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Resumo

O presente estudo tem como objetivo fornecer evidéncias sobre o contributo da
proposta de valor do empregado no envolvimento no trabalho e de que forma essa
proposta de valor ¢ percecionada pelas diferentes Geragdes de colaboradores.

A amostra ¢ constituida por 217 participantes, colaboradores de um grupo
constituido por 4 empresas, com diferentes areas de atuacdo, os quais responderam a um
inquerito.

Os resultados obtidos demonstram que ha uma relagdo positiva das diferentes
variaveis que compdem a Proposta de valor do empregado com o Envolvimento e que
existem diferencas nas diferentes geracdes.

As dimensdes da proposta de valor que mais explicam o envolvimento ¢ reputacao
da organizagdo, seguido da formacao e desenvolvimento organizacional, equilibrio entre
trabalho e vida pessoal e os valores organizacionais.

O estudo permitiu concluir que a geragdo millennial apresenta um maior grau de
envolvimento com a organizacdo, bem como um maior interesse pela proposta de valor
do que as geracdes X e Baby Boomers

O presente estudo permitiu perceber como as diferentes geragdes presentes na
organizagdo percecionam a proposta de valor e quais as dimensdes que melhor sdo
recebidas por cada geracdo, podendo a organizagdo desta forma atuar de forma mais

precisa ao nivel da satisfagdo dos seus colaboradores, bem como da retengdo e atracao.

Palavras-chave: Envolvimento, Proposta de Valor do Empregado e Geragdes
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Abstract

The aim of the present study is to provide evidences on how the Employee Value
Proposition can contribute to the Engagement and how it is perceived by the different
Generations.

The sample is made up of 217 participants, employees from a group company
with 4 different fields of actuation which answered the survey.

The results showed that there is a positive relation between the different
dimensions of the Employee Value Proposition with Engagement and there are
differences across generations.

Engagement is most explain by different dimensions from employee value
proposition such as Reputation, Training and Development, Work Life Balance and Work
Values.

We conclude in the study that de millennial generation shows a bigger
engagement with de organization as well as a greater interest in the employee value
proposition than the Generations X and Baby Boomers

The present study allowed us to understand which dimensions from employee
value proposition are best received by each generation and how the different generations
present at the organization recognize the employee value proposition. Therefore the
organization can act more precisely on the satisfaction of its employees, as well as on the

retention and attraction.

Keywords: Engagement, Employee Value Proposition, Generations
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Introducao

Colaboradores que estdo engagedou envolvidos com o seu trabalho e com a sua
organizagdo fornecem vantagens cruciais e competitivas as suas organizagdes, incluindo
alta produtividade e baixo turnover (Coffman e Gonzalez-Molina, 2002). Assim, nao
surpreende que muitas organizagdes independentemente do seu tamanho, ou area de
atuacdo invistam de forma substancial em praticas que potenciam o envolvimento do seu

capital humano (Coffman e Gonzalez-Molina, 2002).

O Work Engagementque sera traduzido por envolvimento) dos colaboradores
traduz-se pelo modo como estes estdo envolvidos no seu trabalho, como sdo mais

produtivos e ativos (Macey e Schneider, 2008).

Acreditamos que o investimento no envolvimento dos colaboradores ao trabalho
passa pela proposta de valor que os colaboradores reconhecem na sua organizagdo. A
proposta de valor de uma organizagao consiste na estratégia para envolver e comprometer
os colaboradores através de um conjunto de beneficios proporcionados pela organizagao,
tal como, desenvolvimento de carreiras, compensagdes e beneficios, formacdo, entre
outras (Backhaus e Tikko, 2004). A ligagdo entre a proposta de valor e o envolvimento
contribui para a melhoria do desempenho e em consequéncia ao reconhecimento do
colaborador, que faz com que os colaboradores se sintam mais apreciados no trabalho e
recomendem a sua empresa (Backhaus e Tikko, 2004). No entanto, se considerarmos que
os individuos tém necessidades e valores diferentes, consoante por exemplo, a geragdo a
que pertencem (Dries, Pepermans ¢ Kerpel, 2008), entdo a proposta de valor entre os
colaboradores serd diferente de geracdo para geracdo e os fatores que propiciam o
envolvimento e compromisso para cada uma delas serdo também diferentes. O objetivo
desta investigacdo ¢ estudar a relacdo entre a proposta de valor da organizacdo e o
envolvimento no trabalho das diferentes geragdes de colaboradores, o que, mais
especificamente, envolve as seguintes questdes de investigagdo: Quais as dimensdes da
proposta de valor dos colaboradores sdo mais atrativas para as diferentes geragoes? Qual
o envolvimento com o trabalho dos colaboradores de diferentes geragdes? Como a
satisfacdo com proposta de valor do empregado estd a contribuir para o seu

envolvimento?



PARTE I - Enquadramento Teorico

As organizagdes nos dias de hoje sdo constituidas por diferentes geracdes. Cada
geragdo apresenta caracteristicas especificas, o que poderad influenciar o seu grau de
envolvimento no trabalho, bem como a forma como perceciona a proposta de valor do
empregado. Assim, ao longo desta investigacdo serd analisado o envolvimento, a proposta

de valor da organizagdo e as caracteristicas das diferentes geracdes.

2. Envolvimento

O conceito de colaborador envolvido ¢ construido com base nos conceitos de
satisfagdo laboral, colaborador comprometido e comportamento cidadania
organizacional. Embora esteja relacionado e possa envolver todos os conceitos referidos,
envolvimento € mais do que isso, embora a defini¢do do conceito de envolvimento ndo ¢é

consensual.

Segundo Macey e Schneider (2008), o envolvimento ¢ o resultado do esfor¢o
demonstrado pelos colaboradores, ou seja, da exibi¢do de comportamentos no trabalho
além dos previamente estabelecidos para o desempenho de uma tarefa. Contudo, para
Kahn (1990), o envolvimento refere-se unicamente aos comportamentos que 0s
colaboradores devem apresentar numa determinada tarefa e ndo aos comportamentos que

ndo foram previamente estipulados para o desempenho dessa mesma tarefa.

Para Kahn (1990), o envolvimento traduz-se pela forma como os colaboradores
investem cognitivamente, emocionalmente e fisicamente no desempenho das suas
fungdes, ¢ uma maneira dos colaboradores se expressarem durante o seu desempenho
profissional.

Schaufeli et al. (2002) foram os impulsionadores do desenvolvimento conceptual
da perspetiva que considera o envolvimento como uma constru¢do motivacional positiva
e reconfortante relacionada com o trabalho, caracterizada por trés dimensdes:

1. Vigor - equivale a manifestacao de altos niveis de energia e resisténcia
mental durante o trabalho, a vontade de persistir e investir esfor¢o adicional no
trabalho mesmo face as dificuldades e a capacidade de nao ficar facilmente

fatigado (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli & Salanova, 2007).



2. Dedicacao - refere-se ao facto de se estar fortemente envolvido com o
trabalho e, ao mesmo tempo, experimentar uma sensacdo de significado,
entusiasmo, inspiracdo, desafio e orgulho face ao mesmo (Schaufeli et al., 2002).

3. Absor¢do - surge caracterizada por uma concentragdo total no trabalho
e por se estar positivamente imerso no mesmo, tendo se a sensacao de que o tempo
passa rapidamente e sendo dificil o distanciamento (Schaufeli et al., 2002;
Schaufeli & Salanova, 2007).

De acordo com esta perspetiva, colaboradores envolvidos estdo mais imersos no
trabalho (Bakker & Demerouti, 2008), sdo mais proactivos, possuem niveis mais elevados
de iniciativa pessoal e estdo mais predispostos a aceitar novos desafios e a ir mais além
do que o que lhes ¢ exigido na sua organizacdo (Salanova & Schaufeli, 2004).

Bakker et al. (2008) propdem que o burnouté a antitese do envolvimento. Assim,
o envolvimento ¢ caracterizado por dimensdes como a eficdcia, energia, empenhamento

e o burnoutpor dimensdes opostas como a ineficacia, exaustdo e cinismo.

No que se refere a exaustdo, esta traduz-se por fadiga emocional e fisica, bem
como por depressao e ansiedade; o cinismo apresenta-se por uma atitude de distragao face
ao trabalho e ineficécia reflete uma diminui¢do da autoeficacia (Maslach et al., 2001).
Assim, para Maslach et al. (2001), colaboradores com altos niveis de envolvimento
apresentavam baixos resultados nas dimensodes de exaustdo, cinismo e resultados altos ao

nivel da eficacia.

Para Schaufeli et al. (2006), as principais dimensdes do burnoutsio a exaustio e

o cinismo, sendo opostas as principais dimensdes do envolvimento, o vigor e dedicagao.

Fernandez (2007) mostra a distingdo entre a satisfagio no trabalho e o
envolvimento afirmando que a satisfacdo do colaborador ndo ¢ o mesmo que
envolvimento e que os gestores ndo podem confiar na satisfacdo dos colaboradores para
ajudar a reter os melhores, ou seja, um colaborador satisfeito no seu trabalho é quando o

que ele espera do seu trabalho e aquilo que obtém do seu trabalho é correspondente.

A satisfacdo laboral pode ser considerada como um antecedente do envolvimento,
colaboradores que se sintam mais satisfeitos com o seu trabalho, apresentam um maior

nivel de envolvimento, logo um melhor desempenho (Abraham, 2002).



Colaboradores envolvidos, estdo emocionalmente ligados a sua organizacgio e
muito envolvidos no seu trabalho com um grande entusiasmo para o sucesso do seu

empregador, ultrapassando o contrato escrito de trabalho (Markos e Sridevi, 2010).

Numa perspetiva diferente, Hallberg & Schaufeli (2006), referem que o
envolvimento tem uma relagdo positiva com o compromisso organizacional e com a
satisfacdo e envolvimento no trabalho. Outros estudos consideram a satisfacdo no
trabalho como parte do envolvimento, podendo meramente refletir um relacionamento
transacional superficial.

Envolvimento € sobre paixao e compromisso, a vontade de investir em si proprio
e expandir o esfor¢o discricionario para ajudar o empregador a ter sucesso, o que esta
para além de uma simples satisfacdo com o seu contrato ou a lealdade com o empregador

(Macey and Schneider, 2008).

Outra perspetiva multidimensional do conceito de envolvimento dos
colaboradores ¢ fornecida por Saks (2006) correspondendo a "uma construgdo distinta e
unica que consiste em componentes cognitivos, emocionais e comportamentais que estao
associados ao desempenho individual" (p.602).

Saks (2006) identifica dois papéis que os colaboradores desempenham dentro de
uma organizag¢do. O primeiro ¢ o seu proprio papel no trabalho, e o segundo ¢ o papel
como membro da organizagdo. Assim, argumenta sobre dois tipos de envolvimento -
envolvimento no trabalho e envolvimento na organizagdo (Saks, 2006). Ambos estio
relacionados com a satisfagdo no trabalho, compromisso e comportamento do
colaborador, mas o primeiro est4 ligado aos trés em relagdo ao trabalho e o segundo em
relacdo a organiza¢do como um todo (Saks, 2006)

Diferentes autores propdem antecedentes e consequéncias do envolvimento do

colaborador.



2.1. Antecedentes e Consequéncias do Envolvimento

Investigacdes demonstram que o envolvimento difere de dia para dia, conforme a
predisposicao psicologica do colaborador (Sonnentag, 2003; Xanthopoulou, Bakker,

Demerouti & Schaufeli, 2009).

Diversas abordagens tém destacado as caracteristicas psicologicas, como a
resisténcia e autoestima, como fator necessario a gerar envolvimento. Porém, sdo escassas
as explicagdes sobre o motivo pelo qual os colaboradores respondem a essas
caracteristicas variando nos seus niveis de envolvimento (Saks, 2006). Assim, uma
explicagdo racional para o envolvimento pode ser descrita através da Teoria de Troca
Social (Social Exchange Theory - SET), que explica o porqué de os colaboradores se
encontrarem mais ou menos comprometidos na organizagdo. Segundo esta teoria, as
condig¢des necessarias para gerar envolvimento no trabalho podem ser consideradas como
recursos de troca econdomica e s6cio emocional.

Segundo Cropanzano e Mitchell (2005), as relagdes de troca social crescem
quando as organizagdes investem nos seus colaboradores. Assim, quando organizagdes
investem recursos nos colaboradores, nomeadamente através de praticas de gestdo de
recursos humanos estdo a contribuir para o aumento do desempenho profissional dos
mesmos, pois estes estardo mais predispostos a reciprocar o investimento percecionado.

Para Guthrie (2001), o desempenho profissional dos colaboradores ¢ influenciado
por um conjunto de praticas interrelacionadas ¢ internamente consistentes, que irdo
reforcar as capacidades dos colaboradores para o desempenho das suas fungdes de modo
eficaz. Assim, colaboradores que sdo alvo de programas de acolhimento e integracao
adequados, formacdo adaptada as suas necessidades, avaliagdes de desempenho justas,
oportunidades de desenvolvimento na carreira, recompensas adequadas, comunicacao
adequada, sdo estimulados ao desempenho elevado das suas func¢des. Desta forma, os
colaboradores tornam-se envolvidos no seu trabalho e, consequentemente tém melhores
desempenhos profissionais (Karatepe, 2013).

De igual forma, quando os colaboradores recebem estes recursos por parte da
organizagdo sentem-se na obrigacdo de retribuir a organizacdo com elevados niveis de
envolvimento (Cropanzano & Mitchell, 2005; Saks, 2006). Por conseguinte,

considerando a definicdo de envolvimento proposta por Kahn (1990), os colaboradores



sentem-se na obrigacao de dar o melhor de si numa tarefa como retribui¢do pelos recursos
recebidos por parte da organizagdo. Por outro lado, quando a organizacdo falha em
providenciar esses recursos, os colaboradores estdo mais predispostos a dar menos de si
(Kahn, 1990). Desta forma, a quantidade de recursos cognitivos, emocionais e fisicos que
o colaborador emprega numa determinada tarefa depende dos recursos econdémicos e
socio emocionais recebidos por parte da organizacdao (Kahn, 1990). Esta perspetiva ¢
coerente com o facto de o envolvimento ser descrito como relacdo bidirecional entre
colaborador e empregador (Robinson et al., 2004).

No que se refere ao desempenho organizacional positivo, o envolvimento dos
colaboradores demonstra claramente a relacdo bidirecional entre empregador e

colaborador, no que se refere a satisfacdo no trabalho, colaborador envolvido e

comportamento de cidadania organizacional.

Sardar, Rehman, Yousaf e Aijaz (2011) estudaram o impacto direto das praticas de
gestdo de recursos humanos sobre o envolvimento no trabalho e demonstraram a
existéncia de uma relagdo significativa e positiva entre praticas especificas (i.e.,
formagao, gestdo de carreira, avaliagdo de desempenho e recompensas e beneficios) e o
envolvimento no trabalho.

E possivel identificar potenciais antecedentes do envolvimento com base no modelo
de Kahn (1990) e Maslach et al. (2001). Assim, sdo propostos os seguintes antecedentes:

Carateristicas do trabalho - De acordo com Kahn (1990, 1992), as cinco
principais caracteristicas do trabalho sdo a variedade de competéncias, a
identidade da tarefa, a importancia da tarefa, a autonomia e o feedback.
As caracteristicas fundamentais do trabalho fornecem aos colaboradores
o0 incentivo para trazer mais de si mesmos para o seu trabalho ou para
estarem mais envolvidos. Assim, o envolvimento pode ser alcangado a
partir de caracteristicas da tarefa que proporcionam variedade e desafios
permitindo o uso de diferentes competéncias e a oportunidade de fazer

contribuigdes importantes.

Recompensas e reconhecimentos — Segundo Khan (1990), os
colaboradores variam o seu grau de envolvimento, em fun¢do da sua

percegdo sobre os beneficios que poderdo receber. Além disso, o retorno



do investimento dos colaboradores pode vir de recompensas externas e de
reconhecimento do seu trabalho. Assim, os colaboradores estardo mais
propensos a envolverem-se. Pelo contrario, a auséncia de recompensas,
feedback ou reconhecimento pode levar ao burnout

Percecdo de apoio pela organizacdo e superior hierarquico —
Colaboradores que possuem uma percecdo mais elevada de apoio
organizacional tendem a envolver-se mais com o seu trabalho e
organizagdo (Rhoades et al., 2001), ou seja, quando os colaboradores
acreditam que a sua organizacdo ou superiores hierdrquicos, se
preocupam com eles e com o seu bem-estar, tendem a estar mais
envolvidos;

Justica distributiva e processual - A justica distributiva refere-se a
perce¢do da justica dos resultados de decisdo e a justica processual refere-
se a equidade percebida dos meios e processos utilizados para determinar
a distribui¢do dos recursos. Quando os colaboradores tém percegdes
elevadas de justica na sua organizagdo, estdo mais propensos a serem
justos na forma como desempenham as suas tarefas, dando mais de si
mesmos através de maiores niveis de envolvimento. Assim, para as
organizagdes, deve ser especialmente importante ser previsivel e
consistente em termos de distribuicdo de recompensas, bem como o0s
procedimentos utilizados para atribui-las. (Colquitt, 2001; Rhoades et al.,
2001).

O envolvimento dos colaboradores traz consequéncias positivas para as
organizagdes, acredita-se que existe uma conexdo entre envolvimento e resultados da
organizagdo (Harter et al., 2002). Assim, temos as seguintes consequéncias:

Menores intenc¢des de saida - os colaboradores com niveis mais elevados
de envolvimento possuem uma ligagao mais forte a organizagao e por isso
menor inten¢do de saida da organizacao (Schaufeli & Bakker, 2004);

Maior satisfacdo laboral - os colaboradores que apresentam niveis de

envolvimento mais elevados, tendem a criar relagdes de maior confianga e



qualidade apresentando atitudes mais positivas para com a organizacao
(Saks, 2006);

Maior compromisso organizacional - o envolvimento promove um maior
compromisso organizacional, o que origina mais produtividade e melhores

resultados a organizacdo (Schaufeli & Bakker, 2004);

Compromisso organizacional e satisfagdo laboral sdo resultados que se
relacionam uma vez que colaboradores comprometidos e satisfeitos, apresentam alto
desempenho e contribuem para a produtividade organizacional (Hallberg & Schaufeli,
2006).

Para Saks (2006), colaboradores envolvidos estdo mais dispostos a ter mais
envolvimento nas suas tarefas. Colaboradores envolvidos sdo mais propensos a ter
atitudes positivas, intengdes e comportamentos, bem como, um relacionamento de boa
qualidade com o seu empregador. Assim, os colaboradores percecionam o que as

organizagdes lhes podem proporcionar, ou seja a proposta de valor do empregado.

3. Proposta de Valor para o Empregado

Num mercado de trabalho cada vez mais dindmico e competitivo melhorar o
envolvimento dos colaboradores ¢ um dos pontos principais na gestdo do capital humano.
Assim, pensando na atragdo ¢ reten¢ao do seu capital humano, as organizagdes tendem a

criar uma proposta de valor para o empregado diferenciadora.

Os especialistas em employer branding, Balmer (2006) e Mosley (2007) definem
a proposicdo de valor do empregado (EVP- Employee Value Proposition) como um
conjunto de associagdes e ofertas fornecidos por uma organizacdo em troca de
competéncias, habilidades e experiéncias que um colaborador traz para a organizagao.
Um EVP diferenciado fornece uma informagao precisa do que distingue uma organizagao
como empregador. E definido como o conjunto tinico de atributos e beneficios que
motivardo os candidatos-alvo a aderir a uma organiza¢do e os atuais colaboradores a

ficarem (Sartain & Schumann, 2006). O EVP € unico e esta sustentado numa estratégia



de capital humano, que por sua vez esta alinhada a estratégia da organizagao (Kochanski,

2004).

Para Ambler e Barrow (2006) o principal objetivo de uma employer branding
proporcionar uma imagem coerente, a fim de simplificar a gestdo, bem como estabelecer
o foco nas prioridades, aumentando desta forma a produtividade, melhorando o processo

de recrutamento, a retengdo e o envolvimento.

Os autores Van Riel e Balmer (1997), Backhaus e Tikoo (2004) e Mosley (2007)

sugerem que a proposta de valor a ser comunicada contemple:
a) Identidade da empresa: o que comunica a missao ¢ os valores da empresa?

b) Requisitos da funcdo: qual serd a missdo do cargo ou da fungdo a ser

preenchida?
¢) Remuneragao: qual o diferencial competitivo que a empresa oferece?
d) Beneficios: sdo mais atrativos dos que os da concorréncia?
e) Carreira: qual o proximo degrau? Em quanto tempo?

Quando a proposta de valor é coerente, coesa e sustentada em evidéncias, ou seja,
consistente ajuda a criar a marca do empregador e serve como forca catalisadora das suas
politicas e praticas. Ela também ajuda a alinhar as expectativas dos colaboradores com as
da organizagdo. Algumas organizacdes diferenciam-se no mercado por terem modelos de
remuneragdo agressivos; outras, por uma visao de formacdo e desenvolvimento dos seus
colaboradores. Muitas vezes, organizagdes com menos recursos diferenciam-se no
mercado porque hd dedicagdo genuina da lideranga ao realizar a proposta de valor, e os
profissionais, por seu lado, vivem essa experiéncia intensamente e dedicam-se a gerir as
suas carreiras para que o ambiente organizacional melhore continuamente (Kochanski,

2004).

Muitos dos problemas de turnover verificados entre os profissionais recém-
admitidos estao relacionados com o desalinhamento entre expectativas formadas durante
0 processo recrutamento e integragao, e, a entrega da proposta de valor apds a contratagao,

ou seja, com a quebra das expetativas do contrato psicologico (Miles e Mangold, 2004).



Segundo Rosseau (1995), o contrato psicoldgico refere-se a um conjunto de
expetativas que o colaborador tem perante a sua organizagdo, que sdo motivadas por

promessas ou compromissos implicitos assumidos entre a organizagao e colaborador.

A proposta de valor do empregado quando comunicada adequadamente torna essa
marca como a primeira a ser lembrada entre os candidatos as oportunidades de emprego
que procuram equilibrar o desenvolvimento profissional com qualidade de vida (Sartain
& Schumann, 2006).

Para Sartain et al. (2006), quando a proposta de valor do empregado ¢ bem
comunicada e experimentada pelos colaboradores, sdo os proprios a divulgar a empresa
aos seus pares, amigos ¢ rede de contatos em geral, tornando-se os porta-vozes da
empresa. Outro papel da proposta de valor do empregado ¢ contribuir para retengdo dos
talentos na empresa. Assim, dimensdes como beneficios, equilibrio entre vida pessoal e
trabalho, seguranga no trabalho, formagao e desenvolvimento organizacional e valores
organizacionais fazem parte da proposta de valor de algumas organizagdes, que passamos
a detalhar.

Compensacio e Beneficios

De acordo com Robbins (2003) a compensagao dos colaboradores pode incluir
diferentes tipos de recompensas e beneficios como salarios, pagamentos de incentivos e
outros beneficios e servigos que promovem a motivacao. Se um colaborador acredita que
0 seu vencimento esta abaixo do que deveria ser o seu valor, provavelmente ird reduzir o
seu esfor¢o, bem como tera diminui¢do da sua motivacdo. A motivagao ¢ descrita como
uma forg¢a interna que faz com que o colaborador aja em determinada direc¢do (Ivancevich,

2007).

Segundo Sousa et al. (2006), os beneficios sociais foram concebidos para ajudar
e motivar os colaboradores, usualmente sdo servicos e vantagens que a empresa concede
aos seus colaboradores. Os beneficios sociais mais comuns sdo os seguros de vida e/ou
de doenga, as gratificagdes, as refei¢des, o transporte, os planos poupanga reforma e os

empréstimos.

Para Camara et al. (2007), os beneficios sociais sdo atribuidos de forma coletiva,
ou seja, sdo atribuidos a todos os colaboradores da organizag¢do, uma vez que o objetivo

¢ suprir as necessidades de carater social.
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Os beneficios sociais podem ser monetdrios € ndo monetarios. Assim, segundo
Ivancevich, (2007), os beneficios monetarios sdo todos aqueles que legalmente estdo
sujeitos a ser taxados para seguranca social e IRS, tais como, gratifica¢des, complementos
de salarios, entre outros. Os beneficios ndo monetarios sdo todos aqueles que conferem
aos colaboradores beneficios em forma de servigos ou vantagens nomeadamente,
assisténcia médica, veiculo da empresa, combustivel, seguro de vida, seguro de saude,
cheque creche e cheque estudante entre outros. A atribui¢do de beneficios sociais sdo uma

mais-valia para o colaborador (Ivancevich, 2007).

Segundo Chen e Choi (2008), no que se refere aos valores econdémicos existe um
interesse decrescente desde os millennials até as geragdes mais velhas, ou seja, os
millennials ddo grande importancia as compensagdes ¢ beneficios que a organizagao pode

oferecer.

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal

Para Clark (2000), o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, ¢ estimado como um
balanceamento satisfatorio entre funcionamento no trabalho e a vida pessoal com um
minimo de conflito entre papéis. Deste modo, o equilibrio € visto como a capacidade de
gerir as exigéncias e comportamentos esperados do individuo, tanto no trabalho quanto
na sua vida pessoal, sem que um se sobreponha ao outro. Assim, quando o individuo nao
consegue este balanceamento, estamos perante um conflito inter-papéis em que as

pressdes inerentes a cada um deles sdo incompativeis em algum aspeto.

O conflito entre trabalho e vida pessoal tem sido associado a insatisfacdo e
rotatividade de colaboradores e cada vez mais as organizacdes colocam em pratica
iniciativas de equilibrio entre vida profissional e vida privada, como politica de atragdo e
retengdo de colaboradores (Smola & Sutton, 2002). Assim, estas politicas incluem
disposi¢des de trabalho flexiveis (por exemplo, trabalho a partir de casa, semanas de
trabalho comprimido e horarios de trabalho flexiveis), regime de licenga (por exemplo,
licenca de maternidade, licenga de paternidade e licenca para cuidar de um dependente
doente), servicos de apoio a idosos e encaminhamento para a assisténcia a infancia). As

iniciativas de flexibilidade de horario permitem minorar o conflito trabalho-familia.
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Porém, nem todos os colaboradores fazem uso destas iniciativas, mesmo quando

¢ vantajoso para eles (Anderson, et al., 2002).

A flexibilidade no horario de trabalho e o seu enquadramento com o estilo de vida
(incluindo o lazer), tem surgido com grande relevancia, ndo so para as geragdes mais
jovens, em que o estilo de vida é um valor importante, mas também para os Baby
Boomers para quem a flexibilidade ¢ importante para cumprir as obrigagdes da familia

(Ito et al., 2013).

Formacao e desenvolvimento organizacional

A formagado ¢ o desenvolvimento organizacional permitem que as organizagdes
facultem aos seus colaboradores as competéncias necessarias para desenvolver as suas
funcgdes. Assim, estas dimensdes poderao ser consideradas como instrumentos essenciais
para o atingimento dos objetivos estratégicos da organiza¢do (Melo e Machado, 2015),
bem como dos colaboradores que adquirem outras valéncias ndo s para o desempenho

da sua fun¢do, como também se destacam no mercado pelo conhecimento adquirido.

A formagdo refere-se as oportunidades que permitem aprender e usar
conhecimento, as tarefas ou ocupacdes para as quais o colaborador teve formagao. Esta
dimensdo esta relacionada com a empregabilidade, bem como a possibilidade de exercer,

ou demonstrar o seu conhecimento ou competéncia (Ito et al., 2013).

Segundo Berthon et al. (2005), o desenvolvimento organizacional refere-se a
forma como uma organizagdo reconhece os progressos dos seus colaboradores, e
proporciona desenvolvimento, ou progressao na carreira que poderdo atuar como um

trampolim para o emprego futuro.

Segundo Zemke et al., (2000), as geragdes Baby boomek X valorizam a formacao,
bem como o desenvolvimento organizacional, enquanto os millennials estdo mais focados
no seu desenvolvimento organizacional. Contudo, as motivagdes para tais preferéncias
sdo diferentes, por exemplo, a preferéncia dos Baby Boomergor formagao é fruto da
necessidade de provar o seu proprio valor. No que se refere a geracao X, a preferéncia

surge da necessidade de sobrevivéncia e de empregabilidade, e para a geragdo Y,
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aprendizagem e desenvolvimento garantem o estilo de vida que desejam, além da busca

por crescimento de carreira nas organizacgoes (Zemke et al., 2000).

Seguranc¢a no Trabalho

Esta dimensdo avalia a seguranga do trabalho e as politicas de retengdo dos
colaboradores (Ito et al., 2013). A seguranga no trabalho refere-se a percecao dos
colaboradores sobre a permanéncia ou nao no seu emprego (Moore, 2011). A seguranca
no trabalho pode ser definida como a estabilidade percebida por parte do colaborador
(Probst, 1998). Para a geragao dos Baby Boomers seguranga ¢ importante, assim como

para as demais geragoes (Ito et al., 2013).

Nos dias de hoje a for¢a de trabalho tornou-se mais flexivel e movel
caracterizando-se por uma maior propensdo em mudar de empregadores. Assim, 0s
colaboradores procuram desafios continuos e oportunidades de desenvolvimento, de
forma a poder aumentar a suas experiéncias e empregabilidade um objetivo que substituiu

a seguranga no emprego como objetivo final (Hillebrandt e Ivens, 2013).

Valores Organizacionais

Esta dimensdo pretende aferir a preocupagdo da entidade patronal com os seus
colaboradores, no que se refere a realizacdo com o desempenho no trabalho, honestidade,
justica das decisOes e a oportunidade de fazer parte de uma equipa incluida na realizagao

de mudangas (Ito et al., 2013).

Um ambiente organizacional que seja amigavel, agradavel e que promova o
trabalho em equipa, permite proporcionar um ambiente de trabalho estimulante. Assim
como, utilizar as propostas dos colaboradores, a fim de criar e desenvolver produtos

promove no colaborador um sentimento pertenga a organizacao (Berthon et al., 2005).

Os Baby Boomerg a geracao que mais relevancia da aos valores organizacionais
comparativamente as geracdes mais novas, quando se trata de escolher uma organizagao,

uma vez que esta geragao estd mais comprometida com o seu trabalho (Dries et al., 2008)
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Ambiente de Trabalho

Segundo Maxwell e Knox (2010), o ambiente de trabalho ¢ composto pela sua
localizag@o, dindmica social e ritmo de trabalho. Um bom ambiente de trabalho ¢ um local
onde existe harmonia, apoio entre colegas, diversdo. Este conjunto de caracteristicas

promove a reputagdo da organizacao enquanto empregador.

Para Hillebrandt et al. (2013), a atratividade de uma organizagao esta ligada ao
EVP, pela forma como ¢ percebida pelos colaboradores ou candidatos, sendo que uma

boa imagem ao nivel do ambiente de trabalho torna a organizacdo mais apetecivel.

Os Millennials apresentam uma grande expectativa relativamente ao ambiente de
trabalho e estatuto da organizacdo onde estdo inseridos. Assim, a semelhanca das
geracdes dos Baby Boomerg X, os millennials estdo satisfeitos com o seu trabalho, mas
sd0 mais otimistas sobre o seu desenvolvimento de carreira do que as geracdes anteriores

(Kowske et al., 2010).

Reputacio

A forga de trabalho tem-se tornado cada vez mais flexivel e mdvel, o que significa

que as mudangas entre organizacdes sdo mais frequentes (Hillebrandt et al, 2013).

Nos dias de hoje, os colaboradores procuram desafios constantes, oportunidades
de desenvolvimento, bem como organiza¢des com reputacao, de forma a aumentar a sua

empregabilidade. (Hillebrandt et al, 2013).

Reputacdo ¢ uma percecdo que ¢ desenvolvida ao longo dos tempos, refletindo
uma avaliagdo global de uma empresa ao longo do tempo. Esta avaliacdo ¢ baseada na
avaliacdo dos diferentes stakeholders, tendo como principais atores, os colaboradores,
com a partilha das suas experiéncias, atitudes, sentimentos e informagdes que sdo
partilhadas com elementos externos a organizag¢dao. O modo como os colaboradores veem
a organizacdo, reflete o que transmitirdo sobre a empresa determinando desta forma a

reputacao externa. (Davies et al., 2010)

A reputagdo de um empregador € o que pode tornar mais ou menos atrativa uma

organiza¢do, ou seja, os potenciais colaboradores estdo interessados nos possiveis
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beneficios que podem ter por trabalharem em determinada organizagao (Berthon et al.,

2005). A geragdo que maior relevancia da a este fator € os millennials.

Nos dias de hoje, em que as nossas organizagdes tém presentes colaboradores de
diferentes geracdes, torna-se importante que a proposta de valor, consiga dar resposta as

diferentes exigéncias provenientes das diferentes caracteristicas de cada geragao.

4. Geracoes

Cada geragdo parece apresentar as suas proprias caracteristicas. Assim, as
diferengas geracionais t€m sido o topico de discussdo nos dias de hoje na maioria das
organizagdes. Fatores como a atitude, comunicacdo e as diferengas nas expetativas no
trabalho sdo atribuidos como o motivo para a existéncia de diferengas entre as diferentes

geracgdes (Yee e Muthu, 2011).

Para Kupperschmidt (2000) geracao ¢ definida como "um grupo identificavel que
compartilha o ano do nascimento, a localizagdo e eventos significativos da vida em
estagios criticos de desenvolvimento. Como resultado, cada geracdo tem sua propria
combinag¢do Unica de experiéncias, conhecimento, perspetivas e expectativas. Acredita-
se que as semelhancas em termos de valores de trabalho, atitudes, preferéncias,
expectativas, percecdes e comportamentos sdo retirados de experiéncias historicas,

economicas ¢ sociais (Smola & Sutton, 2002, Zemke et al., 2000).

Nas organizagdes a forga de trabalho ¢ dinamica estando constantemente a mudar,
ou seja, os colaboradores mais velhos a reformarem-se de forma gradual e os
colaboradores mais novos provenientes da faculdade prestes a comecar o seu percurso
profissional. Com a devida compreensao, aceitacdo e cooperacao das diferentes geragoes,
as organizacdes desfrutardo de vantagens competitivas mais fortes ao utilizar e

compartilhar as diferentes experiéncias (Kupperschmidt, 2000).

A categorizagdo dos grupos geracionais foi proposta no contexto americano.
Assim sendo, algumas das caracteristicas das geragoes poderdo ndo ser exatamente as

mesmas das geracdes portuguesas.
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O grupo geracional mais velho que se apresenta com grande relevancia nas nossas
organizagdes €, de acordo com Beutell & Wittig-Berman, (2008), a geracdo dos Baby
Boomer ou seja, os nascidos entre 1946 e 1964, que se encontram perto da idade de
reforma, ou j4 mesmo na reforma. A geragdo seguinte ¢ a geracdo X que compreende os
nascidos entre 1965 e 1980 que se encontram numa fase de progressao nas suas carreiras.
A geragdo Y, ou geragdo Millennials, nascidos entre 1981 e 2000, ¢ a geracao que se

segue € ja comegou o seu percurso profissional ou estara para comecar.

O final dos anos 1970 foi caracterizado pela recessdo econdmica. A reestruturagao
organizacional e o downsizingcausaram as primeiras marcas no que se refere a perspetiva
de um trabalho para toda a vida (Mirvis ¢ Hall, 1994). Como resultado, os Baby Boomers
deixaram de acreditar num Unico trabalho para toda a vida, comegando a ser retratados
como "agentes livres" no local de trabalho, isto ¢, "individualistas radicais que defendem
os direitos individuais sobre as necessidades da familia e os direitos da equipa ou
organizacao" (Kupperschmidt, 2000, p. 69). Esta tendéncia dos colaboradores se
distanciarem das organizacdes persistiu na Geragdo X e Y. Estas geragdes aprenderam a
nao tomar nada como certo, sendo o futuro imprevisivel, ndo contam com organizagoes
para cuidar deles, ou, oferecer-lhes seguranca e estabilidade na sua carreira. Em vez disso,
tendem a procurar organizacdes que oferecam empregos desafiantes, formacao, planos de
carreira de forma a adquirirem competéncias que os destaquem no mercado de trabalho,
adquirindo assim seguranca de carreira, em vez de seguranga no emprego

(Kupperschmidt, 2000).

Chen e Choi (2008) descrevem a Geragdo X como autossuficiente e independente.
Segundo Crampton & Hodge (2007), os elementos desta geragdo sdo vistos como cinicos
e céticos em relagdo as organizagdes, uma vez que, testemunharam um elevado
desemprego e deslocagdes familiares devido a economia e, como resultado, sdo mais
independentes (Beutell & Wittig-Berman, 2008). A geragdo X ndo ¢é tdo leal como os
Baby Boomerss organizagdes e ndo esperam lealdade em troca (Chen e Choi, 2008).

A geracdo X prefere o feedback consistente e continuo, bem como o
empowerment. A geracdo X prefere um local de trabalho com supervisao limitada, poucas
regras ¢ um ambiente de trabalho informal (Lieber, 2010). Assim, ¢ uma geracao que
"trabalha para viver" colocando uma maior prioridade no equilibrio entre vida pessoal e

vida profissional do que a geragdo anterior, os Baby Boomer$Crampton & Hodge, 2007).
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A Geragdo Y, ou Millennial, em breve serd a maior geracdo no mercado de
trabalho (Twenge, 2010). Os Millennials possuem uma forte dose de autoestima positiva
(Twenge, 2006). Os Millennials sdo considerados os "tech-savvy", frequentemente
apelidados como os nativos digitais, e impulsionaram a procura das mais recentes
capacidades de comunicacao e processamento de informacao (Shaw & Fairhurst, 2008).

O proximo novo avango tecnologico € perfeitamente incorporado nas suas vidas.
Embora ansiosos por criar impacto sao retratados como tendo falta de lealdade e ética de
trabalho. A sua preferéncia ¢ trabalhar em equipa, talvez porque no seu processo
educativo, ou atividades extra curriculares compreenderam atividades em grupo (Howe e
Strauss, 2000, Zemke, 2001). Em certo sentido, os millennials s3o uma extensdo logica
de Baby Boomersuma vez que esta geragao promoveu o trabalho em equipa.

Como um grupo, os Millennials sdo a geragdo mais instruida que incorpora a for¢a
de trabalho. Estdo mais conectados do que as geragdes anteriores, contudo o contato
interpessoal, “face a face” ¢ um desafio. Os membros da geragdo Y apresentam alto
desempenho, porém apresentam fraquezas ao nivel da caréncia emocional, talvez porque
constantemente procuram aprovacao, elogios e validagao do seu trabalho (Crumpacker &
Crumpacker, 2007).

Os Millennials esperam muitas vezes promog¢des € aumentos salariais antecipados
(Ngetal., 2010), procuram flexibilidade e desejam liberdade, sdo leais, mas "querem uma
vida".

Os membros da Geragdo Y sdo diferentes das geragdes precedentes quer como
colaboradores, ou como consumidores (Shaw & Fairhurst, 2008). Esta geracdo possui
caracteristicas distintas, ou seja, dao maior relevancia em relag@o as suas expectativas de
emprego no que se refere aos requisitos de aprendizagem, planos de carreira e
desenvolvimento, orientagdo para o trabalho e envolvimento. Em particular, observou-se
que, com a sua entrada no mercado de trabalho, as taxas de rotatividade dos colaboradores
aumentaram comparativamente as outras geragdes (Kelleher, Westerman & Yamamura,

2007).

Para Westerman e Yamamura (2007), a forca de trabalho das organizagdes ¢
dinamica, ou seja, esta em mudanca com os colaboradores mais velhos gradualmente a
reformarem-se € 0s mais novos a iniciarem o seu percurso. Assim, salientam que os

valores, preferéncias e exigéncias das novas geragdes, pode levar a mal entendidos, bem
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como ser mal percecionadas pelas geracdes anteriores, bem como pode originar falhas no
campo da comunicagdo que podem influenciar na produtividade, motivacdo e

envolvimento do colaborador, provocando problemas ao nivel de reten¢do e turnover.
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PARTE II — Estudo Empirico

5. Objetivos

Perante a analise da literatura mencionada surge a relevancia do presente estudo.
Assim, este estudo organizacional pretende analisar a relagcdo entre o Envolvimento, a
Proposta de Valor, bem como explorar as diferengas entre Geragodes, podendo enunciar-

se as seguintes questoes de investigagado:

1. Quais as dimensdes da proposta de valor dos colaboradores mais atrativas para as
diferentes geracdes?

2. Qual o envolvimento com o trabalho dos colaboradores de diferentes geracdes?

3. Como a satisfagdo com proposta de valor do empregado esta a contribuir para o

envolvimento das diferentes geragdes?

A atual forca de trabalho parece apresentar diferencas significativas entre as
geracoes Baby BoomersX e Y, no que se refere as suas caracteristicas, estilos de trabalho

e expectativas de emprego (Gilbert, 2011).

A atratividade do empregador refere-se aos beneficios que os possiveis
colaboradores e, ou, os atuais colaboradores percecionam obter da organizagdo (Berthon
et al., 2005). Assim, tendo em consideragdo as diferengas nas geracdes atrds enunciadas
espera-se que as mesmas ndo valorizem da mesma forma os beneficios oferecidos pelos

empregadores, através da sua proposta de valor, pelo que se levanta a hipotese 1.

HI1: Existem diferengas significativas entre as geragoes, relativamente a Proposta

de Valor dos Empregado.
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Segundo Schaufeli et al. (2002) os colaboradores mais velhos tendem a ter um
maior grau de envolvimento e os mais jovens apresentam taxas de rotatividade mais
elevadas (Kelleher, Westerman & Yamamura, 2007), o que podera estar associado a um

menor envolvimento no trabalho. Desta forma, levanta-se a hipotese 2.

H2: Existem diferencas significativas entre as geracdes, relativamente ao

Envolvimento.

As propostas de valor apresentadas pelas organizagdes comportam um conjunto
de beneficios de indole social, econdmica, psicoldgica e motivacional que se espera ter
um impacto positivo ao nivel de envolvimento (Berthon et al., 2005; Schaufeli e Bakker,

2004). Assim levantou-se a hipdtese 3.

H3: A Proposta de Valor do Empregado tem uma influéncia positiva sobre

Envolvimento.

Tabela 1: Resumo hipdteses de investigacio

H1: Existem diferengas significativas entre as geracdes, relativamente a Proposta de

Valor dos Empregado.

H2: Existem diferencas significativas entre as geracdes, relativamente ao

Envolvimento.

H3: A Proposta de Valor do Empregado tem uma influéncia positiva sobre

Envolvimento.
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6. Metodologia

6.1Tipo de investigacio

J4

A organizagdo em estudo ¢ constituida por um grupo de 4 empresas, com
diferentes areas de atuacdo que se complementam, com um total de 250 colaboradores.

Tornou-se pertinente avaliar o grau de envolvimentos dos seus colaboradores e os
fatores que podem propiciar o seu aumento, de forma a poder perceber o elevado turnover
da organizagdo, para posteriormente se poderem tomar medidas a este nivel. Assim, a
intengdo ¢ aferir se ha uma relacio direta entre a proposta de valor no envolvimento ao
trabalho e de que forma a proposta de valor € percecionada pelas diferentes geragdes, uma
vez que a presente organizagdo possui colaboradores da geracdo dos Baby Boomers, Xe
Millennials.

A intengdo era obter dados dos 250 colaboradores, dai que face ao elevado numero
de sujeitos se optou pelo inquérito. Para além disso, o tipo de estudo delineado e
respetivas hipoteses, adequa-se a op¢ao de um inquérito por questiondrio, permitindo uma
analise quantitativa dos dados. Segundo Hill e Hill (2002), a investigagao do tipo
correlacional consiste em verificar se existe ou nao correlacdo entre duas ou mais
variaveis quantificaveis. No presente estudo pretende-se, verificar a existéncia ou nao de

relacdes entre as variaveis do Envolvimento, Proposta de valor e Geragdes.

6.2 Procedimentos de recolha de dados

Para a realiza¢do da andlise utilizou-se o inquérito, como instrumento, através da
elaboragdo de um questionario onde se pretende aferir o envolvimento e a proposta de
valor nas diferentes geragoes.

A recolha de dados ocorreu durante o més de Abril de 2017, sendo que o inquérito
foi realizado em papel, a fim de agilizar e facilitar o processo de recolha. O inquérito foi

entregue de forma individual a cada colaborador, de forma a esclarecer o objetivo da
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analise. Os proprios colaboradores apds o preenchimento entregaram o inquérito em mao
a propria investigadora.

Foi levantada a hipotese de recolha de dados em forma de inquérito e entrevista,
de forma a completar os dados obtidos em inquérito. Contudo, a op¢ao de entrevista foi
abandonada, uma vez que a propria investigadora pertence a organizagdo, o que poderia
condicionar as respostas dos colaboradores, nao obtendo desta forma respostas reais.
Assim, avancamos com a passagem do inquérito a toda a organiza¢do em estudo,

abrangendo os colaboradores operacionais, administrativos, técnicos, gestores e diretores.

6.3 Estrutura do Inquérito por questionario

O inquérito (Anexo 1) € constituido por trés partes. Na primeira parte ¢ avaliado
o envolvimento com 17 questdes, a segunda parte ¢ avaliada a proposta de valor com 7
dimensdes num total de 30 itens. A terceira e ultima parte ¢ composta pelos dados
sociodemograficos que compreende a identificagdo do género, idade, habilitagdes
literarias, o cargo que ocupa na organizagdo, a antiguidade e o tipo de contrato.

O Envolvimentoé avaliado tendo por base a adaptagdo da escala UWES — Utrecht
Work Engagement Sca(8chaufeli & Bakker, 2003), adaptada para portugués em estudo
anterior (Marques Pinto, 2002). A escala compreende um total de 17 itens. Todos os itens
sdo avaliados de uma forma positiva. Segundo os autores, os 17 itens da escala
representam trés dimensdes. A primeira dimensdo refere-se ao Vigor ¢ pretende aferir
sobre os niveis de energia e resiliéncia no trabalho, a capacidade para investir esfor¢o no
trabalho, de ndo ficar facilmente fatigado e de persistir mesmo face a dificuldades; a
segunda dimensdo, a Dedicacgdopretende avaliar o grau de entusiasmo, inspiragao,
orgulho, desafio constante face ao trabalho; a terceira dimensao a Absorgéoque pretende
aferir concentracdo total no trabalho e ao facto de se estar positivamente imerso no
mesmo, tendo-se a sensacdo de que o tempo passa rapidamente e sendo dificil o seu

distanciamento.
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Tabela 2: Escala do Envolvimento

Envolvimento no Trabalho

1. No meu trabalho sinto-me cheio de energia.

2. O meu trabalho esté cheio de significado e proposito.

3. O tempo voa quando estou a trabalhar.

4. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso.

5. Estou entusiasmado com o meu trabalho.

6. Quando estou a trabalhar, esqueg¢o tudo a minha volta.

7. O meu trabalho inspira-me.

8. Quando me levanto de manha, tenho vontade de ir trabalhar.

9. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

10. Estou orgulho com o trabalho que faco.

11. Estou imerso no meu trabalho.

12. Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo.

13. O meu trabalho € desafiante.

14. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. Sou muito persistente no meu trabalho.

16. Para mim ¢ dificil desligar-me do meu trabalho

17. Continuo a trabalhar mesmo quando as coisas ndo correm bem.

Tabela 3: Resumo Dimensdes Envolvimento analisadas

Variaveis Dimensao Questoes
Vigor 1,4,8,12, 15,17
Envolvimento |Dedicagao 2,5,7,10, 13
Absorgao 3,6,9,11, 14, 16
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Para a andlise das dimensdes de compensacdes e beneficios, equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, formacdo e desenvolvimento organizacional, valores
organizacionais e seguranga no trabalho, foi utilizado de forma adaptada a escala de Ito
el al. (2013), uma vez que a sua analise de estudo foi perante as trés geracdes Baby

Boomersgeracdox ey.

Tabela 4: Escala referente a Proposta Valor do Empregado

Seguranc¢a no Trabalho

18. Sinto-me seguro no meu trabalho

19. Estou satisfeito com a politica de reten¢ao dos colaboradores.

20. Estou satisfeito com os beneficios sociais que a minha organizagao disponibiliza.
(ex. Seguro Satde, Seguro Vida, ...)

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal

21. Sinto que o meu horario de trabalho se adequa ao meu estilo de vida.

22 Estou satisfeito com a flexibilidade do meu horéario de trabalho.

23. Estou satisfeito com o tempo disponivel para o lazer.

Formacgao e desenvolvimento organizacional

24. Sinto que me sdo dadas oportunidades para demonstrar as minhas capacidades

25. Sao me dadas oportunidades para aprender e praticar.

26. Posso trabalhar numa fungdo escolhida por mim

27. Trabalho numa profissdo para a qual pratiquei.

28. Tenho varias oportunidades para progredir.

29. Sinto que ha rapidez na promogao dos colaboradores.

Valores organizacionais

30. Estou satisfeito com a importancia dada a preocupacio com as pessoas.

31. Estou satisfeito com destaque dado ao desempenho e resultados dos colaboradores

32. Estou satisfeito com a enfase dada a honestidade.

33. Sinto que ha justica nas decisdes.

34. Sinto que tenho oportunidade de fazer parte de uma equipa.

Compensacio e Beneficios

35. Estou satisfeito com o meu salario quando comparado com o salario de outros
colaboradores com as mesmas fungdes na mesma organizagao.

36. Estou satisfeito com o meu salario quando comparado com o salario de outros
colaboradores com as mesmas fungdes noutra organizagao.

37. Estou satisfeito com o meu salario.

Ambiente Trabalho

38. Sinto que o ambiente de trabalho é amistoso

39. Sinto que ha uma relag@o saudavel com os supervisores

40.Sinto que ha uma boa relagdo com os colegas de trabalho

41. Sinto apoio por parte dos colegas

42. O ambiente de trabalho ¢ divertido
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Reputacio

43. Sinto que a organizacao tem reputacdo positiva entre o meu circulo de amigos

44. Sinto que a reputagdo publica da organizagdo € boa

45. Sinto que a reputagdo da organizacdo enquanto entidade empregadora é boa

46. E positivo ter esta empresa no meu curriculo

47. Trabalhar nesta empresa, poderd funcionar como rampa de lancamento para
possiveis futuros empregos

A dimensdo referente ao ambiente de trabalho foi baseada no instrumento de
Berthon et al. (2005), onde se pretendeu aferir o tipo de ambiente de trabalho se ¢

amistoso, saudavel e se promove uma boa relacao entre os colegas.

A dimensdo da reputacdo foi analisada com base no instrumento de Hillebrandt et
al. (2013), de forma a percecionar a atratividade da entidade empregadora, dentro e fora

da organizacdo.

No que se refere as variaveis em analise foram utilizados 47 itens de diferentes
autores, referenciados na literatura e com os modelos ja validados. Os itens foram
avaliados através de uma escala do tipo likert de 5 pontos que varia entre 1- “Discordo
Totalmente” e 5- “Concordo Totalmente” (1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao
concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente). Assim, as varidveis e as
diferentes dimensdes em analise, bem como os diferentes autores que serviram de suporte

a investigacao, encontram-se compiladas com na tabela seguinte.

Tabela 5: Resumo Dimensdes Proposta de Valor do Empregado analisadas por

autor

Variaveis Dimensao Questoes Autores

Compensacao e Beneficios 35, 36,37
Proposta Ito et al
Valor

Empregado (2013)
Equilibrio entre trabalho e vida 21,2223
pessoal
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Formacao e desenvolvimento 24,25, 26,27,
organizacional 28,29
Valores organizacionais 30, 31, 32, 33,34
Seguranca no Trabalho 18, 19, 20
Ambicnte Trabalho 38, 39, 40, 41,42 | Berthon etal
2005
5 Hillebrandt et
Reputagdo 43,44, 45, 46,47 al, 2013

6.4 Caracterizacao da amostra

Devido a auséncias por motivos de baixas médicas e férias foi possivel analisar
uma amostra de 217 individuos e ndo a populagdo completa dos 250 colaboradores.
Contudo, o niimero elevado de colaboradores 86,7% da populagdo pelo que se julga tratar
de uma amostra significativa e representativa da organiza¢do. Foram recolhidos os 217

inquéritos validos e com todos os itens validados, ou seja sem dados omissos.

Das carateristicas sociodemograficas incluidas no inquérito temos a identifica¢ao
do género, idade, habilitagdes literarias, o cargo que ocupa na organizagao, a antiguidade

e o tipo de contrato que podemos visualizar no Tabela 6.

No que se refere a identificagdo do género, a maioria dos inquiridos ¢ do sexo

feminino representando 51.6% da amostra e 48.4% do sexo masculino.

Relativamente a idade encontra-se divida em intervalos correspondentes a cada
geragdo identificada ao longo do estudo. Assim, temos Geragao Millennial (18 a 36 anos)
com 52.4% representando a maioria da amostra, seguida da Geragdo X (37 a 52) com

36.9% e os Baby Boomerg> 53) com 23%.
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Cerca de 33.2% da amostra possui ao nivel das habilitagdes de ensino superior,
estando divido em 5.5% correspondendo a bacharelato, 18% licenciatura e 9.7% a pds-
graduagdo ou mestrado. A maioria da amostra possui o ensino secundéario com 40.1% e o

3° ciclo ou inferior com 26.7%.

O cargo com maior representatividade dentro da organizacao é o operacional com
53.5% da amostra, com 18.4% os técnicos, 11.5% os administrativos, 7.4% os

supervisores, 5.1% os responsavel de area e 4.1% para os diretores.

No que se refere a antiguidade 29% tem menos de 2 anos, 29.5% tem entre 2 a 5
anos, 16.6% entre 6 a 10 anos, 12.4% entre 11 € 15 anos, 5.5% entre 16 ¢ 20 anos € maior

que 20 anos 6.9%.

Na amostra analisada 53% possui contrato sem termo, 29% contrato a termo

incerto e 18% contrato a termo certo.

Na tabela seguinte encontra-se resumido os dados sociodemograficos da amostra

analisada.

Tabela 6: Caracterizacao da Amostra

N=217 N Percentagem
Género

Feminino 112 51,60%
Masculino 105 48.40%
Idade

18 a36 - Geragdo Y 114 52,50%
37 a 52 — Geragao X 80 36,90%
> 53 — Baby Boomers 23 10,60%
Habilita¢oes Académicas

3° Ciclo ou inferior 58 26,70%
Secundario ou equivalente 87 40,10%
Bacharelato 12 5,50%
Licenciatura 39 18%
Poés-graduagao/mestrado 21 9,70%
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Cargo Ocupado

Diretor 9 4,10%
Responsavel de area 11 5,10%
Supervisor 16 7,40%
Técnico 40 18,40%
Administrativo 25 11,50%
Operacional 116 53,50%
Antiguidade

<2 anos 63 29%
Entre 2 a 5 anos 64 29,50%
Entre 6 a 10 anos 36 16,60%
Entre 11 a 15 anos 27 12,40%
Entre 16 a 20 anos 12 5,50%
> 20 anos 15 6,90%
Tipo de Contrato:

Sem Termo 115 53%
Termo Certo 39 18%
Termo Incerto 63 29%

A geragdo millennial representa 39.5% da amostra no que se refere a antiguidade
até 2 anos, seguida da geracdo X com 21.3% e os Baby Boomersom 4.3%. Quando
analisamos os dados no intervalo de antiguidade entre os 2 € 5 anos constatamos que a
semelhanca do intervalo prévio, os millennials apresentam uma antiguidade de 50.9%,
sendo este o intervalo em que se destacam, a geragdo X com 13.8% e nenhum elemento
pertencente a geracdo dos Baby BoomersNo intervalo seguinte entre os 6 € 10 anos, o
grupo mais representativo sdo os Baby Boomersom 43.5%, sendo a geragdo com um
maior numero de individuos representados, seguidos da geragdo X com 25% e 9.6% a
geracdo Y. No intervalo entre os 11 e 15 anos 27.5% ¢ representado pela geracao X e
21.7% pelos Baby Boomers sendo que nenhum millennial foi identificado neste

intervalo. Na antiguidade entre 16 a 20 anos, nenhum millennial foi identificado, 10%
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para a geracao X e 17.4% para os Baby Boomer por fim com uma antiguidade superior
a 20 anos 2.5% referem-se a geragao X, 13% aos Baby Boomerg 0% para os millennials.

Estes dados apresentam-se na tabela seguinte.

Tabela 7: Tabulagio cruzada antiguidade*idade

Idade

18a36 37a52 >53

Geragdo Geragao Baby

Y X Boomers Total
Antiguidade< 2 anos Contagem 45 17 1 63

% em idade 39,5% 21,3% 4,3% 29,0%
Entre 2 a 5 anos Contagem 58 11 0 69

% em idade 50,9%  13,8%  0,0% 31,8%
Entre 6 a 10 anos Contagem 11 20 10 41

% em idade 9,6% 25,0%  43,5% 18,9%

Entre 11 a 15 Contagem 0 22 5 27
anos % emidade 0,0%  27.5% 21,7%  12,4%
Entre 16 a 20 Contagem 0 8 4 12
anos % em idade 0,0%  10,0% 174%  5,5%
> 20 anos Contagem 0 2 3 5

% em idade 0,0% 2,5% 13,0% 2,3%
Total Contagem 114 80 23 217

% em idade 100,0% ‘100,0% ‘100,0% ‘100,0%
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7. Resultados

A analise dos dados foi executada com recurso ao programa Statistical Package
for Social Science€SPSS), versdo 24.0.

Foi realizada uma andlise fatorial exploratéria aos itens da escala do
Envolvimento, com rotacdo Varimax e critério de Kaiser (valores proprios superiores a
1) para o nimero de fatores a reter.

A adequabilidade da amostra a execugdo desta analise foi confirmada pelo valor
de Kaiser-Meyer-Olkin que foi de .954 ¢ pelo teste de Bartlett que apresentou um valor
estatisticamente significativo (y* (136) = 4662.670, p < .001) (Hair, Black, Babin ¢
Anderson, 2010). A solucdo encontrada refletiu a existéncia de apenas um fator que
explica 74.86% da variancia total. A unidimensionalidade da escala ndo estd de acordo
com os resultados da escala original, uma vez que apresentou uma estrutura de trés fatores
(Schaufeli et al., 2003). Contudo, Bakker et al., (2008), defende que um constructo
unidimensional podera obter resultados mais interessantes, para pesquisas empiricas, do

que um constructo tridimensional.

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. 954
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 4662,670
Gl 136
Sig. ,000
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Matriz de componente?

Componente — Envolvimento

1
VIG1 868
VIG4 ,900
VIGS 895
VIG12 917
VIG5 835
VIG17 867
DED2 732
DED5 871
DED7 805
DED10 ,908
DEDI3 846
ABS3 807
ABS6 874
ABS9 836
ABSI11 ,905
ABS14 948
ABSI16 871

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Foram também realizadas Analises de Componentes Principais as sete dimensodes
da Proposta de Valor do Empregado, com rotagdo Varimax e critério de Kaiser (valores
proprios superiores a 1) para o nimero de fatores a reter.

A adequabilidade da amostra a execucao destas andlises foi confirmada pelos
valores de Kaiser-Meyer-Olkin e pelo teste de Bartlett que apresentou em todas um valor

estatisticamente significativo (p<.001) (Hair, Black, Babin e Anderson, 2010). A solu¢do
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encontrada refletiu a existéncia de apenas um fator em cada uma das dimensdes da

Proposta de Valor do Empregado.

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,703
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 370,618
Gl 3
Sig. ,000

Matriz de componente?®

Componente — Compensacao e Beneficios

1
COMP37 ,854
COMP35 ,903
COMP36 934

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. , 752
Teste de esfericidade de Bartlett ~ Aprox. Qui-quadrado 503,341
Gl 3
Sig. ,000
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Matriz de componente?

Componente — Equilibrio entre trabalho e vida

pessoal

1
EQUI23 934
EQUI21 947
EQUI22 916

Meétodo de Extragdo: Anélise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,838
Teste de esfericidade de Bartlett ~ Aprox. Qui-quadrado 1370,070
Gl 15
Sig. ,000
Matriz de componente?
Componente — Formag¢dao e Desenvolvimento
Organizacional
1
FDO29 ,922
FDO24 ,844
FDO25 ,893
FDO26 ,935
FDO27 ,936
FDO28 ,794

Me¢étodo de Extracdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.
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Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem.

Teste de esfericidade de Bartlett ~Aprox. Qui-quadrado
Gl
Sig.

,830

1495,392
10
,000

Matriz de componente?

Componente — Valores Organizacionais

1
VAL34 911
VAL30 ,954
VAL31 912
VAL32 932
VAL33 927

Meétodo de Extracao: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem.

Teste de esfericidade de Bartlett ~Aprox. Qui-quadrado
Gl
Sig.

,152

452,182
3
,000
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Matriz de componente?

Componente — Seguranc¢a no Trabalho

1

SEGI18 936
SEG19 924
SEG20 910

Meétodo de Extracdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem.

Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado
Gl
Sig.

,857

1208,381
10
,000

Matriz de componente?

Componente — Ambiente Trabalho

1

AMB38 ,884
AMB39 ,945
AMB40 ,944
AMBA41 931
AMB42 871

Meétodo de Extracdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.
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Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,872
Teste de esfericidade de Bartlett ~ Aprox. Qui-quadrado 1292,309
Gl 10
Sig. ,000

Matriz de componente?

Componente — Reputagdo

1
REP43 ,886
REP44 937
REP45 938
REP46 ,945
REP47 927

Meétodo de Extracao: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Para avaliar a consisténcia interna das escalas utilizadas na presente investiga¢ao
foi calculado o valor do Alfa de Cronbach (Pestana e Gageiro, 2005). Conforme pode ser
observado na tabela 8 os valores obtidos para o Alfa de Cronbach oscilaram entre .878
(Compensagao e Beneficios) e .978 (Envolvimento), revelando uma 6tima consisténcia

interna destas escalas (Pestana e Gageiro, 2005).
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Tabela 8: Descricdo dos resultados da analise fatorial

Fator n Itens % VE a de Cronbach
Envolvimento 17 74.86 978
Compensacao ¢ Beneficios 3 80.57 878
Equilibrio entre trabalho e vida pessoal 3 86.89 922

Formacao e Desenvolvimento

Organizacional ¢ 706 o
Valores organizacionais 5 85.98 959
Seguranca no trabalho 3 85.27 904
Ambiente trabalho 5 83.81 951
Reputacao 5 85.90 958

7.1 Estatistica Descritiva e Analise de Correlacoes

Para a concretizagdo dos objetivos propostos para a presente investigacdo foi
usada a estatistica inferencial e foi considerado um nivel de significancia de 5% para
todos os testes estatisticos.

Sempre que as subamostras analisadas tinham dimensdo reduzida (N < 30)
utilizdmos o teste Shapiro-Wilk para verificar se as varidveis em analise apresentavam
distribuicdo normal, pressuposto para a utilizagdo de testes paramétricos. Estes testes sdo
robustos a violacdo do pressuposto da normalidade desde que as amostras ndo sejam
extremamente pequenas (N>30) (Pestana e Gageiro, 2005). De acordo com os resultados
obtidos verificamos que nem sempre as variaveis em analise apresentavam distribuicao
normal (Anexo 2). No entanto, segundo Mardco (2010), os testes paramétricos sdo
robustos a violagdo do pressuposto da distribui¢do normal para valores absolutos de
assimetria inferiores a 3 e para valores absolutos de curtose inferiores a 7-10.

As estatisticas descritivas da variavel relativa ao envolvimento encontram-se

resumidas na tabela 9.
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Conforme podemos observar, a pontuagdo média obtida ¢ proéxima do ponto
médio da escala (3 numa escalade 1 a5).
As medidas de assimetria e achatamento obtidas sdo indicadoras de uma

distribui¢cao normal (Mardco, 2010).

Tabela 9: Estatisticas descritivas do Envolvimento

Desvio Erro padrao Erro Padrio
Média Assimetria Curtose
Padrao da assimetria da Curtose
Envolvimento 3,49 ,902 -,697 ,165 -,534 ,329

No que respeita as varidveis relativas a Proposta de Valor do Empregado, os
resultados obtidos revelam também uma pontuagdo média proxima do ponto médio da
escala (tabela 10).

A pontuagdo média mais elevada foi obtida na dimensdo Reputagdo (M = 3.65,
DP = 1.001) e a mais baixa na dimensdao Compensagao e Beneficios (M = 3.07, DP =
1.091). E ainda possivel verificar que as medidas de assimetria e achatamento obtidas sdo

indicadoras de uma distribui¢ao normal (Mardco, 2010).

Tabela 10: Estatisticas descritivas das dimensdes da Proposta de Valor do

Empregado
' Erro padrio Erro
Desvio
Média Assimetria da Curtose Padrio da
Padrao . .
assimetria Curtose
Compensacao e
3,07 1,091 -,269 ,165 -1,372 ,329
Beneficios
Equilibrio entre
trabalho e vida 3,46 1,026 -,694 ,165 -,473 ,329

pessoal
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Formacao e

Desenvolvimento 3,25 1,027 -,332 ,165 -1,117 ,329
Organizacional

Valores

S 3,35 1,105 -,437 ,165 -,944 ,329
organizacionais

Seguranca no

3,34 1,068 -,256 165 -1,013 329
trabalho

Ambiente trabalho 3,26 1,111 -330 165 -1,101 329
Reputacio ‘ 3,65 ‘ 1,001 _759 ‘ 165 ‘ -339 ‘ 329

Com o objetivo de perceber como se relaciona a dimensao Envolvimento com as
dimensdes da Proposta de Valor do Empregado foram calculados os coeficientes de
correlacdo R de Pearson entre estas variaveis (Pestana e Gageiro, 2005).

De acordo com os resultados expostos na Tabela 11 todas as varidveis relativas a
Proposta de Valor do Empregado se correlacionam de forma estatisticamente
significativa e positiva com o Envolvimento (p < .001), ou seja, quanto maior o nivel de
Proposta de Valor do Empregado maior sera também o nivel de Envolvimento, e vice-

versa.

Tabela 11: Correlacoes de Pearson entre dimensio Envolvimento e dimensées da

Proposta de Valor do Empregado

Envolvimento
Compensacao e Beneficios .936%*
Equilibrio entre trabalho e vida pessoal 962%*
Formacdo e Desenvolvimento Organizacional 961*
Valores organizacionais .943*
Seguranga no trabalho .938*
Ambiente trabalho .908*
Reputagdo 962%*
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7.2 Teste de Hipoteses

Com o objetivo de verificar se o nivel de Envolvimento e da Proposta de Valor
do Empregado difere com a Geragao foi utilizada a ANOVA, que é o teste paramétrico
adequado para a comparagdo de médias de uma variavel quantitativa em mais de duas
amostras independentes (Pestana e Gageiro, 2005).

Para averiguar entre que grupos se encontram as diferencas significativas
encontradas foram realizados testes post-hoc de Scheffe.

Foram encontradas diferencgas significativas em todas as dimensdes da Proposta
de Valor do Empregado, em fun¢do da Geracao (p < .05), sendo que a pontuacdo média
mais elevada nestas dimensdes foi obtida no grupo dos 18 aos 36 anos, seguido pelo grupo
dos 37 aos 52 anos e, por ultimo, o grupo com mais de 53 anos de idade.

Foram ainda realizados testes post-hoc de Scheffe verificando-se que as
diferengas foram significativas entre todos os grupos com p < .05 (Anexo 3).

A Hipotese 1, segundo a qual existem diferengas significativas entre as geragdes

relativamente a Proposta de Valor do Empregado, foi confirmada.

Tabela 12: Comparacio da Proposta de Valor do Empregado entre os tipos de
geracio (ANOVA)

Desvio
n Média F P
Padrao
18a36 114 3,89 ,575
Compensacao e
37a52 80 2,25 , 736 200,125 <.001
Beneficios
> 53 23 1,83 ,650
Equilibrio entre 18a36 114 4,20 473
trabalhoe vida 37a52 80 2,75 ,802 160,808 <.001
pessoal ~53 23 | 225 818
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18a36 114 4,00 ,543

Formacao e
Desenvolvimento 37a52 80 2,50 , 731 172,023 <.001
Organizacional > 53 23 210 731
18a36 114 4,13 ,585
Valores
37a52 80 2,61 ,833 142,734 <.001
organizacionais
> 53 23 2,08 ,940
18a36 114 4,14 ,630
Seguranca no
37a52 80 2,55 ,663 188,300 <.001
trabalho
> 53 23 2,13 ,665
18a36 114 4,08 ,575
Ambiente trabalho 37a52 80 2,42 , 758 179,795 <.001
> 53 23 2,05 ,872
18a36 114 4,37 ,442
Reputacao 37a52 80 2,97 ,780 158,549 <.001
> 53 23 2,46 ,883

Foram encontradas diferengas significativas no Envolvimento, em fun¢do da
Geragao (p <.001), sendo que a pontuacdo média mais elevada foi obtida no grupo dos
18 aos 36 anos, seguido pelo grupo dos 37 aos 52 anos e, por ultimo, o grupo com mais
de 53 anos de idade.

Foram ainda realizados testes post-hoc de Scheffe verificando-se que as
diferengas foram significativas entre todos os grupos com p < .05 (Anexo 3).

A Hipotese 2, segundo a qual existem diferengas significativas entre as geragdes

relativamente ao Envolvimento, foi assim confirmada.
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Tabela 13: Comparacio do Envolvimento entre os tipos de geracio (ANOVA)

N M DP F P
18 a 36 114 4,12 0.41
> 53 23 2.39 0.71

Com o objetivo de analisar o impacto das dimensdes da Proposta de Valor do
Empregado na dimensio Envolvimento foram realizadas trés regressdes lineares
multiplas, pelo método Enter (Pestana e Gageiro, 2005).

Foram consideradas como variaveis independentes todas as dimensodes da
Proposta de Valor do Empregado e como variavel dependente a dimensao Envolvimento.

A idade foi introduzida nas regressdoes tendo em conta que se verificaram
diferencas significativas em fun¢ao desta nas dimensoes avaliadas.

De acordo com os resultados expostos na tabela 14, o modelo em que
consideramos o Envolvimento como varidavel dependente ¢ significativo (F(7, 209) =
653.716, p<.001) e explica 96% da variancia desta. Apenas as dimensdes do Equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, Formagdo e Desenvolvimento Organizacional, Valores
Organizacionais ¢ Reputagdo revelaram um efeito preditor significativo no
Envolvimento, sendo que este efeito se da num sentido positivo. De realgar ainda que a
dimensao com maior impacto no Envolvimento foi a Reputagcdo (f = 0.32) e que num
primeiro passo a variavel Idade revelou um impacto positivo e significativo no
Envolvimento ( = -0.74).

As dimensoes Compensagdo e Beneficios, Seguranca no trabalho ¢ Ambiente
trabalho nao revelaram um impacto significativo na variavel dependente (p > .05).

A Hipotese 3, segundo a qual a Proposta de Valor do Empregado tem uma

influéncia positiva sobre Envolvimento, foi assim parcialmente confirmada.
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Tabela 14: Analise de regressao linear multipla, método Enter (variavel dependente:

Envolvimento)
Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta
1 (Constante) 5,046 ,105 47,875*
Idade -,985 ,061 -,739 -16,069*
R? Ajustado 544
F 258.218%
2 Compensacao ¢
Beneficios -,060 ,045 -,072 -1,321
Equilibrio entre
trabalho e vida pessoal 245 ,047 ,279 5,209*
Formacao e
Desenvolvimento
Organizacional ,247 ,057 ,281 4,356*
Valores 138 035 169 3,948
organizacionais
Seguranga no trabalho 062 1040 074 1,566
Ambiente trabalho -023 033 -,029 -705
Reputagio 286 ,048 317 5,966*
R? Ajustado 960
F 653.716%*
Mudanca de R? 416
*p<.001
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8. Discussiao dos Resultados e Principais Conclusoes

O objetivo do presente estudo passa por entender a relagdo entre, a Proposta de
Valor do empregado e o Envolvimento para as diferentes Geragdes.

Os resultados demonstram diferencgas significativas no envolvimento em fun¢ao
da geracdo, no sentido de que os colaboradores mais novos apresentam um maior grau de
envolvimento do que os Baby Boomerso que contraria Schaufeli et al. (2007) de que os
colaboradores mais velhos possuem uma maior consciéncia de envolvimento no trabalho

A Geragdo Millennial apresenta um maior nivel de envolvimento
comparativamente as geragdes anteriores, como a X ¢ Baby Boomerso que ndo ¢
suportado pela literatura, uma vez que estudos revelam que a geragdo Baby Boomer
apresenta uma maior envolvéncia com o trabalho (Dries et al., 2008)

Analisando as diferentes geracdes podemos percecionar diferencas entre elas em
relacdo a forma como percecionam a proposta de valor do empregado, o que vai de
encontro com a literatura (Chen et al., 2008).

A geragdo Millennial sendo a mais nova, apresenta uma maior satisfacdo sobre a
varidvel de compensag¢do e beneficios, formacdo e desenvolvimento, ambiente de
trabalho, reputagdo comparativamente as gera¢des mais velhas, X e Baby Boomerso que
corrobora a literatura analisada (Chen et al., 2008;). Se analisarmos a pontuagao média
de cada uma das dimensdes da proposta de valor ao nivel da geragdo constatamos que a
geracdo millennial apresenta médias superiores em todas as dimensdes comparativamente
a geragdo X ¢ Baby Boomers

A geragdo Baby Boomer apresenta uma pontuagdo média nas diferentes
dimensodes da proposta de valor entre os 1.83 e 2.46. De forma crescente as dimensdes
sdo as seguintes compensagdo e beneficios, ambiente de trabalho, valores
organizacionais, formacdo e desenvolvimento organizacional, seguranca no trabalho,
equilibrio entre trabalho e vida pessoal e a dimensdo com valor mais alto a reputacao.

A geragdo X apresenta uma pontuagdo média para as diferentes dimensdes da
proposta de valor que varia entre 2.25 e 2.97, sendo o valor mais baixo correspondente a
dimensdo de compensagdo e beneficios, seguido do ambiente de trabalho, formacao e
desenvolvimento organizacional, seguran¢a no trabalho, valores organizacionais,

equilibrio entre trabalho e vida pessoal € com o valor mais alto de 2.97.
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O maior grau de intensidade relativamente a proposta de valor corresponde a
geracdo millennial, onde encontramos valores médios que vao desde 3.89 ate 4.37. Assim,
de forma crescente poderemos encontrar com menor valor de intensidade a dimensdo de
compensagdo e beneficios, formacdo e desenvolvimento organizacional, ambiente de
trabalho, valores organizacionais, seguranga no trabalho, equilibrio entre trabalho e vida
pessoal e com o valor mais alto a reputacdo com um valor de 4.37.

De uma forma geral, podemos constatar que as todas as geragdes analisadas
identificam a dimensdo de compensacao e beneficios como sendo a menos atrativa de
toda a proposta de valor, e a dimensdo com maior importancia o equilibrio entre o trabalho
e vida pessoal ¢ a reputagdo, havendo desta forma um consenso geracional, no que se
refere ao posicionamento do maximo ¢ do minimo da atracdo das dimensdes. As variagdes
de satisfagdo ocorrem ao nivel do ambiente de trabalho, valores organizacionais e
formagdo e desenvolvimento.

Pela andlise dos dados podemos inferir que as diferencas geracionais encontradas,
em relagdo a EVP e envolvimento, situam-se mais ao nivel da intensidade, o que pode ser
caracteristico da organiza¢ao em analise.

Os colaboradores millennials apresentam valores mais elevados perante o
envolvimento e proposta de valor. Acresce que este grupo geracional ¢ também o que
apresenta menor antiguidade na organizagdo, pelo que acreditamos que poderdo
encontrar-se ainda numa fase de descoberta da organizacdo, bem como do seu trabalho,
para o qual demonstram ainda vigor e dedicagdo mantendo expetativas elevadas pelo que
a organizacgdo proporciona. No que se refere a geracdo X ¢ Baby Boomerspresentam
uma maior antiguidade e um menor grau de envolvimento e recetividade relativamente a
proposta de valor. Tais factos poder-se-3o justificar por se encontrarem numa fase de
maturidade das suas carreiras, em que apresentam expetativas diferentes da geragao mais
nova, bem como, a perce¢do da organizacao se tenha tornado mais realista, condicionando
desta forma o envolvimento e perce¢do da proposta de valor. Poder-se-4 também supor
que para os grupos com maior antiguidade na organizacao poderdo ter ocorrido quebras
de contrato psicologico. Ou seja, estes colaboradores poderdo sentir que a proposta de
valor apresentada pela organizagdo numa fase inicial do percurso profissional destes
colaboradores podera estar comprometida, podendo sentir-se algo desiludidos e por isso

também menos envolvidos.
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As variaveis que apresentaram um maior impacto positivo no envolvimento foram
em primeiro lugar a Reputagdo, seguido de Formacdo e Desenvolvimento
Organizacional, Equilibrio entre trabalho e vida pessoal e Valores Organizacionais o que
comprova parcialmente as investigacdes de Sardar et al. (2011), que indica a existéncia
de uma relagdo positiva entre formacao, desenvolvimento de carreira, recompensas e
beneficios e o envolvimento (Schaufeli et al., 2004), no sentido de propiciarem um
aumento dos niveis de envolvimento no trabalho.

O ambiente de trabalho ¢ a variavel da proposta de valor que ndo apresenta
impacto no envolvimento, o que pode fazer sentido na medida que o ambiente de trabalho
ndo se relaciona diretamente com o conteudo do trabalho, que sera mais relevante para a
questdo do envolvimento no trabalho. Segundo Harter et al. (2002), o ambiente de
trabalho pode resultar em diferentes tipos de envolvimento. Ainda assim e perante os
resultados obtidos, sugere-se que a organiza¢do deverd fomentar ambientes mais
colaborativos aos colaboradores, fomentando contributos e sugestdes de forma a ajustar
o ambiente de trabalho de forma a ser mais propicio o envolvimento.

No que se refere a seguranga no trabalho, os colaboradores necessitam de se sentir
seguros sobre o seu futuro na organizagdo. Esta dimensdo da proposta de valor, na analise
da organiza¢do em estudo, ndo prediz o envolvimento. A percecao de seguranga no
trabalho podera estar relacionada com o comportamento da chefia direta, uma vez que se
trata de uma ligagdo estreita entre a perce¢do do colaborador e a gestdo da organizagao.

Segundo Saks (2006), colaboradores que obtenham este tipo de recursos na sua
organizacdo tendem a retribuir esse investimento através de niveis mais elevados de
envolvimento no trabalho, o que ¢ sustentado pela Teoria de Troca Social, que evidencia
o motivo pelo qual, os colaboradores se encontram mais ou menos envolvidos no seu
trabalho.

Os resultados obtidos contribuiram para a compreensao sobre o impacto do EVP
nos colaboradores da organizacdo em estudo, bem como quais as dimensdes que possuem
um maior impacto em cada geracdo, permitindo desta forma ajustarem a proposta.

O capital humano ¢ uma das maiores preocupacdes das organizagdes nos dias de
hoje, no que se refere a sua retengdo. A rotatividade de colaboradores ndo sé6 faz com que
as organizagdes percam valor de conhecimento, que € importante para a sua produtividade

e obtencao de resultados, bem como todo o investimento feito num colaborador se perde,
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nomeadamente os custos com o recrutamento, formag¢do entre outros. Assim, cada vez
mais, as organizacdes t€m de ter em atencdo a sua imagem de marca empregadora,
promovendo a sua reputacdo, bem como a sua proposta de valor, de forma a atrair e reter
colaboradores.

Torna-se por demais evidente, o quanto ¢é importante ter colaboradores
envolvidos, de forma a poder obter do seu capital humano um maior envolvimento e
empenho, que se traduz por maior rendimento quer operacional quer monetario para a
organizagao.

Num mercado tdo competitivo como o dos dias de hoje, as organizagdes tém a
necessidade de ter uma maior atengao as variaveis que os colaboradores ddo maior relevo.
Assim, através da andlise deste estudo, podemos concluir que as organizac¢des deverdo
apostar cada vez mais na formacao e desenvolvimento dos seus colaboradores, bem como
no equilibrio entre trabalho e vida pessoal, de forma a promover uma relagao positiva e
obter um maior grau de envolvimento (Maslach et al., 2001)

No presente estudo ndo se evidenciou motivos para as diferengas encontradas ao
nivel do envolvimento, nem da proposta de valor, apenas foi possivel identificar
diferencgas no grau de intensidade em que as diferentes geragdes se posicionaram.

Torna-se pertinente que as organizac¢des olhem para o seu capital humano ndo s
de um forma abrangente, mas também particular. Como podemos constatar na andlise
desta organizagdo, as diferentes geragdes possuem graus de satisfacdo distintos nas
variaveis constituintes da proposta de valor, e por consequéncia, apresentam um diferente
nivel de envolvimento.

Na presente organiza¢ao em estudo, constata-se que a proposta de valor esta mais
direcionada para a geracdo mais jovem, ou seja, os millennials, conforme podemos
constatar pelos resultados obtidos. Denota-se um certo distanciamento entre a
organizacdo e as geragdes X ¢ Baby Boomersuma vez que a satisfacdo destas duas
geragdes relativamente a proposta de valor é baixa apresentando uma pontuagdo média
entre os 1.83 € 2.97.

Podemos inferir, que a organizagao da por garantido, independentemente do nivel
de satisfacdo dos colaboradores, pertencentes as geragcdes X ¢ Baby Boomersa sua

permanéncia na organizacao, ajustando apenas a proposta de valor para os colaboradores

47



mais jovens, de forma a tornar a organizacdo mais atrativa promovendo a retencdo do
capital humano mais jovem.

A proposta de valor sempre que possivel devera ser adequada a cada geragdo, de
forma a responder as necessidades e satisfacdo de cada uma das geracdes.

Entender as diferentes geracdes ¢ uma das ferramentas que os gestores de capital
humano deverao ter em atengao e usar se pretendem aumentar a produtividade, a inovagao

e a cidadania corporativa (Kupperschmidt, 2000).

Limitacoes e Sugestoes de futuros estudos

O presente estudo apresenta limitagdes que deverdo ser consideradas
nomeadamente a utilizacdo de um questionario constituido por questdes fechadas e
obrigatérias, pode eventualmente condicionar as respostas obtidas, uma vez que os
colaboradores poder-se-do sentir condicionados a responder. Contudo, a utilizacdo de
inquéritos com questdes abertas podera dificultar a interpretacdo dos dados devido a sua
complexidade.

Outra limitagdo prende-se com o uso abusivo de inquéritos na organizacdo em
causa, o que podera ter enviesado os dados recolhidos, uma vez que, nos 3 meses que
antecederam a recolha dos dados foi realizado a avaliagdo do clima organizacional, bem
como a avaliacdo de desempenho.

Uma outra limitacao ao estudo estd relacionada com o facto de a recolha dos
dados, apesar de ser em forma de questiondrio ¢ anonimo, ter sido realizada pela propria
colaboradora da organizacdo, o que poderd ter condicionado de alguma forma os
resultados obtidos.

Uma das organizagdes pertencentes ao grupo analisado encontrava-se em
processo de reestruturagdo da sua estrutura organizacional, o que também podera ter tido
alguma influéncia nas respostas obtidas, visto que, os colaboradores encontravam-se
receosos relativamente ao seu futuro o que podera ter condicionado de forma negativa a
obteng¢do de respostas.

Sugere-se que a organizagao realize o aferimento da satisfagdo com a proposta de
valor, bem como a medi¢do do grau de envolvimento dos colaboradores com intervalo
maior, de forma a obter dados mais acurados, uma vez que a realizacdo de inquéritos ao

clima organizacional, beneficios atribuidos aos colaboradores e intengdes de permanéncia
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sdo realizados de forma excessiva, podendo conduzir a um enviesamento nas respostas
obtidas e desta forma ndo ser possivel obter conclusdes corretas, impedindo tomadas de
decisdo mais assertivas e com a obtencao de resultados positivos para a organizacao.
Como investigacao futura, sugere-se que se elaborem estudos mais generalistas
com base noutro tipo de amostragem, de modo a que se possa perceber quais as tendéncias
geracionais da populacao geral, no que respeita questdes de envolvimento e satisfacao
com a proposta de valor, mas também a questdes de atracdo relativamente a proposta de
valor, para perceber se os valores e interesses das geragdes sdo ou nado diferentes, uma
vez que este estudo apenas captou as questdes de satisfagdo com a proposta de valor.
Em suma, a investigacdo demonstra que a proposta de valor do empregado tém
um impacto positivo no envolvimento no trabalho e que ¢ percecionada de forma
diferente em cada uma das geracdes analisadas. Assim, considera-se que as organizagoes
deverdo possuir um EVP atrativo e adaptado para as diferentes geracdes dos
colaboradores que possui, de forma a possuir um capital humano envolvido, promovendo

a retengdo dos colaboradores.
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Anexos

Anexo 1 - Inquérito por questionario

FEP

[@ProrTO

Este questionario realiza-se no ambito de uma tese de Mestrado em Economia e Gestdo

de Recursos Humanos da Faculdade de Economia da Universidade do Porto.

O objetivo deste inquérito ¢ estudar os niveis de envolvimento no trabalho, bem como o

impacto da proposta de valor da organizacdo nas diferentes geragdes.

Todos os dados serdo tratados com confidencialidade.

Grata pela vossa colaboracdo e disponibilidade!

acordo com a seguinte escala:

Para cada questao, assinale a resposta que se adeque mais a sua percec¢ao individual, de

1- “Discordo Totalmente” ¢ 5- “Concordo Totalmente™ (1- Discordo Totalmente; 2-
Discordo; 3- Nao concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente).

1

2

3

4

1. No meu trabalho sinto-me cheio de energia.

2. O meu trabalho est4 cheio de significado e propdsito.

3. O tempo voa quando estou a trabalhar.

4. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso.

5. Estou entusiasmado com o meu trabalho.

6. Quando estou a trabalhar, esqueco tudo a minha volta.

7. O meu trabalho inspira-me.

8. Quando me levanto de manha, tenho vontade de ir trabalhar.

9. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

10. Estou orgulho com o trabalho que faco.

11. Estou imerso no meu trabalho.

12. Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de
tempo.

13. O meu trabalho € desafiante.

14. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. Sou muito persistente no meu trabalho.

16. Para mim ¢ dificil desligar-me do meu trabalho

17. Continuo a trabalhar mesmo quando as coisas ndo correm
bem.
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18: Sinto-me seguro no meu trabalho

19: Estou satisfeito com a politica de retengao dos
colaboradores.

20: Estou satisfeito com os beneficios sociais que a minha
organizag¢do disponibiliza. (ex. Seguro Saude, Seguro Vida,

)

21: Sinto que o meu horério de trabalho se adequa ao meu
estilo de vida.

22 Estou satisfeito com a flexibilidade do meu horario de
trabalho.

23: Estou satisfeito com o tempo disponivel para o lazer.

24: Sinto que me sdo dadas oportunidades para demonstrar as
minhas capacidades

25. Sao me dadas oportunidades para aprender e praticar.

26. Posso trabalhar numa fungdo escolhida por mim

27. Trabalho numa profissdo para a qual pratiquei.

28. Tenho varias oportunidades para progredir.

29: Sinto que ha rapidez na promocao dos colaboradores.

30: Estou satisfeito com a importancia dada a preocupagao
com as pessoas.

31: Estou satisfeito com destaque dado ao desempenho e
resultados dos colaboradores

32: Estou satisfeito com a enfase dada a honestidade.

33: Sinto que ha justica nas decisdes.

34: Sinto que tenho oportunidade de fazer parte de uma
equipa.

35. Estou satisfeito com o meu salario quando comparado com
o salario de outros colaboradores com as mesmas func¢des na
mesma organizagao.

36. Estou satisfeito com o meu salario quando comparado com
o salario de outros colaboradores com as mesmas fungoes
noutra organizagao.

37. Estou satisfeito com o meu salario.

38. Sinto que o ambiente de trabalho ¢ amistoso

39. Sinto que hd uma relag¢do saudavel com os supervisores

40.Sinto que ha uma boa relagdo com os colegas de trabalho

41. Sinto apoio por parte dos colegas

42. O ambiente de trabalho € divertido

43. Sinto que a organizacdo tem reputacdo positiva entre o
meu circulo de amigos

44. Sinto que a reputagdo publica da organizagdo € boa

45. Sinto que a reputagdo da organizagao enquanto entidade
empregadora € boa

46. E positivo ter esta empresa no meu curriculo

47. Trabalhar nesta empresa, podera funcionar como rampa de
langamento para possiveis futuros empregos
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Por favor, faga uma cruz (X) no quadrado da resposta que melhor corresponde as suas
caracteristicas e a sua situacdo na empresa/organizagao:

Sexo: Masculino Feminino
Qual a sua idade: 18 a 36 37a52 > 53
o - Secundario
3°ciclo ou
. ou Bacharelato
i inferior .
Qual o seu grau maximo equivalente
de habilitagdes
académicas? Pos- Doutora
Licenciatura | graduacdo/m MBA
mento
estrado
. R avel .
Director esponsave Supervisor
de area
Cargo que Ocupa:
Operacional Técnico Administrativo
2
<2 anos entre 2a 3 entre 6 a 10 anos
anos
Antiguidade:

entre 11 a 15
anos

entre 16 a 20
anos

Tipo de Contrato:

Sem Termo

Termo Certo

Termo Incerto
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Anexo 2 — Testes A Normalidade

Testes de Normalidade

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors

Testes de Normalidade

,248 114 ,000 ,847 114, ,000
,159 80| ,000 ,899 80| ,000
,292 231,000 ,756 231,000
,276 114| ,000 ,876 114| ,000
,207 80| ,000 ,886 80| ,000
,326 23| ,000 ,800 231,000
,210 114| ,000 ,908 114, ,000
,171 80| ,000 934 80| ,000
,208 23| ,011 ,898 231,023
,129 114 ,000 942 114 ,000
,156 80| ,000 943 80| ,001
,229 23| ,003 ,861 231,004
,200 114| ,000 873 114| ,000
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,170 80| ,000 922 80| ,000
,236 231,002 ,891 23| ,017
,126 114| ,000 947 114, ,000
,162 80| ,000 939 80| ,001
,176 231,062 ,896 23| ,021
,243 114,000 ,869 114 ,000
,131 80| ,002 929 80| ,000
177 23| ,061 939 231,173

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors
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Anexo 3 — Testes Post — Hoc Da ANOVA

1,64890"

2,06865"| ,14786| ,000| 1,7197| 24176
-1,64890"| ,09434| ,000| -1,8716| -1,4262
,419757| ,15304| ,018| ,0585| ,7809
-2,06865"| ,14786| ,000| -2,4176| -1,7197
-,41975%| ,15304| ,018| -,7809| -,0585
1,64890"| ,09434| ,000| 1,4164| 1,8815
2,06865" | ,14786| ,000| 1,7042| 2.,4331
-1,64890" | ,09434| ,000| -1,8815| -1,4164
419757 | ,15304| ,025| ,0425| ,7970
-2,06865" | ,14786| ,000| -2.4331| -1,7042
-,41975%| ,15304| ,025| -,7970| -,0425
1,44759"| ,09500| ,000| 1,2234| 1,6718
1,95538"| ,14889| ,000| 1,6040| 2,3068
-1,44759%| ,09500| ,000| -1,6718| -1,2234
,50779%| ,15411| ,003| ,1441 ,8715
-1,95538" | ,14889| ,000| -2,3068| -1,6040
-50779%| ,15411| ,003| -8715| -,1441
1,44759%| ,09500| ,000| 1,2134| 1,6818
1,95538" | ,14889| ,000| 1,5884| 12,3224
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-1,44759%| ,09500| ,000| -1,6818| -1,2134
,50779"| ,15411| ,005| ,1279 ,8877
-1,95538%| ,14889| ,000| -2,3224| -1,5884
-,50779"| ,15411| ,005| -,8877| -,1279
1,50647°| ,09319| ,000| 1,2865| 1,7264
1,90294"| ,14606| ,000| 1,5582| 272477
-1,50647°| ,09319| ,000| -1,7264| -1,2865
,396477| ,15118| ,025| ,0397 ,71533
-1,90294 | ,14606| ,000| -2,2477| -1,5582
-,39647°| ,15118| ,025| -,7533| -,0397
1,50647°| ,09319| ,000| 1,2768| 1,7362
1,90294° | ,14606| ,000| 1,5429| 2,2630
-1,50647°| ,09319| ,000| -1,7362| -1,2768
,396477| ,15118| ,034| ,0238 , 71691
-1,90294% | ,14606| ,000| -2,2630| -1,5429
-,396477| ,15118| ,034| -7691| -,0238
1,52083%( ,10595| ,000| 1,2708| 1,7709
2,05507°| ,16606| ,000| 1,6632| 2,4470
-1,52083%| ,10595| ,000| -1,7709| -1,2708
,534247| ,17188| ,006| 1286 ,9399
-2,05507"| ,16606| ,000| -2,4470| -1,6632
-,53424%| ,17188| ,006| -,9399| -,1286
1,52083"( ,10595| ,000| 1,2597| 1,7820
2,055077| ,16606| ,000| 1,6457| 2,4644
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-1,52083%| ,10595| ,000| -1,7820| -1,2597
,53424"| 17188 ,009| ,1106 9579
-2,05507%| ,16606| ,000| -2,4644| -1,6457
-,53424"| ,17188| ,009| -9579| -,1106
1,59327°| ,09421| ,000| 1,3709| 1,8156
2,01284"| ,14765| ,000| 1,6644| 23613
-1,59327°( ,09421| ,000| -1,8156| -1,3709
,419577| ,15283| ,018| 0589 ,7803
-2,01284% | ,14765| ,000| -2,3613| -1,6644
-41957%| ,15283| ,018| -,7803| -,0589
1,59327°| ,09421| ,000| 1,3610| 1,8255
2,01284"| ,14765| ,000| 1,6489| 2,3768
-1,59327%| ,09421| ,000| -1,8255| -1,3610
419577 | ,15283| ,025| 0428 ,7963
-2,01284% | ,14765| ,000| -2,3768| -1,6489
-41957%| ,15283| ,025| -,7963| -,0428
1,661717| ,09943| ,000| 1,4271| 1,8964
2,03204%| ,15582| ,000| 1,6643| 2,3998
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-1,661717| ,09943| ,000| -1,8964| -1,4271
,37033| ,16129| ,058| -,0103| ,7510
-2,03204"| ,15582| ,000| -2,3998| -1,6643
-,37033| ,16129| ,058| -,7510| ,0103
1,661717| ,09943| ,000| 1,4166| 1,9068
2,03204" | ,15582| ,000| 1,6479| 2,4161
-1,661717| ,09943 | ,000| -1,9068| -1,4166
,37033| ,16129| ,074| -,0272| ,7679
-2,03204"| ,15582| ,000| -2,4161| -1,6479
-,37033| ,16129| ,074| -,7679| 0272
1,40368"| ,09310| ,000| 1,1839| 1,6234
1,912817| ,14592| ,000| 1,5684| 12,2572
-1,40368 | ,09310| ,000| -1,6234| -1,1839
,50913"| ,15103| ,003| ,1527| ,8656
-1,912817| ,14592| ,000| -2,2572| -1,5684
-,50913| ,15103| ,003| -,8656| -,1527
1,40368"| ,09310| ,000| 1,1742| 1,6332
1,912817| ,14592| ,000| 1,5531| 2,2725
-1,40368"| ,09310| ,000| -1,6332| -1,1742
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> 53 ,509137| ,15103| ,004| ,1368 ,8814
>53 [18a [-1,912817| ,14592| ,000| -2,2725| -1,5531

36

37a | -,50913%| ,15103| ,004| -,8814| -,1368

52

*. A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05.

Comparacoes multiplas

Scheffe
Intervalo de Confianca
95%
Variavel (D J) Diferenca Erro Limite Limite
dependente idade |idade |média (I-J)| Padrdo Sig. inferior superior
Engagement 18 a 37a52| 1,21979° ,08634 ,000 1,0070 1,4326
36 > 53 1,72995%| ,13531 ,000 1,3964 2,0635
37a |18a36| -1,21979%| ,08634| ,000 -1,4326 -1,0070
52 -
> 53 ,51017 ,14005 ,002 ,1649 ,8554
>53 [18a36| -1,729957| ,13531 ,000 -2,0635 -1,3964
37a52| -,51017°| ,14005 ,002 -,8554 -,1649

*. A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05.

65



