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The Job characteristics model and the organizational commitment inside social exchange

Autor: Manuel Maria Afonso Orientador: Professor Doutor José Keating

Resumo

Esta investigacdo avalia a relacdo entre as caracteristicas do trabalho e o compromisso
organizacional.

Para avaliar as caracteristicas do trabalho e os seus resultados, usamos a versao portuguesa do Job
Diagnostic Survey (JDS) de Hackman e Oldham (1975), a Escala de Diagnostico do Trabalho (Silva &
Keating, 2011). O compromisso foi avaliado com o Organizational Commitment Questionaire (OCQ) de
Mowday, Steers e Porter (1975), adaptado e validado para o contexto portugués por Carochinho, Neves e
Jesuino (1998).

Verificamos as qualidades psicométricas dos instrumentos, com maior incidéncia na Escala de
Diagndstico do Trabalho, onde foram encontradas algumas limitacdes. Como era nosso objetivo verificar
quais eram os preditores do compromisso efetuamos analises de regressao.

Os resultados apontam que as caracteristicas de trabalho, a excecdo da variedade de competéncias,
sdo preditoras do compromisso organizacional, mas mediadas pela satisfacdo geral e pela motivagdo
interna.

Este trabalho partiu da teoria da troca social e os resultados reforcam o que Tsui, Pearce, Porter e
Tripoli (1997) defendem. A retribuigdo estrutura a sociedade impulsionando o sentimento de obrigacéo, de
tal forma que as organizagBes que enriquecem o trabalho s&o recompensadas pelo aumento da ligacdo
afetiva dos colaboradores.

Palavras-chave: compromisso organizacional, troca social, caracteristicas do trabalho, satisfacdo

geral e motivagdo intrinseca.



Mestrado Integrado em Psicologia da Universidade do Minho
Area de Especializacio de psicologia do trabalho, organizacdes e recursos humanos

The Job characteristics model and the organizational commitment inside social exchange
O modelo das caracteristicas do trabalho e 0 compromisso organizacional a luz da troca social
Autor: Manuel Maria Afonso Orientador: Professor Doutor José Keating

Abstract

The current research with the local public sector workers, aims to assess how the job
characteristics could be predictors of organizational commitment.

To evaluate the job characteristics and personal outcomes, we used a Portuguese version of the
Job Diagnostic Survey (JDS) of Hackman and Oldham (1975), Escala de Diagnéstico do Trabalho (Silva
& Keating, 2011). The organizational commitment was measured with the Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ) of Mowday, Steers and Porter (1975), adapted and validated for the Portuguese
context by Carochinho, Neves e Jesuino (1998). We assessed the instrument’s psychometric qualities,
centered on Escala de Diagnostico do Trabalho, where we found some limitations. As our goal was to
verify who predicted the organizational commitment, we conducted regression analysis.

The results show that all the job characteristics, except skill variety are predictors of
organizational commitment, although they are mediated by the overall satisfaction and internal
motivation.

.This work was founded on the theory of social exchange and the results reinforce what Tsui,
Pearce, Porter and Tripoli (1997) argue. The retribution structures all society and increased the sense of
obligation, subsequently all organizations that enriched the job are rewarded by increased employees bond
to the organization.

Keywords: organizational commitment, social exchange, job characteristics, overall satisfaction

and intrinsic motivation.
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Introducéo

Esta investigacgdo, ao ser efetuada numa cdmara municipal (Celorico de Basto), apresenta alguma
relevancia, na medida em que é escassa a literatura disponivel sobre o setor publico em Portugal, quanto a
realidade das relagdes laborais nos municipios, sendo nula nestes constructos (compromisso e caracteristi-
cas do trabalho). A pertinéncia advém também, do momento que o pais esta a viver com multiplas altera-
¢Oes gue se adivinham, estando algumas a serem ja implementados, ndo deixando os membros das organi-
zagOes indiferentes a estes processos.

Passaram-se quase quatro décadas desde os primeiros estudos em que foram abordados o com-
promisso e as caracteristicas do posto e o interesse mantém-se, apesar das maltiplas mudangas no contexto
laboral. As questBes que outrora impulsionaram os investigadores continuam a ser pertinentes como, por
exemplo, a satisfacdo, o compromisso ou a motivacdo (Oldham, & Hackman, 2010).

Apesar de existirem multiplos estudos que relacionam o modelo das caracteristicas do trabalho ao
compromisso, os investigadores ndo podem ter certezas quanto a aplicabilidade a todos os contextos des-
tes dois modelos, o que constitui um limite a construgdo do corpo teérico (Bhuian, & Menguc, 2002).

N&o restam ddvidas de que os fatores externos as organizacBes as pressionaram a alterarem as
suas estruturas bem como, as suas formas de gestdo. Estas transformacgdes fomentaram uma variedade de
inter-relacdes e o desenvolvimento de multiplos modelos que as tornassem compreensivas. Nesta investi-
gacdo, vamos assentar a compreensdo da relacdo organizacional no modelo da troca social (Tsui, Pearce,
Porter, & Tripoli, 1997).

Este modelo, considerado transversal a todas as culturas por Robinson, Kraatz e Rousseau (1994),
assenta na cooperacgdo entre duas ou mais entidades com vista ao beneficio matuo. Assim, as obrigacGes
laborais estdo enraizadas na reciprocidade, senda a vida organizacional um produto dos contributos passa-
dos e esperados. Dentro do principio da reciprocidade, uma parte beneficia a outra, impelindo a sua retri-
buicdo. Esta perspetiva de receber para depois pagar, cria inimeras obrigagdes. Pois, os individuos procu-
ram criar um desequilibrio positivo para que ndo fiquem em divida com a outra parte.

Assim, para Gong, Law, Chang e Xin (2009) o que aportam as organizagdes através das praticas
implementadas e da sua cultura sdo as caracteristicas do trabalho percecionadas pelos individuos, e os
colaboradores retribuem com um tipo de compromisso, que sera de continuidade ou afetivo. Esta investi-
gacdo apenas se ira debrucar sobre a dimenséo afetiva do compromisso.

Gong e colaboradores (2009) referem que sdo multiplos os estudos que procuram apurar a relacéo

das praticas de Gestdo de Recursos Humanos e os resultados organizacionais, esquecendo o que eles ape-



lidam de “black box”, onde se encontraria por exemplo o compromisso. Este seria o propulsor para o0s
colaboradores desenvolveram as suas tarefas de forma consistente com os objetivos organizacionais.

O compromisso organizacional viu aumentado o seu interesse em termos de investigacdo, ndo sé
na explicacdo do constructo, como também enquanto antecedente ou consequente de variaveis do interesse
das ciéncias ligadas ao comportamento organizacional (Carochinho, Neves, & Jesuino, 1998; Demir, et
al., 2009; Mathieu, & Zajac, 1990; Mowday, 1998; Mowday, Steers, & Porter, 1979).

Mowday (1998) refere que o compromisso tem impacto nas organizagdes e nos seus colaborado-
res, pois pode dar sentido a vida dos individuos reforgando o seu auto conceito. Enquanto as organizacdes
com colaboradores comprometidos podem aumentar a sua eficiéncia e ver diminuidos os comportamentos
negativos por parte destes (Demir, et al., 2009; Meyer, Allen, & Smith, 1993; Mowday 1998; Steers,
1977). Além da performance, o0 compromisso pode estar positivamente associado a motivacao dos colabo-
radores, a satisfacdo no trabalho ou negativamente associado ao absentismo ou turnover (Demir, et al.,
2009). Para Steers (1977), o incremento do compromisso conduz a uma maior estabilidade dos colabora-
dores na organizagdo, estando o seu incremento associado ao enriquecimento do trabalho.

Quando as caracteristicas do trabalho sdo alteradas, verificam-se impactos positivos na lealdade e
no compromisso para com a organizacdo, melhora a motivacado interna, faz com que os colaboradores se
sintam mais satisfeitos, pois a organizacdo terd ido ao encontro das suas necessidades (Chen, & Chen,
2008; Hackman, Oldham, Janson, & Purdy, 1975). Para tal foi criado um modelo tedrico com os procedi-
mentos que deveriam ser tidos em conta para incrementar a motivacao, a satisfacao e a produtividade bem
como, ferramentas que permitissem efetuar o seu diagnostico (Hackman, et al., 1975).

Para Hackman (1980), as caracteristicas do trabalho sdo preditoras da motivacao, da satisfacdo e
da performance laboral. Stone, Porter e Mowday (1977) referem gue se avolumam os estudos que procu-
ram identificar a relacdo que existe entre as caracteristicas do trabalho e 0 compromisso organizacional,
bem como a possibilidade de existirem variaveis que funcionem como moderadoras, como a motivacado e
a satisfacdo. Mathieu e Zajac (1990) assinalam a relacdo positiva entre as caracteristicas do trabalho e o
compromisso organizacional, e que foi alvo de multiplos estudos empiricos, embora refiram a inexisténcia
de um modelo tedrico que a fundamente. Para Huang e Hsio (2007) as caracteristicas do trabalho sdo 6ti-
mas preditores do compromisso e da satisfacdo. Para medir as caracteristicas do trabalho sera usada a “Job
Diagnostic Survei” (JDS) de Hackman e Oldham (1975) que foi traduzida e adaptada sob a coordenacéo
dos docentes da Universidade do Minho, Silva e Keating (2011), enguanto o compromisso serd medido
com o “Organizatinal Commitment Questionnaire” (OCQ) validada para a populagdo portuguesa por

Carochinho e colaboradores (1998).



De seguida sera apresentado o racional teérico que fundamenta estas duas escalas, a dimensionali-
dade do compromisso e o porqué da escala usada, bem como as particularidades da escala das caracteristi-
cas do trabalho, que apesar de existirem alguns estudos ainda est4 em processo de validacdo, trabalho que
esta a ser conduzido por Isabel e Keating (2011). Seguindo-se a sec¢do da metodologia onde sera descrita
a amostra, o contexto e os procedimentos da investigacdo. Depois serdo apresentados os resultados e, a
analise dos dados sera feita, seguida da discussao e possiveis implicagdes indicando potenciais caminhos e
limitacdes (Hill & Hill, 2009).

Revisdo da literatura

Troca social

Para Tsui e colaboradores (1997), existem dois tipos de relacdes de troca, em que é procurado o
equilibrio. Uma, que se baseia apenas nos fatores econémicos, em que tudo esta subscrito no contracto,
(como exemplo temos os vendedores comissionistas), a troca econdémica. A outra, a troca social, vai para
além da recompensa a curto prazo, de base sobretudo monetaria, como a anterior.

Quando é percecionado suporte organizacional com base nas caracteristicas do trabalho dentro da
teoria da reciprocidade, os colaboradores sdo impelidos a retribuirem, respondendo positivamente as
metas organizacionais, sentindo-se, assim, mais comprometidos afetivamente com a organizacdo e com
maior propensao para se esforcarem em prol da mesma (Eisenberger et al., 2001; Sinclair, Tucker, Cullen
& Wright, 2005). O cumprimento das obrigacdes de retribuicdo ajuda a manter uma boa autoimagem e
evita o estigma associado a violacdo da norma da reciprocidade, permitindo obter um tratamento favoravel
por parte da organizacdo. Havera um acréscimo de motivacao e os colaboradores recompensam os benefi-
cios recebidos com agdes valorizadas pela organizacdo. A percecdo das experiéncias positivas do trabalho,
bem como a percecdo de competéncias que dai advém, contribuem para um incremento do conforto do
colaborador conduzindo-o a uma ligagdo emocional para com a organizacdo (Eisenberger et al., 2001,
Tsui et al., 1997). Segundo Kittinger, Walker, Cope e Wuensch (2009), a Autonomia, a variedade, a iden-
tidade da tarefa e o feedback, exercem influéncia direta no compromisso organizacional, estando as carac-
teristicas do trabalho relacionadas com o compromisso sob égide da teoria da troca social. Embora possa
acontecer que os colaboradores fiquem cada vez menos comprometidos com a organizagao que ndo possa
ou ndo queira retribuir, impelindo-os a reencaminharem o compromisso para a profissdo ou industria,
avaliando as suas competéncias em termos de empregabilidade em outras organizagdes. Dentro desta dia-

Iética, perceber como 0 compromisso se desenvolve e se mantém torna-se crucial para a vida da organiza-
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cao (Camilleri, 2002). Apesar de tudo, segundo Finegan (2000), uma organiza¢ao que promova a iniciati-
va, a criatividade e tenha abertura, tendencialmente serd percecionada positivamente pela maioria dos

colaboradores e as respostas estardo préoximas do que é considerado compromisso organizacional afetivo.

Compromisso organizacional afetivo

O conceito e a evolucdo do constructo

O compromisso organizacional de uma forma global representa a ligacdo entre o colaborador e a
organizacao. Define-se como uma forca que conduz ao envolvimento e a identificacdo do individuo com
uma organizagdo em particular. Pode ser caracterizado por trés fatores: a) uma forte crenga nos valores e
aceitacdo dos objetivos; b) disposicdo para se esforcar em prol da organizacdo; e c) desejo de se manter
como seu membro (Porter, Steers & Mowday, 1974). Existem perspetivas diferentes quanto a definicdo de
compromisso, nomeadamente a que se centra na vertente comportamental, mas tal como Mowday e cola-
boradores (1979), o nosso foco serd no compromisso enquanto atitude, ndo se tratando apenas de uma
lealdade passiva para com a organizacdo por parte do colaborador, refletindo-se, sobretudo, numa relagédo
ativa entre ambas as partes. Allen e Meyer (1990) entendem o compromisso como um estado psicolégico
que liga o individuo a organizacgdo, diminuindo a tendéncia do turnover. Para Meyer, Becker e Vanden-
berghe (2004) o compromisso é entendido como uma forga que liga um colaborador de uma organizacéo a
um conjunto de ac¢des que sdo importantes para atingir uma meta ou um objetivo em particular. Todas as
definicBes de compromisso, em geral refletem que é uma forca estabilizadora ou facilitadora que da dire-
¢do ao comportamento, isto é, ddo direcdo a um conjunto de acGes (Meyer & Herscovitch, 2001).

O conceito comegou a prender a atengdo dos gestores e dos investigadores que pretendiam encon-
trar formas de reterem os colaboradores e incrementar a performance. O seu estudo comega por ser impor-
tante na medida em que funcionaria como um preditor com maior validade para a retencdo dos colabora-
dores que a satisfacdo laboral, representando um indicador da eficiéncia laboral (Steers 1977). Ao longo
destas décadas a importancia do compromisso incrementa e reflete-se na variedade de estudos em torno
deste constructo (Mowday, 1998). Assim, verificou-se que relacdo poderia ter com a motivacéo (Meyer, &
Gagné, 2008; Meyer et al., 2004;), com a satisfagdo (Bhuian, & Menguc, 2002; Irving, & Meyer, 1994;
Porter et al., 1974), com as expectativas dos colaboradores (Irving, & Meyer, 1994; Lee, Ashford, Walsh,
& Mowday, 1992), com a justica organizacional (Colquitt, et al., 2001), com as préticas de recursos
humanos (Arthur, 1994; Gong, et al., 2009), em situagdes de mudanca organizacional (Herscovitch, &
Meyer, 2002), ou com as caracteristicas do trabalho (Bhuian, & Menguc, 2002).

As investigacdes seguiram novos caminhos, comecaram a ligar o compromisso ndo apenas as

organizacgdes, mas também a ocupacao, a profissdo ou mesmo ao tipo de industria ou ao setor (Meyer &
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Herscovitch, 2001). Para estes autores sdo multiplos os fatores que podem ajudar a desenvolver o com-
promisso. Durante anos foi medido e definido de formas diferentes, embora ndo exista consenso, o trata-
mento multidimensional do constructo permite uma melhor compreensdo do mesmo, bem como das rela-

¢Oes interlaborais.

Dimensionalidade do compromisso

Segundo Mowday (1998) o compromisso era visto como um constructo unidimensional focado
apenas na ligacédo afetiva. Esta abordagem baseava-se nos resultados da andlise fatorial efetuada ao OCQ
desenvolvido por Mowday e colaboradores (1979) da qual resultava apenas um fator.

Nos anos seguintes sobressairam dois grupos de investigadores Meyer e Allen e, O’Reilly e
Chatman (Mowday, 1998), que expandiram o campo de compreensdo do compromisso apresentando-o
como multidimensional. Estes investigadores estavam mais interessados numa compreensdao alargada
acerca do que poderia explicar a ligacdo do colaborador com a organizacdo, do que Mowday e colabora-
dores (1979), que se focaram na aceitacdo dos objetivos da organizacdo e na sua permanéncia. Posterior-
mente, as investigacdes foram direcionadas para os maltiplos comportamentos em contexto organizacional
e as possiveis formas de compromisso (Mowday 1998). A identificacdo de diferentes formas de compro-
misso é um avango na compreensdo do constructo e uma mais-valia para os gestores, pois é-lhes permitido
potenciar 0s comportamentos mais desejaveis de acordo com o0s objetivos e metas da sua organizacao
(Herscovitch, & Meyer, 2002; Mowday 1998).

Abordaremos de forma breve a tridimensionalidade do compromisso (Allen e Meyer, 1990; Meyer
e Allen, 1991), para de seguida justificar o porqué de utilizarmos apenas uma das dimensdes nesta investi-
gacdo. Estes autores conceptualizaram o compromisso como um estado psicolégico, assim, os colaborado-
res podem experienciar varias combinacGes dos trés estados psicolégicos simultaneamente. As medidas
conjuntas das trés dimensdes apontariam para o perfil de compromisso de cada colaborador (Herscovitch,
& Meyer, 2002).

Particularizando, no compromisso afetivo os colaboradores identificam-se e envolvem-se com a
organizacdo sentindo-se emocionalmente ligados a ela. Permanecem porque querem. No compromisso
calculativo a permanéncia deve-se aos custos associados ao abandono da organizagdo. Os empregados
permanecem porque precisam. O compromisso normativo reflete a obrigagdo que sente o colaborador em
continuar ligado a entidade empregadora.

Embora os trés componentes reduzam a vontade de abandono da organizacéo tém consequéncias
distintas no comportamento. Assim, os colaboradores com elevado compromisso afetivo sdo assiduos,

empenham-se mais e procuram ajudar para além das obrigagbes que tém no desempenho da sua tarefa.
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Quando é mais relevante o compromisso normativo o desempenho fica-se pela tarefa que lhes esta adstri-
ta, ou seja, ttm o dever de a executar. Se for o calculativo, a permanéncia na organizacdo é apenas para
evitar os custos da saida e somente fazem o necessario para manter o emprego (Meyer & Allen 1991).

A opcdo recai sobre o compromisso afetivo, pois € o mais importante para as organizagbes na
medida em que os colaboradores desenvolvem uma ligacdo emocional que conduz a comportamentos e
resultados positivos para estas (Allen & Meyer, 1990). Por outro lado, em termos de investigacdo é o mais
relevante, pois é desta dimensdo e de potenciais relacdes com outras variaveis do interesse organizacional
que mais estudos existem. Temos também em conta que o compromisso afetivo se desenvolve a partir da
criacdo do desejo do colaborador se sentir emocionalmente ligado a organizacao, identificado e envolvido,
intrinsecamente motivado, ou seja, necessita que as caracteristicas do trabalho lhe tragam satisfacdo
(Meyer, & Herscovitch, 2001). Assim, como o modelo das caracteristicas do trabalho, desenvolvido por
Hackman e Oldham (1975), prevé que as caracteristicas sejam preditoras da satisfacdo e da motivacéao
intrinseca, so teria sentido neste contexto, termos em conta para este estudo, a ligacdo afetiva do colabora-

dor a organizacdo, ou seja 0 compromisso afetivo.

Antecedentes

Para gque a ligacdo emocional acontega, deve ter-se em conta que existem diferencas entre indivi-
duos quanto as suas necessidades e ao que cada um valoriza. Podera ser dificil num contexto ou trabalho
em particular discernir o que potencia mais o compromisso afetivo (Meyer & Allen, 1991). Os colabora-
dores chegam a organizacao com diferentes desejos e qualificacdes, se 0 ambiente de trabalho potenciar as
qualificacGes e for de encontro as necessidades basicas de cada um, entdo havera fatores que serdo deter-
minantes para o incremento do compromisso afetivo (Steers, 1977). Este autor considera que as caracteris-
ticas pessoais, as experiéncias no trabalho e as caracteristicas do trabalho sdo antecedentes do compromis-
so afetivo. Allen e Meyer (1990) acrescentariam a estes trés as caracteristicas estruturais da organizag&o.
Meyer e Allen (1991) defendam, posteriormente, que as caracteristicas estruturais ndo sejam diretas, mas
mediadas pelas experiéncias no trabalho. Moreira (2010) apresenta o espago fisico e a frequéncia do espa-
co fisico, como possiveis antecedentes. A reflexdo ird incidir nas caracteristicas pessoais e na experiéncia
no trabalho onde se inclui as caracteristicas do trabalho. Na esteira de Meyer e Allen (1991), se estas sdo
referenciadas enquanto percecédo subjetiva, no fundo serdo o que o colaborador experiencia no trabalho.

Quanto as caracteristicas pessoais os dados e apontamentos tedricos ndo se mostram muito con-
sensuais (Demir, et al., 2009). Assim, Mathieu e Zajac, (1990), bem como, Meyer e Allen (1991) defen-
dem que as caracteristicas pessoais nem séo fortes nem consistentes e mesmo quando se verifica alguma

relagdo, esta ndo pode ser interpretada de forma inequivoca, e Mottaz, (1988), citado por Meyer e Allen
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(1991), refere que a relacéo serd indireta entre 0 compromisso e as caracteristicas pessoais e que desapare-
ceriam quando os procedimentos e as recompensas do trabalho fossem controlados. No contexto desta
investigacdo, tal acontece por forca da lei, logo sera imprudente té-las em atencéo.

O que é experienciado pelo colaborador advém dos fatores organizacionais, desenvolve-se ap6s o
seu ingresso, estando estritamente relacionado com o ambiente enquanto ai permanece. As atitudes do
grupo, a percecdo de investimento pessoal na organizacao, o trabalho desafiante, a oportunidade de intera-
cdo social, o feedback, a participacdo nas decisdes, a autonomia, a justica nas promocdes e oportunidade
de desenvolvimento de carreira, a colegialidade, entre outros incentivos profissionais, sdo promotores do
compromisso afetivo, bem como a lideranga, a flexibilidade, a variedade ou o significado da tarefa (Allen
& Meyer, 1990; Demir, et al., 2009; Mathieu & Zajac, 1990). As caracteristicas do trabalho e a satisfacéo,
para Muthuveloo e Rose (2005), poderdo funcionar como preditores do compromisso. Entre outros,
Mathieu e Zajac (1990), consideram a satisfacdo bem como a motivagdo intrinseca, variaveis mediadoras
entre as caracteristicas do trabalho e o compromisso afetivo.

Sdo multiplos os fatores, dentro das experiéncias no trabalho que poderdo potenciar o compromis-
so, mas as diferencas pessoais quanto as necessidades, fazem com que cada fator funcione apenas para

guem, na sua subjetividade o considere relevante (Meyer & Allen, (1991).

ImplicacOes praticas

A ligacdo emocional a uma organizacdo é uma condi¢do desejavel e tem um proposito organiza-
cional, implica envolvimento, paixao, entusiasmo, esforco e energia focalizados, sendo composta por ati-
tudes gue tendencialmente se refletem em comportamentos (Macey & Schneider, 2008). Espera-se que 0
incremento do compromisso organizacional afetivo se reflita numa redugdo do absentismo e turnover,
melhore a performance organizacional e o comportamento de cidadania dos colaboradores (Mathieu, &
Zajac, 1990; Meyer et al., 1993; Meyer et al., 2004; Meyer, & Herscovitch, 2001;). O nivel de compro-
misso dos colaboradores para com a organizacdo permite-lhes serem mais elegiveis para receberem as
recompensas materiais e psicologicas da organizagdo, envolvendo-se em atividades extrapapel como a
criatividade e a inovagao, tornando a organizagdo mais competitiva. Em termos sociatais, 0 compromisso
beneficia a sociedade em geral, na medida em gque haverd menos manifestacfes sindicais e por consequén-
cia maior produtividade nacional (Mathieu, & Zajac, 1990).

No entanto, o compromisso afetivo, conduz o colaborador a maiores sacrificios pessoais e mais
comportamentos extra papel assumindo mais riscos, como haviamos referido. Muitas vezes limitam a sua
vida ao contexto de trabalho, tornando-se Workaholics, que para as organizagdes a curto prazo pode ser

positivo, mas a médio ou longo prazo é extremamente negativo, podendo provocar stress patologico ou
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Burnout e conduzir a auséncias da organizacdo por doenca (Tavares, 2001). Mathieu e Zajac, (1990),
acrescentam que o elevado compromisso pode conduzir a diminui¢do da inovagéo e criatividade, pois a
reducdo do turnover, quando a organizagdo ndo estd em expansdo, limita a entrada de novos elementos

com competéncias e conhecimentos atualizados.

O modelo das caracteristicas do posto
Descricéo e evolucdo

Hackman e colaboradores (1975) referem que o modelo das caracteristicas do posto baseia-se em
investigacOes empiricas e em teorias da psicologia, situando-se entre estes dois campos. A teoria diz-nos
que ha circunstancias no trabalho capazes de desencadear entusiasmo e compromisso para com a organi-
zacgdo e que tipo de colaborador podera ser mais eficiente. A pratica indica-nos o que é necessario fazer
para que um trabalho seja enriquecido, para que os individuos o possam executar de forma motivada. Par-
tindo do campo tedrico, tendo em vista as praticas, Hackman e Oldham (1975) criaram um instrumento, o
JDS, que permite diagnosticar para melhorar a pratica e também verificar o impacto das implementacdes
efetuadas com vista a melhoria dos resultados. Para explicar o modelo, Hackman e colaboradores (1975)
fizeram a analogia do trabalhador com um jogador de golfe. Assim o jogador encontra relevancia na sua
atividade, pois vé-a como um todo, tem a possibilidade de aplicar as suas competéncias e esta tem impacto
noutros (adversarios e seguidores). Sente-se responsavel na medida em que tem autonomia para gerir o
seu treino e também tem conhecimento dos resultados, pois consegue aferir o impacto de cada pancada (se
a bola entra ou ndo no buraco). Verifica-se assim, que os trés estados psicoldgicos sdo criticos e determi-
nam os impactos, tais como a motivacdo interna e a satisfacdo. Quando estdo presentes os trés estados
psicoldgicos, o trabalhador sente-se bem e impelido a continuar a desenvolver a sua atividade, ou seja esta
internamente motivado para continuar no futuro. Se diminuir um dos estados psicoldgicos a motivacao
também decrescera de forma acentuada. No exemplo do praticante de golfe se de repente aparece nevoei-
ro, ele deixara de ter visibilidade, ficando assim impedido de usar todas as suas competéncias, as suas
acOes carecem de significado, o seu impacto deixa de ser da sua total responsabilidade, pois ficou impedi-
do de receber informagao por falta de visibilidade, logo ndo poderéa coordenar as suas a¢oes na eventuali-
dade de necessitar de as reajustar. Perde a motivagdo para continuar e deixa de se sentir satisfeito com o
treino que esta a desenvolver e para.

O modelo de Hackman e Oldham (1975) assenta em trés componentes: a) as cinco caracteristicas
do posto; b) os trés estados psicolégicos criticos; c) e 0s resultados ou impactos.

As cinco caracteristicas referem-se as cinco dimensdes que o modelo apresenta: a identidade (a

possibilidade que da de efetuar um ciclo de trabalho completo e que seja identificavel, com principio meio
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e fim, que se possa “ver”); o significado da tarefa (o impacto que o trabalho possa ter na vida de outras
pessoas, dentro ou fora da organizacdo); a variedade de competéncias (a necessidade de usar habilidades e
competéncias diferentes para efetuar o trabalho; a autonomia (o0 grau de independéncia que o trabalho da
ao trabalhador para decidir como o executar; e o feedback (o grau em que a realizagdo do trabalho da ao
executante informacdo, tanto direta, como indiretamente (Hackman e Oldham, 1975).

Destas dimensdes resultam os trés estados psicoldgicos criticos: a relevancia percecionada (a
potencialidade do posto de trabalho ser significativo para o individuo, dentro do seu quadro de valores,
necessidades e expectativas, sendo determinada pela variedade de competéncias e, identidade e significa-
do da tarefa); responsabilidade (o sentimento de responsabilidade pelos resultados do trabalho, o que
supde elevada autonomia); o conhecimento dos resultados do trabalho (o grau de conhecimento da efica-
cia na execucao do seu trabalho (Hackman e Oldham, 1975).

Das caracteristicas do trabalho, mediados pelos trés estados psicoldgicos criticos, surgem os resul-
tados: a motivacgdo intrinseca, satisfacdo com o trabalho e com o desenvolvimento pessoal, qualidade do
trabalho e diminuigédo de absentismo e turnover (Hackman e Oldham, 1975).

Hackman e Oldham, (1975) apresentaram um instrumento de medida, o JDS. Se entre os investi-
gadores existe consenso guanto ao modelo teérico, 0 mesmo ja ndo acontece em rela¢do ao instrumento e

as suas potenciais debilidades psicométricas (Davila, & Chacon, 2003).

JDS

O JDS ¢é um instrumento criado por Hackman e Oldham (1975) dentro do modelo das caracteristi-
cas do trabalho, para medir a percecdo das caracteristicas do trabalho, a satisfacdo e a motivacgéo interna
dos trabalhadores. A sua estrutura de cinco dimensdes foi comprovada em poucos estudos. Apesar das
multiplas investigacdes, uns encontram um, dois, trés ou quatro fatores (Almeida, Faisca, & Jesus, 2009;
Boonzaier, Ficker, & Rust, 2001; Idaszak, Bottom, & Drasgow, 1988; Kulik, Langner, & Oldham, 1988).
Embora a multidimensionalidade das caracteristicas do trabalho seja importante pelas suas potencialidades
de diagnostico de semelhancas e diferengas no trabalho (Idaszak, et al., 1988), ha investigadores que
defendem a existéncia de uma uUnica dimensdo como forma de abarcar a complexidade do trabalho
(Almeida et al., 2009). Quando as amostras sdo grandes e com colaboradores em atividades diferenciadas
verifica-se quase sempre a hipétese do modelo dos cinco fatores (Boonzaier, 2001; ldaszak, et al., 1988),
vindo na linha do que havia sido testado inicialmente, em que utilizaram uma amostra acima de mil indi-
viduos de cerca de cem ocupacOes diferentes (Hackman, et al., 1975). Na investigacdo efetuada por
Dunham, (1976) citado por Boonzaier e colaboradores (2001) a extragdo deu apenas quatro fatores, colap-

sando-se variedade e autonomia em apenas um fator, ja no estudo de Fried e Ferris (1986) citado por
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Boonzaier e colaboradores (2001) a extracdo deu uma solucdo de trés fatores onde a variedade, significado
e autonomia se colapsaram num unico fator, no entanto aqui poderd ter havido um problema com a com-
preensao dos itens ou da escala pois nos mais jovens com formacao superior resultaram os cinco fatores.

Questiona-se também o formato da resposta usado, embora a resposta seja em sete niveis, alguns
dos itens apresentam apenas trés ancoras enquanto outros tém ancoras verbais para os sete niveis, podendo
esta situacdo ajudar a criar diferentes solugdes fatoriais. Outra situacdo que podera estar na base do desfa-
samento de solucdes podera estar relacionado com a metodologia usada na extracao fatorial que na maior
parte dos estudos é feita uma analise fatorial exploratéria em vez de uma confirmatéria (Almeida et al.,
2009).

Uma das possibilidades para poder reduzir irregularidades e aumentar as possibilidades de ter uma
extracdo igual as dimensdes do modelo, serd usar uma versdo revista e adaptada ao contexto (Boonzaier,
et al., 2001).

Se aumentarmos a amostra e procurarmos que seja heterogénea quanto as ocupacdes e em vez de
15 itens passarmos a 30 (passaremos a ter 6 por dimensdo em vez de apenas 3), ndo S6 comprovamos a
hipotese de extracdo dos cinco fatores como também tornamos o instrumento mais robusto na avaliacdo
das caracteristicas do trabalho e um auxiliar precioso na avaliacdo das possiveis relagdes com outras

varidveis (ldaszak, et al., 1988).

Preditores da satisfacdo, da motivacdo e do compromisso

Modelo e hipéteses

O modelo das caracteristicas do trabalho de Hackman e Oldham (1975) em termos teéricos, prevé
gue guando o posto de trabalho é desenhado com base nas cinco caracteristicas, o colaborador empenha-se
mais, esta mais satisfeito e trabalha mais motivado (Caetano, 2001).

Um trabalho em que sejam incrementadas as suas caracteristicas promove um estado emocional
positivo melhorando a satisfacdo laboral (Badran, & Kafafi, 2008; Boonzaier, et al., 2001; Bhuian, &
Menguc, 2002; Eby, Freeman, Rush, & Lance, 1999; Hackman, & Oldham, 1975; Humphrey, Nahrgang,
& Morgeson, 2007; Kittinger, et al., 2009; Oldham, Hackman, & Pearce, 1976; Oliver, Bakker, & Jong,
2005). Os investigadores referem que as caracteristicas do trabalho se relacionam positivamente com a
satisfagdo laboral, embora a relevancia de cada uma das caracteristicas ndo seja constante em todos as
investigacOes, por exemplo Kulik e colaboradores (1988), mostram a Autonomia como sendo a caracteris-
tica que maior correlagdo exibe com a satisfacdo (0.53). J&4 nos estudes de Boonzaier e colaboradores
(2001), embora todas apresentem uma relagdo positiva e significativa, a caracteristica que sobressai € 0

Feedback (0.43). Para grande parte dos investigadores as caracteristicas do trabalho s&o antecedentes da
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satisfacdo laboral e no estudo de Badran, e Kafafi, (2008) comprova-se (R = 0.49), sendo que o efeito s6
é significativo em duas das caracteristicas: a Variedade de competéncias afeta mais a Satisfacdo laboral
que o Significado da tarefa. Os valores ndo sdo significativos para as outras caracteristicas. Ja para Bhuian
e Menguc (2002) o valor preditivo é menor (R® = 0,39) sendo o efeito significativo de todas as caracteris-
ticas consideradas (os autores ndo submeteram a anélise o significado da tarefa), o feedback é a que mais
afeta a satisfacdo. No trabalho de Humphrey e colaboradores (2007) as cinco caracteristicas apresentam
um impacto significativo mas é a autonomia que tem o valor preditivo mais elevado.

Hipotese 1: as caracteristicas do trabalho (1.1- Variedade de competéncias, 1.2- significa-
do/identidade da tarefa — na extragdo colapsaram-se num Unico fator -, 1.3-autonomia e 1.4-feedback) sdo
preditoras da satisfacdo laboral.

O modelo das caracteristicas do trabalho esta positivamente relacionado com a motivagdo (Hack-
man & Oldham, 1975; Kulik et al., (1988). O comportamento das dimensdes ndo é igual em todos os estu-
dos, assim em Boonzaier e colaboradores (2001) destaca-se a Variedade de competéncias, em Humphrey
e colaboradores (1999) aparece a Variedade de competéncias e o significado da tarefa com valores iguais,
seguidos muito proximos do Feedback.

Os trabalhadores terdo maior motivagdo para produzirem quando experienciam e sentem relevan-
cia, responsabilidade e tém conhecimento dos resultados. Poderemos dizer que, para que a motivacao seja
incrementada os trés estados psicoldgicos criticos tém de estar presentes como propulsores de sentimentos
positivos por parte dos trabalhadores que per si 0s impulsione a produzir com qualidade (Hackman, 1980;
Hackman, et al., 1975; Eby, et al., 1999; Oliver, et al., 2002). Os resultados da investigacdo de Eby e cola-
boradores (1999) reforcam que as caracteristicas do trabalho (na analise ndo consideraram a identidade e
significado) sdo preditoras da motivacdo intrinseca, nao tendo todas a mesma forca na predicdo do cons-
truto. Humphrey e colaboradores (1999) na sua investigacdo, comprovaram o valor preditivo das caracte-
risticas do trabalho sobre a motivacéo (R2 =0,27) com os valores de beta a oscilarem entre 0,26 na identi-
dade da tarefa e 0,45 no significado da tarefa.

Hipdtese 2: as caracteristicas do trabalho (2.1- Variedade de competéncias, 2.2- Significa-
do/ldentidade da tarefa — na extragdo colapsaram-se num unico fator -, 2.3- Autonomia e 2.4- Feedback),
sdo preditoras da Motivacao interna.

Algumas meta-analises demonstraram que as caracteristicas do trabalho conduzem a atitudes posi-
tivas: a autonomia (Demir, et al., 2009; Irving & Meyer, 1994; Mathieu & Zajac, 1990; Oliver, et al.,
2002; Tavares 2001), o Feedback (Lee et al., 1992; Mathieu & Zajac, 1990), o significado da tarefa
(Badran, & Kafafi, 2008) e a Variedade de competéncias (Badran, & Kafafi, 2008; Eby, et al., 1999;

Mathieu & Zajac, 1990) incrementam o bem-estar e 0 compromisso afetivo.
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Chen e Chen (2008) demonstraram que as caracteristicas do trabalho sdo preditoras do compro-
misso (R? = 0.10) sendo que a Autonomia apresentava um impacto mais positivo que Variedade de compe-
téncias, e a ldentidade da tarefa teria um impacto também significativo como as anteriores, mas negativo.
Esta situacdo da Identidade da tarefa pode dever-se a dois fatores segundo os autores: a) uma elevada
identidade conduzir ao stress, poderiam ficar preocupados por ndo conseguirem terminar as tarefas e
sofrerem consequéncias negativas; ou b) o facto de serem poucos os itens para a variavel e a dimensao nao
estar devidamente avaliada. Os resultados apresentados por Steers (1977) contradizem estes, nomeada-
mente ao que a identidade respeita, sendo as caracteristicas do trabalho preditores do compromisso apenas
a identidade da tarefa apresenta impacto positivo e significativo no compromisso (neste estudo ndo esta
presente o significado da tarefa). No estudo de Badran, e Kafafi, (2008) comprova-se que as caracteristi-
cas do trabalho tém impacto positivo e significativo no compromisso (R? = 0.52), sendo que o efeito s6 é
significativo em duas das caracteristicas: a Variedade de competéncias (B = 0,18) que afeta menos o com-
promisso que o significado da tarefa ( = 0,51). Os valores ndo sdo significativos para as outras caracteris-
ticas.

Hipdtese 3: as caracteristicas do trabalho (3.1- Variedade de competéncias, 3.2-
significado/identidade da tarefa — na extragdo colapsaram-se num Unico fator -, 3.3- autonomia e 3.4-
feedback), sdo preditoras do compromisso afetivo.

S&do maltiplos os modelos que balizam a relacdo entre o compromisso afetivo e a satisfacdo, nao
fica no entanto claro qual é o modelo que melhor a explica e tal como Huang e Hsiao (2007), vamos partir
do principio que a satisfacdo é precursora do compromisso afetivo. A influéncia da satisfacdo geral no
compromisso afetivo € uma das relacBes mais estudada (Mathieu & Zajac, 1990) e em varios estudos é
tida como sua preditora (Bhuian & Menguc, 2002; Eby et al., 1999; Kittinger, et al., 2009). Para outros
autores, como por exemplo Porter e colaboradores (1974) sdo duas variaveis que se relacionam positiva-
mente e que tém antecedentes comuns, como as caracteristicas do trabalho (Huang & Hsiao, 2007).

As pessoas intrinsecamente motivadas experienciam bem-estar fisico e psicoldgico, fazendo com
que sintam uma forte ligagcdo emocional a organizagéo e identificados com ela, ou seja afetivamente com-
prometidos (Eby, et al., 1999; Meyer & Gagne, 2008). A motivacdo intrinseca, Podendo ser mediadora
entre as caracteristicas do trabalho e o compromisso afetivo, afetara este Gltimo constructo (Hackman,
1980; Eby, et al., 1999).

Hipotese 4: - 4.1 a motivagdo intrinseca e 4.2 a satisfacdo séo preditoras do compromisso afetivo.

Pode ndo existir uma aplicacdo universal dos modelos relacionados com estes constructos embora

a maior parte se focalize na relacdo que existe entre eles (Bhuian & Menguc, 2002).
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Os estudos demonstram que as caracteristicas do trabalho, o compromisso afetivo, a motivacao
interna e a satisfacdo se correlacionam positivamente (Eby et al., 1999). Estes autores referem que 0
modelo que melhor podia ajudar & compreensdo destas variaveis seria com as caracteristicas do trabalho a
predizerem o compromisso mediadas pela motivacdo intrinseca e pela satisfagdo. Outros autores (por
exemplo, Mathieu & Zajac, 1990) apesar de concordarem ressalvam que existem aspetos do trabalho que
poderdo ndo ter impacto direto no compromisso.

O modelo proposto para a investigacdo esta apresentado na figura 1 e a) pretende verificar se as
caracteristicas do trabalho sdo preditoras da satisfacdo geral/desenvolvimental, da motivacgdo interna e do
compromisso afetivo, bem como b) se a satisfacdo geral/desenvolvimental, a motivacdo interna sdo predi-

toras do compromisso afetivo.

Caracteristicas do posto

Variedade competéncias Motivagéo interna
Identidade >
Significado \
Compromisso
Autonomia Satisfagéo afetivo
/ geral/desenvolvimental

Feedback >

Figural- modelo de investigacéo na cAmara municipal de Celorico de Basto

Metodologia

Amostra

Os dados para este estudo foram recolhidos ha Camara Municipal de Celorico de Basto. Dos 279
colaboradores, foram excluidos os eleitos, os colaboradores que desenvolvem a sua atividade nas escolas
do primeiro ciclo e infantarios bem como os colaboradores da SUMA, que embora estejam ligados contra-
tualmente ao municipio, desenvolvem a sua atividade noutro contexto. A populagdo potencial ficou assim
reduzida a 190 colaboradores.

A amostra tal como surge na tabela 1, é composta por 71 (43,3%) mulheres e 93 (56,7%) homens,
em gue 70% esta na organizacdo hé dez ou mais anos, sendo que 63,4% tem menos de 40 anos. Em termos
formativos, predominam na amostra os colaboradores com o ensino superior (41,5%). As categorias pro-
fissionais apresentadas ndo refletem a diversidade profissional, pois desde arquitetos, advogados até jardi-
neiros e pessoal de limpeza, o municipio e esta amostra em particular reflete pelo menos 33 profissdes ou

atividades diferentes.
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Variaveis Dimensoes n % % acumulada
Sexo Feminino 71 43,3 43,3
Masculino 93 56,7 100
Grupo etario 20-29 Anos 30 18,3 18,3
30-39 Anos 74 451 63,4
40-49 Anos 31 18,9 82,3
50-59 Anos 28 17,1 99,4
Mais de 60 1 0,6 100

Escolaridade 1°Ciclo 14 8,5 8,5
2° Ciclo 11 6,7 15,2
3°Ciclo 18 11,0 26,2
Secundéario 53 32,3 58,5
Superior 68 15 100
Categoria profissional Chefia ou nomeado 26 15,9 159
Técnico superior 48 29,3 45,1
Assistente técnico 49 29,9 75,0
Assistente operacional 41 25,0 100
Anos organizacao agrupado Menos de 5 anos 54 32,9 32,9
5a 10 anos 28 17,1 30,0
10 a 15 anos 40 244 74,4
Mais de 15 anos 42 25,6 100

Total da amostra N= 164

Tabela 1- Caracteristicas socio demogréficas da amostra

Instrumentos

A investigacdo foi efetuada através dos questionarios das caracteristicas do trabalho, em fase de
adaptacdo (Silva & Keating, 2011) e, do questionario do compromisso adaptado para a populagédo portu-

guesa por Carochinho e colaboradores (1998) que foram entregues e recolhidos simultaneamente.

Organizational Commitment Questionnaire (OCQ)

Segundo Mowday (1998), poderé existir alguma confusdo conceptual no OCQ, por exemplo no
item que se foca no que o colaborador teria a ganhar por permanecer na organizacao, pois poderia estar
muito préximo da dimenséo calculativa do compromisso de Meyer e Allen (1991). No entanto huma ané-
lise fatorial confirmatéria com os itens do compromisso afetivo da escala de Meyer e Allen (1991) e o

OCQ de Mowday e colaboradores (1979), verificou-se que ambos saturam num Unico fator. Posteriormen-
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te constatou-se que a correlagéo entre estas duas escalas oscilava entre 0,77 e 0,87 0 que sugere uma subs-
tancial sobreposicao das duas escalas (Kittinger, et al., 2009).

Como para o contexto portugués temos as escalas de Meyer e Allen (1991) adaptadas por Nasci-
mento, Lopes e Salgueiro, (2008) e a de Mowday e colaboradores (1979), adaptada por Carochinho e
colaboradores (1998) poderiamos escolher qualquer uma das duas. A nossa opgao recaiu nesta Ultima por
duas razdes: a) Nascimento e colaboradores (2008, p. 129) referem que “os resultados obtidos ndo permi-
tem validar o modelo de comprometimento organizacional proposto por Meyer e Allen (1991) para o
contexto portugués...”’; e b) a amostra de Mowday e colaboradores (1979) bem como a de Carochinho e
colaboradores (1998), inclui funcionarios publicos.

A escala contém 15 itens, e as respostas vao de discordo totalmente (1) a concordam totalmente
(7). A escala apresenta dois lapsos. Um erro ortografico no titulo, pois onde surge “organizattional” deve-
ria estar “‘organizational”. Esta situagdo sO foi detetada posteriormente a recolha, pelo orientador, ndo
parecendo contribuir em nada para os resultados finais. O mesmo ndo se pode dizer do “( R)” que estava a
frente de todos os itens invertidos, pois houve situacGes em teve de ser entregue novo conjunto de ques-
tionarios, pois os respondentes sé deram conta posteriormente, querendo alterar as respostas. O alfa de
Cronbach no estudo de Carochinho e colaboradores (1998) cifrou-se em 0,85 para a escala toda, no nosso

estudo para os 15 itens, o alfa é igual, sendo o estandardizado ligeiramente mais alto (0,87).

Escala de Diagnostico do Trabalho (EDT) versao de Job Diagnostic Survey (JDS)

A escala do diagnostico do trabalho, 0 nome dado a versao portuguesa da JDS, como anterior-
mente foi referido, estd em fase de validacdo para a populacdo portuguesa sob a orientacdo de Silva e Kea-
ting (2011) da Universidade do Minho. Na adapta¢do da escala tiveram-se em atencdo alguns aspetos: a) a
incorporacdo de ancoras para todos os itens; e b) procurou-se colocar os itens de forma menos elaborada
para que se tornassem inteligiveis para o maior nimero de participantes, digamos gque para um nivel de 3°
ciclo. As dimensoes estdo de acordo com o modelo das caracteristicas do trabalho (Hackman & Oldham,
1975). Assim, para os preditores surgem as cinco caracteristicas ou dimens@es do trabalho (identidade da
tarefa, Variedade de competéncias, significado da tarefa, autonomia e feedback) com trés itens para cada
dimensdo, num total de quinze. Ainda dentro do modelo sdo apresentados quinze itens para avaliar os
resultados (satisfacdo geral - 5 itens; motivacéo intrinseca — 6 itens; e satisfacdo com o desenvolvimento —
4 itens).

Procedimentos
Foram entregues em mao os questionarios (OCQ e EDT, incluindo varidveis socio demogréficas

para caracterizar a amostra), na primeira semana de Maio de 2011 aos 190 colaboradores, apos explicagdo
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sobre o seu preenchimento e de qual era o0 ambito do estudo. Na recolha usou-se uma caixa arquivo, para
garantir ao maximo a confidencialidade, onde os colaboradores colocariam os questionarios de forma
aleatdria. Esta foi efetuada imediatamente a seguir a distribuicdo, e prolongou-se pelo més de Maio e foi
até 15 de Junho de 2011. Tendo existido, apenas cerca de um quinto, recolha imediata dos questionarios ja
preenchidos. Outros foram preenchidos no momento da recolha, na presenca do investigador. A dificulda-
de maior de recolha foi junto dos colaboradores ditos externos, isto é, que desenvolvem a sua atividade no
exterior, tais como maquinistas, calceteiros ou jardineiros.

Dos 190, recolheram-se 182 questionarios, sendo 164 validos para analise, 6 nulos e 12 em bran-
co. Todo o material recolhido, juntamente com a caixa de arquivo, foi entregue na Universidade do Minho

depois de tratados os dados.

Resultados

Caracteristicas da versao portuguesa da JDS — Escala de Diagnostico do Trabalho

Os preditores — modelo das caracteristicas do trabalho

Foi efetuada a andlise fatorial exploratdria para verificar as qualidades psicométricas da escala e
as dimensdes que estdo presentes, bem como os itens que se manifestam com relevancia para fazerem
parte de cada uma delas. Uma das questdes gque se coloca respeita ao tamanho da amostra, quando se pre-
tende validar uma escala (Field, 2009).

Claro que esta investigacdo ndo tem em si esse fim, embora com a recolha de dados efetuada, para
tal, possa contribuir. E no momento em que a analise esta a ser levada a cabo, esta-se a trabalhar com uma
amostra de 236 sujeitos (na instituicdo N=164 mais 72 avulso feita por estudantes). O modelo é composto
por duas partes: a) os preditores (as 5 dimens@es) e os resultados (motivacao interna, satisfacdo geral e
satisfagdo com o desenvolvimento). Tendo sido efetuadas duas analises distintas como documentam a
tabela 2 e 3. Quanto aos preditores verifica-se, na tabela 2, que no primeiro fator estdo os itens da dimen-
séo significado e identidade que se colapsaram num so0. A saturacdo s6 ndo estd acima dos 0,6 para o
Ident3 (0,539) e Ident2 (0,505). Apesar disso, iremos considera-los para analise, sabendo das limitagdes
gue podera trazer para 0s resultados. O segundo, terceiro e quarto fatores sdo compostos pelos itens que
fazem parte da autonomia, Variedade de competéncias e Feedback respetivamente e saturam acima de

0,70 ficando as dimensdes claramente definidas e isoladas, tal como no modelo.
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Componente
1 2 3 4

Sig3_Muito significativo e importante 776 | ,143 ,289 ,053
Sig2_Efeitos importantes num grande nimero de pessoas 716 | 141 | ,365 ,228
Sigl_O seu trabalho tem efeitos importantes na vida das pessoas? 637 | -080| ,376 ,175
Ident1_Faz uma parte ou faz tudo do inicio ao fim? ,603 | ,351 | ,104 ,030
Ident3_A possibilidade de completar os trabalhos que eu comego 539 | ,507 | -102| ,307
Ident2_Organizagao do trabalho 505 | ,362 | -,045| ,469
Aut2_A possibilidade de ter iniciativas e de tomar decisdes ,190 | ,810 ,285 132
Autl_Quanta autonomia? ,044 | 807 ,293 ,065
Aut3_Oportunidades para decidir com independéncia como o realizar 221 | 792 ,149 171
Var2_Este trabalho obriga-me a usar competéncias diversas ,268 | ,166 ,769 ,193
Varl_Que variedade existe no seu posto de trabalho? -005| ,201 ,753 ,152
Var3_Da-me a possibilidade de usar diversas competéncias diversas 313 | ,285 719 232
Fed2_Este trabalho da-me pistas sobre se o estou a fazer bem ou mal. 174 | 144 ,104 ,763
Fedl_Tem nocdo se esta a fazer bem ou mal o seu trabalho? -002| ,135 ,206 ,738
Fed3_Recebo informacéo sobre se o fiz bem. 195 | ,033 ,225 721
Meétodo de extracdo: Analise dos componentes principais
Método de rotacdo: Varimax com normalizacdo Kaiser.
a. Arotacdo convergiu em 10 itens
Tabela 2 - S6 preditores do modelo

Subescala Itens N° Itens Alfa (desta amostra)  Variancia%

Identidade/significado Sig3,sig2,sigl,identl,ident3 e ident2 6 0,82 18,36%
Variedade de competéncias Var2,varl e var3 3 0,78 15,66%
Autonomia Aut2,autl e aut3 3 0,86 17,89%
Feedback Fed2,fedl e fed3 3 0,72 14,75%

Tabela 3 — subescalas das caracteristicas do trabalho

Através da analise dos componentes principais, com rotacdo Varimax foram extraidos quatro fato-
res que explicam 66,65% da variancia. Tal como aparece na tabela 3, verifica-se que o fator com as
dimensdes identidade e significado explica 18,36% da variancia e integra os itens sigl,sig2,sig3,identl,
ident2 e ident3 e apresenta neste estudo um alfa de 0,82. O fator relativo a autonomia explica 17,89% da
variancia e integra os itens autl,aut2 e aut3, com um alfa de 0,86. O fator onde satura a dimensdo varieda-
de explica 15,66% da variancia e integra os itens varl,var2 e var3, com um alfa de 0,78. O fator onde esta
a dimensdo feedback explica 14,75% da variancia, integra os itens fedl, fed2 e fed3, com um alfa de 0,72.

Resultados — modelo das caracteristicas do trabalho

A tabela 4 apresenta-nos uma extracdo com trés fatores. O primeiro inclui todos os itens da
dimensdo satisfacdo com o desenvolvimento mais trés itens da satisfagdo geral. A saturacdo € baixa nos
altimos itens, menos de 0.60, vamos considerar como sendo uma variavel da satisfacdo, incluindo todos na

analise, mesmo os que tem valores mais reduzidos. A juncdo de novos dados que estdo a ser recolhidos
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certamente que podera confirmar ou infirmar a legitimidade desta opgéo. O segundo fator inclui apenas
itens da motivacdo interna ou intrinseca, com saturacfes superiores a 0.60, o ultimo fator reporta a
“outros” inclui itens da dimensdo satisfagdo geral e motivagdo interna e em termos de analise, ndo sera

tido em conta. Sera considerado como artefacto devido a escala.

Componente
1 2 3
SD2_0 sentimento de realizagdo pessoal 852 229 ,251
SD3_0 meu trabalho permite-me desenvolver enquanto pessoa 822|158 ,306
SD1_As possibilidades de desenvolvimento pessoal 816 |,239 ,251
SD4_A quantidade de coisas novas que eu fago e que aprendo ,787 1,205 ,300
SG3_Estou geralmente satisfeito com o tipo de tarefa que fago neste trabalho 646 438 ,259
SG1_De forma geral, estou muito satisfeito (a) 563 479 ,300
SG2_Raramento penso em despedir-me deste trabalho 519|342 ,118
MI1_A opinido sobre mim préprio (a) melhora 202|794 ,022
MI4_Ter um bom desempenho influencia a forma como me sinto 206  |,752 277
MI3_Sinto-me bem e fico contente 269 743 ,299
MI2_Sinto uma grande satisfagdo pessoal 319 |,640 ,337
SG4_A maioria das pessoas estd muito satisfeita neste trabalho 427 1,080 ,803
MI5_A maioria das pessoas sente uma grande satisfacdo pessoal ,281 144 ,798
MI6_A maioria das pessoas sente-se bem ou fica contente. 171 ,376 744
SG5_Neste trabalho, as pessoas raramente pensam em despedir-se 221 ,291 544
Meétodo de extracdo: Analise dos componentes principais
Método de rotacdo: Varimax com normalizacdo Kaiser.
a. Arotacdo convergiu em 6 itens
Tabela 4 - Os resultados do modelo.
Itens N° Itens Alfa (desta amostra)  Variancia%

Subescala

Satisfacéo Sd2,sd3,sd1,sd4,sg3,sg1 e sg2 0,91 8,58%

Motivagéo interna Mil,mi4,mi3 e mi2 0,82 0,84%

Tabela 5 — subescalas dos resultados no modelo das caracteristicas do trabalho
Através da analise dos componentes principais, com rotacdo Varimax foram extraidos trés fato-

res que explicam 68,6% da variancia. Para analise, como foi dito anteriormente, s teremos em conta 0s
dois primeiros fatores extraidos. Tal como aparece na tabela 5, verifica-se que o fator 1 (satisfagao) expli-
ca 28,58% da variancia, integra os itens sgl,sg2,sg3,sd1,sd2,sd3 e sd4, com um alfa de 0,91. O fator 2
(motivagdo interna) explica 20,84% da variancia inclui os itens mil,mi2,mi3 e mi4, com um alfa de 0,82.
Inter correlagcfes das variaveis

Para verificar se existe associagdo entre variaveis intervalares recorre-se ao coeficiente Pearson
(Field, 2009), tal como esta na tabela 6.

18



Variavel Média Desvio 1 2 3 4 5 6 7

padrédo

1.1dentidade/significado 5,24 1,18 -(0,82) 0,40** 0,53** 0,53** 0,63** 0,52** 0,47**
2.Variedade 4,40 1,40 -(0,78) 0,46** 0,44** 0,33** 0,22** 0,19*
3.Autonomia 4,08 1,61 - (0,86) 0,39** 0,55** 0,22** 0,31**
4.feedback 4,35 1,42 -(0,72) 0,47** 0,25** 0,32**
5.Satisfagdo 5,51 1,10 -(0,91) 0,59** 0,56**
6.Motivagao interna 6,19 0,85 -(0,82) 0,44**
7.Compromisso 5,01 0,81 -(0,87)

**n < 0,01 e *p< 0,05

Tabela 6 — inter correlagdes (Pearson) das variaveis (alfas das variaveis)

Mas como é necessario verificar que os pressupostos estejam cumpridos tem de ser efetuada uma
analise exploratoria. Nesta analise verificou-se que os testes de normalidade sdo todos significativos (no
teste de Shapiro-Wilk (p<.05), aparecendo como nao significativo para a variavel Variedade de competén-
cias e no teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov (p<.05)). Como ha pelo menos uma variavel que
nao tem distribuicdo normal temos de recorrer a um teste ndo paramétrico, usando o coeficiente de corre-
lagcdo de Spearman (Field, 2009).

As correlacdes que foram encontradas sdo todas positivas e significativas, tal como aparece na
tabela 7. Verifica-se assim a existéncia de uma relacdo positiva e significativa entre as caracteristicas do
trabalho, a satisfacdo, a motivacdo intrinseca e 0 compromisso.

As associacdes mais acentuadas sdo entre a identidade/ significado e as outras variaveis, com os
valores variarem entre rsp=0.42, p <0.01 com a Variedade de competéncias e rsp=0.60, p <0.01 com a
satisfacdo. Todas as associacdes da Variedade de competéncias sdo positivas, ndo sendo tao fortes, osci-
lam entre rsp= 0.20, p <0,01 com o compromisso e rsp=0.46, p <0.01 com a autonomia. Esta apresenta
associacdes ligeiramente mais fortes que as anteriores, vao de rsp=0.22, p <0.01 com a motivacdao intrinse-

ca a rsp=0.56, p <0.01 com a satisfacdo.

Variavel Média Desvio 1 2 3 4 5 6 7
padréo
1.ldentidade/significado 5,24 1,18 -(0,82) 0,42** 0,54** 0,56** 0,60** 0,50** 0,44**
2.Variedade 4,40 1,40 -(0,78) 0,46** 0,45** 0,35** 0,24** 0,20**
3.Autonomia 4,08 1,61 - (0,86) 0,42** 0,56** 0,22** 0,27**
4.Feedback 4,35 1,42 -(0,72) 0,48** 0,27** 0,35**
5.Satisfacdo 5,51 1,10 -(0,91) 0,63** 0,56**
6.Motivacdo interna 6,19 0,85 -(0,82) 0,38**
7.Compromisso 5,01 0,81 -(0,87)
**p < 0,01

Tabela 7 — inter correlacfes (Spearman) das varidveis (alfas das variaveis)
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O feedback apresenta uma relagdo com as outras varidveis que se situa entre rsp=0.27, p <0.01
com a motivagdo intrinseca e rsp=0.56, p <0.01 com a ldentidade/significado. A satisfacdo é a segunda
varigvel que melhor se correlaciona com as restantes, situando-se os valores dessa correlagdo entre
rsp=0.35, p <0.01 com a Variedade de competéncias e rs=0.63, p <0.01 com a motivacao intrinseca. Esta
varigvel é a que apresenta maiores oscilagdes de relagdo com as restantes, os valores situam-se entre
rsp=0.221, p <0.01 com a autonomia e rsp=0.63, p <0.01 com a satisfacdo, como haviamos constatado
anteriormente. O compromisso relaciona-se positivamente e de forma significativa com as outras varia-
veis, oscilando os valores entre rsp=0.20, p <0.01 com a Variedade de competéncias e rsp=0.56, p
<0.01com a satisfacéo.

Analise de regressao

A analise de regressao multipla usa-se quando se pretende predizer o efeito relativo, ou a variancia
numa varidvel (resultado) intervalar a partir de uma combinagdo linear de varias varidveis preditoras.
Permite-nos, a partir dos valores que nos da esta analise, compreender a direcdo ou os efeitos da variavel
ou variaveis preditoras na variavel resultado (Field, 2009; Pestana & Gageiro, 2008).

Nesta investigacdo foram realizadas quatro analises de regressao para verificarmos se 0 modelo
das caracteristicas do posto se cumpre na organizacgao e verificar se as caracteristicas do trabalho, a satis-
facdo e a motivacdo interna sdo preditoras do compromisso. Para tal efetuaram-se duas andlises para ava-
liar 0 modelo das caracteristicas do posto de Hackman e Oldham (1975) e duas regress@es hierarquicas
para verificar os preditores do compromisso.

H& pressupostos que se comportam de igual forma nas quatro analises de regressdo. No que res-
peita & normalidade temos quebra de pressupostos no compromisso, na ldentidade/significado, na Varie-
dade de competéncias, na satisfacdo e motivacao intrinseca com a assimetria negativa e, na autonomia e
feedback com curtose negativa sendo que na motivacdo intrinseca a curtose é positiva. Quanto a dimenséo,
temos mais de 15 sujeitos por preditor, devido ao filtro de outliers no minimo sdo 161 participantes. Para
tentar encontrar a normalidade tentou-se transformar as varidveis, tendo em atencdo sobretudo a curtose.
Dado que se mantinha a falha do pressuposto decidimos trabalhar com as variaveis originais (Field, 2009).

Caracteristicas do trabalho e a satisfacdo

Nesta analise os preditores eram constituidos pelas caracteristicas do trabalho nas quatro dimen-
sOes que resultaram apos a extracéo de fatores e pretendia-se verificar o impacto na satisfacéo.

Verificados os pressupostos, isto é a auséncia de multicolinearidade, pois na matriz de correla-
¢Oes ndo existe nenhum valor acima de 0,90, ver tabela 7; os valores de Variance Inflation Factor (VIF)
estdo abaixo de 3 (0 mais elevado € de 1,682), valor maximo para ser aceitavel (Field, 2009); os valores de

tolerancia ndo podem ser inferiores a 0,10 (Pestana & Gageiro, 2008), o valor mais baixo que foi observa-
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do foi e 0,595. A andlise do coeficiente de Durbin-Watson permite verificar que esta cumprida a indepen-
déncia da distribuicdo, pois o pressuposto defende que os valores se devem situar entre 1 e 3, sendo o
valor de 1,904. No que respeita aos outliers, feita a analise aos residuos estandardizados e ao valor de
Cook, nao se encontraram. A normalidade, como ja foi referido anteriormente quais eram as situacdes

criticas, ndo se cumpre (Field, 2009).

Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados | t Sig.
B | Erro padrdo Beta
(constante) 2,311 0,305 7,588 0,000
Identidade/significado 0,375 0,070 0,402 5,397 0,000
Variedade 0,029 0,054 -0,037 -0,542 0,588
Autonomia 0,198 0,049 0,289 4,045 0,000
Feedback 0,127 0,055 0,164 2,315 0,022
Anova
Soma de quadrados | Df | Média de quadrados | F | Sig.
Regressao 93,734 4 23,434 36,097 0,000
Residual 103,219 159 0,649
Total 196,953 163
R=0,690; R*=0,476; Ajustado R*=0,463
Variavel dependente: satisfacdo
Preditores: identidade/significado, variedade, autonomia e feedback

Tabela 8 — analise de regressao da afetacdo da satisfagdo pelas caracteristicas do trabalho

Os resultados da regressdo multipla demonstram que as caracteristicas do trabalho explicam
47,6% (R?=0,476) da variancia da satisfacdo ((R%aj = 0.463, p <0,001)(F(4, 159) = 36.097, p<0.001)). Os
dados mostram que apenas trés das quatro caracteristicas do trabalho afetam de forma significativa a satis-
facdo, nomeadamente: a Identidade/significado (B =0,40; t= 5,397, p < 0,001), a autonomia ( = 0,29; t=
4,045 p< 0,001) e o feedback (B = 0,16; t= 2,315, p< 0,05). Pelos valores apresentados na tabela 8, verifi-
ca-se que a ldentidade/significado tem maior impacto na satisfacdo, seguida da autonomia e pelo feed-
back, nesta ordem. A Variedade de competéncias ndo apresenta impacto significativo enquanto preditora
da satisfacdo. A hipotese 1 é confirmada na sua globalidade, pois as caracteristicas do trabalho predizem a
satisfagdo. Como a Variedade de competéncias (H1.1) ndo apresenta valores significativos sera rejeitada,
sendo aceites as hipdteses que reportam a Identidade/significado (H1.2), & Autonomia (H1.3) e ao feed-
back (H1.4).

Caracteristicas do trabalho e a motivacao intrinseca

Nesta analise os preditores eram constituidos pelas caracteristicas do trabalho nas quatro dimen-
sbes que resultaram apds a extracdo de fatores e pretendia-se verificar o impacto destes na motivagdo

intrinseca. Feita a primeira extracdo, verificaram-se outliers, antes de prosseguir com a analise efetuou-se
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nova extracdo com filtro aos participantes 104 e 144, sendo que deixaram de aparecer, permitindo prosse-
guir (Pestana & Gageiro, 2008).

A andlise que seguimos foi a da segunda extracdo, quer para pressupostos como para a Vverifica-
cdo da existéncia ou ndo de predicdo entre as caracteristicas do trabalho e a motivacao intrinseca. Poder-

se-4 verificar que comparando as tabelas 9 e 10, a diferenca de valores ndo € muito relevante.

Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados | t Sig.
B | Erro padrdo Beta
(constante) 4,203 0,275 15,276 0,000
Autonomia -0,048 0,044 -0,091 -1,084 0,280
Identidade/significado 0,406 0,063 0,564 6,451 0,000
Variedade 0,034 0,048 0,056 0,696 0,487
Feedback -0,021 0,049 -0,035 -0,427 0,670
Anova
Soma de quadrados Df Média de quadrados | F | Sig.
Regressdo 32,267 4 8,067 15,218 0,000
Residual 84,280 159 0,530
Total 116,547 163
R=0,526; R*=0,277; Ajusted R?=0,259
Variavel dependente: motivagao interna
Preditores: identidade/significado, variedade, autonomia e feedback

Tabela 9 — analise de regressédo da afetagdo da motivagao interna pelas caracteristicas do trabalho com outliers

Verificados os pressupostos, isto é, a auséncia de multicolinearidade, pois na matriz de correla-
¢Oes ndo existe nenhum valor acima de 0,90, ver tabela 7; os valores de VIF estdo abaixo de 3 (0 mais
elevado é de 1,678), valor maximo para ser aceitavel (Field, 2009); os valores de tolerancia ndo podem ser
inferiores a 0,10 (Pestana & Gageiro, 2008), o valor mais baixo gque foi observado foi e 0,596. A anélise
do coeficiente de Durbin-Watson permite verificar que esta cumprida a independéncia da distribuicéo,
pois o pressuposto defende que os valores se devem situar entre 1 e 3, sendo o valor de 2,190. No que
respeita aos outliers, apés o filtro, feita a analise aos residuos estandardizados e ao valor de Cook, ndo se
encontraram. A normalidade, como ja foi referido anteriormente quais eram as situacdes criticas, ndo se
cumpre (Field, 2009).

Os resultados da regressdo multipla demonstram que as caracteristicas do trabalho explicam
27,7% (R?=0,277) da variancia da motivacao intrinseca ((R%aj = 0.258, (F(4, 157) = 15.006, p<0.001)). Os
dados mostram que apenas a Identidade/significado prediz de forma significativa a motivacdo intrinseca
(B =0,56; t= 5,397, p < 0,001), Pelos valores apresentados na tabela 10. Verifica-se que a Variedade de
competéncias, a Autonomia e o Feedback ndo apresenta impactos significativos enquanto preditores da

motivacao intrinseca ao contrario da Identidade/significado. A hipdtese 2 é confirmada na sua globalida-
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de, pois as caracteristicas do trabalho predizem a motivagdo intrinseca. Como a Variedade de competén-
cias (H2.1) a Autonomia (H2.3) e o feedback (H1.4) ndo apresentam valores significativos seréo rejeita-
das, sendo aceite a hipdtese que reporta & ldentidade/significado (H2.2).

Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados t Sig.
B | Erro padréo Beta
(constante) 4,390 0,258 16,988 0,000
Autonomia 0,027 0,041 -0,056 -0,664 0,507
Identidade/significado 0,376 0,059 0,562 6,391 0,000
Variedade 0,012 0,045 0,021 0,258 0,797
Feedback -0,018 0,046 -0,033 -0,394 0,694
Anova
Soma de quadrados df Média de quadrados F Sig.
Regressao 27,368 4 6,842 15,006 0,000
Residual 71,583 157 0,456
Total 98,951 161
R=0,526; R*=0,277; Ajusted R?=0,258
Variavel dependente: motivagéo intrinseca
Preditores: identidade/significado, variedade, autonomia e feedback

Tabela 10 — analise de regressdo, impacto das caracteristicas do trabalho na motivacdo sem outliers (participantes 104 e 144).

Regressao hierdrquica 1

Nesta extracdo, o primeiro bloco era constituido pelos resultados (no modelo de Hackman e
Oldham (1975), a satisfagdo e a motivacdo intrinseca), incluindo-se no segundo bloco as caracteristicas do
trabalho nas quatro dimensdes que resultaram apos a extracdo de fatores e pretendia-se verificar o impacto
destes no compromisso. Feita a primeira extracao, verificaram-se outliers, antes de prosseguir com a anali-
se efetuou-se nova extracdo com filtro aos participantes 43 e 94, sendo que deixaram de aparecer, permi-
tindo prosseguir.

A analise que seguimos foi a da segunda extracdo, gquer para pressupostos como para a verifica-
cdo da existéncia ou ndo de predi¢do entre as variaveis do primeiro e segundo blocos, e 0 compromisso.
Poder-se-4 verificar que comparando as tabelas 11 e 12, as diferengas sdo consideraveis.

Verificados os pressupostos, isto é a auséncia de multicolinearidade, pois na matriz de correla¢Ges
ndo existe nenhum valor acima de 0,90, ver tabela 7; os valores de VIF estdo abaixo de 3 (0 mais elevado
é de 2,440), valor maximo para ser aceitavel (Field, 2009); os valores de tolerancia ndo podem ser inferio-
res a 0,10 (Pestana & Gageiro, 2008), o valor mais baixo que foi observado foi de 0,410. A analise do
coeficiente de Durbin-Watson permite verificar que estd cumprida a independéncia da distribuigdo, pois o
pressuposto defende que os valores se devem situar entre 1 e 3, sendo o valor de 1,903. No que respeita

aos outliers, apo6s o filtro, feita a anélise aos residuos estandardizados e ao valor de Cook, ndo se encontra-
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ram. A normalidade, como ja foi referido anteriormente quais eram as situagdes criticas, ndo se cumpre

(Field, 2009).
Modelo | Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados t Sig.
B Erro padrao Beta

1 (constante) 2,148 0,387 5,554 0,000
Satisfacdo 0,336 0,059 0,457 5,718 0,000
Motivagdo intrinseca 0,163 0,076 0,171 2,136 0,034

2 (constante) 2,117 0,394 5,373 0,000
Satisfacdo 0,272 0,074 0,370 3,680 0,000
Motivagao intrinseca 0,131 0,082 0,137 1,600 0,112

Autonomia -0,003 0,044 -0,007 -0,078 0,938

Identidade/significado 0,110 0,066 0,161 1,683 0,094
Variedade -0,023 0,044 -0,041 -0,531 0,596
Feedback 0,028 0,046 0,050 0,614 0,540

Anova

Soma de quadrados Df Média de quadrados F Sig.

1 Regressao 35,096 2 17,584 39,758 0,000
Residual 71,061 161 0,441
Total 106,157 163

2 Regressdo 37,021 6 6,170 14,012 0,000
Residual 69,135 157 0,440
Total 106,157 163

1 R=0,575; R*=0,331; Ajustado R*=0,322
Variavel dependente; compromisso
Preditores: satisfacédo e motivacéo interna

2 R=0,591; R*=0,349; Ajustado R*=0,324
Varidvel dependente: compromisso
Preditores: satisfacdo, motivacdo interna, identidade/significado, variedade, autonomia e feedback

Tabela 11 — anélise de regressdo hierdrquica 1- com os outliers (participantes 43 e 94).

Os resultados da regressdo hierarquica demonstram que a satisfacdo e a motivagdo intrinseca
explicam 34,9% (R?=0,349) da variancia do compromisso. A analise da variancia para o bloco 1 é signifi-
cativa ((R%j = 0.341, (F(2, 159) = 16.113, p<0.001)). Os dados mostram que a satisfacdo e a motivagéo
intrinseca predizem o compromisso de forma significativa, sendo que a satisfacdo tem maior impacto
(B=0,44; t= 5,478, p < 0,001) no compromisso que a motivacao intrinseca (f=0,22; t= 2,748, p < 0,01).

Verifica-se assim a hipdtese 4, que se refere aos resultados no modelo das caracteristicas do posto.
Confirmando-se a satisfagdo (H4.2) e a motivagdo intrinseca (H4.1) como preditores do compromisso.

Quando acrescentamos 0s quatro preditores das caracteristicas do trabalho, a capacidade preditiva

do modelo aumenta 3,1%, embora esta diferenga ndo seja significativa (F(4,155) = 1,962, p= 0,153).
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No caso do segundo bloco também apresenta valores significativos e com a capacidade de expli-
car 38% da variancia do compromisso ((R’aj = 0.356, (F(6, 155) = 5.854, p<0.001)). Verifica-se que 0s
valores da satisfagao(p= 0,34; t= 3,428, p = 0,001), e da motivagdo intrinseca(=0,17; t= 2,022, p < 0,05),
decrescem, mas juntamente com a ldentidade/significado ($=0,20; t= 2,105, p < 0,05), predizem de forma

significativa a compromisso organizacional.

Mode | Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados t Sig.
lo B Erro padrdo Beta
1 (constante) 2,173 0,360 6,036 0,000
Satisfacdo 0,300 0,055 0,435 5,478 0,000
Motivagdo intrinseca 0,195 0,071 0,218 2,748 0,007
2 (constante) 2,147 0,363 5,924 0,000
Satisfacdo 0,234 0,068 0,339 3,428 0,001
Motivagdo intrinseca 0,152 0,075 0,170 2,022 0,045
Autonomia -0,028 0,040 -0,059 -0,689 0,492
Identidade/significado 0,127 0,060 0,199 2,105 0,037
Variedade -0,026 0,041 -0,048 -0,631 0,529
Feedback 0,051 0,043 0,095 1,187 0,237
Anova
Soma de quadrados Df Média de| F Sig. Alteracdo
quadrados E df Sig.
1 Regressdo 32,226 2 16,113 42,586 0,000
Residual 60,161 159 0,387
Total 92,387 161
2 Regressao 35,125 6 5,854 15,846  0,000] 1,962 4 0.153
Residual 57,262 155 0,369 155
Total 92,387 161
1 R=0,591; R*=0,349; Ajustado R*=0,341 R? alterado = 0,031
Varidvel dependente: compromisso
Preditores: satisfagdo e motivacéo intrinseca
2 R=0,617; R*=0,380; Ajustado R*=0,356
Variavel dependente: compromisso
Preditores: satisfacdo, motivacdo interna, identidade/significado, variedade, auto-
nomia e feedback

Tabela 12 — analise de regressdo hierarquica 1- excluidos os outliers (participantes 43 e 94).

Pelos valores apresentados na tabela 12, verifica-se que a ldentidade/significado, bem como a
satisfagdo e a motivagdo intrinseca tém impacto significativo no compromisso organizacional. A Varieda-
de de competéncias, a Autonomia e o Feedback ndo apresenta impactos significativos enquanto preditores

do compromisso organizacional.
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Regressado hierdrguica 2

Nesta extracdo, o primeiro bloco era constituido pelas caracteristicas do trabalho nas quatro
dimensdes que resultaram apés a extracdo de fatores e o segundo pelos resultados (no modelo de Hack-
man e Oldham (1975), a satisfagdo e a motivacdo intrinseca). Pretendia-se verificar o impacto destes no
compromisso. Feita a primeira extracdo, verificaram-se outliers, antes de prosseguir com a analise efe-
tuou-se nova extracdo com filtro aos participantes 43 e 94, sendo que deixaram de aparecer, permitindo
prosseguir (Pestana & Gageiro, 2008).

A andlise que seguimos foi a da segunda extracdo, quer para pressupostos como para a verifica-
cdo da existéncia ou ndo de predicdo entre as variaveis do primeiro e segundo blocos, e 0 compromisso.

Poder-se-a verificar que comparando as tabelas 13 e 14, as diferencgas tém alguma relevancia.

Modelo | Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados t Sig.
B | Erro padrdo Beta
1 (constante) 3,294 0,270 12,191 0,000
Autonomia 0,044 0,043 0,088 1,015 0,311
Identidade/significado 0,265 0,062 0,387 4,296 0,000
Variedade -0,027 0,047 -0,047 -,568 571
Feedback 0,060 0,049 0,106 1,237 218
2 (constante) 2,117 0,394 5,373 0,000
Satisfacdo 0,272 0,074 0,370 3,680 0,000
Motivagdo intrinseca 0,131 0,082 0,137 1,600 0,112
Autonomia -0,003 0,044 -0,007 -0,078 0,938
Identidade/significado 0,110 0,066 0,161 1,683 0,094
Variedade -0,023 0,044 -0,041 -0,531 0,596
Feedback 0,028 0,046 0,050 0,614 0,540
Anova
Soma de quadrados Df Média de quadrados F Sig.
1 Regressao 24,887 4 6,222 12,173 0,000
Residual 81,269 159 0,511
Total 106,157 163
2 Regressdo 37,021 6 6,170 14,012 0,000
Residual 69,135 157 0,440
Total 106,157 163
1 R=0,484; R*=0,234; Ajustado R*=0,215
Variavel dependente: compromisso
Preditores: identidade/significado, variedade, autonomia e feedback
2 R=0,591; R*=0,349; Ajustado R*=0,324
Varidvel dependente: compromisso
Preditores: satisfacdo, motivacdo interna, identidade/significado, variedade, autonomia e feedback

Tabela 13 — andlise de regressdo hierarquica 2 com os outliers (participantes 43 e 94).
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Verificados 0s pressupostos, isto é a auséncia de multicolinearidade, pois na matriz de correlagdes
ndo existe nenhum valor acima de 0,90, ver tabela 7; os valores de VIF estdo abaixo de 3 (0 mais elevado
é de 2,440), valor maximo para ser aceitavel (Field, 2009); os valores de tolerancia ndo podem ser inferio-
res a 0,10 (Pestana & Gageiro, 2008), o valor mais baixo que foi observado foi de 0,410.

Modelo | Variaveis Coeficientes ndo estandardizados Coeficientes estandardizados t Sig.
B | Erro padrdo Beta
1 (constante) 3,322 0,248 13,384 0,000
Autonomia 0,008 0,040 0,018 0,205 0,837

Identidade/significado 0,279 0,057 0,435 4,909 0,000

Variedade -0,028 0,044 -0,052 -0,635 0,526

feedback 0,079 0,045 0,149 1,771 0,079
2 (constante) 2,147 0,363 5,924 0,000

Satisfacdo 0,234 0,068 0,339 3,428 0,001

Motivacdo intrinseca 0,152 0,075 0,170 2,022 0,045

Autonomia -0,028 0,040 -0,059 -0,689 0,492

Identidade/significado 0,127 0,060 0,199 2,105 0,037

Variedade -0,026 0,041 -0,048 -0,631 0,529

feedback 0,051 0,043 0,095 1,187 0,237
Anova

Soma de quadrados Df Média de quadrados | F Sig. Alterado
F df1 Sig.

1 Regressdo 24,767 4 6,192 14,376 0,00

Residual 67,620 157 0,431 0

Total 92,387 161
2 Regressao 35,125 6 5,854 15,846 0,000 14,018 2 0,000

Residual 57,262 155 0,369 155

Total 92,387 161
1 R=0,518; R?=0,268; Ajustado R?=0,249 R2 alterado = 0,112

Variavel dependente: compromisso

Preditores: identidade/significado, variedade, autonomia e feedback
2 R=0,617; R*=0,380; Ajustado R*=0,356

Varidvel dependente: compromisso

Preditores: satisfagdo, motivacdo interna, identidade/significado, variedade, auto-

nomia e feedback

Tabela 14 — andlise de regressdo hierdrquica 2 com filtro aos outliers (participantes 43 e 94).
A analise do coeficiente de Durbin-Watson permite verificar que esta cumprida a independéncia
da distribuicdo, pois o pressuposto defende que os valores se devem situar entre 1 e 3, sendo o valor de

1,903. No que respeita aos outliers, apés o filtro, feita a analise aos residuos estandardizados e ao valor de
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Cook, nao se encontraram. A normalidade, como ja foi referido anteriormente quais eram as situacGes
criticas, ndo se cumpre (Field, 2009).

Os resultados da regressao hierarquica demonstram que as caracteristicas do trabalho explicam
26,8% (R?=0,268) da variancia do compromisso. A analise da variancia para o modelo 1 é significativa
((R%j = 0.249, (F(4, 157) = 14.376, p<0.001)). Os dados mostram que apenas a ldentidade/significado
(B=0,44; t= 4,909, p < 0,001) prediz o compromisso de forma significativa, sendo que a Variedade de
competéncias, a Autonomia e o feedback ndo apresenta impactos significativos enquanto preditores do
compromisso organizacional. Assim, embora se confirme as caracteristicas do trabalho como preditoras
(H.3) do compromisso, a Variedade de competéncias (H2.1) a Autonomia (H2.3) e o Feedback (H1.4) ndo
apresentam valores significativos serdo rejeitadas, sendo aceite a hipGtese que reporta a ldentida-
de/significado (H2.2), a Unica com valores significativos.

Quando acrescentamos o0s dois preditores satisfacdo e motivacao intrinseca, a capacidade prediti-
va do modelo aumenta 11,2%, de forma significativa (F(2,155) = 14,018, p< 0,001).

No caso do segundo modelo também apresenta valores significativos e ja foram descritas as inci-

déncias na regressao hierarquica anterior, visto que é composto pelas mesmas variaveis.

Discusséo de resultados e limitacdes

Os resultados que foram apresentados ajudam a compreensao da rela¢do que existe entre 0 modelo
das caracteristicas do trabalho e o compromisso organizacional. Apesar das debilidades estatisticas que
verificamos anteriormente, também poderdo ser uma ajuda no labor de validar a escala de diagnostico do
trabalho ao contexto portugués.

A falta de normalidade nas variaveis, impeliu-nos a usar um teste ndo paramétrico, para encontrar
as correlacBes entre variaveis, neste caso o coeficiente de correlacdo de Spearman. Mas seguindo a indica-
cdo de Field (2009) para as analises de regressao, quando ndo se cumpre a normalidade dever-se-& seguir
com a andlise. O autor refere que quando as amostras sdo suficientemente grandes (refere como exemplo
200 ou mais participantes) o impacto da auséncia de normalidade vai-se diluindo. Temos consciéncia que
ndo se chegou ao nimero magico, mas também nao se ficou muito longe.

A nossa amostra apresenta 0s seguintes problemas quanto a normalidade: temos quebra de pressu-
postos no compromisso, na ldentidade/significado, na Variedade de competéncias, na satisfacdo e motiva-
cdo intrinseca (todas com assimetria negativa) e na Autonomia e Feedback (ambas com curtose negativa)
sendo que na motivacao interna a curtose é positiva. Guimardes e Cabral (1997) referem que se o impacto
nos resultados da assimetria pode ndo ser relevante, 0 mesmo pode ndo acontecer com a curtose. Assim, se

estamos perante um valor de curtose positivo, como € o caso da motivagdo intrinseca, significa que 0s
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valores estdo mais concentrados a volta da média. Em termos préaticos todos os resultados, ainda segundo
estes autores, onde esteja presente a motivacdo intrinseca podem ser sobrestimados, ou seja o valor da
amostra podera ser superior ao da populacdo normal que é tida como referéncia.

No que a Autonomia e Feedback respeita, temos uma curtose negativa, isto €, os valores tém um
maior afastamento da média. Podera assim acontecer o contrario do que aconteceria com a motivacdo
intrinseca. Os resultados onde estejam presentes estas variaveis podem ser subestimados, ou seja o valor
da amostra podera ser inferior ao da populacdo normal que é tida como referéncia. No que se refere a
Autonomia em todas as analises de regressao os valores apresentados estdo muito préximos de zero e
sempre nao significativa, excecado feita quando esta é testada como preditora da satisfacdo. Isto podera ter
contribuido para subestimar o impacto da autonomia na satisfacdo. O Feedback, enquanto preditor da
Motivagdo aparece com um valor préximo de zero e ndo significativo, mas tal como aconteceu com a
Autonomia pode ter visto o seu valor enquanto preditor da Satisfacdo pode estar a ser subestimado e pode-
ra nao surgir como preditor significativo do compromisso devido a sua curtose negativa (pois o valor do
teste t é quase significativo - p=0,08).

Embora ndo seja muito problematico, os alfas da Variedade de competéncias (a=0,78) e do Feed-
back (a= 0,72), que estdo acima do ponto critico (a< 0,70) na esteira de Field (2009), tém menos robustez
gue as outras variaveis, podendo criar algumas limita¢fes na interpretacdo e possivel generalizacdo dos
dados.

A escala que mede as caracteristicas do trabalho foi aferida tendo como base 236 participantes
longe do que Hackman e Oldham (1975) usaram para validar a escala original, ou dos 900 participantes
gue nas meta-analises de ldaszak e colaboradores (1988), nos aparecem como sendo o indicador de uma
boa amostragem para validar o modelo das caracteristicas do trabalho. Estes autores defendam que em
algumas profissbes ou determinados contextos o numero de fatores extraidos possa ser inferior as 5
dimensdes do modelo. Como foi referido anteriormente, embora sejam variadas as profissdes ha um peso
muito grande deste contexto na amostra total que serviu de base a extragdo. O facto de se terem colapsado
duas das caracteristicas (identidade e significado) pode ser infirmado com incorporacdo de dados de
outros contextos laborais. Sabendo da existéncia de algumas limitagOes estatisticas seguiremos com o
devido cuidado com a discusséo dos dados

Os resultados demonstram que a Variedade de competéncias € a Unica das caracteristicas do traba-
Iho que ndo funciona como preditora nem da Satisfagcdo, nem da Motivacéo intrinseca nem tdo pouco do
Compromisso. Dada a boa correlagdo com as outras variaveis, poder-se-a inferir que a existir impacto sera

indireto.
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Retendo a particularidade do comportamento da varidvel Variedade de competéncias, antes abor-
dada, os resultados da anélise de regresséo entre as caracteristicas do trabalho como preditoras e a satisfa-
¢édo sdo significativos e confirmam o modelo de Hackman e Oldham (1975) quanto a satisfacdo. Efetiva-
mente as caracteristicas ldentidade/significado (f=0,40), Autonomia (p=0,29) ¢ Feedback (p=0,16) expli-
cam 48% da variancia da satisfacdo, na linha de multiplas investigagdes, como por exemplo de Kittinger e
colaboradores (2009).

No que respeita aos resultados da segunda analise de regressao, de referir que se as caracteristicas
do trabalho predizem 28% da variancia da motivacdo intrinseca, apenas a Identidade/significado (p =
0,56) tém impacto positivo e significativo. Podemos tentar compreender este resultado que infirma de
certo modo o que previa 0 modelo de Hackman e Oldham (1975), pois referia que eram necessarias os trés
estados psicolégicos, consequéncia das cinco caracteristicas do trabalho para incrementar a motivacdo
intrinseca. Mas sabemos de algumas das limitacOes estatisticas, anteriormente referidas que poderdo estar
na base destes resultados.

Os resultados da primeira regressdo hierarquica vém reforcar o modelo defendido por alguns
investigadores, entre eles, Stone e colaboradores (1977) e Mathieu e Zajac (1990) que previam a existén-
cia de impacto entre as caracteristicas de trabalho e 0 compromisso organizacional mediadas pela satisfa-
cdo e pela motivacdo intrinseca. Assim, na primeira regressdo hierarquica o primeiro bloco composto pela
motivacao intrinseca e pela satisfacdo ajuda a compreender 35% da variancia, com a satisfacdo a apresen-
tar um impacto mais significativo e positivo (= 0,44) ficando a motivagdo intrinseca ainda com impacto
positivo e significativo (f=0,22), mas menor. Quando a analise se acresce 0 segundo bloco onde ja estdo
incluidas as caracteristicas do trabalho o aumento na compreensdo da variancia nao € significativo. Caso
fosse verificAvamos que o impacto da satisfacdo e da motivacdo intrinseca diminuia, apareceria a Identi-
dade/significado para ajudar a compreender a dita variancia, que como foi referido o seu aumento nao foi
significativo. Assim, ao contréario do que havia sido postulado no modelo apresentado na figura 1 e de
acordo com os autores supra referenciados, as caracteristicas do trabalho ndo teriam impacto direto no
compromisso, sendo este mediado pela satisfagdo e pela motivagdo intrinseca.

Mas vamos agora verificar os resultados da segunda regressao hierarquica. O primeiro bloco apre-
senta a variancia do compromisso explicada pelas caracteristicas do trabalho em 27%, aparecendo apenas
a ldentidade/significado com impacto significativo (B= 0,44) no compromisso. Passando a anélise do
segundo bloco verifica-se um incremento na variancia explicada do compromisso (38%). O surpreendente
destes resultados, poderdo ser os valores dos impactos. Assim, se a satisfacdo continua a ter um impacto

alto no compromisso (f= 0,34) ndo se segue a motivagao intrinseca, como poderia ser previsivel se aten-
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déssemos que esta seria uma das mediadoras entre as caracteristicas do trabalho, tendo em conta ainda os
potenciais efeitos da ndo normalidade que apresenta esta variavel.

A satisfacio segue-se a Identidade/significado (B= 0,20) e por wltimo a motivagio intrinseca (B=
0,17). Poderemos inferir que a Identidade/significado quer diretamente quer mediada pela satisfacéo e
pela motivagdo tem impacto no compromisso. O impacto da Autonomia e do Feedback no compromisso é
mediado pela satisfacdo. Verifica-se que o papel de variavel mediadora tem na satisfacdo uma importancia
crucial. Perante estes dados, como previa Mathieu e Zajac (1990), ndo fica totalmente claro que as caracte-
risticas do trabalho sejam preditoras do compromisso. Estas, como referiu Hackman e Oldham (1975)
desencadeiam estados emocionais positivos, deixam os colaboradores satisfeitos, isto é, alteram os estados
psicélogos que desencadeiam sobretudo a satisfacdo e também a motivacao intrinseca que poderdo condu-
zir, como referem Mathieu e Zajac (1990) ao compromisso.

Dado que este estudo foi efetuado a luz da troca social, importa encontrar o significado dos dados
a luz desta teoria. O que fica desde logo claro que sendo as caracteristicas de trabalho o que aporta a orga-
nizacdo como referem Tsui e colaboradores (1997), entdo verifica-se a troca social, pois estas revelaram-
se preditoras do compromisso, mediadas pela motivacao intrinseca e pela satisfacdo. Assim a organizacédo
que enriqueca o trabalho nas dimensGes Autonomia, Feedback e identidade e significado, vera os colabo-
radores mais satisfeitos, mais motivados e retribuirem com maior ligacdo afetiva a organizacdo, ou seja
mais comprometidos (Tsui et al., 1997). Nesta organizacdo e com os dados recolhidos a organizacao se
pretende receber dos colaboradores maior compromisso organizacional devera dar, enriquecendo sobretu-
do as dimensdes identidade e significado que neste estudo foram abordadas como uma Unica variavel, ndo
sendo possivel discernir o peso de cada uma, se € que o tém separadamente, fica a ddvida. Cingindo-nos
apenas ao estudo, a Identidade/significado é a Unica das caracteristicas do trabalho que funciona como
preditora das outras trés variaveis resultado. Tendo um peso significativo e elevado sobre todas elas.

Se as limitagdes estatisticas podem ajudar a ter algum cuidado nas analises, ndo impedem que se
facam algumas referéncias ao comportamento das caracteristicas do trabalho. Assim, a Variedade de com-
peténcias que apresenta uma boa correlacdo com as outras caracteristicas do trabalho, ndo sendo téo forte,
também se correlaciona positivamente com a satisfagdo, motivagdo intrinseca e compromisso, ndo surge
como preditora de nenhuma das variaveis resultado. A Autonomia e o Feedback que apresentam uma cur-
tose negativa e sdo as variaveis com as médias mais baixas (x= 4,08;dp= 1,61 e x= 4,35;dp=1,42) e 0s
desvios padrdo mais elevados, tabela 7, ainda assim surgem como preditoras da satisfagdo. Quem sabe, se
resolvidos estes problemas, com uma amostra maior e maior variabilidade de contextos, como recomenda
Field (2009), a atengdo que lhe deveriamos dar teria de ser maior, quer como preditoras ou como caracte-

risticas a ter mais em atencdo na hora de enriquecer o trabalho, dentro do principio da troca social. Por
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ultimo porque os dados fizeram dela a mais relevante das caracteristicas, vamos deter-nos um pouco mais
na Identidade/significado. E a Unica das caracteristicas em que a média passa de 5 (x=5,24;dp=1,18),
acontecendo 0 mesmo apenas com as variaveis resultado. Tem um alfa consistente, como haviamos visto e
é a Unica dimensdo que tem seis itens para a medir. A nova dimensdo, que esta subjacente a juncdo destas
duas, passa a ser medida de forma mais abrangente que as outras caracteristicas que apenas apresentam
trés itens (ldaszak et al., 1988). Estes autores defendem que a dimensdo da amostra se for a volta de mil
participantes que se cumpre a hipétese do modelo de Hackman e Oldham (1975) e a extracdo serd de 5
fatores e ndo existira o risco de se colapsarem, como aconteceu. Mas se 0 contexto pode ser explicativo,
embora ndo haja fundamento teorico, fica no entanto uma reflexdo. A amostra que serviu de base para a
analise fatorial é composta na sua maior parte por colaboradores do municipio (164 em 236). Os partici-
pantes deste estudo contactam diretamente com o cliente e ao participarem no estudo poderdo nédo se ter
reportado ao trabalho como um todo, mas apenas a tarefa que lhes esta adstrita. Podendo estar sobrevalo-
rizada a dimensdo significado e a identidade, pois as suas tarefas ou partes do trabalho teriam sempre
impacto nos outros. Por uma questdo de coeréncia de resposta poderdo ser entendidas como uma s6
dimensdo, dada a possivel interdependéncia.

O que fica deste trabalho comprova muito do que os investigadores e tedricos apontam. O enri-
guecimento de trabalho devera ser uma técnica a ser implementada para incrementar os comportamentos
desejaveis para a organizacdo (por exemplo (Mathieu & Zajac, 1990; Boonzaier, et al., 2001; Hackman &
Oldham, 1975;). Isto acaba por estar de acordo com a logica da troca social, em que segundo Tsui e cola-
boradores (1997) as organizacGes deverao investir de forma equilibrada nos colaboradores, melhorando as
suas condicBes de trabalho, indo de encontro as suas necessidades, para que estes as possam recompensar
com comportamentos e atitudes desejaveis. Hackman e colaboradores (1975) alertam que para que o enri-
guecimento seja efetivo tem de ser uma necessidade de todos, desde as chefias aos colaboradores de base,
para que toda as alteracdes a introduzir possam resultar positivamente, como indica 0 modelo e como
indiciam os resultados deste estudo.

Uma organizagdo que privilegie o desenvolvimento dos seus colaboradores promovendo o enri-
guecimento do trabalho poderd conseguir que os seus colaboradores apresentem niveis de compromisso
com a organizagdo mais elevados. Pois, como refere Tsui e colaboradores (1997) ha necessidade de cum-
prir as obrigacdes de retribuicdo, para que cada uma das partes possa manter a sua autoimagem. Mas como
referia Mathieu e Zajac (1990) o excesso de compromisso podera trazer consequéncias negativas a longo
prazo, pois retira aos individuos a estabilidade necessaria com o enfoque excessivo no trabalho, margina-

lizando as suas vidas para além deste.
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Em contrapartida uma organizacdo que desinvista nas caracteristicas do trabalho e ndo retribua o
comportamento e atitudes do colaborador podera vé-los a direcionarem 0 seu compromisso para a sua
profissdo por exemplo, levando a que incrementem 0s comportamentos negativos para com a organizacdo
(Camilleri, 2002).

Conclusdes

Este estudo, como foi referido anteriormente, apresenta limitacGes que ndo nos permite generali-
zar os dados. No entanto poderemos aceder a realidade de um contexto especifico, que € o setor publico
local, pois temos indicadores que poderao ajudar a compreender as relagdes entre as variaveis em estudo.

Para Mathieu e Zajac (1990) na linha de Hackman e Oldham (1975) e Steers (1977) o modelo das
caracteristicas do trabalho, ou pelo menos algumas das caracteristicas poderdo ser antecedentes de estados
psicoldgicos que conduzam ao bem-estar dos colaboradores, a sua satisfacdo e uma maior ligagao afetiva a
organizacdo. Na ldgica da troca social, Humphrey e colaboradores (2007) referem que as pessoas procu-
ram, dentro do contexto de trabalho que os seus atos tenham relevancia, obterem feedback e agirem de
forma auténoma que retribuirdo de forma comprometida com a organizacdo, sentindo-se bem com eles
proprios e satisfeitos com o seu labor, ou seja, dando respostas emocionais positivas para com a organiza-
cao.

O ambito desta investigacdo traz algumas limitacGes. Mas seria de todo importante para a ciéncia
psicoldgica em contexto de trabalho, realizar estudos longitudinais, diversificados, para que o desenvol-

vimento desta acontecesse de forma mais sustentado e robusto (Boonzaier, et al., 2001).
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