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Resumo: No cendrio global de severa crise econdémica e financeira, governos e empresas enfrentam um
periodo de grande austeridade o que os conduziu como nunca a elevados cortes dos custos de trabalho,
com destaque para o corte e reducdo das recompensas dos colaboradores. Este artigo apresenta, entdo, um
modelo concetual que teoriza acerca da orientacdo para o trabalho (Emprego, Carreira e Chamamento)
enquanto variavel moderadora da relacdo entre o corte ou reducdo das recompensas e o0 comportamento
dos colaboradores, nomeadamente, no que ao desempenho e intencido de saida diz respeito. Este modelo
acarreta tanto implicacdes tedricas como praticas, quer para a compreensdo do comportamento
organizacional, quer para as praticas de gestdo de recursos humanos, especialmente, para a gestdo das
recompensas.
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Impact of rewards reduction on employees’ behaviour: And when the work is a calling? In the global
context of severe economic and financial crisis, governments and companies face a period of great austerity
which has led them, as never before, to high cuts in labour costs, especially the cutbacks and reduction of
rewards. This paper explores a conceptual model that presentation of work orientation (job, career and
calling) as a moderating variable in the relationship between the reduction or cuts of rewards and the
employees’ behaviours, highlighting performance and turnover intentions. This conceptual model has both
theoretical and practical implications for both the understanding of organizational behaviour and for
human resources practices, especially for the rewards' management.
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As politicas e praticas de gestdo de compensacgdo sdo extremamente valorizadas e criticas para o sucesso
das organizagdes na medida em que tém um elevado impacto ao nivel do comportamento dos
colaboradores, do seu desempenho e da sua intencdo de saida e consequentemente, um impacto direto na
performance financeira da organizagdo (Huselid, 1995).

As recompensas atribuidas a cada colaborador comportam em si importantes valores simbolicos e
emocionais fortemente associados a autoestima e ao status social, o que vai muito para além do seu valor
econ6mico e instrumental (Hakonen, Maaniemi & Hakanen, 2011). De acordo com Vroom (1964) ndo sdo
s6 as recompensas em si que influenciam o comportamento e atitude dos colaboradores, a forma
satisfatéria ou ndo com que cada individuo as interpreta tem tanto ou mais impacto dos que as
recompensas por si. Além disso, o significado do pagamento (conjunto de recompensas) difere de individuo
para individuo e, é através do significado que lhe é atribuido que este influencia os colaboradores, logo,
quanto maior a importancia atribuida ao pagamento maior o seu impacto.

Contudo, e apesar da reconhecida importancia das recompensas para a motivacdo e retencao dos
colaboradores (Rynes, Gerhart & Minette, 2004), ap6s o mundo ter imergido em 2007 numa profunda crise
econ6mica e financeira que representa a maior recessdo de sempre da era pés-guerra (Elsby, Hobijn &
Sahin, 2010), designada na literatura por Grande Recessdo (Carneiro, Portugal & Varejao, 2014), as
empresas viram-se obrigadas a grandes reajustes por forma a garantir a sua sobrevivéncia. Para o efeito,
uma das estratégias utilizadas pelas empresas prendeu-se com o corte de custos de trabalho. Destaca-se
destes cortes a redu¢do do numero de colaboradores, o congelamento dos saldrios base, a redugiao ou
extincdo de bonus e outros beneficios monetarios e ndo monetarios, como por exemplo o congelamento de
promocdes (Fabiani et al., 2015).
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A execugdo desta estratégia de reducdo pelas entidades empregadoras tem como intuito fazer face
ao contexto econémico adverso, contudo, a escassa literatura sobre cortes salariais refere que estes
acarretam consequéncias negativas para a moral e satisfacdo dos colaboradores, refletindo-se numa
diminuicdo acentuada do seu desempenho e num aumento da intencdo de saida dos mesmos (Bewley,
1998). Apesar disso, e do dinheiro desempenhar um papel relevante na vida de qualquer individuo,
WrzesniewsKi e colaboradores (1997) concluiram que existem diferentes orientagcoes de trabalho, ou seja,
nem todas as pessoas atribuem o mesmo significado psicoldgico ao trabalho, pelo que nem todos os
individuos procuram retirar do trabalho os mesmos objetivos. Ou seja, nem todas as pessoas trabalham
exclusivamente, ou primariamente, por motiva¢des econdmicas. Partindo desta diferenciacio, os autores,
conceptualizaram a existéncia de trés estilos ou tipos distintos de orientacdo para o trabalho: Emprego,
Carreira e Chamamento. Sendo apenas os primeiros movidos exclusivamente por motivacdes financeiras
(Wresniewski et al., 1997).

Posto isto, o presente ensaio tedrico visa apresentar um modelo concetual que recorre a orientagdo
para o trabalho enquanto variavel explicativa dos distintos comportamentos dos colaboradores em
momentos de cortes de recompensas. Ou seja, o presente modelo assume a orientagdo para o trabalho como
uma variavel moderadora da relacdo entre o corte de recompensas e o comportamento dos colaboradores.
Preconizando, entdo, que mediante o estilo de orientagdo para o trabalho de cada colaborador, estes irdo
reagir de forma diferenciada perante situagdes de corte ou redugdo de recompensas.

0 modelo torna-se relevante pelas implicacbes tedricas e praticas que acarreta. A nivel tedrico
contribui de forma inequivoca tanto para a literatura das recompensas na medida em que propde um novo
fator moderador do seu impacto no comportamento dos colaboradores, bem como para literatura da
orientacdo para o trabalho e, abre, ainda, portas a reflexdo sobre as implicagdes da rigidez salarial imposta
quer por legislagcdo quer por forcas sindicais ou trabalhistas. No que respeita as implicacdes para a praxis
organizacional aponta para a necessidade de se conceber sistemas de recompensas, que sem deixarem de
atender as teorias da justica e equidade, tenham a linha de conta as diferengas individuais e as preferéncias
subjacentes a orientacdo para o trabalho. E, produz ainda informacgao relevante para a gestdo de recursos
humanos em momentos de crise ou instabilidade econémica e financeira.

Recompensas e comportamento dos colaboradores
As recompensas sdo encaradas como elemento chave da gestdo estratégica de qualquer organizagio e, tém
como principal intuito o alinhamento entre os objetivos da organizagio e os objetivos do colaborador, bem
como estimular a atracdo e retencdo de colaboradores, promovendo, igualmente, a motivagao para o
desempenho (Jiang et al., 2009). Mas, contribui também para dissuadir comportamentos menos desejaveis,
como a saida voluntariados colaboradores e o absentismo (De Gieter & Hofmans, 2015). Ou seja, de acordo
com Rynes e colaboradores (2004) as recompensas sdo utilizadas como ferramentas para gerir e guiar o
comportamento dos colaboradores, sendo a sua eficacia mensuravel através de importantes indices de
insatisfagdo com o trabalho, sendo eles o absentismo, a baixo desempenho e, a intengdo de saida voluntaria.

No que concerne a intengao de saida, esta tem sido definida por Tett e Meyer (1993) como a vontade
consciente e deliberada de deixar a organizacdo e, consiste numa questao relevante tanto a nivel pratico
como teérico. Uma parte significativa dos estudos que abordam a inten¢do de saida voluntaria centram-se
especialmente nos seus antecedentes (Chang, Wang & Huang, 2013), facto que se prende sobretudo com as
suas implica¢des praticas, nomeadamente, com o conhecimento sobre os fatores que motivam a saida
voluntaria dos colaboradores, permitindo as administra¢des das organizacdes controlar esses fatores,
quando ao seu alcance, de forma a evitar a saida disfuncional, ou seja, a saida de colaboradores chave para
a organizacao (Chang et al., 2013). De modo sucinto, a rotatividade dos colaboradores deve-se sobretudo a
dois fatores essenciais, a perce¢do da facilidade de movimento, que se refere inequivocamente a uma
analise das alternativas e oportunidades e a conveniéncia do movimento fortemente influenciado pela
satisfagdo e motivagdo (Abdullah et al., 2012). A saida voluntaria dos colaboradores tem sido uma das
principais preocupagdes quer de investigadores quer de gestores principalmente devido aos seus elevados
custos para a organizagdo, mas também devido ao seu impacto no desempenho financeiro das mesmas
(Dhanpat, Modau, Lugisani, Mabojane & Phiri, 2018; Schmidt, Willness, Jones & Bourdage, 2018).

Por sua vez, no que respeita ao desempenho humano sdo diversos os autores que procuram explicar
o desempenho individual. Os modelos iniciais apresentavam este desempenho como fun¢ao da motivacdo
e das competéncias (eg.: Kanfer & Ackerman, 1989).Contudo, e apesar de ndo descurarem estes fatores os
modelos mais recentes demonstram a complexidade do fenémeno apresentando-o como fungio de fatores
pessoais e organizacionais, como por exemplo, a estabilidade emocional, as caracteristicas de
personalidade, o comprometimento organizacional, o bem-estar, praticas de recursos humanos,
caracteristicas do trabalho e clima organizacional entre outros (eg.: Guest, 2017; Kaya & Baskaya, 2016;
Peir6, Bayona, Caballer & Fabio, 2020; Wang, Jiang, Weng & Wang, 2019). Além disso, diferentes
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perspetivas tedricas apontam para a utilidade dos incentivos financeiros na ativagio e sustentabilidade da
motivacdo para o desempenho, verificando-se, contudo, que apesar da relacdo existente, o impacto da
componente financeira no comportamento dos colaboradores é inconsistente, quer no que respeita a
atracdo, como na reten¢do e na motivacdo dos colaboradores para o desempenho (Cao, Chen & Song, 2013).
Principalmente por este facto, os incentivos financeiros e, o seu uso, tem sido o foco de diversos
investigadores e profissionais dedicados a maximizacdo do desempenho humano (Condly, Clark &
Stolovitch, 2003).

E sobretudo devido a estas inconsisténcias e ao facto dos modelos tradicionais de recompensas se
terem demonstrado insuficientes no que respeita a sua efetividade de atracdo, retencdo e motivagdo dos
colaboradores que estes tém sofrido uma forte evolucdo afastando-se dos modelos tradicionais enraizados
nas teorias econdémicas supracitadas (Cao et al,, 2013). Assim, os novos modelos vdo cada vez mais ao
encontro das teorias psicolégicas sobre a motivacdo e a satisfagio (e.g.: Herzberg, 1959) que explicitam a
importancia de se recorrer a tipos de recompensas alternativas. Para Watson e Singh (2005), por exemplo,
é preciso mais que dinheiro para envolver e reter uma forga de trabalho de elevada qualidade e, como tal
quer estudiosos, quer gestores, tém recorrido cada vez mais, ao sistema de recompensas total. Estes
sistemas reconhecem a importancia das recompensas financeiras, mas salientam a necessidade de integrar
outro tipo de recompensas ndo materiais (Armstrong, 2010). Posto isto, fica claro que o termo pagamento
refere-se a todos os tipos de recompensas, ndo s6 monetarias, mas também nao monetérias, psicolégicas e,
ainda ao processo pelo qual o sistema de compensacgado é administrado (Williams et al., 2008).

0 pagamento total ou sistema de recompensas total inclui ndo apenas o saldrio ou os beneficios
monetarios, mas também incentivos ndo materiais, logo, independentemente da abordagem é patente a
existéncia de 2 tipos de recompensas, as intrinsecas e as extrinsecas (Cao et al., 2013).

A tematica das politicas e praticas de compensacdo é extremamente valorizada sobretudo devido ao
seu impacto ao nivel do comportamento dos colaboradores, nomeadamente do desempenho e intencao de
saida e consequentemente o seu impacto para a performance financeira das empresas (Huselid, 1995).
Contudo, a Grande Recessao atirou as empresas para a luta da sobrevivéncia obrigando a medidas de corte
nunca antes tomadas sobretudo ao nivel do corte de recompensas (Fabiani et al., 2015). Estes cortes de
recompensas levados a cabo pelas organizacdes, sejam do setor privado ou publico, ndo se resume
exclusivamente ao salario base de cada colaborador, mas também ao corte de bdnus e beneficios, quer
sejam eles financeiros ou ndo (Babecky et al., 2009).

A Grande recessido comegou por levar os proprios governos a realizar cortes no que ao trabalho diz
respeito, assim, de acordo com o Benchmarking Working Europe (2014) emitido pelo Sindicato Europeu
(Syndicate European Trade Union), entre os anos de 2008 e 2013, dezassete dos vinte sete paises realizam
congelamentos salariais no setor publico, enquanto oito governos realizaram cortes superiores a 10% no
salario dos seus funcionarios publicos, com destaque para Espanha, Irlanda, Itdlia e Portugal que o
realizaram por recomenda¢do do Fundo Monetario Internacional. O Sindicato Europeu (2014) afirmou
ainda que cinco paises (Grécia, Letonia, Hungria, Roménia e Litudnia) realizaram cortes salariais entre os
15% e os 30% e, além disso em sete paises (Grécia, Hungria, Portugal, Espanha, Roménia, Dinamarca e
Esténia) foram extintos bdénus e beneficios especiais. No caso Portugués, por exemplo, o tribunal
Constitucional declarou que os cortes levados a cabo pelo governo eram inconstitucionais, contudo, o
Estado Portugués manteve-se irrevogavel na sua decisdo.

Mas ndo foram s6 os Governos Estatais que se viram obrigados a medidas extremas para fazer face
a austeridade imposta, num dos primeiros estudos realizados sobre o ajustamento empresarial a crise
econémica e financeira que contou com a participagio de nove paises (e.g.: Austria, Bélgica, Republica
Checa, Estonia, Franga, Italia, Holanda, Polénia e Espanha), o Banco Central Europeu verificou que os
gestores se mantinham resistentes aos cortes salariais. Contudo, e apesar de o tentarem evitar, ainda
durante o ano de 2009, inicio do processo de ajustamento, 1.2% das empresas admitiram ter realizado
cortes no salario base dos seus colaboradores, mas ainda mais relevante, 9.8% das empresas admitiram ter
levado a cabo cortes nas componentes flexiveis do pagamento dos seus colaboradores (Fabiani etal., 2015).

Contudo, estes dados remontam a 2009, inicio do ajustamento das empresas a grande recessao, além
disso, a lista de paises, apesar de bem composta, exclui, Irlanda, Grécia e Portugal, 3 paises fortemente
afetados pela crise mundial e onde foram impostas fortes medidas de austeridade (Carneiro et al., 2014).

Olhando para dados mais recentes, o Banco de Portugal (Martins, 2016) emitiu um relatério que nos
permite visualizar o comportamento das empresas entre o anos 2010 e 2013, periodo de crise mais severa,
tendo-se verificado que apesar das forgas e pressdes sindicais e de uma legislagao laboral rigida no que a
flexibilidade salarial diz respeito muitas foram as empresas que se viram obrigadas a realizar cortes
indesejaveis em prol da sobrevivéncia organizacional. Para além da forte reducdo na for¢a de trabalho,
sendo que 43% das empresas reduziu o numero de colaboradores, verificou-se que em 2013 ja 40% das
empresas haviam assumido o congelamento do salario base dos seus colaboradores. Durante o0 mesmo
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periodo de tempo a percentagem de empresas que efetuou cortes no salario base dos seus colaboradores
aumentou em 2%, ou seja, de 1.9% em 2010 para 3.9% em 2013. Além disso, o corte das componentes
flexiveis da compensacdo dos trabalhadores sofreu um grande abalo tendo sido reduzidas ou extintas em
73% das empresas.

Apesar de escassa, a literatura sobre o impacto dos cortes ou reducao das recompensas, quer sejam
estas monetarias ou ndo, tem sido inequivoca ao demonstrar o seu impacto sobre a intencdo de saida dos
colaboradores, bem como da sua motivacido para o desempenho (Bewley, 1998). Exemplo disto é o estudo
experimental realizado por Kube e colaboradores (2013), os investigadores aproveitaram a necessidade
real de realizar uma catalogacao de livros numa das bibliotecas de uma Universidade Alema para colocar
um anudncio de recrutamento em que ofereciam um dia de trabalho (seis horas) remuneradas a 15€ por
hora. Foram elaborados aleatoriamente dois grupos experimentais e um de controlo. Aos elementos de um
dos grupos experimentais foi-lhes informado que iriam receber 10€ e ndo 15€ como anunciado, enquanto
no segundo grupo experimental recebeu um aumento tendo-lhes sido dito que receberiam 20€ em vez de
15€. O grupo de controlo foi informado que iriam receber exatamente a quantia anunciada, 15€. Os
resultados obtidos demonstraram uma diferenca significativa na produtividade do grupo do corte salarial
quando comparado com o grupo de controlo, existindo uma diminui¢do 21% na produtividade o que
significa o registo de menos 47 livros por jornada. Além disso, entre o grupo de controlo e o grupo de
aumento salarial ndo se verificaram diferengas significativas. No mesmo sentido vao os dados obtidos por
Chen e Horton (2009), num estudo igualmente experimental, os autores verificaram que perante uma
diminuicdo do pagamento acordado os colaboradores diminuiram significativamente o seu desempenho,
tendo aumentado, também, a probabilidade de saida. Tal como no estudo anterior, também Chen e Horton
(2009) nao verificaram altera¢des quando existiram aumentos do pagamento.

A quebra do desempenho dos colaboradores e a sua intengdo de saida voluntaria em momentos de
cortes de recompensas, acarretam consequéncias extremamente graves para as empresas (Huselid,
1995).E, contrariamente ao que intuitivamente se poderia esperar, apesar do aumento das taxas de
desemprego durante a crise econémico financeira, parecem existir evidéncias de que os colaboradores
continuam a sair voluntariamente da organizacdo mesmo perante um contexto externo adverso.
Primeiramente podemos observar estes dados pelo relatério intitulado “Impact of the crisis on working
conditions in Europe” apresentado em 2013 pela European Foundation For Improvement of Living and
Working Conditions (EuroFound, 2013a) que analisa em numeros o impacto da crise no mercado e nas
condi¢des de trabalho. De acordo com esta entidade Europeia, os movimentos entre emprego-emprego, ou
seja, a saida voluntaria dos colaboradores de uma organiza¢do para outra sofreu um pequeno decréscimo
nos primeiros anos de crise, tendo reagido e aumentado rapidamente aos primeiros sinais de melhoria
econ6mica. Isto significa que apesar da crise na sua fase inicial ter impacto sobre a saida voluntaria dos
colaboradores diminuindo-a, esse efeito é rapidamente anulado voltando a aumentar. Pelo que, as
preocupacdes com a intencdo de saida dos colaboradores ndo é de descurar apesar das elevadas taxas de
desempego. Adicionalmente, Wyen e Beeck (2014) ressalvam que sio os colaboradores mais talentosas e
que se percecionam como possuindo uma maior empregabilidade tendem a procurar mais oportunidades
externas perante os cortes na organizacdo empregadora. Além disso, Meyer, Morin e Wasti (2018)
verificaram que os valores de intencdo de saida dos colaboradores aumentam significativamente no
periodo pés-crise. Este facto pode condicionar a recuperagdo financeira das empresas durante o periodo
de retoma. Quer a quebra de desempenho, quer a intencdo de saida dos colaboradores mesmo em
momentos adversos, podem ser explicados por exemplo pela teoria do contrato psicolégico. Para Conway
e Briner (2005) o contrato psicolégico refere-se ao conjunto, implicito e explicito, de promessas
envolvendo deveres e direitos entre empregador e empregados. Tal como acontece em outros momentos
de crise organizacional (eg.: Downzising, Layoff) (Boswell, Olson-Buchanan & Harris, 2014), os
colaboradores poderdo encarar o corte ou reducdo de recompensas como uma quebra desse contrato
psicolégico. Sem duvida que os colaboradores percecionam o pacote de recompensas acordado como um
os seus direitos nesta relacdo entre empregado-empregador logo, o seu corte ou reducio, configura-se
como uma violagdo deste contrato psicoldgico e das expectativas que lhes estdo inerentes, produzindo
inevitavelmente a percecao de desequilibrio na relagdo de troca entre empregador-colaborador (Schreurs
etal, 2011). Assim, o impacto negativo surge na tentativa de restaurar este equilibrio, através da qual os
colaboradores sdo motivados a reduzir o seu compromisso e a envolver-se em comportamentos de
absentismo que contribuem para a baixa produtividade da organizacio (Jensen, Opland & Ryan, 2010). De
acordo com isto, para a diminuicdo do desempenho e a intengido de saida traduz-se numa tentativa dos
colaboradores para a reduzir deliberadamente o seu investimento no trabalho de forma a reporem os
niveis de equilibrio ou justica. Katou (2013) num estudo empirico com dados recolhidos na Grécia entre
2008 e 2010, pais fortemente afetado pela crise financeira, verificaram que as altera¢des que sdo levadas a
cabo pelas organiza¢des em periodos de crise econémica podem conduzir & alteracdo da natureza do
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contrato psicolégico de trabalho e consequentemente conduzir a perce¢do do colaborador sobre a sua
violagdo ou quebra desse contrato, enfraquecendo o vinculo da relacio entre colaborador e empregador.
Também neste sentido Wei, Ma, Zhang, Showail, Jiao e Wang (2015) concluiram que as diversas estratégias
de reducdo de custos levadas a cabo pelas organizacdes em momentos de crise econémica apresentam um
impacto direto significativo na quebra do contrato psicolégico de trabalho.

Além disto, a reacdo dos colaboradores aos cortes/reducdes de recompensas também podera ser
vista através da teoria da Aversao a Perda de Kahneman e Tversky (1979). De acordo com esta teoria o
comportamento do Ser Humano pauta-se mais pelo medo de perder do que pelo prazer de ganhar. Baseado,
entdo, no conceito de aversdo a perda pode-se verificar que o medo de perder podera conduzir a tomada
de decisdes irracionais, uma vez que o medo cria uma moldura cognitiva que deixa os individuos “cegos” a
fatos historicos e/ou probabilisticos. A teoria da aversao 4 perda diz-nos que os individuos ndo tém aversao
ao risco como se pensava, mas sim ha perda, optando, na maioria das vezes por evitar a dor da perda a
sentir o prazer de ganhos equivalentes. Assim, por forma a evitar que as perdas ocorram, o ser humano é
capaz de assumir riscos que a impossibilitem, contudo, quando estdo a ganhar sdo avessos ao risco.

De acordo com esta teoria, em contextos de cortes ou reducdes de recompensas tal como a
apresentada no presente artigo, os colaboradores interpretam estas redugdes ou cortes enquanto perdas
efetivas. Esta sua aversdo a perda ird conduzi-los a assumir riscos e a ignorar o contexto econémico-
financeiro totalmente adverso e as elevadas taxas de desemprego, iniciando entdo uma procura de um novo
emprego que lhes permita evitar a perda. Risco que ndo assumiriam neste contexto caso a perda/corte de
recompensas nio estivesse presente.

Contudo, tal como visto anteriormente, nem todas as pessoas trabalham pelas mesmas motivacdes
principais (Rosso, Dekas & Wrzesniewski, 2010) e, além disso, também nem todas as pessoas valorizam as
recompensas da mesma forma (Vroom, 1964) e, como tal, nem todas as pessoas reagem da mesma forma
aos cortes de recompensas aqui apresentados.

Assim, de seguida, sera apresentado conceito de Orientagdo para o Trabalho, variavel individual que
surge no modelo proposto enquanto variavel moderadora da relagdo entre cortes de recompensas e
comportamento dos colaboradores.

Orientac¢ao para o trabalho

0 trabalho assume um papel central na vida da maioria das pessoas pelo que a escolha de uma atividade
profissional ndo passa apenas pelas recompensas econémicas, mas também pela gratificagdo e pelo
significado pessoal e social que dai possa advir. Apesar do trabalho desempenhar um papel significativo na
vida da maioria dos individuos, o significado psicolégico que lhe é atribuido varia entre os individuos. E,
neste sentido, a Orientagdo para o trabalho capta as diferentes variacdes dos significados que sao atribuidos
ao trabalho (Fossen & Vredenbergh, 2014).

Este conceito trata, entdo, da vivéncia ou experiéncia subjetiva de trabalho, caracterizando os
principais tipos de significados que as pessoas atribuem a sua atividade profissional, ou seja, diz respeito
ao papel que a atividade profissional representa na vida global de um individuo (Rosso, Dekas &
Wrzesniewski, 2010).

A orientagdo para o trabalho ganhou maior relevancia a partir do estudo de Wrzesniewski e
colaboradores (1997) no qual os autores procuraram ampliar a compreensao sobre a experiéncia subjetiva
do trabalho, tendo verificado a existéncia de 3 estilos ou tipos diferentes (Emprego, Carreira e
Chamamento), que guiam os individuos para os seus objetivos centrais, compreendem as crengas dos
individuos sobre o papel do trabalho na sua vida e refletem os seus sentimentos e comportamentos no que
ao contexto organizacional diz respeito (Wrzesniewski, 2003).

As pessoas que percecionam o seu trabalho como um Emprego procuram retirar deste apenas
beneficios materiais, ndo encarando o trabalho como um fim em si mesmo, mas sim como um meio ou
instrumento para aquisi¢cdo de recursos financeiros que lhe permitam disfrutar do seu tempo de lazer
(Wrzesniewski et al., 1997), o que inclui hobbies e outros interesses e atividades (Rosso et al., 2010).

Por sua vez, as pessoas que percecionam o seu trabalho ou vida profissional enquanto Carreira,
envolvem-se, ndo apenas, nem principalmente, por questdes monetarias, mas acima de tudo pelo seu
interesse de ascensdo na carreira, associada, por muitas vezes, a procura de reconhecimento e poder,
motivacdes relacionadas com um maior status social e profissional, bem como a uma maior autoestima
(Wrzesniewski et al., 1997). Esta orientacdo é sobretudo marcada por um misto de motivag¢des internas e
externas.

Contudo, no que se refere ao chamamento, a intensa investigacdo sobre o tema tem conduzido a
multiplas tentativas de definicdo do conceito, o que tem resultado na atual proliferacido de defini¢des do
constructo na literatura, que na sua esséncia, divergem, sobretudo, no que respeita as fontes, ou seja, a
origem deste (Duffy & Dik, 2013). Assim, podemos observar na literatura, a definicdo mais classica, que
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define o chamamento como tendo um caracter religioso, considerando-o como um chamamento divino
(Davidson e Caddell, 1994) ou como uma intimacao divina para o exercicio de dada carreira (Dalton, 2001).
A segunda perspetiva tem sido definida por neoclassica e, desapegou-se da orientacao religiosa passando
a estar mais enfatizado o sentido de destino e/ou dever proé-social, possuindo uma significancia mais social
que pessoal (e.g.: Bunderson e Thompson, 2009). Passando a ter um foco cada vez mais interno e ligado a
satisfagdo ou realiza¢do do Eu, a perspetiva moderna foca a existéncia de forgas internas impulsionadoras
como a autorrealizacdo ou a felicidade pessoal (Duffy & Dik, 2013). Um exemplo desta perspetiva é a
definicdo de Dobrow (2004), onde o autor descreveu o chamamento como uma escolha de carreira
motivada pela paixao pessoal e propde que é um constructo constituido por 7 elementos: paixdo, no sentido
de profundo prazer e satisfacdo em se envolver em dada atividade; identidade, na medida em que existe
uma congruéncia total entre o eu pessoal e o eu profissional; urgéncia, representando a necessidade
urgente de envolvimento na atividade; longevidade, sentimento de certeza que o trabalho o acompanhara
sempre; consciéncia, no sentido em que se trata de uma pratica deliberada da qual o individuo disfruta
conscientemente; trabalho significativo, na medida em que é percebido como intrinsecamente gratificante
e, por fim, autoestima, os individuos com chamamento tém a sua autoestima claramente associada ao seu
desempenho laboral.

Assim, as investigagdes que relacionam a orientagdo para o trabalho com outras varidveis do
comportamento organizacional, focam essencialmente o chamamento (Duffy & Dik, 2013), e tém associado
o chamamento a melhores niveis de saida fisica e psicoldgica, menor absentismo, bem como melhores
performances, maior nivel de autoestima e status social e, ainda, atingiam melhores niveis de remuneracdo
e de carreira. Além disso, ver o trabalho como um chamamento estid fortemente relacionado com o
comprometimento organizacional, esta relacdo é fortemente explicada pelo comprometimento com a
carreira/funcdo (Duffy, Dik & Steger, 2011).

Contudo, é escassa a investigacdo que analise a orientagdo para o trabalho em contextos adversos
como o que serve de base ao presente estudo. Porém, dois estudos mais recentes contribuem com
informacio relevante sobre o comportamento de individuos com orientagio Chamamento. Por exemplo,
Esteves e Lopes (2016) realizaram um estudo com profissionais da area da satde verificando que o
aumento do desafio percebido aumenta o sentido de chamamento. Além disso, o sentido de chamamento,
enquanto varidvel mediadora, medeia totalmente a relagdo positiva entre o aumento de desafio e a intengdo
de saida dos profissionais. Num estudo sobre as estratégias de coping em pessoas desempregadas, Duffy e
colaboradores (2015) verificaram que os individuos desempregados, cuja sua orienta¢do para o trabalho é
o chamamento recorrem mais frequentemente a estratégias de confronto ou enfrentamento positivas
quando comparados com individuos desempregados que demonstrem outro tipo de orientagao, além disso,
estes individuos demonstraram também uma visdo mais otimista sobre a sua situacao.

Em suma, tendo em conta que diferentes estilos de orientacdo para o trabalho refletem os diferentes
significados atribuidos a atividade profissional, determinando diferencas individuais na relagdo que cada
colaborador estabelece com o trabalho, principalmente naquilo que o motiva para a atividade laboral. Isto
explica algumas disparidades ao nivel dos comportamentos dos individuos em contexto organizacional
(Pitacho & Palma, 2015), a sec¢do seguinte ira teorizar a respeito de como esta diferenca individual explica
diferentes comportamentos perante cortes ou reducdes em distintos componentes do sistema de
recompensas.

PROPOSTA DE MODELO CONCEPTUAL
0 atual artigo apresenta um modelo conceptual que teoriza a respeito do modo como a orientagdo para o
trabalho de cada colaborador ird moderar a relagao existente entre o corte ou reducao de recompensas e o
seu comportamento. Este modelo vai ao encontro dos autores que apelam a necessidade de procurar
variaveis moderadores que ajudem a clarificar a relacdo entre as recompensas e as atitudes e
comportamentos dos colaboradores (eg.: Young, Beckman & Baker, 2012), no sentido de compreender o
seu verdadeiro impacto. E ainda, tem em linha de conta alguns investigadores (eg.: Cardador, 2008; Fossen
& Vredenberg, 2014) que consideram a orienta¢do para o trabalho como uma variavel individual que
podera constituir-se como um fator relevante para a compreensio da variabilidade do comportamento
organizacional. Para o efeito, para além dos trés estilos de orientacao para o trabalho serdo contempladas
recompensas de diferentes naturezas, nomeadamente, saldrio base, bénus e beneficios monetarios/ ndo
monetdrios, oportunidade de promocdo/carreira e, oportunidade de desenvolvimento e formacdo. A
escolha pelas recompensas supracitadas prende-se com o facto de corresponderem a recompensas de
diferentes naturezas e por outro lado aos cortes e redugdes levadas a cabo por empresas e governos
durante o periodo de grande recessao (Fabiani et al.,, 2015).

Focando, entdo, a orientacdo de emprego verifica-se que os colaboradores com esta orientagdo
estabelecem uma relagdo transacional com o seu trabalho, onde os trabalhadores se limitam a efetuar as
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suas tarefas minimas requeridas, esperando por parte da entidade empregadora apenas o salario (Palma
& Lopes, 2012). Neste sentido, para os colaboradores de orientacdo de emprego o trabalho tem um valor
meramente instrumental que lhes da acesso a recursos financeiros que lhes permite aceder a bens e
atividades extralaborais, que no fundo se constituem como a sua real fonte de prazer e satisfacdo
(Wrzesniewski et al., 1997).

Assim, tendo em conta que estes colaboradores nio estio dispostos a sacrificios em prol do seu
trabalho ou da sua carreira entdo, ndo ambicionam atingir bonus, beneficios ou até mesmo promogdes que
impliquem um maior envolvimento e dedicagdo com a sua atividade laboral. E, focando o conjunto de
recompensas a analisar, o comportamento dos colaboradores com orientacdo de emprego sera afetado
apenas pela reducdo do salario base, uma vez que este compromete a sua motivacdo base para o trabalho.
Logo, a luz da teoria do contrato psicolégico de trabalho, por exemplo, este corte no salario base constitui
uma violacdo clara deste contrato psicolégico e, portanto, de forma a estabelecer um novo equilibrio da
relacdo sera de esperar que os colaboradores diminuam o seu desempenho (Conway & Briner, 2005).
Adicionalmente, de acordo com Katou (2013) os colaboradores, em momentos de crise econdmica,
contrariamente aos periodos de normalidade, prestam mais aten¢do as promessas transacionais imediatas
do que as promessas relacionais a longo-termo e, como tal, a quebra das primeiras teria um maior impacto
ao nivel do contrato psicolégico de trabalho. Além disso, serd igualmente expectavel que os colaboradores
com orienta¢do de empregam assumam o risco de procura de uma nova entidade empregadora, uma vez
que ja estdo em situacdo da perda, tal como preconizado pela teoria de aversdo a perda de Kahneman e
Tversky (1979).

Desta forma, pode-se entdo afirmar que enquanto varidvel moderadora, a orientacdo de emprego
surge como uma variavel individual amplificadora da rea¢do negativa dos colaboradores ao corte do salario
base, no que respeita ao seu desempenho e intengao de saida, ou seja:

Proposi¢do 1A: Numa situacdo de reducdo do saldrio base, os colaboradores com orientacdo de
emprego irdo aumentar a sua intengio de saida.

Proposicdo 1B: Numa situacido de reduc¢do do saldrio base, os colaboradores com orientacdo de
emprego irdo diminuir o seu desempenho.

Atendendo, por sua vez, a orientacdo de carreira, verifica-se que estes colaboradores trabalham
essencialmente motivados pela ascensdo de carreira, mas também pela ambi¢do de reconhecimento e
status, quer profissional quer social (Wrzesniewski, 2003). Além disso, apesar de ndo existir uma ligacdo
direta entre as motiva¢des subjacentes a orientacdo de carreira e os bens materiais que resultam da
atividade laboral, o dinheiro, tal como é referido por Hakonen e colaboradores (2011) esta associada a
valores emocionais e simbélicos relacionados ao status social e autoestima. Este facto significa que se por
um lado a reducdo do salario base podera ndo ter grande significado para as ambi¢des dos colaboradores
com orienta¢do de carreira, o mesmo ndo acontece no que se refere aos bonus e beneficios monetarios e
ndo monetarios. Ao se verificarem cortes ao nivel deste bonus e beneficios significaria que estes
colaboradores irdo deixar de ostentar determinados bens que até a data lhe conferiam o status tdo
ambicionado, como por exemplo, os carros, telecomunicagdes, etc. Além disso, o seu mérito deixa de ser
reconhecido através de bénus ou prémios que muito para além do seu valor financeiro ou monetario, ndo
centrais na orientacao de carreira sdo vistos como simbolos de reconhecimento, de poder e status. Tendo
em linha de conta que a redugdo ou corte de bonus e beneficios se encontram dentro das expectativas dos
colaboradores enquanto um dever da entidade empregadora ou dentro do “pacote” de promessas
transacionais desta, podemos considerar que este afeta a ligagdo que os colaboradores mantém com a
organizacdo por via da quebra do contrato psicolégico de trabalho. E, portanto, tal com o acontece com os
colaboradores com orientacdo de emprego em momentos de corte salarial, os colaboradores com
orientacdo de carreira interpretam o corte ou reducdo de bénus e beneficios como uma perda real. Neste
sentido, e de acordo com o preconizado pela teoria da aversdo a perda (Kahneman e Tversky, 1979),
perante este cenario e de forma a evitar a perda, os colaboradores assumem o risco de procura de trabalho
fora da organiza¢do, mesmo existindo um contexto completamente adverso tendo em conta as elevadas
taxas de desemprego durante a crise econémica e financeira. Contudo, atendendo a que o objetivo central
dos colaboradores com orientagdo de carreira se prende com a ambicdo de ascensdo de carreira, tal como
o proprio nome indica (Wrzesniewski, 2003), estes colaboradores ndo deixarao que o seu desempenho seja
afetado enquanto permanecerem na organizacdo, tanto pela imagem que querem projetar como pelas
oportunidades que a crise lhes podera proporcionar dentro da organizac¢do. Ou seja, de forma consistente
com outros estudos, em tempos de crise econdémica, os colaboradores procuram aumentar a sua
empregabilidade no mercado externo de trabalho, mas concomitantemente, procura também melhores
oportunidades na organizacdo atual (Katou, 2013). Assim, verifica-se que a orientacdo de carreira enquanto
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variavel moderadora amplifica o impacto negativo do corte ou redugio de bonus e benéficos na intengdo
de saida dos colaboradores, mas, atenua o seu impacto no desempenho dos mesmos. Ou seja:

Proposi¢do 2A: Numa situacdo de corte ou reducdo de bénus e beneficios os colaboradores com
orientacdo de carreira aumentam a sua intencao de saida.

Proposicdo 2B: Numa situacdo de corte ou reducido de bénus e beneficios os colaboradores com
orientacdo de carreira mantém os seus niveis de desempenho.

Ainda no que respeita a orientacdo de carreira, estes colaboradores sdo ainda influenciados pelo
corte de oportunidades de promogao/carreira, bem como pelo corte das oportunidades de
desenvolvimento e formacdo. O corte destas recompensas afeta diretamente os colaboradores que
ambicionam a ascensdo na carreira, uma vez que colide de forma inevitavel com essa ambi¢ao. Desta forma,
sendo que os colaboradores com orientacdo de carreira procuram inequivocamente a sua ascensdo
(Wrzesniewski et al.,, 1997), ao deixarem de existir oportunidades de promocio, logo de ascensdo na
carreira, entdo, estes perdem a sua motivacdo quer para o desempenho, quer para permanecerem numa
organizacdo que ndo lhes ird proporcionar aquilo que desejam, sendo por isso, expectavel que estes
diminuam o seu desempenho, em prol da reposicdo do equilibrio da relagao tal como preconizado pelo
rompimento do contrato psicoldgico de trabalho (Conway & Briner, 2005). Além disso, aumentam a sua
intencdo de saida, pois tal como visto anteriormente, apesar do contexto socioeconémico adverso, estes
colaboradores irdo evitar a perda (Kahneman e Tversky, 1979), aqui exposta pela perda de oportunidades
de evolucdo de carreira.

0 mesmo acontece perante o corte das oportunidades de desenvolvimento e formag¢do na medida
em que se constituem como entrave a sua evolucdo e desenvolvimento de competéncias, o que de forma
evidente representa uma estagnacio que claramente se opde a sua ambicdo de ascensao de carreira e ao
aumento da empregabilidade, logo, mais uma vez, tendo em conta que este corte representa uma perda real
para o seu objetivo central, os colaboradores com orientacao de carreira irdo reagir de forma negativa a
estes cortes, tando no que respeita a sua intencio de saida como no que concerne ao seu desempenho.

Em suma, a orientagio de carreira enquanto varidvel moderadora amplifica o impacto negativo do
corte de oportunidades de promocdo, de desenvolvimento e formacdo na intencdo de saida dos
colaboradores e também, no seu desempenho:

Proposi¢cdo 2C: Numa situagdo de corte de oportunidades de promocao, desenvolvimento e formagao
os colaboradores com orientagdo de carreira aumentam a sua intengdo de saida.

Proposi¢cdo 2D: Numa situacdo de corte de oportunidades de promog¢ao, desenvolvimento e formagao
os colaboradores com orientagdo de carreira diminuem os seus niveis de desempenho.

Importa, agora, atender aos colaboradores com orientacdo de chamamento. As pessoas com
chamamento, quase por oposi¢do a orientacdo de emprego, demonstram uma motivacdo interna para o
exercicio laboral, o que reflete uma paixdo pessoal (Dobrow, 2004) e, de acordo com Bunderson e
Thompson (2009) cria nos individuos uma predisposicdo para a realiza¢do de sacrificios a diversos niveis,
incluindo monetarios e de carreira. Neste sentido, ao ndo focar as questdes financeiras como prioritarias e
estando a suas motiva¢des associadas a autorrealizacdo e/ou transcendéncia, contrariamente ao que
acontece com os colaboradores com orientagdo de Emprego (Wrzesniewski, 2003). Além disso, também se
afastam dos colaboradores com orientacdo de carreira, uma vez que nido sdo movidos por motivacdes
associadas a evolugdo de carreira, uma vez que sentem a sua fun¢do como uma missao de vida pré-social
(Wrzesniewski et al.,, 1997). Sendo expectavel que o seu contrato psicolégico de trabalho assente sobretudo
nas promessas relacionais de longo prazo e ndo das promessas transacionais. Posto isto, perante redugdes
do salario base ou reducdes de bénus e beneficios, bem como, de oportunidades de promocgao a orientacdo
de chamamento ira surgir como um fator moderador atenuante, uma vez que a sua real motivagao é
intrinseca e livre de ambic¢des de carreira:

Proposi¢do 3A: Numa situagdo de redugdo do salario base ou redugido de bonus e beneficios e de
oportunidades de promocio os colaboradores com orientagdo de chamamento ndo aumentam a intengdo
de saida.

Proposicdo 3B: Numa situacdo de reducdo do salario base ou redu¢do de bénus e beneficios e de
oportunidades de promocdo os colaboradores com orientagdo de chamamento mantém os seus niveis de
desempenho.

Contudo, o mesmo nio acontece com o corte das oportunidades de desenvolvimento e formagdo uma
vez que para os colaboradores com orientagio de chamamento é importante a aquisicdo de novos
conhecimentos e competéncias que lhe permitam executar cada vez melhor as suas tarefas e, portanto,

missao de vida. Posto isto, este corte representa um obstaculo ao seu objetivo e terd uma influéncia negativa
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sobre a sua intenc¢do de saida, procurando, os colaboradores uma outra organizagdo onde lhe seja permitido
levar a cabo a sua funcdo em melhores condi¢des. Contudo, no que respeita ao desempenho, a orientacdo
de chamamento mantém-se como um fator moderador atenuante, uma vez que estes colaboradores nao
deixardo o seu desempenho ser afetado em prejuizo da sua missdo uma vez que para si o trabalho é
gratificante em si mesmo (Wrzesniewski et al., 1997).

Proposicdo 3C: Numa situagdo de corte das oportunidades de desenvolvimento e formacgdo os
colaboradores com orientacdo de chamamento aumentam a intencdo de saida.

Proposicdo 3D: Numa situagdo de corte das oportunidades de desenvolvimento e formagio os
colaboradores com orientacdo de chamamento mantém os seus niveis de desempenho.

No que respeita a orientacdo de chamamento e ao corte das recompensas monetarias existe uma
ressalva. A orientacdo de chamamento serd uma atenuante no impacto negativo do corte destas
recompensas apenas quando o mesmo ndo colocar em causa as suas necessidades de subsisténcia e
qualidade vida dos colaboradores. De acordo com diversas teorias da motiva¢do, destacando-se a teoria
classica de Herzberg (1959) a recompensa financeira ou o salario de um colaborador nido é um fator
motivador, mas é um fator necessario a motivagao dos colaboradores ou neste caso um fator higiénico.

Posto isto podemos considerar que a orientacdo para o trabalho determina diferentes relagdes com
o trabalho e, principalmente com aquilo que cada individuo espera da sua atividade laboral, explicando
diferencas individuais nas preferéncias sobre recompensas e, principalmente nas reacdes aos cortes dessas
recompensas, logo, de uma forma genérica:

Proposicdo 4: Numa situagdo de corte ou reducdo de recompensas a orientacao para o trabalho surge
como uma variadvel moderadora entre estes cortes e a inten¢do de saida e desempenho dos colaboradores.

IMPLICACOES E CONCLUSOES

Em linha com a literatura cientifica que apela a necessidade de variaveis que apoiem na compreensio do
impacto das recompensas no comportamento dos colaboradores (eg.: Young et al., 2012), o presente artigo
concetualiza um modelo que coloca a orienta¢do para o trabalho como uma variavel individual explicativa
da variabilidade do comportamento dos colaboradores perante o corte de diferentes recompensas,
cumprindo assim o seu principal objetivo.

As proposicdes tedricas apresentadas partem do pressuposto empiricamente validado pela
literatura de que as recompensas tém impacto no comportamento dos colaboradores, nomeadamente
sobre o seu desempenho e inten¢do de saida (eg.: De Gieter & Hofmans, 2015; Rynes et al., 2004). Além
disso, apesar de escassos, os estudos realizados em momentos de crise econdmica e financeira, bem como
os estudos que retratam os cortes salariais, tém sido unanimes a demonstrar que o contexto nao muda a
direcdo desta relacdo e que apesar das adversidades os cortes continuam a estar associados a quebras de
desempenho e ao aumento da inten¢do de saida dos colaboradores (eg.: Chen & Horton, 2009; Kube et al.,
2013). Pelo que, pela primeira vez, este estudo apresenta a orientagdo para o trabalho como uma variavel
moderadora entre esses cortes e os comportamentos dos colaboradores. Evidenciando que, em funcdo da
sua orientacdo para o trabalho o comportamento dos colaboradores sera diferenciado perante os
diferentes cortes.

No que concerne as implica¢des para a literatura das recompensas contribui com um novo fator
moderador, a orientagdo para o trabalho, que explica ndo s6 as diferentes reagdes ao corte ou reducio de
recompensas, mas para a relagio entre os sistemas de recompensas e o comportamento dos colaboradores
de um modo geral. Adicionalmente reflete e ilustra como cada tipo de recompensa motiva de forma
diferenciada os colaboradores com diferentes tipos de orientacdo para o trabalho. Apoiando, assim a
compreensao da variabilidade do impacto positivo ou negativo dos incentivos financeiros no desempenho
e na reten¢do dos colaboradores. De forma mais modesta, contribui, ainda, com um importante fator
moderador para a compreensdo da inten¢ido de saida e da sua relagido nio linear com a satisfagdo com o
pagamento. Contribuindo, também, para explicar as razdes pelas quais apesar dos colaboradores
percecionarem o mercado de trabalho como adverso continuarem a aumentar a sua inten¢ao de saida
perante determinados cortes na area das recompensas.

Ainda no que as implicagdes tedricas diz respeito o presente modelo concetual d4 um contributo
igualmente relevante para literatura da orientacdo para o trabalho e, consequentemente para uma maior
compreensdao do comportamento organizacional na medida em que ndo segue a linha de investigacdo
tradicional que tende a pesquisar o chamamento como antecedente de outras variaveis individuais. Este
modelo ndo se foca em exclusivo no chamamento, parte do modelo tripartido de orientagdo para o trabalho,
analisando esta experiéncia subjetiva como variavel moderadora. Refor¢ando, assim, o papel explicativo
relevante que a orientacdo para o trabalho pode desempenhar nas teorias do comportamento
organizacional, ndo s6 a nivel micro, mas também a nivel macro no que concerne ao desenho de politicas
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de recursos humanos, como por exemplo no que diz respeito ao sistema de recompensas. Posto isto, pode-
se considerar este modelo inovador na medida em que coloca a orientacdo de trabalho como variavel
moderadora, por atender as trés dimensdes de orientagdo para o trabalho e ndo apenas ao chamamento e
ainda, ao estabelecer uma relacdo entre a orientagao para o trabalho e os sistemas de recompensas.

No que respeita a sua implicagdo pratica para o campo das recompensas, toda a teorizagio na base
do modelo apresentado aponta, tal como Vroom (1964), para o facto de poder ter mais impacto a
interpretacdo que o colaborador faz da recompensa, ou da sua reducio, do que o préprio acontecimento
em si. Logo, apoia a importancia dos sistemas globais de recompensas e, apela ainda para o facto de que
sem se deixar de respeitar as teorias da equidade e justica se concebam sistemas flexiveis que tenham em
conta a individualidade e preferéncias subjacentes a cada orientacdo para o trabalho. Ou seja, o presente
modelo e artigo pretende realcar as diferencas individuais como fatores extremamente relevantes para a
tomada de decisdo das organizagdes no que diz respeito a conce¢do dos seus sistemas de recompensas.
Adicionalmente, importa esclarecer que este trabalho ndo tem como objetivo indicar uma orientagdo para
o trabalho ideal dos colaboradores, mas sim alertar para o facto de que o significado psicolégico que cada
colaborador atribui ao seu trabalho tem impacto sobre o seu comportamento e como tal este é um facto
que devera ser tido em conta pela gestdo principalmente em momentos de crise por forma a minimizar
perdas relativas a colaboradores que possam comprometer a saude organizacional no pos crise. Isto
porque, tal como visto anteriormente, os trabalhadores que tendem a aumentar a sua intenc¢do de saida, e
até a concretiza-la sdo aqueles que percecionam ter uma maior empregabilidade, pelo que as organizacoes
poderio perder colaboradores chave, possuidores de maiores niveis de competéncia.

Em suma, o presente artigo da a conhecer um modelo tedrico que contribui quer para a literatura
cientifica como para as praticas de gestdo. Contribui para a ampliacdo do conhecimento sobre a orientacdo
para o trabalho, enquanto fator individual relevante para a compreensio do comportamento
organizacional e, em particular, como varidvel moderadora do impacto das recompensas sobre os
comportamentos dos colaboradores. Além disso, do ponto de vista da praxis organizacional, contribui para
uma gestdo mais eficaz dos recursos humanos nas organizacées, nomeadamente no que respeita a gestao
das politicas e praticas de compensacdo e motivacdo. Devendo-se, entdo, assumir a Orientacdo para o
Trabalho como uma peca-chave para a compreensio do comportamento organizacional, mas também, para
a delineacdo estratégica da gestdo de pessoas.
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