (Schein, 1968; O'Reilly & Caldwell,
1981) ou evidenciar-se nos primeiros tempos de permanéncia na organizacao (Porter ef af., 1976)
apoia esta abordagem (Bateman & Strasser, 1984);

c) a terceira perspectiva sugere que o empenhamento e a satisfacdo contribuem de modo
Unico para o processo de furnover, ou seja, apesar das reciprocidades entre os dois constructos

nao podemos falar de causalidades entre ambos (Dougherty et a/, 1985).

2.7.3. 0 empenhamento organizacional e o absentismo

O absentismo afigura-se como um dos fendmenos com consequéncias mais perniciosas
em contexto organizacional, tanto para as empresas como para os empregados. Para as
primeiras, representa custos adicionais imprevistos que devem ser evitados e controlados. Deste
ponto de vista, o fomento e a manutencédo de elevados niveis de empenhamento, na medida em
gue reduzem determinados comportamentos e atitudes negativas de retirada organizacional como
0 absentismo podem contribuir para uma maior eficiéncia e eficacia organizacional (Farrell &
Peterson, 1984; Hunt & Morgan, 1994; Mathieu & Kohler, 1990). Para os individuos, o
absentismo pode significar uma resposta a um ambiente de trabalho stressante, falta de
motivacdo ou empenhamento em relacdo ao trabalho. Mathieu e Kohler (1990) concluem que

individuos empenhados com a organizacao ou envolvidos na sua funcao estardo ausentes menos
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frequentemente do que aqueles que ndo estdo nem empenhados nem envolvidos
organizacionalmente.

A ocorréncia do absentismo radica em comportamentos ou razdes multiplas: auséncias
devido a doencas, a obrigacdes familiares, a problemas relacionados com os transportes e o
absentismo imputavel a disposicdes individuais. A relacado entre empenhamento organizacional e
absentismo apenas pode ser observada quando este se deve a razles pessoais, nao existindo
evidéncia de qualquer associacdo nos casos em que as auséncias tém origem em factores
externos ao proprio individuo.

As investigacOes tém apresentado resultados que apontam para correlaces negativas de
magnitude variada entre o0 empenhamento na organizacao e o absentismo. Angle e Perry (1981)
ndo encontraram uma correlacao entre as duas variaveis, apesar de Steers (1977) ter obtido uma
correlacdo negativa significativa. No trabalho de Gellatly (1995), as dimensdes instrumental e
normativa nao aparecem relacionadas com este comportamento de retirada organizacional. Ja
Mayer e Schoorman (1992) relatam que o empenhamento instrumental esta negativamente
correlacionado com o absentismo. Igual padrdo de associacdo foi encontrado por Mathieu e
Kohler (1990) relativamente ao empenhamento afectivo. Genericamente, podemos dizer que 0s
dados tedricos e empiricos disponiveis na literatura sugerem que individuos mais empenhados
tendem a revelar maior intencao de permanecer na organizacao, menores indices de absentismo
e indices mais elevados de cidadania organizacional benéficos quer para o trabalhador quer para

a organizacdo como um todo (Reilly & Orsak, 1991).

2.7.4. Os efeitos negativos de um empenhamento organizacional elevado

Elevados niveis de empenhamento nem sempre sao uma boa noticia para a organizacao.
Se por um lado, individuos mais empenhados afectivamente com a organizacdo sao mais
propensos a comportamentos de cidadania organizacional (Bolon, 1997), com o concomitante
aumento de bem-estar, resultante de uma moral mais elevada e da reducao do stress (Meyer &
Allen, 1997), a pesquisa demonstra que as correlacdes positivas com comportamentos desejaveis
como a cidadania organizacional, assiduidade e desempenho, sao mais baixas com o
empenhamento normativo do que com o empenhamento afectivo e que as correlacdes com o
empenhamento instrumental sao fracas e por vezes mesmo negativas (Meyer et a/., 1989). Os

autores previnem inclusive que as consequéncias de altos niveis de empenhamento instrumental
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podem ser negativas. Logicamente, Meyer e Smith (2000) concluem que as praticas de gestdo de
recursos humanos devem procurar incrementar o empenhamento afectivo ou normativo, sem o
aumento do empenhamento instrumental.

Concordantemente, Randall (1987) indica que niveis muito elevados de empenhamento
nem sempre sao benéficos para a organizacado e para o individuo, uma vez que colaboradores
excessivamente zelosos podem acarretar perda de flexibilidade para a organizacéo. Os individuos
podem também progredir mais rapidamente na carreira e 0s objectivos organizacionais sao
atingidos mais facilmente, o que pode provocar insatisfacdo. Um excessivo empenhamento na
organizacao pode também provocar problemas extra-organizacdo, nomeadamente nas relacoes
familiares e sociais. Para Salancik (1977), o decréscimo de empenhamento organizacional por
vezes pode mesmo ser desejavel, visto que excessivos niveis de empenhamento podem ser
disfuncionais e potenciam o groupthink. Os elevados niveis de empenhamento devem ser geridos
pela gestdo de recursos humanos com vista aos resultados mais benéficos para cada organizacéo

(Mathieu & Zajac, 1990; Randall, 1987).

Num mercado de trabalho em que a Unica certeza ¢ a mudanca, inexoravel e polimorfica,
Iverson (1996) alerta que o empenhamento organizacional é um dos mais importantes
determinantes, apenas suplantado pela filiacao sindical, de atitudes de mudanca organizacional. A
consideracdo das suas origens, a pesquisa sobre as interaccbes que estabelece com outras
variaveis em contexto organizacional e, finalmente, a apreciacdo dos impactos do empenhamento

organizacional parece ser hoje mais actual do que nunca.
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3. 0 NOVO MERCADO DE TRABALHO

Vivemos numa economia global € a caminho de uma nova economia. A nova economia,
ou a economia baseada na aprendizagem, caracteriza-se por um funcionamento em rede, sem
barreiras de tempo, distancia e localizacdo e por novas formas de organizacao do trabalho, mais
flexiveis e adaptaveis. No ambito do mercado de trabalho, a questdo que se pde, é a de saber, se
a diminuicdo do numero de trabalhadores permanentes no universo dos trabalhadores por conta
de outrem (entre 1992 e 1997 diminuiram 153 milhares em Portugal) e 0 aumento de outras
formas de emprego representa uma reestruturacdo da mao-de-obra que se traduzira na
reproducao do sistema economico e social (Vaz, 2000). Uma das externalidades mais visiveis
deste novo mercado consiste na precariedade do emprego.

Tradicionalmente, o mercado de trabalho era estruturado com base no trabalho
assalariado onde cada activo ocupava um emprego permanente e a tempo inteiro desde o fim da
escolaridade até a idade da reforma. As outras formas de trabalho que entretanto apareceram e
se desenvolveram, sdo consideradas como trabalho nado convencional ou ainda, precario ou
atipico. Na procura da flexibilidade organizacional, as organizacdes projectaram a flexibilidade
numeérica, funcional e contratual com vista a encontrar e distribuir as competéncias da forca de
trabalho ajustadamente face as leis da oferta e da procura. Estas medidas consubstanciam-se
num desenho do funcionamento organizacional que se pretende adaptado internamente e a
envolvente através de medidas como o trabalho por turnos, o trabalho a tempo parcial, o
teletrabalho, as horas extras, a contratacao de curto prazo ou de trabalhadores temporarios e o
horario flexivel.

Nas organizacdes de hoje, uma parte consideravel da forca de trabalho é formada por
trabalhadores temporarios dispostos a executar um trabalho com base num contrato de duracéo
limitada (De Gilder, 2003). Este tipo de trabalhadores reconhece a priori que o relacionamento
com o seu empregador e com 0s seus colegas terminara, em principio num momento que ja é
conhecido a data do inicio do seu trabalho. Esta populacdo executa determinada(s) tarefa(s) por

um tempo circunscrito, sdo pagos pelo servico findo o qual abandonam a organizacao. Alguns
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trabalhadores temporarios parecem preferir o trabalho provisério por lhes proporcionar maior
autonomia e liberdade (Marler ef al, 2002). Em termos da sua natureza, este tipo de
relacionamento ¢ considerado geralmente como transaccional (McLean & Kidder, 1994). Na
terminologia de Rousseau (1990) poder-se-a dizer que, provavelmente, o trabalhador temporario
tera um contrato psicolégico transaccional, com a énfase nos elementos econémicos da relacao,
enquanto que o staff efectivo tera um contrato de cariz mais relacional, assente no envolvimento e
no empenhamento afectivo para com a organizacdo. E improvavel que trabalhadores com
contratos psicologicos de natureza predominantemente transaccional denotem niveis elevados de
empenhamento organizacional. Os empregadores que incorporam o trabalho temporario na sua
estratégia de gestdo de recursos humanos fazem-no normalmente porque pretendem obter uma
vantagem competitiva sobre as organizacdes que ndo o fazem (Lepak & Snell, 1999). No entanto,
argumenta-se geralmente que é muito mais dificil para os trabalhadores temporarios estabelecer
um relacionamento com o empregador e com os colegas (provisorios) do que para 0s
trabalhadores efectivos da empresa (Beard & Edwards, 1995). Para além disso, talvez seja mais
dificil estabelecer uma relacdo de confianca com o empregador, uma vez que nao detém o
mesmo grau de conhecimento nem o acesso as mesmas fontes de informacdo que outros
colegas. Um colaborador que trabalha apenas algumas horas por semana numa organizacao nao
recebera a mesma formacdo no trabalho, ndo criarda uma ligacdo tdo intensa com os seus
colegas, com os clientes, com o proprio espaco fisico e ndo se envolvera tado profundamente nas
actividades e rotinas como um empregado que trabalha a tempo inteiro nessa mesma
organizacdo. Quanto menos tempo os colaboradores despendem na organizacdo, menor € o seu
grau de participacao na vida diaria da organizacdo, diminuindo assim a possibilidade de
socializacdo organizacional e de internalizacdo dos objectivos da organizacdo (Ashfort & Saks,
1996).

Nas varias definicdoes de empenhamento afectivo, esta implicito que o trabalhador tem um
relacionamento mais ou menos permanente com a organizacao e que a decisao de permanecer
ou de deixar a organizacao é feita pelo empregado (Mowday et a/,, 1979). No trabalho temporario,
tal nao se verifica. Pode-se, consequentemente, esperar que o nivel do empenhamento afectivo
seja geralmente mais baixo para trabalhadores temporarios do que seria expectavel para
colaboradores efectivos. Os trabalhadores temporarios sabem que sua posicao é provisoria, pelo
gue a atencao devotada a procura de alternativas do trabalho ¢ maior o que implicara

provavelmente um nivel inferior de empenhamento instrumental. Assim, os trabalhadores
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temporarios tendem a demonstrar um nivel de empenhamento mais baixo com a equipa e com a
organizacao e comportamentos menos favoraveis do que os colaboradores permanentes.

Apesar do aumento significativo no trabalho temporario (McLean ef a/, 1998), os
contributos tedricos tém sido relativamente parcos para a compreensao das consequéncias
produzidas pelas mudancas na forca de trabalho nas atitudes e comportamentos em contexto

organizacional (Van Dyne & Ang, 1998).

3.1. A flexibilidade no mercado de trabalho

A disseminacdo daquilo a que a Unido Europeia chama formas de trabalho atipicas é
amplamente reconhecida e considerada factor crucial para especialistas de recursos humanos,
sindicatos, governos, Comissao Europeia, bem como académicos (Brewster, 1995; Purcell &
Purcell, 1998). As formas de organizacao faylorisita do trabalho assentes em sistemas
burocraticos tém vindo a perder terreno para estruturas organizacionais mais flexiveis (Atkinson,
1987; Blyton & Morris, 1992; Harrison & Kelley, 1993; Reilly, 1998) mediante a utilizacdo de uma
forca de trabalho que se pretende qualificada e empenhada (Blyton & Morris, 1992; Beaumont,
1993). Nos ultimos anos, varios governos europeus adoptaram politicas que eliminaram alguns
obstaculos anteriormente colocados aos empregadores numa tentativa de os encorajar a adoptar

politicas de flexibilizacao do trabalho (Mayne ef a/., 1996).

Na sua demanda pela flexibilizacao, as organizacdes encetam processos diversos de entre
0s quais se destacam a flexibilidade numérica, a flexibilidade funcional e a flexibilidade contratual.

A flexibilidade numérica (Atkinson, 1987; Friedrich ef a/, 1998; Reilly, 1998) surge
associada a externalizacdo do emprego (Treu, 1992) e corresponde a introducao de variacdo na
quantidade de trabalho utilizado pela organizacao. E geralmente associada a um tipo de resposta
oportunista e de curto prazo as flutuacdes da procura, numa perspectiva de minimizacao de
custos e de responsabilidades sem oferecer qualquer garantia de continuidade no emprego,
preterindo assim o empenhamento e a qualidade da relacdo de emprego (O'Reilly, 1992; Gallie &
White, 1994; Smith, 1994; Brown, 1997). A flexibilidade numérica pode ser concretizada através
da contratacdo de trabalhadores a prazo, casuais e temporarios ou do numero de horas
trabalhadas, recorrendo a horas extraordinarias, a trabalhadores a tempo parcial e a

comercializacdo da relacdo de emprego através da subcontratacdo (Atkinson, 1987; Blyton &
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Morris, 1992; Harrison & Kelley, 1993; Reilly, 1998). Estes empregos caracterizam-se por
relacdes precarias e circunscritas tanto no tempo como nas condicdes de emprego oferecidas,
dispensando o empenhamento dos empregados. A inseguranca é a caracteristica principal destes
empregos e a formacao é inexistente ou restringida ao minimo, ndo se perspectivando qualquer
retorno desses custos (Legge, 1995; Brown, 1997; Brewster, 1998). Mueller (1992) oferece-nos
uma ilustracdo classica das premissas da flexibilidade numérica quando conclui que, em
Espanha, o recurso crescente ao trabalho temporario ficou a dever-se sobretudo a necessidade de
reduzir os custos com as horas extraordinarias e com a rotatividade do pessoal e muito pouco a
implementacdo de qualquer estratégia planeada intencionalmente. Neste contexto é facil
compreender que dificilmente se conseguirdo desenvolver elevados niveis de empenhamento
numa forca de trabalho temporaria com condicdes precarias ou junto a empresas subcontratadas
(Blyton & Morris, 1992; Legge, 1995; Brewster, 1998). Apesar da consciencializacdo desse risco,
algumas organizacdes implementam mecanismos de flexibilizacdo numérica devido a
constrangimentos de diversa ordem que as impedem de prosseguir uma estratégia de flexibilidade
predominantemente funcional (Rubery, 1994).

A flexibilidade funcional resulta da dinamica da gestdo de competéncias, conhecimentos,
capacidade de adaptacao e criatividade dos trabalhadores com vista ao desenvolvimento reiterado
de perfis polivalentes que respondam as necessidades da organizacdo (Blyton & Morris, 1992;
Smith, 1994; Brewster, 1998). A promocado da flexibilidade funcional através da formacédo e do
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores é melhor entendida na presenca de uma
ligacdo proxima e continua entre estes e a organizacao, ao passo que a utilizacao de contratos
temporarios ou outras formas de emprego precario no sentido da flexibilidade numeérica se baseia
em ligacOes de natureza mais ténue e limitada (Blyton & Morris, 1992). Alguns autores comentam
gue nao é provavel que uma mesma empresa consiga assegurar a prossecucao simultanea das
flexibilidades funcional e numérica de forma satisfatoria por longos periodos de tempo, visto que
assentam em pressupostos opostos quanto a relacdo de emprego (Atkinson, 1987; Blyton &
Morris, 1992; Brewster, 1998).

As empresas recorrem ainda a flexibilidade contratual através da celebracdo de varios
tipos de contratos (temporarios, a tempo parcial, casuais, a termo certo ou incerto) e
subcontratando servicos a outras empresas ou a trabalhadores independentes. Como sugerem
Davis-Blake e Uzzi (1993), esta forma de flexibilidade procede a externalizacdo do trabalho a

executar, afrouxando a ligacdo entre o individuo que presta o servico e a organizacao.
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3.2. Flexibilidade: gestao estratégica ou comportamento reactivo?

A flexibilidade é reiteradamente considerada como um dos propdsitos da gestdo de
recursos humanos (Guest, 1987). Todavia, a sua definicao e natureza continua aliada uma tensao
essencial devido quer a procura simultanea de diferentes fontes de flexibilidade, quer ao caracter
mais ou menos intencional e estratégico com que é operacionalizada.

Se para alguns autores a tendéncia inequivoca de aumento do nuimero e expressao de
novas formas de trabalho resulta de opcdes estratégicas dos empregadores planeadas deliberada
e sistematicamente e projectadas a longo prazo no intuito do aumento da flexibilidade
organizacional (Treu, 1992), outros contestam fortemente a ideia de que a maioria das empresas
adopte qualquer tipo de abordagem estratégica, antes acreditando que a flexibilidade se constitui
como uma medida reactiva, uma resposta pragmatica e oportunista a pressdes economicas de
curto prazo impostas pelo mercado (Marginson, 1989; Brewster, 1995). O debate tem-se
centrado nas questdes referentes as politicas de gestdo: ora se encara o aumento no trabalho
flexivel como reflexo de mudancas estruturais e produto da evolucdo do mercado de trabalho ou
como resultado de uma opcao propositada, de uma estratégia intencional de gestdo de recursos
humanos (Mayne et a/,, 1996).

Particularmente entre os gestores, a motivacao e a tendéncia para enveredar por formas
mais flexiveis de trabalho tem-se tornado praticamente uma ortodoxia. Os padrdes nao
estandardizados de trabalho aumentaram consideravelmente o que provocou uma reflexao sobre
a natureza do emprego apoiada no abandono da crenca da relacdo directa entre tarefas e
empregos. Actualmente esta relacao é bastante questionada: mais trabalho pode ou néo significar
mais empregos — existe todo um espectro de possibilidades diversas que poderdo colmatar a
necessidade de trabalho. Sem prejuizo, continua a haver uma grande ambiguidade em torno da
definicdo do conceito de flexibilidade: a pesquisa tende a concentrar-se em torno do efeito no
emprego do trabalho flexivel, ou seja, a nocao que a desregulamentacao da proteccao ao emprego
e a introducao de mais trabalho flexivel encoraja as organizacdes a criar emprego adicional. Ainda
assim, é seguro dizer que, apesar das diferencas na legislacao, na cultura e na tradicao laboral na

Europa, é evidente a tendéncia em todos os sectores em direccdo ao aumento do uso do trabalho
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flexivel. O seu advento representa um desenvolvimento claro e consistente (Brewster ef a/., 1994)
gue se assume como uma quebra radical com o passado (Pollert, 1988a).

A discussdo académica sobre a flexibilizacdo dos recursos humanos ao nivel
organizacional foi comandada inicialmente pelo trabalho de Atkinson (1984; 1985) e Atkinson e
Meager (1986). O modelo de empresa flexivel (fexible firm) avancado por Atkinson numa légica
de abordagem estratégica a gestao do factor trabalho incide no tipo de contratos propostos pelos
empregadores e na diferenciacdo entre a forca de trabalho considerada nuclear (core) formada
geralmente por trabalhadores permanentes a tempo inteiro, para quem a flexibilidade funcional
era vista como apropriada; e uma forca de trabalho periférica constituida por trabalhadores a
tempo parcial, trabalhadores temporarios ou subcontratados, nos quais se aplicava o critério da
flexibilidade numérica. Sugere-se que a flexibilidade funcional e a flexibilidade numérica podem ser
praticadas simultaneamente na mesma organizacdo, havendo que as procurar em diferentes
grupos de trabalhadores (Gallie & White, 1994). A proposta alicerca-se na segmentacdo interna da
forca de trabalho dividida numa componente fixa de longo prazo e assente no empenhamento
mutuo e noutra variavel estruturada pelas légicas de curto prazo provenientes das oscilacdes
economicas e do mercado de trabalho (Atkinson, 1987).

Porém, a representatividade da configuracdo num nucleo e numa periferia tal como
sugerida pelo modelo da firma flexivel é particularmente posta em causa (Pollert, 1988a; Hunter
etal,, 1993).

A distincdo entre trabalhadores de um nucleo central e trabalhadores periféricos assente
na flexibilidade funcional e contratual é problematica: muitos trabalhadores a tempo parcial estdo
envolvidos em accbes que sao nucleares para a organizacao, pelo que a verdadeira decisao
estratégica consistira em identificar o nucleo de trabalhadores que garante a vantagem
competitiva da organizacdo (Purcell, 1999). Inclusivamente, a prépria distincao entre emprego
permanente e temporario é posta em causa por Hunter ef a/. (1993) que alertam, por exemplo,
que altas taxas de rotatividade do pessoal podem abalar a nocao de emprego permanente. Para
Guest (1987), a flexibilidade no trabalho s6 é praticavel se os empregados em todos os niveis
demonstrarem um grau elevado de empenhamento organizacional, de confianca e de motivacéo
intrinseca. A polémica agudiza-se quando as diversas formas de flexibilidade adoptadas radicam
em pressupostos contraditorios provocando segmentacao e polarizacao no mercado de trabalho
essencialmente em dois regimes diferenciados de emprego: uma classe de trabalhadores

permanentes com emprego relativamente seguro e outra de trabalhadores temporarios que so
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conseguem trabalho esporadicamente (Davis-Blake & Uzzi, 1993). Ao analisar empresas em que
coexistiam diferentes tipos de relacdo de emprego, Pearce (1998) constatou que os empregados
de organizacbes que utilizam trabalhadores temporarios apresentavam menores indices de
confianca na organizacdo e que os trabalhadores sujeitos a maior inseguranca tendiam a reagir de
forma mais negativa @ mudanca.

A heterogeneidade de condicdes de emprego e concomitantemente da forca de trabalho
acompanhada de tratamento diferenciado entre trabalhadores permanentes e temporarios (Purcell
& Purcell, 1998) parece dificultar o desenvolvimento de um forte empenhamento e identificacéo
com a organizacdo. Paralelamente, varios autores defendem que as motivacdes subjacentes ao
aumento de certas formas de flexibilidade sdo somente a reducdo de custos (Piore & Sabel, 1985)
0 que demonstra que a implementacdo da flexibilidade ndo é uma estratégia (Pollert, 1988a;
1991). Diversos estudos ndo conseguiram encontrar provas claras de estratégias intencionais de
flexibilizacdo, concluindo-se que ndo existe uma estratégia propriamente dita, que a introducéo e
expansao do trabalho flexivel tém sido meramente ad hoc e reactiva (McGregor & Sproull, 1992).

Qualquer que seja o ponto de vista que se tome acerca dos méritos ou deméritos das
iniciativas empresariais que procuram maximizar a flexibilidade da estrutura de emprego, o
crescimento do trabalho temporario e o tipo de relacdo de trabalho que ele gera, parece
claramente reflectir o primado da flexibilidade no volume de emprego (isto é, da possibilidade de
aumentar ou diminuir “livremente” o volume de emprego) sobre as relacdes de emprego
designadas de tradicionais, caracterizadas por longos periodos de trabalho para o mesmo
empregador e/ou a existéncia de contratos de trabalho permanentes (Abraham, 1990). Desta
forma, o crescimento do trabalho temporario esta associado as mesmas razdes que justificam o
aumento de outras formas de emprego atipicas, como sao, os trabalhadores independentes e
outras formas de outsourcing. As empresas utilizam todas estas formas de trabalho no quadro da
mesma resposta de ajustamento as flutuacdes da procura ou da procura de especializacoes
externas com o objectivo de concentrarem 0s seus recursos humanos em areas centrais ao

desenvolvimento da sua organizacao (Santana & Centeno, 2000).

3.3. 0 trabalho temporario

O recurso ao trabalho temporario tem vindo a aumentar, tornando imperativo que os

gestores de recursos humanos compreendam as necessidades deste tipo de trabalhadores. O
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peso crescente do trabalho temporario no emprego total é inegavel (Golden & Appelbaum, 1992).

Porém, pouco tem sido escrito sobre a forma como as organizacées deverdo gerir 0os seus

trabalhadores temporarios (Feldman ef a/., 1994).

0 trabalho temporario caracteriza-se pela existéncia de uma relacéo tripartida entre um

trabalhador temporario, uma ETT e um cliente (Utilizador). De acordo com o regime juridico do

trabalho temporario presentemente em vigor em Portugal, considera-se:

a)

b)

c)

d)

«Empresa de trabalho temporario» a pessoa singular ou colectiva cuja actividade consiste
na cedéncia temporaria a utilizadores da actividade de trabalhadores que, para esse

efeito, admite e retribui;

«Trabalhador temporario» a pessoa que celebra com uma empresa de trabalho
temporario um contrato de trabalho temporario ou um contrato de trabalho por tempo

indeterminado para cedéncia temporaria;

«Utilizador» a pessoa singular ou colectiva, com ou sem fins lucrativos, que ocupa, sob a
sua autoridade e direccao, trabalhadores cedidos por uma empresa de trabalho

temporario;

«Contrato de trabalho temporario» o contrato de trabalho a termo celebrado entre uma
empresa de trabalho temporario e um trabalhador, pelo qual este se obriga, mediante
retribuicao daquela, a prestar temporariamente a sua actividade a utilizadores, mantendo

0 vinculo juridico-laboral a empresa de trabalho temporario.

0O trabalho temporario é definido pela Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) e pela

Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) como “a situacdo em que

uma empresa cede a titulo oneroso e por tempo limitado, a outra empresa, a disponibilidade da

forca de trabalho de cerfo numero de trabalhadores que ficam funcionalmente integrados na

empresa utilizadora’ (Santana & Centeno, 2000). O conceito de trabalho temporario caracteriza-

se por uma ligacao triangular esquematizada na Figura 1.
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Trabalhador Temporario

Empresa de +—p Utilizador de

Trabalho Temporario Trabalho Temporang

Figura 1 - Relacao Triangular no Trabalho Temporario

E esta particular relacdo entre os trés agentes envolvidos que o torna uma forma muito
especifica de trabalho, sendo também o ponto de partida para a existéncia de uma tao grande
variedade de interpretacdes acerca da forma como a precariedade e o nivel de contingéncia desta
forma de trabalho podem afectar o grau de insercdo dos trabalhadores temporarios na populacédo
activa e as suas trajectorias de emprego ao longo da vida activa.

O trabalho temporario assenta em dois contratos auténomos no plano juridico mas
interdependentes do ponto de vista funcional. Embora os trabalhadores temporarios trabalhem
para uma empresa cliente, eles sao contratados e pagos por uma ETT da qual séo empregados,
constituindo-se assim como grupo de empregados externos. Pouco se sabe sobre a forma como
os temporarios véem a sua situacao de trabalho (Krausz, 2000). Apesar de algum crescimento, o
numero de estudos empiricos sobre as implicacdes psicolégicas deste tipo de contratos continua
a ser reduzido (Belous, 1989; Beard & Edwards, 1995; Reilly, 1998). Este tipo de contrato
confere uma seguranca minima no trabalho, pouca continuidade e previsibilidade (Feldman et af,
1994; Beard & Edwards, 1995). Todavia, existe paralelamente um reconhecimento crescente da
utilidade social do trabalho temporario, tanto para os trabalhadores como para os empregadores

(Bronstein, 1991).
3.3.1. Origem do trabalho temporario

O regime de trabalho temporario surge nos Estados Unidos da América pela mao de dois
advogados de Milwaukee, Elmer Winter e Aaron Scheinefield, que criam a primeira ETT, a
Manpower.

Finda a 2° Guerra Mundial esta modalidade de contratacdo é importada para a Europa
para fazer face as necessidades de recrutamento de mao-de-obra tendo em vista a reconstrucao

europeia. Desde entdo, o numero de trabalhadores temporarios nao parou de aumentar e no final
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dos anos 50 do século passado a sua representacao era ja consideravel na Holanda, Suica e
Reino Unido e, passados mais alguns anos, em Franca, na Bélgica e na Republica Federal da
Alemanha. Nos primérdios, o sucesso das empresas de trabalho temporario e a sua permanéncia
no mercado foi alcancada através da capacidade por estas demonstrada de utilizacdo dos
soldados desmobilizados. O trabalho temporario surge em Portugal através da instalacdo de uma
ETT norte-americana - Manpower - sob a forma de um contrato de franchising. A entrada em
Portugal de uma ETT em regime de franchising obrigou a negociacdes com o Estado Portugués
gue se iniciaram em 1960 e que terminaram em 1962 com a constituicdo da primeira ETT, com
inicio de actividade em Novembro do mesmo ano. Assim, em 1962 o trabalho temporario
organizado foi legalizado e autorizado em Portugal. Esta negociacdo e o seu desfecho foram
possiveis dada a necessidade de mobilizacdo de mao-de-obra feminina para o mercado de
trabalho, em substituicdo da médo-de-obra masculina que era mobilizada para a Guerra Colonial. A
Manpower portuguesa inicia a sua actividade com base numa estratégia formativa para fazer face
as necessidades sentidas no mercado de trabalho, destinando-se sobretudo a mulheres e
retornados de guerra afastados do mercado de trabalho por longos periodos e cujas profissdes
sofreram alteracdes consideraveis.

Em paralelo, o trabalho temporario na Europa apresentou desenvolvimentos no que toca
ao seu espaco enquanto modalidade de contratacdo. Até 1974 surgiram em Portugal mais quatro
empresas de trabalho temporario que encerraram, no entanto, durante esse ano. Entre 1975 e
1979 a Manpower volta a estar sozinha no mercado das empresas de trabalho temporario. A
partir desta data comecam a surgir inimeras empresas de trabalho temporario e a falta de
regulamentacdo do trabalho temporario foi conduzindo ao seu desenvolvimento em moldes
marginais, apesar de mesmo antes de obter consagracao legal, o contrato de trabalho temporario,
também designado contrato de cessdo de mao-de-obra, fosse ja reconhecido pela jurisprudéncia.
Nao obstante, Portugal permaneceu num vazio legal nesta matéria até a publicacdo em 1989 do
Decreto-lei N.° 358/89, de 17 de OQOutubro. A regulamentacdo das empresas de trabalho
temporario foi em Portugal, como em muitos outros paises, tardia se tivermos em conta que a
criacdo destas empresas nas economias mais desenvolvidas se iniciou na década de 50 do século

transacto.
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3.3.2. 0 regime juridico do trabalho temporario

A Lei n.° 19/2007, de 22 de Maio veio aprovar o novo regime juridico do trabalho
temporario e revogou, com a sua entrada em vigor, o Decreto-Lei n.° 358/89, de 17 de Outubro
alterado pelas Leis n.” 39/96, de 31 de Agosto, 146/99, de 1 de Setembro, e 99/2003, de 27 de
Agosto. Com a fixacdo deste regime juridico foram introduzidas varias alteracdes com respeito,
essencialmente, (i) ao exercicio da actividade por parte das empresas de trabalho temporario; (ii)
aos contratos de utilizacdo e de trabalho temporario e (iii) as condicdes de trabalho. No que
concerne ao exercicio da actividade por parte das empresas de trabalho temporario (i), das
alteracdes introduzidas a mais relevante talvez seja a exigéncia de manutencdo ao servico de um
numero de trabalhadores a tempo completo que terd de corresponder, no minimo, a 1% do
numero meédio de trabalhadores temporarios contratados no ano anterior ou, quando este numero
for superior a 5000, de 50 trabalhadores a tempo completo. No que diz respeito aos contratos de
utilizacao (i), as principais modificacdes passaram pelo alargamento das situacées em que as
empresas podem recorrer ao trabalho temporario. Assim, e contrariamente ao que previa a
legislacao anterior, passa a ser possivel a celebracdo de contrato de utilizacado de trabalho
temporario para substituicdo de um trabalhador sobre o qual esteja pendente em juizo accao de
apreciacao da licitude do seu despedimento, de trabalhador que se encontre em situacao de
licenca sem retribuicdo, de trabalhador a tempo completo que passe a prestar trabalho a tempo
parcial por periodo determinado e, ainda, face ao acréscimo excepcional da actividade da
empresa, as necessidades intermitentes de mao-de-obra ou a execucdo de tarefa ocasional.
Relativamente as condicdes de trabalho (iii), fica definida a obrigacdo, & semelhanca do que
dispunha a Lei anterior, que durante a cedéncia, o trabalhador fica sujeito ao regime de trabalho
aplicavel ao Utilizador no que respeita ao modo, lugar, duracdo do trabalho e suspensdo da
prestacao do trabalho, seguranca, higiene e satde. O exercicio do poder disciplinar cabe a ETT.

Nao obstante as prerrogativas legais expostas, a possibilidade de contar com
trabalhadores a partir do recurso a uma ETT dificulta a determinacdo definitiva e taxativa da
pertenca e da identificacdo do empregado com a ETT, com a empresa utilizadora ou até com
ambas. Por outro lado, torna compreensivel o aumento na expressao desta forma contratual uma
vez que a ETT é responsavel pelo recrutamento, pagamento e outras responsabilidades
financeiras, deixando a empresa utilizadora livre desse peso, bem como de contratar uma pessoa

a tempo inteiro e definitivamente (Sopko, 1993).
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3.3.3. Caracterizacao do trabalho temporario em Portugal

0O trabalho temporario tem vindo a ganhar importancia nos ultimos anos apresentando um
crescimento de 5,1% entre 2005 e 2006. Em 2007, a sua taxa de crescimento anual situou-se na
ordem dos 15%. Este aumento justifica-se pelo aumento do desemprego e o cada vez maior
recurso a esta forma de trabalho por parte das empresas e dos trabalhadores. Em 2007, o
mercado do trabalho temporario movimentou um volume de negbcios superior a 800 milhdes de
euros.

A oferta de trabalho flexivel na forma de trabalho temporario é altamente expressiva a
escala nacional, se avaliada pela quantidade de empresas que o promovem. Existiam sé na zona
Norte do pais 47 empresas de trabalho temporario licenciadas em meados de 2008
(http://www.iefp.pt/emprego/SolucoesEntidades/TrabalhoTemporario/Paginas/
TrabalhoTemporario.aspx). A nivel nacional estima-se que exercam actividade mais de 300
empresas, 0 que correspondera a perto de 1000 agéncias de trabalho temporario. O mercado de
trabalho temporario pode ser dividido em dois grandes blocos quanto a dimensao das empresas
gue o promovem: as de pequena dimensao que representam cerca de 30 % da quota de mercado
e os restantes dois tercos representados por apenas 6 grandes empresas multinacionais. No que
respeita a dimensao das empresas cliente é claro o predominio das grandes empresas na
utilizacao do trabalho temporario.

Devido ao rapido crescimento da taxa de desemprego, os trabalhadores nesta situacao
enfrentam cada vez mais dificuldades, seja na candidatura a novos empregos, seja na adaptacao
a novas areas de actividade. Perante este cenario, muitos optam por se inscrever em empresas
de trabalho temporario para ocupar o tempo e ganhar novas experiéncias laborais. A proporcao de
trabalhadores empregados temporariamente e que encontram trabalho através de uma ETT ou
outros intermediarios tem aumentado rapidamente. Em Portugal existiam cerca de 95 mil
trabalhadores temporarios em 2007 (Fonte: Instituto Nacional de Estatistica — Portugal), valor que
representa cerca de 2% do total dos empregados. A distribuicao dos trabalhadores temporarios
por género é equilibrada mas com a maioria (52%) a pertencerem ao sexo masculino. A
caracteristica mais marcante do trabalhador temporario é a sua juventude: com efeito, mais de
60% dos trabalhadores portugueses que optaram por esta modalidade laboral tem menos de 35

anos. Surpreendentemente ou talvez ndo, na maioria dos casos as habilitacdes literarias destes
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trabalhadores ndo ultrapassam o nivel do 9° ano de escolaridade. Apesar disso, é de assinalar
que o trabalho temporario é cada vez menos sindnimo de perfis profissionais indiferenciados. Sao
cada vez mais os individuos com habilitacbes ao nivel do 12° e licenciados que encontram no
trabalho temporario uma porta de entrada para um mercado de trabalho em constante mudanca.

O trabalho temporario caracterizou-se inicialmente pela cedéncia de mao-de-obra para
trabalhos administrativos, mas actualmente podemos encontra-lo em todos os sectores de
actividade econémica e em praticamente todas as categorias profissionais, com a excepcao das
posicdes de topo. No nosso pais, dois tercos dos trabalhadores temporarios exercem a sua
actividade na éarea dos servicos e mais de 25% estdo ligados aos sectores industrial, da
construcao, da energia e da agua.

Apesar do caracter paradigmatico que o trabalho temporario assume no quadro das novas
formas de trabalho emergentes, o nosso entendimento sobre as particularidades da resultante

relacao triangular é ainda limitado.

3.3.4. Dimensoes e tendéncias do trabalho temporario

As empresas que recorrem ao trabalho flexivel na forma de trabalho temporario optam
por reduzir os custos fixos com o pessoal, convertendo-os em custos variaveis consoante as
necessidades ao longo do ciclo de vida organizacional. Racionalizam assim situacdes de picos de
trabalho, bem como actividades altamente afectadas pela sazonalidade, para além de se
libertarem de inimeras exigéncias técnicas e administrativas, optimizando os seus recursos para
0 core business da empresa. Esta estratégia é fortemente contestada por sindicatos e lideres
laborais (Golden & Appelbaum, 1992), para quem a contratacdo de temporarios serve sobretudo
para evitar os aumentos de salario dos trabalhadores permanentes, agudizando ainda mais os
antagonismos na relacéo entre temporarios e permanentes (Golden & Appelbaum, 1992; Galup et
al, 1997). Para além disso, as empresas utilizadoras reduzem os custos de formacdo ao
contratar temporarios especializados em vez de darem formacao aos seus empregados (Galup et
al, 1997). Neste contexto, os trabalhadores temporarios ndao sentem qualquer necessidade de
reciprocidade de lealdade e de confianca entre a organizacao e eles proprios (Rogers, 1995),
apesar de se transformarem em recursos humanos da organizacdo. Contudo, a dependéncia e o
EXCessivo recurso a temporarios para preenchimento de vagas e objectivos organizacionais origina

a criacao de duas classes de trabalhadores: empregados permanentes com futuro estavel e
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relativamente bem sucedido e trabalhadores temporarios com escassas oportunidades e
relativamente mal pagos (Davis-Blake & Uzzi, 1993). Esta tendéncia acentua-se em situacdes de
crise economica em que o clima de incerteza aconselha sobremaneira as empresas a nao
correrem grandes riscos. Ao nivel da procura, o aumento da procura de bens e servicos e o
aumento da competitividade externa sdo os factores mais determinantes e encorajadores para as
empresas contratarem trabalhadores temporarios (Laird & Williams, 1996).

Outras organizacdes recorrem ao trabalho temporario como forma de recrutamento e
seleccao dos individuos que melhor correspondem aos critérios de exigéncia e de desempenho,
gue melhor se inserem e se identificam com a organizacdo. Paul e Townsend (1998) denominam
estes trabalhadores de “temporarios-a-contratar”. O periodo de trabalho temporario funciona
como uma espeécie de screening do trabalhador antes de realizar um contrato permanente. A
facilidade de recrutamento, possibilidade de substituicdo de trabalhador quando nao satisfaca as
exigéncias do posto de trabalho e a transferéncia para a esfera da ETT das responsabilidades
perante o trabalhador, sdo vistas como vantagens da utilizacao desta modalidade contratual.

Apesar de todas as vantagens usualmente associadas a utilizacao de trabalhado
temporario, ha algumas desvantagens que é importante referir. Estas estdo associadas aos
problemas decorrentes da diminuicdo do numero de trabalhadores permanentes no que diz
respeito a dedicacdo e versatilidade da mao-de-obra, bem como aos custos associados a uma
grande rotacao dos trabalhadores (McNerney, 1996). Os efeitos negativos do trabalho temporario
para os trabalhadores sdo usualmente vencimentos mais baixos e menos beneficios do que para
outros trabalhadores e menos desenvolvimento do seu capital humano comparativamente (Nollen,
1996). Contudo, parte do diferencial nos vencimentos fica a dever-se @ menor competéncia e
experiéncia que os trabalhadores temporarios tipicamente possuem: menor idade e inferiores
habilitacdes académicas do que os outros trabalhadores. De facto, o trabalho temporario
caracteriza-se, em média, pela natureza mais jovem e de menor antiguidade dos seus
trabalhadores face aos seus colegas permanentes. Estas caracteristicas confluem para,
conjuntamente com as baixas expectativas de emprego permanente tornar esta populacao muito

susceptivel ao furnoverimprevisto.

A um nivel macro, o trabalho através de uma ETT nao se caracteriza inevitavelmente por
uma ligacao de curto prazo, quer com a ETT, quer com as proprias empresas cliente. Um estudo

de Krausz et a/. (1995) demonstrou que a ligacdo com uma ETT pode estender-se por varios
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meses ou até mesmo anos. Os individuos que nao pretendem obter emprego de longo prazo séo
mais propensos a demonstrar menos preocupacdo com a qualidade da relacao
empregador-empregado do que aqueles que pretendem maior estabilidade e empenhamento nas
relacbes de trabalho. Para além de garantirem maior estabilidade para os trabalhadores
temporarios que a valorizam, a permanéncia mais prolongada numa empresa cliente, estabelece
também desafios para a empresa cliente na gestdo desses recursos humanos. A explicita
natureza de nao-empenhamento, de ndao compromisso do trabalho temporario provoca dois
desafios sobre os quais a gestdo de recursos humanos se deve debrucar: como impedir o
abandono dos trabalhadores temporarios antes do final dos contratos e determinar qual o ponto
de equilibrio, o grau de integracdo adequado para os trabalhadores temporarios. O aumento da
sua utilizacdo por periodos de trabalho cada vez mais prolongados tem sérias implicacdes, em
particular, nas atitudes reveladoras de uma percepcao de menor valor dos trabalhadores

temporarios em relacao aos seus colegas permanentes.

O trabalho de Krausz et al/ (1995) demonstrou igualmente que os trabalhadores
temporarios nao se constituem como uma populacdo monolitica em termos das suas
preferéncias. E necessario ndo perder de vista que existem diferencas individuais na populacéo
dos trabalhadores temporarios, em particular, na sua motivacdo inicial de pertenca a uma
organizacao ou grupo e nas suas perspectivas de carreira a longo prazo. Enquanto que a maioria
dos trabalhadores prefere contratos internos mais estaveis, este trabalho e alguns outros (Krausz
et al., 1995; Von Hippel et a/., 1997) indicam que existe um pequeno grupo de trabalhadores que
se encaram como temporarios “permanentes”. Este facto nao é de desprezar quer para a ETT,
para a empresa cliente e para o proprio trabalhador. Para as duas primeiras, uma avaliacao das
razdes e motivacdes que conduzem os individuos ao trabalho temporario e as suas perspectivas
temporais € um processo a nao descurar, de forma, a conseguir um emparelhamento mais eficaz
entre as necessidades da empresa e dos trabalhadores temporarios. Em termos praticos,
poder-se-a afinar quer o contetido do trabalho destinado ao temporario, quer a propria duracdo do

contrato.

Entre os trabalhadores temporarios parece pois existir uma variedade de expectativas e
percepcdes sobre o0 modo de funcionamento desta industria: enquanto alguns véem a ETT apenas
como uma agéncia de colocacao, outros confiam inteiramente na empresa a funcao de lhes

garantir empregos que por si S6s nunca conseguiriam atingir, providenciando-lhes espaco para a
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criacao de uma rede de contactos que poderao possibilitar a obtencao de novos empregos no
futuro.

De entre os trabalhadores temporarios, existem alguns individuos que optam por este tipo
de trabalho porque desejam flexibilidade nos horarios, em particular, estudantes e mulheres com
filhos. Outros indicam a necessidade de obter experiéncia (Sopko, 1993), resultando o trabalho
temporario como um modo de a obter e assim, eventualmente, aceder a um tipo de trabalho mais
permanente (Foote & Folta, 2002). No entanto, a maioria dos trabalhadores temporarios afirma-se
condicionado pela inexisténcia de alternativas de emprego (Michael & Alexander, 2001). A procura
de uma forma rapida/facil de ingresso ou regresso ao mercado de trabalho ¢ outra das
motivacdes mais apontadas. Refira-se emblematicamente que o tempo de resposta de uma ETT
em Portugal ¢ mais rapido do que os servicos oficiais de emprego. Estes dados poderéo reflectir
uma acentuacao do caracter involuntario associado as formas de trabalho temporario. Jill ef al.
(1998) questionam a pertinéncia e justeza de uma divisdo dicotémica dos trabalhadores em
trabalhadores temporarios voluntarios ou involuntarios em funcdo do seu grau de liberdade na
tomada de decisdo em aderir ao trabalho temporario. Estes autores concluem que sera preferivel
adoptar uma medida mais complexa e plurifacetada quando quisermos categorizar esta
populacdo em funcdo desta tomada de decisdo. No seu estudo, verificaram ainda que os
trabalhadores temporarios involuntarios revelam indices de satisfacdo inferiores quando
comparados com o0s que voluntariamente procuram trabalho temporario. Outros resultados
sugerem que estes trabalhadores tém atitudes de trabalho mais positivas (Feldman ef a/, 1995)

Ao assumir-se como um dos tracos mais permanentes do actual mercado de trabalho, o
emprego temporario tem gerado preocupacado devido a relativa perda de seguranca que acarreta.
Nao desprezando a precariedade inerente a este tipo de relacao contratual, os trabalhadores
temporarios poderao provavelmente salvaguardar as suas oportunidades no mercado através da
promocdo da sua empregabilidade. A empregabilidade, em vez do tradicional paradigma do
emprego para toda a vida, assume-se como a nova fonte de seguranca/proteccdo no mercado
laboral para os trabalhadores. Apesar de nao haver consenso sobre a definicdo e medicao do
conceito de empregabilidade, podemos dizer que ele aponta para a possibilidade e capacidade de
obter e manter emprego face as variacdes, tendéncias e flutuacées do mercado de trabalho. Os
trabalhadores temporarios sao indubitavelmente uma populacdo vulneravel no mercado de
trabalho. A sua empregabilidade deve ser promovida através de mais oportunidades de formacéao

e de qualificacdo. Em conjunto com a polivaléncia que os préprios trabalhadores adquirem a partir
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da grande variedade de tarefas que lhes sdo atribuidas, bem como com a flexibilidade de horarios
que praticam, poderao estar reunidas as condicdes para o fomento de uma maior igualdade de

oportunidades no mercado de trabalho.

3.3.5. A gestao dos trabalhadores temporarios

Para Handy (1989) o modelo da nova organizacdo consiste num pequeno numero de
trabalhadores nucleares (empregados sem termo, efectivos de longo prazo) e um grande numero
de trabalhadores contingentes (contratados de curto prazo e contratos temporarios) e
trabalhadores subcontratados (empregados apenas para determinado projecto, trabalhadores
independentes, prestadores de servicos ou mesmo empregados subcontratados). Apesar de este
tipo de organizacao descrito por Handy ainda ndo ser a norma, existem evidéncias que suportam
0 enorme crescimento da mao-de-obra contingente (Belous, 1989) e o incremento da
subcontratacdo para actividades consideradas periféricas, bem como o recurso regular a
empresas de trabalho temporario (Guest ef a/, 1996). O aparecimento desta nova organizacdo
implica a existéncia de cada vez mais trabalhadores com situacdes laborais pouco tradicionais,
especialmente com contratos de curto prazo, a termo ou de trabalho temporario, numa légica de
contingéncia.

MclLean Parks et al. (1998, p. 701) definem um trabalhador contingente como alguém
gue nao possui nem um entendimento implicito nem um entendimento explicito sobre a
continuidade e perspectivas do seu trabalho e da sua situacéo laboral e que se espera que
assuma um desempenho satisfatorio quer para si, quer para a organizacdo. Para Beard e
Edwards (1995) o trabalho contingente caracteriza-se pela inseguranca laboral, falta de controlo
(em termos da natureza e amplitude das tarefas), baixa previsibilidade (em termos da natureza e
duracao do trabalho) e, por conseguinte, por uma falta de empenhamento organizacional e
satisfacdo no trabalho, baixo moral e perdas de produtividade, entre outras. O trabalho
contingente pode impedir o desenvolvimento de relacdes de confianca, de ligacao interpessoal e
de lacos significativos com outros trabalhadores da organizacao (Beard & Edwards, 1995). O
trabalho de Rogers (1995) demonstrou que os contingentes tém poucas oportunidades de
interaccao social. Por outro lado, a comparacao social no que respeita aos inputs e outputs dos
contingentes com os trabalhadores nucleares, que muitas vezes desempenham as mesmas

tarefas e recebem mais, tém melhores beneficios e maior seguranca no emprego podem conduzir
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e gerar sentimentos de injustica e discriminacdo. A pesquisa tem demonstrado que estes
sentimentos tendem a estar associados a um reduzido empenhamento com os objectivos da
organizacao, esforco e cooperacdo (O'Reilly & Chatman, 1986). No entanto, e apesar das
caracteristicas ja vincadas do trabalho contingente que sugerem um menor empenhamento
organizacional e satisfacdo no trabalho, alguns estudos nao tém revelado diferencas significativas
entre contingentes e trabalhadores do nucleo central da organizacdo (Pearce, 1993). Neste
trabalho, concluiu-se ainda que os contingentes aderem as normas do grupo de forma a obter um
melhor relacionamento com os colegas de trabalho.

Noutra optica, Reilly (1998) sublinha a necessidade de adaptacdo mutua entre
empregadores e empregados aos contratos de trabalho temporario. Para Handy (1989), este novo
cenario tornou-se parte integrante da vida organizacional. Von Hippel ef a/. (1997) avisam-nos que
a crescente pressao competitiva sobre as empresas que as compele para a flexibilidade originara
mudancas ao nivel das carreiras provocando nomeadamente mais e maiores periodos de trabalho
temporario. Logo, as alteracdes de condicdo externo-interno e vice-versa passam quase a fazer
parte da rotina de muitos trabalhadores. Para uns, estas alteracdes poderdo ser impostas pelas
condicdes do mercado, enquanto que para outros resultam da propria vontade e interesse. Mirvis
e Hall (1994) defendem que o conceito de carreira tem vindo a mudar radicalmente de uma
perspectiva centrada na organizacdo para a auto-gestao da carreira. Cada vez mais individuos tém
gue potenciar as suas carreiras, adquirindo variados conhecimentos, competéncias diversificadas,
desenvolvendo aptiddes através da mobilidade intra e inter-organizacional. Assume-se que, de
entre, os trabalhadores temporarios existira um conjunto de individuos que se aperceberam que
esta forma de trabalho oferece oportunidades de flexibilidade, variabilidade, desenvolvimento de
competéncias e crescimento pessoal. Assim, para estes trabalhadores o facto de possuirem um
contrato externo € uma opc¢ao pessoal, ndao apenas uma solucao proviséria de curto prazo. Os
individuos estdo mais empenhados nas varias alternativas/situacdes de trabalho desde que
tenham participado nessas tomadas de decisdo e se ndo foram coagidos ou obrigados a
aceita-las. Deste estudo depreende-se que a visdo indiferenciada e unidimensional do emprego
“externo” e do seu impacto nos trabalhadores temporarios constitui uma representacao limitada e
errénea deste fendmeno.

Aprender a gerir a propria carreira é, hoje em dia, uma competéncia elementar e

indispensavel nas envolventes economicas turbulentas caracterizadas por um aumento da taxa de
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empregos em risco e da inseguranca no emprego e ainda pela crescente ocorréncia de

downsizings (O'Neill & Lenn, 1995).

Existe um corpo tedrico que tem vindo a tentar equacionar as atitudes relacionadas com o
trabalho e o comportamento como resultado ou consequéncia da situacao laboral/contratual do
trabalhador com a organizacao (Clarke, 2003). Os diversos cenarios contratuais estdo associados
a diferentes tipos de contratos psicologicos, isto ¢, os trabalhadores possuem diferentes crencas e
percepcoes sobre a obrigatoriedade de reciprocidade nas obrigacdes mutuas entre trabalhadores
e organizacdo (Rousseau & MclLean Parks, 1993). McLean Parks et a/ (1998) sugerem que,
comparativamente com os trabalhadores nucleares, o contrato psicolégico dos contingentes tera
um quadro temporal mais curto, sera menos dinamico e maleavel, mais difuso no seu alcance,
menos focado nas recompensas socio-emocionais e mais objectivamente definido, ou seja, mais
transaccional. Por definicdo, este tipo de contratos esta associado a menores niveis de
empenhamento organizacional devido a deficiente ou mesmo inexisténcia de vinculos relacionais
como a dedicacdo e lealdade (McLean Parks & Kidder, 1994). Os estudos tém patenteado
conclusdées no minimo discutiveis. Para Kidder (1999), os contingentes tém contratos mais
transaccionais que os trabalhadores nucleares. Outros autores ndo evidenciaram uma distincao
tao clara entre contratos relacionais para os trabalhadores nucleares e transaccionais para o
pessoal ndo permanente. Um dos factores moderadores e que podera ajudar a explicar estas
aparentes contradicoes respeita @ margem de liberdade na escolha da situacao contratual: alguns
estudos demonstram que trabalhadores temporarios que voluntariamente optaram por esta
modalidade de trabalho, tém niveis significativamente maiores de empenhamento organizacional
e de satisfacao no trabalho do que trabalhadores temporarios “nao-voluntarios” e mesmo do que
trabalhadores permanentes (Krausz ef al., 1995). A este respeito, Kidder (1999) ja nao encontrou
diferencas significativas. A literatura aponta diversos factores como a liberdade de escolha pelo
tipo de trabalho a exercer, profissionalismo e outros aspectos relacionais envolvidos no contrato
psicolégico que influenciam os niveis de empenhamento organizacional e satisfacdo entre os
trabalhadores contingentes. A evidéncia empirica sugere que, apesar de os contingentes poderem
adoptar comportamentos de cidadania organizacional — OCBs (Pearce, 1993), fazem-no em

numero significativamente inferior do que os colegas permanentes (Kidder, 1999).

57



O Novo Mercado de Trabalho

Enquanto fendmeno banalizado no mercado laboral, o trabalho temporario faz apelo a
metodologias renovadas e especificas de gestdo da motivacdo dos trabalhadores temporarios,
diversas das empregues com os trabalhadores permanentes. A motivacao individual para o
desempenho quer de um trabalhador permanente, quer de um temporario assume-se como uma
preocupacao primaria para as organizacdes (Krausz ef al, 1995). Existem contudo condicdes
particulares no trabalho temporario que se podem revelar problematicas com consequéncias
relativamente expectaveis. Os trabalhadores que ndo permanecem numa empresa por muito
tempo podem ser menos dedicados e pouco preocupados com as questdes de produtividade. Os
défices de atitude e qualidade no trabalho resultam do menor interesse e empenhamento por
aspectos centrais da vida organizacional face aos trabalhadores efectivos. Segundo Feldman et a/.
(1994), muitas vezes os temporarios sentem-se alvos de um tratamento alienador e impessoal
pela maioria das empresas. A alienacdo indica uma falta de controlo, um sentimento de
impoténcia decorrente da estrutura das relacdes sociais. Traduz-se em baixa auto-estima, na falta
de poder para decidir autonomamente a direccao do proprio trabalho, de manter relacbes de
trabalho satisfatérias e de criar uma orientacdo pessoal, em vez de esta ser imposta (Rogers,
1995). Inicialmente o temporario sente-se desinteressado ou pouco envolvido no seu trabalho. Ao
nao exercer qualquer controlo sobre o seu trabalho e sobre o proprio ambiente de trabalho e néo
percebendo muito claramente qual o proposito do seu trabalho, os temporarios sentem-se
afastados do trabalho e do préprio processo de trabalho. Normalmente, ndo sdo fornecidas aos
temporarios imagens realistas sobre a sua futura funcdo nem orientacdes para o seu trabalho; a
natureza breve deste tipo de trabalho acentua o sentimento de distanciacdo/separacao em
relacao ao processo de trabalho e origina sentimentos de inseguranca e pessimismo sobre o
futuro (Feldman, et al, 1994). Este tipo de trabalhadores experiencia igualmente uma
alienacao/desumanizacdo das outras pessoas, social e fisicamente. As organizacdes clientes, ndo
raramente, isolam os temporarios, ndo apenas dos seus colegas efectivos, mas também de outros
trabalhadores temporarios (Rogers, 1995) o que acarreta baixos niveis de comunicacao
organizacional (Galup ef a/., 1997); atribuem-lhes tarefas monétonas e rotineiras, acentuando os
sentimentos de subaproveitamento; consequentemente, os outros trabalhadores véem os colegas
temporarios em termos pouco ou nada abonatorios — tais como ignorantes ou estupidos (Feldman
et al, 1994; Rogers, 1995; Henson, 1996). Devido a curta duracdo da maioria dos contratos de
trabalho temporario, os trabalhadores permanentes tendem a nao estabelecer interaccao social

com 0s temporarios, 0 que maximiza a sensacao de isolamento dos temporarios (Rogers, 1995)
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tornando-os praticamente invisiveis (Sias ef a/, 1997). A aceitacdo de que o trabalhador
temporario possui pouco ou nenhum empenhamento organizacional (Galup et al, 1997),
associada a curta duracao dos contratos, nao corrige nem mitiga o isolamento social. Finalmente,
0s temporarios nao conseguem criar uma identidade pessoal devido ao seu estatuto laboral
(Rogers, 1995). Enquanto que algumas pessoas conseguem definir parte da sua identidade a
partir do seu trabalho (ex: “Eu sou contabilista”), um temporario ndo se identifica muito ao dizer:
“Eu sou um trabalhador temporario”. Estes trabalhadores nao conseguem criar um auto-conceito
profissional a partir do seu trabalho, como a maioria dos outros trabalhadores. Os temporarios
nao enveredam pela gestdo de impressées no contexto de trabalho, uma vez que nao estao
preocupados com as percepcdes dos seus colegas sobre si proprios, nem as consideram
importantes para o seu desempenho (Sias et a/,, 1997). Apesar de estes autores defenderem que
os temporarios ndo gerem impressdes da empresa cliente, Rogers (1995) advoga que o0s
temporarios tentam gerar impressées na ETT através da empresa cliente e que lhes assegurem
futuros contratos (Henson, 1996).

Em resposta aos sentimentos de isolamento e afastamento do processo de trabalho, das
estruturas sociais e na impossibilidade de construir uma identidade propria, os temporarios
desenvolvem estratégias para lidar com estes trés tipos de alienacdo. De forma a gerir 0 seu
isolamento face ao trabalho, os temporarios tentam aprender o mais possivel acerca do trabalho
gue estdo a desempenhar. Para ultrapassar a natureza rotineira e a monoétona do seu trabalho, os
temporarios frequentemente demonstram um grande interesse no objecto do seu trabalho
(Rogers, 1995), procuram autonomia ou trabalho intelectualmente desafiante (Henson, 1996). Os
temporarios gerem também o seu ritmo de trabalho de forma a terem algum controlo sobre o seu
ambiente de trabalho. Numa tentativa de estabelecer relacdes sociais com colegas e evitar o
isolamento, os temporarios procuram contratos de trabalho o mais longos possivel. A
oportunidade de passar mais tempo na organizacao cliente garante maior estabilidade e a
oportunidade de estabelecer importantes e significativas relacdes sociais com outros
trabalhadores (Rogers, 1995). Uma estratégia frequentemente utilizada consiste no
estabelecimento de fortes lacos com a ETT, nomeadamente através de chamadas telefénicas
diarias (Henson, 1996). Este mecanismo serve dois propositos: faz com que o temporario possua
sentimentos de pertenca a uma organizacao e promove o estreitar de relacées sociais com a ETT
aumentando a probabilidade de futuros contratos com essa empresa (Rogers, 1995; Henson,

1996). A peculiaridade da relacao tripartida do trabalho temporario faz aumentar os sentimentos

59



O Novo Mercado de Trabalho

de lealdade dividida ou divisional por parte dos trabalhadores temporarios em relacdo a ETT e a
organizacao utilizadora. Os efeitos e as consequéncias em termos de justica organizacional de um
contexto para o outro (das empresas utilizadoras para as empresas de trabalho temporario e
vice-versa) ainda nao sao claros, isto é, ndo se sabe com certeza, se o tratamento num contexto
ira influenciar o comportamento do trabalhador temporario no outro contexto. Simultaneamente, a
inseguranca que sentem em relacao ao proprio emprego contribui para que sejam individuos com

perspectivas marcadamente pessimistas.

Os gestores de recursos humanos enfrentam hoje um desafio aliciante no sentido de
maximizar o potencial dos trabalhadores temporarios. Tradicionalmente, as organizacoes clientes
investem muito pouco tempo e dinheiro, as vezes nem sequer o fazem, com a integracdo dos
trabalhadores temporarios, precisamente porque os contratos sdo, por definicdo, temporarios.
Para este tipo de organizacbes, a socializacao dos trabalhadores temporarios nao € prioritaria,
tem pouca relevancia ou ¢ mesmo insignificante. O fracasso na integracado destes trabalhadores
na organizacdo pode em muito contribuir para intensificar o problema do furnover imprevisto. Este
tipo de légica organizacional pode provocar nos trabalhadores temporarios falhas na aquisicdo da
percepcao adequada das expectativas dos outros, do seu proprio papel e das suas fronteiras, ndo
permitindo a organizacdo maximizar o seu potencial e, consequentemente atingir o maximo
desempenho. A natureza tao especifica do trabalho temporario compele os gestores de recursos
humanos a procurar activamente formas e estratégias de integracdo o mais eficientes possivel dos
trabalhadores temporarios na organizacdo e, simultaneamente, definir claramente o papel da
empresa neste contexto: a empresa em vez de ser o empregador, € o cliente. A consciéncia, 0s
cuidados e preocupacdes colocadas na socializacao dos trabalhadores temporarios, na percepcao
da justica organizacional, no contrato psicolégico, no empenhamento organizacional e na
equidade poderdo contribuir para reduzir significativamente o furnoverimprevisto.

Nos varios factores que poderdo estar ligados a uma taxa anémala de abandono precoce
dos trabalhadores temporarios incluem-se a socializacao inadequada, percepcdes de injustica,
exclusédo do processo de tomadas de decisdo que afectam a sua vida no trabalho, baixas
expectativas de obtencdo de trabalho permanente na empresa em que estao colocados, idade e
antiguidade mais baixas do que a dos trabalhadores permanentes, menos tolerancia a situacoes
percepcionadas de iniquidade, niveis de empenhamento organizacional em relacéo a organizacao

cliente mais baixos do que os dos trabalhadores permanentes (Foote, 2004). Em conjunto, estes
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factores provocam uma limitada motivacdo, conducente a baixa produtividade e a uma
predisposicao para abandonos precoces da organizacao.

As organizacdes muitas vezes excluem os temporarios da participacdo ndo s6 do processo
de tomada de decisdes que afectam directamente as suas condicdes de trabalho, bem como de
simples, mas porventura muito significativas, accées como a apresentacdo aos outros
colaboradores com quem tém relacbes directas de trabalho. Para piorar a situacdo, as
organizacbes por vezes atribuem responsabilidades aos temporarios sem lhes garantir a
concomitante autoridade, deixando-os numa situacdo de subaproveitamento, de falta de
informacdo, desinteressados e descomprometidos (sem empenhamento) — atitudes estas que
concorrem para percepcoes de injustica organizacional e de maiores tendéncias para o furrnover.

Neste pressuposto, estas organizacdes alocam muito menos recursos para a formacao e
socializacao destes trabalhadores do que para os trabalhadores permanentes. Este parco
investimento amplifica os sentimentos percepcionados pelos temporarios de que sdo
trabalhadores de 27 classe, contribuindo paralelamente para limitar o seu envolvimento e
identificacdo com a organizacao cliente. Em resultado disto, os temporarios podem exibir niveis
mais baixos de empenhamento em relacdo a organizacao cliente do que os seus colegas
permanentes nos quais o investimento da firma ndo é similarmente limitado e restrito. Assim, o
desenvolvimento do empenhamento instrumental pode representar um desafio particularmente
dificil de ultrapassar no que respeita aos trabalhadores temporarios.

A teoria da equidade de Adams (1963) prevé que os temporarios que desempenham
funcdes com a mesma eficacia dos seus referentes colegas permanentes, mas que recebem
mMenos que 0s Seus colegas, podem reagir procurando o aumento dos seus outputs ou diminuindo
0s seus esforcos de forma a restaurar a equidade. A probabilidade deste cenario acontecer é
grande, uma vez que normalmente os temporarios recebem menos que os trabalhadores
permanentes, mesmo para 0 exercicio das mesmas funcdes. Nao havendo alteracdes nem nos
inputs, nem nos resultados, nem possibilidade de os alterar presentemente, os temporarios
poderao tentar distorcer cognitivamente os seus proprios inputs ou até os outputs dos referentes.
Em dltima analise, os temporarios estarao mais predispostos do que os trabalhadores
permanentes para 0 abandono precoce da organizacao.

Finalmente, a maioria dos estudos sobre trabalho temporario ignora os processos

motivacionais dos trabalhadores temporarios (Wheeler & Buckley, 2001). Mais grave ainda, a

61



O Novo Mercado de Trabalho

pesquisa actual dedicada a motivacdo também parece ignorar o fendmeno do trabalho
temporario.

Existem diferentes factores que poderdo motivar os trabalhadores temporarios: o desejo
de garantir emprego permanente ou vontade de prestar um servico o mais profissional possivel,
como por exemplo no caso das profissdes mais qualificadas e com um maior grau de tecnicismo
(Pearce, 1993; Kidder, 1999). Noutro sentido, Sopko (1993) defende que empregados
temporarios devem ser auto-motivados uma vez que as organizacdes esperam que eles cumpram
as suas novas tarefas como se as desempenhassem desde sempre. De facto, pode ser dificil para
as empresas de trabalho temporario motivar os seus trabalhadores, visto que estes mudam
frequentemente de emprego ndo obtendo beneficios intangiveis como o sentido de pertenca a
uma equipa, a uma organizacao.

Devido a natureza do trabalho que desempenham, os trabalhadores temporarios podem
iniciar varios trabalhos todos os anos. Estes trabalhadores deparam-se frequentemente com
ambientes hostis e pouco comunicativos. Os académicos assumem que uma forca de trabalho
altamente identificada com a sua empresa é algo de benéfico para a vasta maioria das
organizacoes. No entanto, as empresas de trabalho temporario e as empresas utilizadoras
parecem obter varias vantagens ao adoptar e incentivar uma forca de trabalho apenas
moderadamente identificada. E fulcral atingir o equilibrio entre a inclusdo social e a separacao
juridico-legal destes trabalhadores. Quanto maior for a inclusao social, maior sera a aculturacdo e
a aceitacdo por outros enquanto membros de uma mesma equipa, 0 que potenciara a
contratacdo e existéncia deste tipo de trabalhadores na empresa. Apesar dos desafios e
problemas que suscita, a contratacdo de trabalho temporario encerra varios beneficios: estes
trabalhadores podem ser especialmente valiosos pois podem trazer para a organizacao
competéncias e conhecimentos que antes nao existiam. A promocdo da diversidade no local de
trabalho é outra vantagem e oportunidade a ter em conta mediante a contratacao destes

trabalhadores.

A pesquisa recente demonstra uma relacéo positiva entre altas performances de sistemas
de gestédo de recursos humanos e o desempenho organizacional (Dess & Shaw, 2001). No que
concerne ao empenhamento organizacional, a empresa deve incorporar procedimentos que
permitam obter informacéo detalhada sobre os conhecimentos, capacidades e competéncias dos

temporarios provenientes da ETT. Devem actualizar essa informacdo na fase de acolhimento e
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revé-la como parte do processo de avaliacao de desempenho. Esta abordagem compreensiva de
cada temporario permitira colocar os desafios mais aliciantes e apropriados a cada trabalhador
temporario, garantir uma avaliacdo continua e potenciar a sua performance global. Estas praticas,
para além de promoverem o empenhamento e a contribuicao individual, promovem igualmente a

versatilidade e utilidade destes trabalhadores, aumentando assim o seu valor.
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4. DELIMITACAO DO OBJECTO DE ESTUDO E ABORDAGEM
METODOLOGICA

Continua a existir parco trabalho empirico que analise a natureza do vinculo psicoldgico
dos trabalhadores contratados temporariamente com a ETT e com o utilizador. Nao é claro que
estes partilhem as expectativas e preocupacdes dos seus colegas com lacos permanentes ou
mais longos.

A producao e difusdo de conhecimento sobre o trabalho temporario, sobre os seus
agentes e inter-relacdes encontra pois espaco alargado de investigacdo no ambito do

comportamento organizacional.

4.1. Objectivos do Estudo

A investigacdo foca o empenhamento organizacional de trabalhadores temporarios
analisando os seus niveis de empenhamento face a ETT e ao utilizador.

Utilizar-se-a como referéncia analitica o modelo tridimensional de Meyer e Allen, que
comporta a dimensao afectiva, normativa e instrumental. Nao obstante a predominancia que este
modelo multidimensional tem granjeado e face a relativa dissensdo que a literatura tem revelado,
a configuracao tridimensional deste constructo sera explorada. Pretende-se pesquisar 0s niveis e a
natureza do empenhamento organizacional que liga os trabalhadores temporarios a ETT e ao
utilizador, bem como descortinar factores emergentes, nomeadamente factores individuais
referentes ao campo socioprofissional (idade, sexo, estado civil, antiguidade em cada uma das
organizacdes e na condicdo de trabalhador temporario) na determinacdo dos niveis de
empenhamento a ETT e face ao utilizador. A influéncia das motivacdes para o trabalho temporario

no empenhamento organizacional dos trabalhadores sera outrossim examinada.
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A partir deste estudo exploratério (Quivy & Campenhoudt, 1992) fita-se o desenvolvimento
e analise da relacdo de empenhamento que vincula os trabalhadores temporarios a ETT e ao

utilizador com vista a formulacao de hipoteses susceptiveis de pesquisa em estudos posteriores.

4.2. Definicao da Amostra

Uma vez que o contacto com todos os individuos do publico-alvo é inexequivel, quer do
ponto de vista da disponibilidade de recursos (financeiros e humanos), quer em termos temporais,
optou-se por encetar contactos com empresas de trabalho temporario, com utilizadores desta
forma de trabalho e directamente com os trabalhadores temporarios da zona norte do pais, de
forma a garantir uma taxa de resposta adequada aos propdsitos da pesquisa.

E de referir que a acessibilidade aos elementos da populacéo se afigurou particularmente
dificil. Das cerca de vinte empresas de trabalho temporario contactadas por via electronica e por
via postal, apenas duas se mostraram, num primeiro momento, receptivas a colaboracao neste
estudo. Realizadas as reunides de apresentacao das finalidades da pesquisa, somente a Select -
Recursos Humanos, S.A. concordou em avancar com a administracéo do instrumento de recolha
de dados. O interlocutor da outra ETT que demonstrou inicialmente receptividade comunicou
posteriormente que nao havia sido possivel obter autorizacdo da direccao para o prosseguimento
da colaboracao. Posteriormente, fruto da insisténcia e de perseveranca nos contactos foi possivel
contar com a colaboracdo de mais duas empresas de trabalho temporario que garantiram um
acesso mais facilitado a novos respondentes.

Constituiu-se assim uma amostra por conveniéncia (Gil, 1999) a partir dos trabalhadores
temporarios que se disponibilizaram voluntariamente para participar no estudo. O instrumento de
colheita de dados foi administrado em diversos contextos: ora nas empresas de trabalho
temporario, nas organizacdes utilizadoras e ainda na residéncia de alguns trabalhadores
temporarios.

Apesar de se tratar de uma amostra de conveniéncia, considera-se que os dados dela
emanados poderao contribuir para um maior conhecimento do modelo de empenhamento
organizacional de Meyer e Allen (1991) e em particular da sua adequacéo ao contexto do trabalho

temporario em Portugal. Nao obstante, os resultados e conclusdes geradas devem ser
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perspectivados como relativos a esta amostra, havendo a necessidade de posterior confirmacao

através da realizacdo de outros trabalhos similares, utilizando amostras diversas.

4.3. Definicao do Método - Estudo Quantitativo

Face aos objectivos previamente estabelecidos, recorreu-se a metodologia de inquérito
(Quivy & Campenhoudt, 1992) por questionario.

O instrumento de recolha de dados é composto por trés paginas (Anexo 1) e tem um
tempo de administracédo estimado de 20 minutos. Na primeira pagina solicitou-se a enunciacao de
dados biograficos (sexo, idade, estado civil, habilitacbes escolares, antiguidade na ETT e no
utilizador, entre outras). Numa primeira versao, a Questao X solicitava a indicacao das razoes que
levaram os respondentes a enveredar pelo trabalho temporario, o que veio a suscitar alguma
confusao nos inquiridos. Assim, optou-se por pedir que referissem somente o principal motivo
responsavel pela adesdo ao trabalho temporario. Nas paginas seguintes encontram-se dois
conjuntos de questdes: um relativo a ETT e outro ao utilizador do trabalho temporario. Os itens
concernentes a ETT e a organizacdo utilizadora foram intencionalmente colocados em paginas
diferentes de forma a prevenir um efeito de espelho nas respostas.

Para medir o empenhamento organizacional, utilizou-se um instrumento contendo 28
itens, 16 retirados de Ferreira (2005) e 12 de Rego e Cunha (2003). Cada inquirido posicionou-se
duas vezes face aos 28 itens com vista a identificacdo dos niveis de empenhamento
organizacional com a ETT e com o utilizador.

Os individuos foram convidados a assinalar numa escala Likert de 5 pontos o grau de
concordancia com cada item (1: “discordo em absoluto’; 2: " discordo em parte”; 3. “nao tenho
opinidod"; 4. “concordo em parte” e 5: “concordo em absoluto’). No sentido de controlar a
possivel polarizacao das respostas, alguns itens estao formulados na negativa. As proposicoes

foram distribuidas aleatoriamente pelo questionario.

Através do inquérito por questionario aplicado pretendeu-se analisar:

1. O empenhamento organizacional com a ETT;

2. 0 empenhamento organizacional com o utilizador;
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3. Arelacdo entre os dois vinculos acima mencionados;
4. A multidimensionalidade do constructo empenhamento organizacional em cada uma das

situacdes anteriores;

A partir das variaveis demograficas procurar-se-a nao apenas a caracterizacdo da amostra
de trabalhadores temporarios participantes no estudo, mas sobretudo a identificacao de relacoes,
de diferencas significativas e de tendéncias relevantes no empenhamento organizacional destes

individuos.

4.3.1. Recolha e tratamento de dados

Os questionarios foram entregues pessoalmente e pelos interlocutores (da ETT e dos
utilizadores) aos respondentes, acompanhados de uma descricdo dos objectivos do estudo. Foi
ainda utilizado o correio electronico para aceder a um numero escasso de trabalhadores
temporarios. Estes devolveram depois os questionarios por via postal. Em ambos os casos
garantiu-se a confidencialidade da informacdo prestada pelos respondentes, justificada pelo
confinar da sua utilizacdo para fins de investigacdo. Os questionarios, de auto-preenchimento,
foram administrados de 18 de Outubro de 2008 a 9 de Fevereiro de 2009. O tempo de resposta
médio foi de 15 minutos. Os trabalhadores temporarios responderam individualmente ao
guestionario, tendo-lhes sido garantido o anonimato das respostas. A paginacdo do instrumento
revelou-se importante uma vez que impediu que os respondentes nao deixassem de preencher a
ultima pagina, o que poderia ter sucedido uma vez que 0s mesmos itens surgiam com
configuracao idéntica em duas paginas diferentes, uma relativa a ETT, outra ao utilizador.

Receberam-se 110 questionarios, sendo que 8 questionarios recolhidos ndo foram
considerados elegiveis. A taxa de resposta foi de 93%. Apesar de este valor ser elevado é de referir
que a colheita de dados se pautou por dificuldades permanentes em angariar respondentes
devido especialmente a pouca disponibilidade e motivacdo que os trabalhadores temporarios
demonstraram em responder a este tipo de instrumento.

Por fim, cada questionario foi numerado individualmente e foram introduzidos os seus
dados num programa estatistico, o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) na sua
versdo 17.0 para Windows. A totalidade das variaveis inscritas no questionario foi previamente

codificada de forma a permitir a analise dos dados.
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4.4, Breve Caracterizacao da Amostra

Fazem parte da amostra final 102 individuos. Os sectores de actividade das organizacoes
utilizadoras sao diversos: metalomecénica, producdo e distribuicdo de produtos alimentares,
industria de componentes electronicos, industria de componentes para o ramo automoével e
empresas de marketing. Estas empresas estdo dispersas geograficamente pelos concelhos de
Ovar, S. Jodo da Madeira, Matosinhos, Maia, Vila Nova de Gaia, Porto, Vila do Conde e Braga. Os
utilizadores sao, na sua grande maioria, grandes empresas ou Pequenas e Médias Empresas
com mais de 100 trabalhadores. As empresas de trabalho temporario que colaboraram no estudo
exercem a sua actividade nos distritos de Aveiro, Porto e Braga. Duas delas sao multinacionais e
as restantes sao empresas de capital exclusivamente portugués.

A amostra nao conta com um numero de respondentes muito elevado, todavia a
variedade e dissemelhanca de empresas de trabalho temporario e utilizadores envolvidas
constituem indicadores seguros de uma amostra razoavelmente diversificada e expressiva da
realidade do trabalho temporario em Portugal.

A amostra é constituida por 54% de respondentes do sexo masculino (Anexo II: Tabela 1)
sendo que dois tercos dos inquiridos tém menos de 35 anos, o que parece ir de encontro a

percepcao de que o trabalhador temporario continua a ser essencialmente jovem (Tabela 1).

Tabela 1 - Distribuicao Etaria

Idade Frequéncia | Percentagem
N=101 | Até 25 anos 36 35,6
25-34 anos 32 31,7
35-44 anos 25 24,8
45-54 anos 7 6,9
Mais de 55 anos 1 1,0
Total 101 100,0

Os individuos solteiros representam 54% da amostra (Anexo II: Tabela 2) e verifica-se que
as qualificacoes escolares dos respondentes se concentram entre o 3° ciclo do ensino basico e o
ensino secundario. E ainda de assinalar que quase 10% dos trabalhadores temporarios visados

nesta investigacdo possuem habilitacdes de nivel superior (Tabela 2).
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Tabela 2 — Habilitagoes Escolares

Habilitacoes Escolares Frequéncia | Percentagem
N=101 | Até 4° Ano 6 59
5°6° Ano 23 22,8
7°-12° Ano 63 62,4
Bacharelato/Licenciatura 9 8,9
Total 101 100,0

No que as funcdes diz respeito, a variabilidade de actividades exercidas é assinalavel
embora predominem as profissdes menos qualificadas ligadas a producdo, a area logistica e
administrativa (Anexo II: Tabela 3). Destes trabalhadores, mais de 60% possuem um contrato de
trabalho temporario a termo com a ETT (Anexo Il: Tabela 4). Quanto & antiguidade na ETT, 70,4%
tem um vinculo inferior a 1 ano e 17,3% dos respondentes trabalham na ETT ha mais de 2 anos.
Na empresa utilizadora os valores sdo semelhantes: 67,8% revelam uma antiguidade inferior a 1

ano ao passo que 23% continuam na mesma empresa utilizadora ha mais de 2 anos (Tabela 3).

Tabela 3 - Distribuicao de Frequéncias Tempo de Servico na ETT e na empresa utilizadora

Tempo Servico ETT Frequéncia | Percentagem
N=98 Até 1 ano 69 70,4
1-2 anos 12 12,2
2-5 anos 12 12,2
Mais de 5 anos 5 51
Total 98 100,0
Tempo Servico Utilizador Frequéncia | Percentagem
N=87 Até 6 meses 32 36,8
6 meses a 1 ano 27 31,0
1-2 anos 8 9,2
Mais de 2 anos 20 23,0
Total 87 100,0

O trabalhador temporario da amostra caracteriza-se por um historial relativamente curto
nesta forma de trabalho como se pode constatar pela diminuta percentagem de respondentes que

possuem mais de 5 anos de experiéncia no mercado de trabalho temporario (Tabela 4).
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Tabela 4 - Antiguidade enquanto Trabalhador Temporario

Antiguidade enquanto Trabalhador Temporario Frequéncia Percentagem
N=94 Até 1 ano 57 60,6
1-2 anos 14 14,9
2-5 anos 12 12,8
Mais de 5 anos 11 11,7
Total 94 100,0

A falta de alternativas no mercado de trabalho é principal razdo apontada pelos
respondentes para enveredarem pelo trabalho temporario (Tabela 5). Apenas 3,5 % dos
trabalhadores temporarios escolhem esta forma de relacao laboral para adquirir mais experiéncia
profissional.

Conforme atras indicado, numa primeira versao do questionario respondida por 5
inquiridos, a Questao X gerou alguma ambiguidade. Para ultrapassar esta dificuldade procedeu-se
ao desdobramento estatistico desta Questdo em cinco variaveis de caracter dicotomico, conforme
pode ser observado no Anexo |l: Tabela 5.

Numa leitura global, transparece a impressao que o ingresso no mercado de trabalho
temporario sera frequentemente involuntario e poucas vezes resultara de uma decisao intencional

e premeditada.

Tabela 5 — Opcao pelo Trabalho Temporario

Opcao pelo Trabalho Temporario Frequéncia | Percentagem
N=85 | Flexibilidade de horarios 2 2,4
Falta de alternativas no mercado de trabalho 57 67,1
Acesso mais facil ao mercado de trabalho 21 24,7
Adquirir mais experiéncia profissional 3 35
Facilidade em conciliar com outras actividades (estudo, desporto, passatempos,...) 2 2.4
Total 85 100,0
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados fundou-se na estatistica descritiva e na estatistica analitica,
utilizando o nimero de respostas validas para cada questdo, ou seja, foram excluidos os valores
omissos através da opcao “exclude cases pairwise”.

Os dados foram submetidos a uma andlise factorial dos componentes principais com
Rotacao Varimax de forma a conhecer as dimensdes de empenhamento organizacional nos
trabalhadores temporarios. Este procedimento foi executado quer para os itens relativos a ETT
quer para os seus homologos referentes a empresa utilizadora. Para que a analise factorial seja
apropriada devem existir coeficientes de correlacdo entre os itens das escalas acima de 0,30, o
teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQ) deve situar-se acima de 0,6 e o teste de esfericidade de Bartlett
devera ser significativo com p <0,05 (Tabachnik & Fidell, 1996). Para cada grupo de itens (ETT e
empresa utilizadora) foram cumpridos os critérios acima descritos. Verificou-se uma boa relacdo
entre as variaveis confirmada pelo critério KMO de 0,773 (Pestana e Gageiro, 2005) e pelo teste
de esfericidade de Bartlett 1196,486 com um nivel de significancia de ,000 permitindo proceder a

analise factorial dos componentes principais para os itens referentes a ETT.

Tabela 6 - KMO and Bartlett's Test itens ETT

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 773
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1196,486

df 378

Sig. ,000

No que se refere aos itens sobre 0 empenhamento organizacional direccionado para a
empresa utilizadora foram igualmente realizados o teste de KMO e o teste de esfericidade de
Bartlett, permitindo verificar se a analise factorial teria validade para as variaveis associadas. Para
0 primeiro obteve-se um valor de 0,823 e no teste de esfericidade um nivel de significancia de

,000 para um valor de 1441,235.
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Tabela 7 - KMO and Bartlett's Test itens empresa utilizadora

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,823

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1441,235
df 378
Sig. ,000

Seguidamente procedeu-se a analise factorial para extrair os componentes principais do
questionario. A aplicacdo do método estatistico permitiu concluir a extraccdo de 3 factores
principais para a ligacdo com a ETT (Tabela 8). Foram consideradas saturacdes factoriais acima
de ,500, mas excluidos os itens que apresentaram valores acima de ,500 em duas ou mais

componentes.

Tabela 8 — Analise factorial dos componentes principais com Rotacao Varimax itens ETT

Rotated Component Matrix
Lege Componente
1 2 3

Sinto . que existe uma forte ligacdo afectiva entre mim e a minha 785
organizacéo
Sinto-me "parte da familia" da minha organizacao 776
Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacao 677
Devo bastante a esta organizacdo ,628
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacédo | ,616
Esta organizacdo tem muito significado para mim ,554
Nao deixaria a minha organizacao agora porque sinto obrigacdes para com 796
as pessoas que aqui trabalham '
Nao era justo deixar agora esta organizacao porque sinto obrigacdes para 698
com as pessoas gue trabalham comigo '
Muito da minha vida seria "abalado" se decidisse deixar esta organizacao ,657
Uma das principais razées que me levam a continuar é a de que a saida
requeria consideravel sacrificio pessoal; uma outra organizacdo nao ,645
poderia oferecer os beneficios totais que tenho aqui
Seria muito feliz se desenvolvesse o resto da minha carreira nesta 555
organizacao '
Sentir-me-ia culpado se deixasse agora esta organizacao ,b34
Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacéao ,851
Uma das consequéncias negativas de deixar esta organizacao seria as 831
poucas alternativas disponiveis '
Considero ter poucas opc¢des para poder considerar a possibilidade de 636
deixar esta organizacao '
Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes 530
sacrificios pessoais '
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Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que nao conseguiria 596
facilmente entrar noutra organizacao '
Seria muito dificil para mim deixar, neste momento, esta organizacéao, 597
mesmo que a decisao fosse minha '

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

A solucdo de 3 factores explica 37,9 % da variancia total (Anexo ll: Tabela 6). Os
Coeficientes de Alpha de Cronbach situam-se acima de 0,70 (Nunnally, 1978) para qualquer dos
factores, o que permite afirmar que as 3 escalas possuem boa consisténcia interna. Na Tabela 9
acrescentam-se as denominacdes atribuidas a cada um dos factores extraidos e o apuramento de

médias e desvios padrao para cada uma das variaveis.

Tabela 9 — Dimensoes de empenhamento organizacional com a ETT

Factor 1 Factor 2 Factor 3

Estatisticas
Empenhamento Afectivo | Empenhamento Normativo | Empenhamento Instrumental

Alpha de Cronbach ,859 827 ,799

Média 3,21 2,92 3,22

Desvio Padrao ,930 ,880 871
N° de Itens 6 6 6

Os resultados da andlise factorial permitem confirmar a estrutura tridimensional do
empenhamento organizacional com a ETT. Contudo ¢ de salientar que a estrutura factorial
encontrada apresenta niveis de correspondéncia dispares com as componentes afectiva,
normativa e instrumental previstas por Meyer e Allen.

Dos factores extraidos, o factor 3 é aquele que apresenta maior conformidade com uma
das dimensdes do modelo tedrico de empenhamento organizacional preconizado pelos autores
canadianos, o empenhamento instrumental e dai o rétulo que Ihe foi atribuido na Tabela 9. Os
itens que o constituem reflectem principalmente a percepcdo dos individuos da inexisténcia de
alternativas atractivas de emprego noutras organizacdes. Os outros dois factores extraidos ja ndo
apresentam uma estrutura tdo clara e concordante com o modelo tedrico em analise. O factor 1,
gue se denominou de Empenhamento Afectivo inclui elementos de empenhamento normativo
ainda que restritos a um item que representa um sentimento de lealdade e dever com a ETT. O
segundo factor é aquele que mais se afasta do preconizado pela literatura. Ainda que na sua
constituicao encontremos elementos sobretudo de cariz normativo e dai a denominacédo que lhe
foi imputada, coexistem componentes de natureza calculativa e mesmo afectiva neste vinculo com

a organizacdo. Estes elementos parecem apontar para uma obrigacdo que o trabalhador
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temporario sente em permanecer na ETT, devido sobretudo a ligacao estabelecida com os colegas
e sugerem que o proprio empenhamento normativo podera ser per se multidimensional. A este
respeito, Nascimento et a/. (2008) salientam o papel “flutuante” desta componente, aventando a
hipotese de que o empenhamento normativo se associa, sob certas condices, a dimensao
afectiva e, sob outras, a instrumental. No caso vertente, o vinculo normativo liga-se de forma mais
acentuada com elementos de natureza instrumental.

Relativamente a ligacdo com a empresa utilizadora, a analise factorial indicou 4 factores

principais (Tabela 10).

Tabela 10 - Analise factorial dos componentes principais com Rotacao Varimax itens empresa
utilizadora

Rotated Component Matrix

ltens Componente

1 2 3 4
Devo bastante a esta organizacao ,789
Sinto-me "parte da familia" da minha organizacao ,735
Sinto que existe uma forte ligacdo afectiva entre mim e a minha
organizacao

Sinto-me em divida para com a minha organizacéo ,688
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta
organizacao

Sentir-me-ia culpado se deixasse agora esta organizacao ,555

/18

,564

Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, nao seria
correcto deixar a minha organizacao

Mesmo tendo vantagens, nao sinto que seria justo deixar agora esta
organizacao

Nao deixaria @ minha organizacao agora porque sinto obrigacdes para
com as pessoas gue aqui trabalham

Nao era justo deixar agora esta organizacdo porque sinto obrigacdes
para com as pessoas que trabalham comigo

Seria muito feliz se desenvolvesse o resto da minha carreira nesta
organizacao

Considero ter poucas opcdes para poder considerar a possibilidade de
deixar esta organizacao

Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que ndo conseguiria
facilmente entrar noutra organizacao

Uma das consequéncias negativas de deixar esta organizacao seria as
poucas alternativas disponiveis

Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizacao

Continuo nesta organizacao porque, se saisse, teria que fazer grandes
sacrificios pessoais.

Nao me sinto unido a esta organizacéo - 737

77

,720

,691

,643

,635

,786

754

754

/23

,581
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Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacao ,696
Importo-me realmente com o destino desta organizacao 641
Nao me custaria deixar esta organizacdo num futuro préximo -,bbb
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Da analise foi excluido o item “Esta organizacdo tem muito significado para mim” por
possuir uma saturacdo acima de ,500 nos componentes 1 e 4. Os itens formulados inicialmente
na negativa “Nao me sinto unido a esta organizacao” e “Nao me custaria deixar esta organizacao
num futuro préximo” viram a sua enunciacdo e inerente codificacdo de dados ser alterada
respectivamente para “Sinto-me unido a esta organizacdo” e “Custar-me-ia deixar esta
organizacdo num futuro proximo” de forma a calcular os coeficientes de Alpha de Cronbach
(Pallant, 2001). A medida de fidedignidade revelou que as 4 escalas constituidas possuem valores

de consisténcia interna acima do limiar de aceitabilidade (Tabela 11).

Tabela 11 - Dimensdes de empenhamento organizacional com a empresa utilizadora

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
Estatisticas Empenhamento Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento
Afectivo Normativo Instrumental Afiliativo
Alpha de Cronbach ,896 ,868 ,796 775
Média 3,19 3,19 3,40 3,64
Desvio Padrao 1,011 1,047 ,886 924
N° de Itens 6 5 5 4

Os 4 factores apurados explicam 52,5 % da variancia encontrada (Anexo II: Tabela 7). Os
resultados da analise factorial parecem encontrar eco nos varios estudos empiricos que tém
questionado se o empenhamento organizacional afectivo e normativo sdao na realidade
independentes. O factor 1, denominado de Empenhamento Afectivo, retrata a internalizacdo de
valores e objectivos profissionais associada a um vinculo activo, de trocas mutuas entre
trabalhador e organizacao e também, em menor magnitude, de obrigacdes e deveres morais de
lealdade para com a organizacao. Estes dois lacos, apesar de distintos, parecem ter alguma
relacédo, que sai reforcada pela observacao da estrutura do factor 2. Este componente, designado
de Empenhamento Normativo, contém igualmente elementos de compromisso emocional e
afectivo com a organizacao que extravasam a definicao proposta por Meyer e Allen para o laco
normativo. O constructo de empenhamento instrumental preconizado pelos autores esta
representado pelo factor 3, na medida em que os respondentes reportam nesta componente o

reconhecimento dos custos e sacrificios associados com a saida da organizacao, bem como das

75



Analise dos Resultados

poucas alternativas disponiveis no mercado de trabalho. O quarto factor indicia um sentimento de
fazer parte, de pertenca a organizacdo ou ainda de uma projeccdo de sentimentos de pertenca
desejada face a empresa utilizadora. Neste pressuposto, denominou-se esta componente da
ligacdo como Empenhamento Afiliativo.

No sentido de examinar as associacdes entre os factores extraidos para cada um dos
focos de empenhamento (ETT e empresa utilizadora), analisou-se o Coeficiente de Correlacdo de

Pearson entre todas as variaveis (Tabela 12).

Tabela 12 — Matriz de Correlacoes entre dimensdoes de empenhamento ETT e empresa utilizadora (EU)

Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento
Afectivo Normativo Instrumental Afectivo Normativo Instrumental Afiliativo
ETT ETT ETT EU EU EU EU
Empenhamento
Afectivo 1 -029 -,047 ,402" 163 -138 ,186
ETT
Empenhamento
Normativo -,029 1 ,060 ,008 ,153 ,010 - 142
ETT
Empenhamento
Instrumental -,047 ,060 1 -,059 -,087 ,576" ,060
ETT
Empenhamento
Afectivo ,402~ ,008 -059 1 081 -,065 ,147
EU
Empenhamento
Normativo -163 ,153 -,087 -,081 1 ,057 ,082
EU
Empenhamento
Instrumental -, 138 ,010 ,576" -,065 ,057 1 ,058
EU
Empenhamento
Afiliativo ,186 142 ,060 147 ,082 ,058 1
EU

**, A correlacao é significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed)

Os resultados nao demonstraram relacOes significativas entre as dimensdes de
empenhamento para um mesmo foco, no entanto foi possivel identificar correlacdes entre
dimensdes de empenhamento face a ETT com dimensdes de empenhamento face a empresa
utilizadora. O empenhamento afectivo com a ETT esta correlacionado com o empenhamento
afectivo da empresa utilizadora (r=0,402; p <0,01) e o empenhamento instrumental apresenta
uma correlacao significativa ao nivel de 0,01 de r=0,576. Em ambos os casos, as correlacdes sao
moderadas no critério de Pestana e Gageiro (2005).

No que concerne as correlacdes entre as dimensdes identificadas de empenhamento
organizacional e variaveis demograficas verificou-se um numero reduzido de associacOes e de
magnitude pouco relevante (Tabela 13, Anexo Il: Tabelas 8 e 9). A componente afiliativa de

empenhamento com o utilizador ¢ a dimensdo que surge mais vezes associada de forma

76



Analise dos Resultados

estatisticamente significativa a caracteristicas demograficas. Se por um lado encontrdmos uma
correlacdo positiva com a varidvel “Sexo”, em sentido oposto verifica-se que a medida que
aumentam o tempo de servico na ETT e a antiguidade enquanto trabalhador temporario diminui o

empenhamento afiliativo com a empresa utilizadora.

Tabela 13 — Matriz de Correlacdes entre dimensdes de empenhamento e dados demograficos

_ Sexo Tempo de Servico na | Antiguidade enquan’tc? Trabalhador
ETT Temporario
Empenhamento Afectivo ETT 0,146 -0,025 0,111
Empenhamento Normativo ETT 0,159 -0,002 -0,068
Empenhamento Instrumental ETT 0,106 -0,034 0,077
Empenhamento Afectivo EU -0,001 -0,091 -0,119
Empenhamento Normativo EU -0,09 -0,121 -0,046
Empenhamento Instrumental EU 0,178 0,142 0,143
Empenhamento Afiliativo EU ,238* -,380** -302*

**. A correlagéo é significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed)
*. A correlacao é significativa ao nivel de 0,05 (2-tailed)

Pretendeu-se ainda aferir a existéncia de diferencas significativas nas varias dimensoes de
empenhamento em funcao das motivacdes dos inquiridos para integrar o mercado de trabalho
temporario e das caracteristicas demograficas, mediante testes ANOVA e testes t de Student para
amostras independentes. Nestes ultimos, constatou-se a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre as médias do sexo masculino e feminino apenas na dimensao Empenhamento

Afiliativo face a empresa utilizadora: t(68)=-2,02, p=,047 (Anexo II: Tabela 10).

As demais diferencas de médias significativas circunscreveram-se aos itens “Adquirir
maior experiéncia profissional” nas dimensdes de Empenhamento Normativo e Empenhamento
Afiliativo com a empresa utilizadora e “Flexibilidade de horarios” no Empenhamento Instrumental

com a ETT (Anexo II: Tabelas 11 e 12).

Finalmente e de modo a comparar os valores médios de cada dimensao de
empenhamento da ETT com os valores do vinculo homélogo com a empresa utilizadora
recorreu-se a um teste # de student para duas amostras emparelhadas. A analise dos resultados

ndo revelou diferencas de médias estatisticamente significativas (Tabela 14).
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Tabela 14 — Teste t de Student para amostras emparelhadas

Paired Samples Test

Paired Differences

95% Confidence Interval of
the Difference

Empenhamento Instrumental EU

Std. Std. Error Sig. (2-
Mean | Deviation Mean Lower Upper t df | tailed)
pair1 | Empenhamento Afectivo ETT 099 | 1,159 153 -208 406 645 | 56| 522
Empenhamento Afectivo EU
Pair2 | Empenhamento Normativo ETT olo| 1283 170 -350 331 |-058|56| 954
Empenhamento Normativo EU
pair3 | EmpenhamentoInstrumental BIT 1 17, | g9 122 .133 355 | 007 |56| 368
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6. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Os outputs obtidos através do trabalho empirico retratados no capitulo anterior autorizam
diversas consideracdes que qualificam a realidade do trabalho temporario e que pretendem, de
acordo com os propositos deste estudo, tornar mais transparente a natureza da ligacao
psicologica que une os trabalhadores as empresas de trabalho temporario e as organizacdes

utilizadoras da sua forca de trabalho.

6.1. Discussao dos Resultados

Um dos principais intuitos desta investigacdo prendia-se com a analise do grau de
adequacao do modelo tridimensional de empenhamento organizacional de Meyer e Allen a relacao
laboral tripartida caracteristica do trabalho temporario. Numa primeira assercao, as analises
factoriais confirmaram que o empenhamento organizacional deve ser observado como um
fendmeno multidimensional de vinculacdo. Sem prejuizo, enquanto que o empenhamento
organizacional face a ETT se revelou tripartido, validando com algumas reservas o quadro teorico
de Meyer e Allen, no caso da ligacdo com a empresa utilizadora a evidéncia aponta noutro
sentido. Embora razoavelmente coincidente com o modelo daqueles autores, a estrutura factorial
apresentada nao se esgotou na componente afectiva, normativa e instrumental, revelando uma
quarta dimensao que pode ser entendida como uma biparticao do empenhamento afectivo e que
foi denominada de empenhamento afiliativo.

Relativamente a medicdo do empenhamento organizacional, varios trabalhos (Meyer &
Allen, 1997; Ferreira, 2005; Rego et al,, 2005) sao coincidentes no destaque do empenhamento
afectivo, seguindo-se o empenhamento normativo e instrumental. A ligacdo dos trabalhadores
temporarios com a ETT néo é condizente com esta ordenacéo. Neste caso, o vinculo instrumental
apresenta o0 score mais elevado com um valor médio idéntico ao do empenhamento afectivo,

sendo o laco normativo a componente menos forte da ligacdo entre os inquiridos e a ETT. Os
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valores obtidos para a ligacdo com a ETT parecem corroborar as posicdes que postulam a
natureza de nao-empenhamento, de nao compromisso do trabalhador temporario.
Concordantemente, os valores médios encontrados nas varias dimensdes de empenhamento
organizacional com a empresa utilizadora também se afastam dos valores e hierarquizacao
apresentada na literatura. Veja-se a diferenca face ao exemplo de Ferreira (2005) que analisou o
empenhamento organizacional de profissionais de salde tendo encontrado valores médios de
3,47 para o empenhamento afectivo, de 2,63 para o empenhamento normativo e de 2,60 para o
empenhamento instrumental. Se compararmos apenas as dimensdes do postulado de Meyer
verificadas nesta investigacdo para o empenhamento organizacional com a empresa utilizadora
constata-se que o dado chave reside na predominancia do laco instrumental sobre as outras
dimensoes. Acrescente-se que os trabalhadores temporarios nao denotam grandes obrigacdes
morais de reciprocidade e de dever, quer para com a ETT, quer para com a empresa utilizadora.
Este panorama pode radicar numa ineficiente alocacdo de recursos na formacédo e socializacédo
dos trabalhadores temporarios. Os sentimentos percepcionados por estes individuos de que sdo
trabalhadores de 2? classe limitam o seu envolvimento e identificacdo com a organizacao-alvo
levando-os a exibir niveis mais baixos de empenhamento afectivo e normativo e a desenvolver
uma ligacdo fortemente instrumental. Se este pode ser entendido em funcdo das mudancas e
inerente instabilidade e inseguranca no mercado de trabalho, ja os niveis de empenhamento
normativo sao explicados pela avaliacdo negativa dos trabalhadores face ao investimento na sua
integracdo e socializacdo feito pelas organizacdes-alvo. O fracasso na integracdo destes
trabalhadores na organizacdo pode em muito contribuir para intensificar a componente
instrumental de empenhamento nao permitindo a organizacao maximizar o potencial de cada
trabalhador e consequentemente atingir o maximo desempenho.

Parece admissivel considerar que diversos cenarios contratuais estdo associados a
diferentes tipos de contratos psicologicos que, por sua vez, concorrem diferenciadamente na
formacdo do empenhamento organizacional, nomeadamente na sua intensidade e natureza. O
contrato psicoldgico dos trabalhadores temporarios tem um quadro temporal mais curto como se
constatou pela duracéo dos vinculos e antiguidade dos respondentes, maioritariamente inferiores
a um ano. E mais difuso no seu alcance e mais objectivamente definido, ou seja, mais
transaccional. Por definicdo, este tipo de contratos esta associado a menores niveis de
empenhamento organizacional devido a deficiente ou mesmo inexisténcia de vinculos relacionais

como a dedicacao e lealdade. Para além disso, os dados da amostra sugerem que 0 ingresso no
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mercado de trabalho temporario sera frequentemente involuntario e poucas vezes resultara de
uma decisdo intencional e premeditada, sendo antes resultado da percepcdo de falta de
alternativas no mercado de trabalho. Nesta motivacao extrinseca, apontada pelos respondentes
como a principal razdo para a entrada no mercado de trabalho temporario poderemos encontrar a
origem dos elevados valores de empenhamento instrumental registados. Aceitando-se que as
organizacdes tém interesse em promover os lacos afectivos e normativos dos seus colaboradores
e em reduzir o vigor do laco instrumental e que as consequéncias de altos niveis de
empenhamento instrumental podem ser negativas parece necessario e util repensar e reconstruir
praticas de gestdo de recursos humanos dos trabalhadores temporarios. Contudo, as empresas
de trabalho temporario e as empresas utilizadoras parecem obter varias vantagens ao adoptar e
incentivar uma forca de trabalho apenas moderadamente identificada. E fulcral atingir o equilibrio
entre a inclusdo social e a separacao juridico-legal destes trabalhadores. Quanto maior for a
inclusao social, maior sera a aculturacdo e a aceitacdo por outros enquanto membros de uma
mesma equipa, 0 que potenciara a contratacdo e existéncia deste tipo de trabalhadores nas
empresas utilizadoras.

Alguns autores sugeriram a existéncia de diferentes perfis de empenhamento
diferencialmente relacionados com intencdes de abandono, satisfacdo, comportamentos
pré-sociais e certas variaveis demograficas e contextuais. No que concerne as correlacdes entre as
dimensdes identificadas de empenhamento organizacional e variaveis demograficas verificou-se
um numero reduzido de associacdes e de magnitude pouco relevante.

Diversos estudos tém sugerido que o empenhamento afectivo e normativo estdo
correlacionados entre si. Porém, no presente estudo nao se verificaram correlacdes significativas,
pelo que se aponta para a auséncia de relacdo entre estas duas dimensdes. Os resultados nao
demonstraram quaisquer relacdes significativas entre as outras dimensdes de empenhamento
para um mesmo foco, no entanto foi possivel identificar correlacdes entre dimensdes de
empenhamento face a ETT com dimensdes de empenhamento face a empresa utilizadora. A
analise correlacionante assevera que quem esta afectivamente empenhado num dos alvos tende a
estar também afectivamente empenhado na outra organizacao-alvo. O mesmo se verifica para a
dimensao instrumental, ou seja, a natureza da relacao entre o individuo e a organizacao prevalece
sobre o foco do empenhamento. Nao obstante se reconhecer que os varios cenarios contratuais
originam a criacao de contratos psicoldgicos especificos que explicam diferencas na intensidade e

predominancia relativa das dimensdes do empenhamento, é de realcar que a natureza e a forma
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com que cada individuo se liga com uma organizacao, qualquer que ela seja, sao mais
importantes do que o foco desse empenhamento. Os dados indiciam que o empenhamento
organizacional nao deve ser encarado como uma realidade de soma nula, uma vez que um
mesmo individuo pode ter multiplos empenhamentos simultaneamente e que estes ndo se
anulam necessariamente, antes pelo contrario, parecem estar positivamente associados. Os
trabalhadores temporarios ndo experienciam necessariamente dissonancia cognitiva por estarem
empenhados com multiplos alvos desde que estes tenham objectivos comuns.

Uma das particularidades mais marcantes do trabalho temporario consiste precisamente
na relacao triangular Trabalhador — ETT - Utilizador que esta forma de trabalho assume. Embora
os trabalhadores temporarios trabalhem para uma empresa utilizadora, eles séo contratados e
pagos por uma ETT da qual sdo empregados, constituindo-se assim como um grupo de
empregados externos nas empresas utilizadoras.

A natureza tdo especifica do trabalho temporario compele os gestores de recursos
humanos a procurar activamente formas e estratégias de integracdo o mais eficientes possivel dos
trabalhadores temporarios na organizacdo utilizadora e, simultaneamente, definir claramente o
papel da empresa neste contexto: a empresa em vez de ser o empregador € o cliente.

Tradicionalmente, as organizacdes clientes investem pouco tempo e dinheiro com a
integracao e socializacao dos trabalhadores temporarios. Nao raramente, estes trabalhadores séao
excluidos da participacdo ndo s6 do processo de tomada de decisdes que afectam directamente
as suas condicdes de trabalho, bem como de simples, mas porventura muito significativas,
accOes como a apresentacdo aos outros colaboradores com quem tém relacdes directas de
trabalho. Para agudizar a situacdo, as empresas utilizadoras por vezes atribuem
responsabilidades aos trabalhadores temporarios sem lhes garantir a concomitante autoridade,
deixando-os numa situacdo de subaproveitamento, de falta de informacéo, desinteressados e
descomprometidos.

Face a este contexto, poderia ser expectavel observar diferencas marcadas ou tendéncias
reveladoras de baixos niveis de empenhamento com a empresa utilizadora, porém a analise das
diferencas entre os valores médios de cada dimensdo de empenhamento da ETT com os valores
do vinculo homologo face a empresa utilizadora nao revelou diferencas estatisticamente
significativas, pelo que se admite que os trabalhadores nao revelam qualquer predileccdo em

termos de empenhamento, nas suas varias dimensdes, pela ETT ou pelo utilizador.
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6.2. Conclusoes

Neste ultimo ponto pretende-se debater o contributo que este estudo trouxe para um
melhor entendimento do empenhamento organizacional dos trabalhadores temporarios. Um traco
distintivo do vinculo psicologico destes trabalhadores é o seu forte caracter instrumental evidente
na relacao com a ETT e com a organizacao utilizadora.

Comparativamente com o modelo mais considerado de empenhamento organizacional, a
proposta de Meyer e Allen, o laco dos trabalhadores temporarios apresenta nuances mormente na
importancia relativa que cada dimensdo de empenhamento (afectiva, normativa e instrumental)
assume. Esta dissemelhanca podera radicar em planos de natureza diversa. O contexto
socioeconomico actual caracterizado pela inseguranca laboral e por uma baixa previsibilidade em
termos da natureza e duracao do trabalho certamente tera implicacdes no crescimento dos niveis
de empenhamento instrumental no trabalho.

Para além disso, o arranjo contratual tripartido do trabalho temporario é essencialmente
divisional nas responsabilidades e atribuicdes, sejam elas juridicas, laborais ou formativas. A
gestdo funcional e psicolégica da pertenca simultdnea a dois contextos organizacionais, ainda que
em esferas de relacionamento distintas, revela-se de dificil apropriacao. Esta dificuldade podera
desempenhar um papel decisivo na construcao de atitudes e comportamentos organizacionais
indesejados afectando consideravelmente a ligacdo entre o individuo e as organizacgoes.
Paralelamente, a obrigatoriedade de reciprocidade nas relacdes mutuas entre os trabalhadores e
as organizacdes é pouco explicita ou diminuta. Torna-se complicado ao trabalhador temporario
desenvolver, em contexto laboral, relacdes de confianca duradouras, de ligacdo interpessoal e de
lacos significativos com outros trabalhadores da organizacao.

Em jeito de sintese, poderse-a afirmar que este estudo confirmou a
multidimensionalidade do constructo empenhamento organizacional, sem no entanto decalcar
exemplarmente 0 modelo de Meyer e Allen para a porcao de realidade pesquisada. Ficou
igualmente vincado que, independentemente do tipo de relacdo contratual que vincula um
individuo a uma organizacdo e das nuances que essa relacdo assuma, a natureza do

empenhamento é muito mais importante do que o alvo desse empenhamento.
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6.2.1. Implicacdes e Recomendacdes

A utilizacdo de uma amostra de conveniéncia apela a necessidade de confirmar este
cenario com outras amostras, sugerindo-se a continuidade da analise mediante a verificacdo da
influéncia de variaveis contingenciais no empenhamento organizacional dos trabalhadores
temporarios. Abrindo espaco para novas pesquisas nesta linha, sugere-se que outros contextos
profissionais ligados a area dos servicos sejam analisados a fim de se explorar o que ficou exposto
neste trabalho a partir de uma amostra composta fundamentalmente por trabalhadores
temporarios do sector industrial. Noutro sentido, poder-se-iam comparar 0s niveis e natureza do
empenhamento organizacional de trabalhadores temporarios e trabalhadores com vinculo
permanente face a mesma organizacdo. Considera-se ainda que estudos futuros poderdo recorrer
a pesquisa longitudinal como via de afericdo, por exemplo, dos efeitos que as praticas de gestao
de recursos humanos poderao ter nesta populacao.

As particularidades da relacao de trabalho temporario produzem certamente impactos
especificos na formacdo e desenvolvimento do empenhamento organizacional. As proéprias
caracteristicas estruturais das organizaces que recorrem ao mercado de trabalho temporario e o
enquadramento estratégico atribuido a esta forma de trabalho no seu modelo de gestdo de
recursos humanos jogam um papel indubitavel na construcdo da ligacdo psicoldgica com os
trabalhadores temporarios.

O trabalho temporario invoca metodologias renovadas e especificas de gestdo da
motivacao dos trabalhadores, diversas das empregues com os trabalhadores com vinculos
permanentes. Existem condicbes particulares no trabalho temporario que se podem revelar
problematicas para as organizacbes, como sejam o historial relativamente curto nesta forma de
trabalho da maioria dos trabalhadores ou o ingresso involuntario no trabalho temporario devido
exclusivamente a falta de alternativas. Por outro lado, enquanto que a maioria dos trabalhadores
prefere contratos internos mais estaveis, alerta-se que existe um pequeno grupo de trabalhadores
gue se encaram como temporarios “permanentes”. Este facto ndo é de desprezar quer para a
ETT, quer para a propria empresa cliente: uma avaliacdo das razdes e motivacdes que conduzem
os individuos ao trabalho temporario e as suas perspectivas temporais € um processo a nao
descurar de forma a conseguir um emparelhamento mais eficaz entre as necessidades da
empresa e dos trabalhadores temporarios. Em termos praticos, poder-se-a afinar quer o contetdo

do trabalho a executar, quer a propria duracao do contrato.
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Cabe as organizacdes que contratam e acolhem estes trabalhadores garantir a formacéao
adequada para as exigéncias das funcées a desempenhar, fomentar a autonomia no
desenvolvimento das tarefas, acautelar percepcdes de iniquidade (distributiva, procedimental e
interaccional) e propiciar o devido suporte organizacional de forma a promover niveis de

empenhamento benéficos para a organizacdo como um todo.
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I-SEXO0 II-IDADE I-ESTADO CIVIL IV-HﬂBILITACf]ES ESCOLARES
Mazculing I:I Até 25 anos Sotteiro I:I Até 4° Ano

Femining I:I 25-34 anos Casadolnido de Facto I:l 5°-6" ano

HUUL

45- 54 anos Witlvio |:| BacharelatolLicencistura

hazis de 55 anos

[]
[ ]
3-d44enos [ | DivorciedoSeparadn || 7%-12% Ao
[ ]
[]

V-FUNCAOQ |

(indique a profiszdo gue desempenha actualmente)

VIVINCULO LABORAL COM A EMPRESA DE TRABALHO TEMPORARIO

Contrato de trabalho por tempo indeterminado para cedéncia temporéria I:I

Contrato de trabalho temporario a termo I:I

VII-TEMPO DE SERVICO VIII-TEMPO DE SERVICO

(na empresa de trabalho temparario) (na empresa onde desempenha fungdes actualmente)
Ate 1 ano l:l Até 6 meses I:I

1-2 anosz l:l Emeses a1 ano I:I

2-3 anos l:l 1-2 anos I:l

Mais de 3 anos l:l Mais de 2 anos I:I

IX-ANTIGUIDADE ENQUANTO TRABALHADOR TEMPORARIO

atg1ano [
12an0s [ |
25an0s ||
Mais de 5 anos ||

X-OPCAO PFLO TRABALHO TEMPORARIO

(indigue o maotivo gue o levou a aptar pelo Trabalho Temparariol

Flexibilidade de horarios

Falta de alternativas no mercado de trabalho

Adguirir maior experiéncia profizsional

[]

[]

Acesso mais féc a0 mercada de trabslho [ ]
[]

L]

Facilidade em conciliar comn outras actividades (estudo, desporto, passstempos,..

Muito obrigado pela sua colaboragéo

p-1
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Exrna. Sr® ou S

Este guestionario faz parte de um estudo sobre "Empenhamento organizacional nos trabalhadores temporarios” que
esta a ser conduzido no dmbito de uma dissertagdo de mestrado. Procuramos conhecer a natureza da ligagdo que une
o5 trabalhadores temporarios 3 Empresa de Trabalho Temporario com a qual possuem um winculo juridico-laboral,
bern como a ligagdo com a Empresa WUtilizadora em que desenvolvem a sua actividade profissional. O seu contributo &
imprescindivel para a continuidade deste estudo. O preenchimento do guestionario € individual e andnimo, as suas
respostas 530 confidenciais servindo exclusivamente para uma avaliagdo global.

Perante o conjunto de afirmaces abaixo listadas, indigue & sua opini&o, assinalando & aternativa correspondente com uma cruz.

Par exemplo, na guestdo "Esta orgsnizagéo tem muito significsdo para mim", se & sua opinido & "Concordo em absoluto” cologue X" sobre "5"

Por favor, gquando ler, nas afirmacgdes
Temporario 3 gual esta vinculada(o).

"...organizagdo..." considere que se estd a referir @ Empresa de Trabalho

Dircordo Diircardo Han Cancardn Concordo

em tenha em
emparte emparte

abroluto opinidn abroluta
1. Imparta-me realmente com o desting desta arganizagdo o & & i &
2. Mesmo tendo wvantagens, ndo sinto gue seria justo deikar agora esta
organizagdo
3. N&o sinto nenhuma abrigagdo de permanecer nesta organizagéo

4. Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correcto
deixar a minha organizagdo

4. Mantenho-me nesta organizagdo porgue sinto gue ndo conseguiria facilmente
entrar noutra organizagdo

6. Considero ter poucas opgdes para poder considerar a possibilidade de deixar
esta organizagdo

7. Seria muito dificil para mim deixar, neste momento, esta organizacdo, mesmo
gue a decisdo fosse minha

8. Sinto-rme em divida para com a minha organizacio

9. M3o abandono esta organizagdo devido 4s perdas que me prejudicariam
10. W&o me sinto com fazendo "parte da familia" desta organizagdo
11. Sinto que existe urna forte ligagdo afectiva entre mim e a minha organizagéo
12. Sinto-rme "parte da familia" da minha organizagio
13. M&o me custaria deixar esta organizagio num futuro praximo
14, Mdo me sinto unido a esta organizagdo

15, Muito da minha vida seria "abalado” se decidisse deixar esta organizagio

16. W&o era justo deixar agora esta organizagdo porgue sinto obrigagdes para com
A% pess0as gque trahalham comigo

17. Tenho orgulha em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizagio

18. Esta organizagdo term muito significado para mim

19, Continuo nesta organizagdo porque, se saisse, teria gque fazer grandes
sacrificios pessoais

20. W&o deixaria a minha organizagdo agora porgue sinto obrigagdes para com as
pessoas que agqui trabalham

21. Seria muito feliz se desenvolvesse o resto da minha carreira nesta organizagdo
22, Devo hastante a esta organizagdo

23. Urna das conseguéncias negativas de deixar esta organizagdo seria as poucas
alternativas disponiveis

24, Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizagio
24, W&o me sinto verdadeiramente pertencente a esta organizagdo

26. Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizagdo

27. Uma das principais razdes gque me levam a continuar @ a de gue a saida
regueria consideravel sacrificio pessoal; uma outra organizagdo ndo poderia
oferecer o beneficios totais que tenho agui

2 © 00 00 8 8 203 0 8886682006 2 8 2 @ e
# & 2908 @ 0 8 8 @& 0 00 86688086 8 8 & 8 9
@ @ 990060 ¢ 6 00 @360 0 00060866006 0 g & aa
HE & 866 &@ & &8 8 &6e 6 68 & e & 6ee & e e e & 68 & &8
@ @ 90 00 0 9 @009 9980668080 9 @ @ o

28. Senti-me-ia culpado se deixasse agora esta organizacdo

=
a2
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Exma. Sr%ou Sr.:

Este guestionario faz parte de um estudo sobre "Empenhamento organizacional nos trabalhadores tempararios” que
estd a ser conduzido no dmbito de uma dissertagdo de mestrado. Procuramos conhecer a natureza da ligagdo que une
os trabalhadores tempararios 2 Empresa de Trabalho Temporario com a qual possuem um vinculo juridico-laboral,
ber como a ligagdo com a Empresa Utilizadora erm que desenvolvern a sua actividade profissional. O seu contributo @
imprescindivel para & continuidade deste estudo. O preenchimento do questionario @ individual & andnimo, as suas
respostas séo confidenciais serindo exclusivamente para uma avaliagao global.

Perante o conjunto de sfirmagdes abaixo istadas, indigue & sus opinido, sssinalando 2 aternativa corresponcdents Com Ums cruz.
Por exemplo, na gquestao "Esta organizagéo tem muto significado para mim", s& a sua opinido & "Concordo em absoluto” cologue X" sobre "5"

Por favar, quando ler, nas afirmagdes ".. organizagdo..." considere que se esta a referir 3 Empresa Wilizadora na qual
actualmente desenvalve a sua actividade profissional.

Dircordo Diircardo Hia Concardn Concordo

em tenho m
emparte omparke

abroluto opinidn abraluto
1. Importo-me realmente com o destino desta organizagdo D @ (&3] ey 5]

2. Mesmo tendo wantagens, ndo sinto gue seria justo deixar agora esta
organizagdo
3. M&o sinto nenhuma obrigagdo de permanecer nesta organizagdo

4. Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correcto
deixar a minha organizagdo

5. Mantenho-me nesta organizagdo porgue sinto que ndo conseguiria facilmente
entrar noutra organizagao

. Considero ter poucas opgdes para poder considerar a possibilidade de deixar
esta organizagio

7. Beria muito dificil para mirm deixar, neste momento, esta organizagdo, mesmo
que a decisdo fosse minha

8. Binto-me em divida para com a minha organizagdo

9. M&o abandono esta organizacdo devido as perdas que me prejudicariam
10. M&o me sinto com fazendo "parte da familia" desta organizagdo
11. Sinto gue existe uma forte ligagdo afectiva entre mim e a minha organizagéo
12. Binto-me "parte da familia" da minha organizagdo
13. N&o me custaria deixar esta organizagdo num futuro proximo
14. W&o me sinto unido a esta organizagéo

15, Muito da minha vida seria "abalado” se decidisse deixar esta organizagio

16. W&o era justo deixar agora esta organizagfo porgque sinto obrigagdes para com
as pessoas que trahalham comigo

17. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizagdo

18. Esta organizagdo tern muito significado para mim

19. Continuo nesta organizagdo porgue, se saisse, teria gue fazer grandes
sactificios pessoais

20. M&o deixaria a minha organizagio agaora porgue sinto obrigagdes para com as
pessoas gue aguitrabalham

21. Beria muito feliz se desenvolvesse o resto da minha carreira nesta organizagdo
22. Devo bastante a esta organizagdo

23. Uma das consequéncias negativas de deixar esta organizagdo seria as poucas
alternativas disponiveis

24, Sinto gue tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizagao
25. Mdo me sinto verdadeiramente pertencente a esta arganizagao

26. Tenho urma forte ligagdo de simpatia por esta organizacdo

27. Uma das principais razdes gque me levam a continuar € a de gue 3 saida
requeria considerdvel sacrificio pessoal; uma outra organizagfo ndo poderia
oferecer os beneficios totais que tenho agui

2 8 288 868 8 2 88 8 6 2 2 8 8 8 28 688 28 8 8 2 8
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@ @ @08 O 0068 0@ 00 @600 000 e 6 @8 8 @8
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28. Sentir-me-ia culpado se deixasse agora esta organizagdo

i
w
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Anexos

Anexo Il — Tabelas nao incluidas no texto
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Anexos

Anexo lI: Tabela 1- Distribuicao de Frequéncias Sexo

Sexo Frequéncia Percentagem
N=102 Masculino 55 53,9
Feminino 47 46,1
Total 102 100,0
Anexo lI: Tabela 2 - Distribuicao de Frequéncias Estado Civil
Estado Civil Frequéncia Percentagem
N=101 Solteiro 54 53,5
Casado/Uniao de Facto 38 37,6
Divorciado/Separado 8 7,9
Vidvo 1 1,0
Total 101 100,0
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Anexo lI: Tabela 3 - Distribuicao de Frequéncias Funcao

Funcao Frequéncia Percentagem
N=102 Administrativo 2 2,0
Administrativo de Logistica 1 1,0
Ajudante de fiel de armazém 1 1,0
Aprendiz de Costura 1 1,0
Aprendiz de Metalurgica 1 1,0
Carregador de Contentores 1 1,0
Colaboradora de Loja 1 1,0
Condutor de Empilhador 2 2,0
Condutor de Maquinas 2 2,0
Controladora de Couro 1 1,0
Controladora de Qualidade 1 1,0
Costureira 6 5,9
Detector de Deficiéncias 1 1,0
Distribuidor 1 1,0
Empregada de Balcao 1 1,0
Empregado de Armazém 7 6,9
Empregado Fabril 2 2,0
Facturador 2 2,0
Indiferenciado 22 21,6
Macheiro Mecanico 1 1,0
Manobrador de Maquinas 1 1,0
Merchandiser 1 1,0
Moldador 1 1,0
Montador de Maquinas 5 49
Motorista 1 1,0
Operador 3 2,9
Operador de Contentores 1 1,0
Operador de Logistica 1 1,0
Operador de Maquina 5 5,0
Operador de Montagem 3 2,9
Operador de Triagem e Corte 2 2,0
Operador Especializado 2 2,0
Operador Indiferenciado 1 1,0
Operador Maquinas CNC 1 1,0
Operario Nao Especializado 2 2,0
Polivalente 1 1,0
Preparador de Trabalho 1 1,0
Reparador de Maquinas 1 1,0
Responsavel de Marketing 1 1,0
Soldadora 1 1,0
Supervisor Logistico 1 1,0
Técnico Administrativo 1 1,0
Técnico Administrativo de Producao 2 2,0
Técnico de Informatica 1 1,0
Técnico de RH 1 1,0
Técnico de Vendas 1 1,0
Vendedor 3 2,9
Total 102 100,0
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Anexo lI: Tabela 4 - Distribuicao de Frequéncias Vinculo Laboral com a ETT

Vinculo Laboral com a ETT Frequéncia Percentagem
N=97 Contrato de trabalho por tempo 38 39,2
indeterminado para cedéncia temporaria
Contrato de trabalho temporario a termo 59 60,8
Total 97 100,0

Anexo lI: Tabela 5 - Opcao pelo Trabalho Temporario

Flexibilidade de horarios Frequéncia Percentagem

N=102 N&o 92 90,2
Sim 10 9,8

Total 102 100,0

Falta de alternativas no mercado de trabalho Frequéncia Percentagem
N=102 Nao 35 34,3
Sim 67 65,7
Total 102 100,0

Acesso mais facil ao mercado de trabalho Frequéncia Percentagem
N=102 Néo 74 72,5
Sim 28 27,5
Total 102 100,0

Adquirir maior experiéncia profissional Frequéncia Percentagem
N=102 N&o 89 87,3
Sim 13 12,7
Total 102 100,0

Facilidade em conciliar com outras actividades Frequéncia Percentagem
N=102 N&o 97 95,1

Sim 5 4.9

Total 102 100,0
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Anexo Il: Tabela 6 — Variancia itens ETT

Initial Eigenvalues

Rotation Sums of Squared Loadings

Componente
Total | % of Variance | Cumulative % | Total | % of Variance | Cumulative %
1 8,031 28,683 28,683 3,927 14,026 14,026
2 3,301 11,790 40,472 3,754 13,408 27,434
3 1,850 6,607 47,080 2,930 10,466 37,900
4 1,548 5,527 52,607 2,278 8,136 46,036
5 1,355 4,838 57,445 1,998 7,136 53,171
6 1,197 4,274 61,719 1,990 7,107 60,278
7 1,008 3,600 65,318 1,411 5,040 65,318
8 ,923 3,298 68,616
9 ,869 3,103 71,719
10 ,794 2,837 74,557
11 ,735 2,624 77,181
12 713 2,548 79,729
13 ,648 2,315 82,043
14 ,582 2,079 84,123
15 ,552 1,970 86,093
16 ,507 1,810 87,903
17 465 1,662 89,565
18 445 1,590 91,155
19 417 1,491 92,646
20 ,350 1,251 93,896
21 ,333 1,188 95,085
22 ,297 1,062 96,146
23 278 ,992 97,139
24 ,230 821 97,960
25 ,196 ,699 98,659
26 ,153 ,546 99,206
27 114 407 99,613
28 ,108 ,387 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Anexo II: Tabela 7 — Variancia itens empresa utilizadora

Initial Eigenvalues

Rotation Sums of Squared Loadings

Componente
Total | % of Variance | Cumulative % | Total | % of Variance | Cumulative %
1 9,673 34,546 34,546 4,353 15,547 15,547
2 2,937 10,489 45,035 3,826 13,666 29,212
3 2,045 7,303 52,338 3,274 11,692 40,904
4 1,598 5,708 58,046 3,247 11,597 52,501
5 1,262 4,506 62,552 1,741 6,216 58,717
6 1,132 4,041 66,593 1,727 6,169 64,886
7 1,002 3,578 70,171 1,480 5,285 70,171
8 ,891 3,180 73,351
9 872 3,115 76,466
10 ,762 2,723 79,188
11 742 2,650 81,838
12 ,556 1,985 83,823
13 ,530 1,891 85,714
14 470 1,677 87,391
15 434 1,551 88,942
16 411 1,469 90,411
17 ,379 1,353 91,765
18 ,336 1,199 92,963
19 315 1,123 94,087
20 ,290 1,035 95,121
21 ,266 ,948 96,070
22 ,232 ,829 96,899
23 ,190 ,678 97,576
24 178 ,636 98,212
25 172 ,615 98,828
26 ,146 521 99,349
27 ,103 ,368 99,717
28 ,079 ,283 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

110



Anexos

Anexo lI: Tabela 8 - Matriz de Correlacées dimensoes de empenhamento e dados demograficos

Empenhamento Empenhament Empenhamento | Empenhamento | Empenhamento Empenhament Empenhamento
Afectivo No?ria ti?/o ETI? Instrumental Afectivo Normativo Inst'r)jmei taT El(j Afiliativo
ETT ETT EU EU EU
Sexo ,146 ,159 ,106 -001 -,090 ,178 ,238*
Idade -,068 - 154 ,093 -012 ,065 ,143 -072
Estado Civil ,113 -012 ,091 ,073 ,115 ,139 ,088
Habilitagdes Escolares ,019 ,063 ,003 -015 -,228 -,008 177
Vinculo Laboral com a ETT ,073 ,061 -,088 -, 148 ,007 -114 -044
Tempo de Servico na ETT -,025 -,002 -034 -091 ,121 ,142 -,380**
Tempo de Senico na Empresa 012 069 162 012 075 024 147
Utilizadora ' K o ' o ' o
LI D -111 -068 077 -119 -046 143 -302*
Trabalhador Temporario ! ! ! ! ! ! 4

**. A correlagao é significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed)
*. A correlacéo é significativa ao nivel de 0,05 (2-tailed)
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Anexo lI: Tabela 9 - Matriz de Correlacées dados demograficos

smo | e |G| R | M | mET | e Ukt | Tobalae Tomporio

sexo 1 035 | -028 | 145 067 -124 4063 -094

e -035 1 572- | -A453° -126 343 311- 328"

Estado O 028 | 572 | 1 -322° -133 155 110 112

Habilitades Escolares ,145 -,453" | -,322- 1 112 -,097 -,036 - 124
Vinculo Laboral coma €17 | -067 | 126 | -133 | 112 1 039 4163 029

Tempode Servigona €1 [ 124 | ,343- | 155 | 007 039 1 728 ,801-

e e | 063 | ,311- | 110 | 036 163 728 1 610°
bt Tonsorano | 1094 | /328 | 112 | 124 029 ,801- 610" 1

Flexibilicdade de horarios -,040 5196 | -,226 ,027 ,203 121 -,050 -036
e | 4119 | 171 | 023 | -060 2175 112 082 056
poessomesieio | 004 | 172 | 001 | 070 152 079 024 056

Adq“"‘;’;’i‘:s'ij:gf”é"°‘a 001 | -234 | -188 ,099 ,109 -182 -086 -138

feclidateemeoncler ™ | 028 | -107 | -055 | 019 -099 083 082 -149

outras actividades

**_ A correlacéo é significativa ao nivel de 0,01 (2-tailed)
*. A correlacéo é significativa ao nivel de 0,05 (2-tailed)
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Anexo ll: Tabela 10 - Teste # de Student para amostras independentes: “Sexo”

Levene's Test for
Equality of
Variances ttest for Equality of Means
95% Confidence
Independent Samples Test Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) Difference Difference | Lower Upper
Equal variances
assumed 3,442 | ,068 | -2,024 68 ,047 -,460 227 -913 -,007
Empenhamento
Afiliativo EU Equal variances not
assumed 2,043 | 67,864 ,045 -,460 ,225 -909 011

Anexo lI: Tabela 11 - Teste # de Student para amostras independentes: “Adquirir maior experiéncia

profissional”
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Independent Samples Test 95% Confidence Interval of
the Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference [ Difference Lower Upper
Equal variances
assumed 2,003 | ,162 |-2,221 68 ,030 -,762 ,343 -1,446 -077
Empenhamento
Normativo EU Equal variances not
assumed -3,309 | 16,354 | ,004 -762 ,230 -1,249 -275
Equal variances
assumed 3,223 | ,077 |-2,176 68 ,033 -734 ,337 -1,407 -,061
Empenhamento
Afiliativo EU Equal variances not
assumed 2,815 (13,292 | ,014 734 ,261 -1,296 172

Anexo lI: Tabela 12 - Teste # de Student para amostras independentes: “Flexibilidade de horarios”

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
Independent Samples Test 95% Confidence Interval of
the Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) Difference | Difference | Lower Upper
Equal variances
Empenhamento | assumed 5,265 | ,025 |-2,418 70 ,018 5919 ,380 -1,677 ,161
Instrumental -
ETT Equal variances not
assumed 5,330 | 22,816 | ,000 5919 172 -1,276 -,562
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