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Resumo
Num contexto onde as organizações vivem de-
safios diários no que diz respeito à gestão do 
capital humano, lutando entre si para atrair e 
reter os melhores colaboradores, enquanto 
estes competem entre si para serem conside-
rados os melhores, partindo da literatura que 
argumenta que a competitividade poderá trazer 
consequências positivas para a organização e 
colaboradores (a emergência do talento), mas 
também consequências negativas (vício do 
trabalho), o presente artigo propõe um modelo 
conceptual que teoriza sobre a relação positiva 
do perfil de orientação para o trabalho, chama-
mento-carreira, com o talento e com o vício do 
trabalho. Propõe-se que a manifestação deste 
perfil num dos dois fenómenos depende de um 
fator mediador, as práticas de gestão de recur-
sos humanos, destacando-se a relevância das 
práticas de reconhecimento e de compensação 
pelo desempenho. Este modelo acarreta quer 
fortes implicações teóricas quer ao nível da prá-
xis organizacional.
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Abstract
Organizations face challenges in human capital 
management. While there is competition to at-
tract and retain the best employees, at the same 
time employees compete with each other to be 
considered the best. This paper proposes a model 
of orientation to work; calling-career; talent; and 
workaholism. The relevant literature argues that 
competitiveness can bring either positive (emer-
gence of talent) or negative (workaholism) conse-
quences for both the organization and employees. 
It is proposed that the manifestation of this pro-
file in either one of the two phenomena depends 
on mediation by human resource management, 
which recognizes, emphasizes, and compensates 
for, performance. This model has both theoretical 
and practical implications.
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1. Introdução
A globalização e a atual conjuntura económica têm colocado às organizações 
cada vez mais e maiores desafios, sobretudo no que à gestão do seu capital hu-
mano diz respeito. Este contexto é caracterizado pela busca das organizações 
por assegurar a sua vantagem competitiva e promover nos seus colaboradores 
desempenhos mais elevados (Budhwar & Sparrow, 2002). Para Zanko e cola-
boradores (2008) a sobrevivência das organizações depende em larga medida 
da sua flexibilidade e ajuste a um clima cada vez mais competitivo que se vi-
vencia entre e nas organizações. 

É neste contexto de globalização, informação e competitividade, ao perce-
cionar-se que os recursos humanos de uma organização constituem a sua ver-
dadeira vantagem competitiva, que, em 1998, a prestigiada consultora Mckin-
sey & Company lança um artigo no qual atira para a ribalta o termo «guerra 
pelo talento» (Beechler & Woodward, 2008). Desde então, as organizações 
não mais pararam de debater-se com o objetivo de atrair e reter os colabora-
dores mais talentosos. Como consequência disso, esta «guerra» impulsionou 
entre práticos e investigadores o interesse pela denominada gestão do talento. 
Como consequência, nos últimos anos têm sido publicados inúmeros artigos 
científicos e livros relacionados com a gestão do talento (e.g. Sparrow, Scullion 
& Tarique, 2014; Tafti, Mahmoudsalehi & Amiri, 2017), que revindicam para 
esta um papel de grande prioridade organizacional, considerando-a crítica e 
imperativa para o sucesso e sustentabilidade organizacional (Gallardo-Gal-
lardo, Dries & González-Cruz, 2013). 

Se a guerra de talento é clara entre organizações, a competitividade não é 
menor dentro das próprias organizações. Ou seja, as características do con-
texto global e económico atual não se refletem apenas no comportamento das 
empresas na busca pelos colaboradores mais talentosos e na conceção de es-
tratégias que lhes promovam desempenhos mais elevados, mas também no 
comportamento dos próprios colaboradores (Zanko et al., 2008). Num mo-
mento em que a instabilidade reina no mercado de trabalho, com elevadas de 
taxas de desemprego e trabalho precário, e em que as organizações diferen-
ciam cada vez mais os seus trabalhadores em função do seu desempenho e da 
sua contribuição efetiva, os colaboradores sentem-se cada vez mais impelidos 
a trabalhar arduamente na procura de se destacarem favoravelmente dos seus 
pares. Contudo, a vivência deste clima de competição parece acarretar tanto 
vantagens como desvantagens, estando por um lado associado a desempenhos 
de excelência, mas também ao vício do trabalho, com as suas múltiplas conse-
quências nefastas (Keller et al., 2016). 
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Assim, partindo destes factos, o presente artigo propõe um modelo con-
ceptual que teoriza sobre a existência de um perfil de orientação para o tra-
balho que está na base quer de colaboradores que manifestam vício do tra-
balho quer dos desempenhos de excelência característicos dos colaboradores 
talentosos. Tratando-se do mesmo perfil, o modelo conceptualiza, ainda, que 
aquilo que conduz a que este perfil se desenvolva num destes dois polos são as 
práticas de recursos humanos. 

2. O perfil de orientação para o trabalho
De acordo com Fossen e Vredenburg (2011), o trabalho desempenha um papel 
significativo na vida da maioria dos indivíduos. Contudo, o significado que 
lhe é atribuído varia de indivíduo para indivíduo. Estes significados foram 
apresentados teoricamente no livro Habits of the Heart por Bellah e colabora-
dores (1985), num modelo tripartido mais tarde testado e corroborado empi-
ricamente por Wrzesniewski e colaboradores em1997.

Este modelo conceptualiza que o trabalho pode ser vivido de três formas 
distintas: emprego, carreira e chamamento (Wrzesniewski et al., 1997). No 
que respeita às pessoas que percecionam o seu trabalho como emprego, estas 
não encaram o trabalho como um fim em si mesmo, mas sim como um meio 
para aquisição de benefícios materiais, como um instrumento para aquisição 
de recursos financeiros que lhes permitam desfrutar do seu tempo de lazer, 
o que inclui hobbies e outros interesses e atividades. Por sua vez, as pessoas 
que percecionam o seu trabalho ou vida profissional enquanto carreira en-
volvem-se, não apenas, nem principalmente, por questões monetárias, mas 
acima de tudo pelo seu interesse de ascensão na carreira, associada muitas ve-
zes à procura de sucesso, de reconhecimento e poder, motivações relacionadas 
com um maior status social e profissional, bem como uma maior autoestima 
(Wrzesniewski et al., 1997).

Contudo, tem existido menos congruência quanto à definição de chama-
mento, proliferando na literatura inúmeras definições, fruto, sobretudo, do 
interesse que este tem despertado (Duffy & Dik, 2013). Originalmente, na sua 
definição clássica é atribuído ao chamamento um carácter religioso, como se 
de um chamamento divino se tratasse (Davidson & Caddell, 1994). No mesmo 
sentido, para Dalton (2001) o chamamento é uma intimação divina para o 
exercício de dada carreira. A perspetiva neoclássica, por seu turno, desape-
gou-se da orientação religiosa, enfatizando cada vez mais o sentido de destino 
e/ou dever pró-social. Para Wrzesniewski e colaboradores (1997), o chama-
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mento consiste na existência de forças internas e externas que impulsionam o 
indivíduo a servir um bem maior. Estes autores encaram o chamamento como 
associado à crença de que o trabalho contribui para tornar o mundo um lugar 
melhor. Ainda nesta perspetiva, Bunderson e Thompson (2009) descrevem o 
chamamento como uma orientação que leva a que as pessoas se identifiquem 
com a sua ocupação, interpretando o seu trabalho como significativo e como 
um dever moral pelo qual estão dispostos a realizar sacrifícios, sejam eles fí-
sicos, monetários ou de tempo de lazer. Por fim, as definições mais modernas 
afastam-se cada vez mais do contexto religioso original, mas também da sig-
nificância social, enfatizando a existência de forças internas impulsionadoras 
como a autorrealização ou a felicidade pessoal (Duffy & Dik, 2013). Um exem-
plo desta perspetiva é a definição de Dobrow (2004). Após uma análise sobre o 
chamamento e outros conceitos utilizados na literatura no mesmo sentido, o 
autor descreveu-o como uma escolha de carreira movida pela paixão pessoal 
e propõe que é um constructo constituído por sete elementos (paixão, identi-
dade, urgência, longevidade, consciência, trabalho significativo e autoestima). 

Este interesse não se tem manifestado apenas nas múltiplas definições de 
chamamento, mas também em inúmeros estudos que o relacionam com im-
portantes variáveis do comportamento organizacional. Por um lado, os estu-
dos têm demonstrado o impacto positivo de se vivenciar o trabalho como um 
chamamento, principalmente no que respeita à satisfação, tanto a nível labo-
ral como pessoal com a vida (e.g. Duffy et al., 2013), o bem-estar (e.g. Duffy 
et al., 2011), o comprometimento (e.g. Elangovan, Pinder & McLean, 2010), o 
desempenho (e.g. Wrzesniewski et al., 1997) e ainda, a escolha e desenvolvi-
mento de carreira (e.g. Duffy et al., 2011), entre outros. 

Por outro lado, também são muitos os estudos que demonstram o impacto 
negativo do chamamento, destacando-se por exemplo a controversa relação 
entre o chamamento e a satisfação. Apesar de alguns autores demonstrarem 
que existe uma relação positiva entre o chamamento e a satisfação laboral e 
com a vida (e.g. Duffy et al., 2013), de acordo com Elangovan e colaboradores 
(2010) esta relação com a satisfação não deixa de ser ambígua, uma vez que 
a experiência de chamamento conduz a que os indivíduos se envolvam de tal 
forma na atividade que passa a existir uma necessidade crónica de continuar 
interminavelmente na persecução do que se pretende alcançar, podendo de-
sencadear um sentimento de permanente insatisfação. 

Outro exemplo do lado negativo de vivenciar um chamamento é apon-
tado por Bunderson e Thompson (2009), que, no seu artigo, denunciam que 
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este envolvimento poderá tornar-se danoso para o próprio, na medida em que 
os indivíduos com chamamento estão disponíveis para realizar sacrifícios 
em prol do que sentem ser a sua missão, sejam eles sacrifícios financeiros, de 
carreira, físicos ou relacionados com o tempo pessoal, tendo associado a este 
facto o risco de estes colaboradores serem explorados pelos empregadores. 
Dobrow e Tosti-Kharas (2011) alertam também para o facto de os indivíduos 
com chamamento se demonstrarem menos permeáveis e, portanto, mais re-
sistentes ao aconselhamento de carreira. Existem ainda dados que apontam 
para a vivência de um desequilíbrio entre trabalho-família, na medida em que 
os indivíduos com orientação de chamamento podem dar primazia à sua vida 
profissional, desencadeando crises familiares (e.g. Bunderson & Thompson, 
2009). Destaca-se ainda os dados que apontam para a relação entre a vivência 
de um chamamento e o burnout e o vício do trabalho (e.g. Keller et al., 2016). 

Esta divergência faz emergir, de forma inevitável, diversas questões, so-
bretudo acerca dos fatores que moderam ou medeiam esta relação. E neste 
sentido, atendendo a esta e a uma outra lacuna destacada da orientação para 
o trabalho que trata da dimensionalidade (e.g. Yugo, 2006), o presente artigo 
propõe um novo modelo de orientação para o trabalho. 

Logo no primeiro estudo empírico sobre a orientação para o trabalho, 
Wrzesniewski e colaboradores (1997) reconheceram a necessidade de uma 
maior clareza quanto à distinção entre as três orientações, ao apontar a possí-
vel existência de dimensões ortogonais, tendo reconhecido a possibilidade de 
existência de perfis. Sobre esta questão da dimensionalidade foram diversos 
os autores, como por exemplo, Fossen e Vredenburg (2011), que apontaram 
para a possibilidade de existirem perfis. Assim, e apesar de estar patente na 
literatura esta noção de que a orientação para o trabalho pode não constituir 
uma atitude «pura», os estudos realizados assumem a existência de uma única 
orientação para o trabalho para cada indivíduo (e.g. Duffy et al., 2013; Wrzes-
niewski et al., 1997). Contudo, quando se analisa o questionário utilizado por 
Wrzesniewski et al. (1997) verifica-se que este é composto por itens que per-
mitem avaliar a orientação de carreira e itens que avaliam simultaneamente a 
orientação de emprego e a orientação de chamamento. 

Neste sentido propõe-se uma forma alternativa de olhar para o modelo 
tripartido de orientação para o trabalho como focando orientações puras (em-
prego, carreira e chamamento), defendendo, assim, a existência de perfis de 
orientação para o trabalho resultantes de um modelo bidimensional (Figura 
1). Este modelo propõe, então, a existência de duas dimensões ortogonais, a 
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dimensão carreira e a dimensão emprego-chamamento. Ou seja, este modelo 
preconiza que a orientação de emprego e o chamamento pertencem à mesma 
dimensão, correspondendo a polos opostos desta, enquanto a orientação de 
carreira é ortogonal em relação a esta. Neste sentido, existem quatro perfis de 
orientação para o trabalho que resultam do cruzamento destas duas dimen-
sões (emprego puro, emprego-carreira, chamamento-carreira e chamamento 
puro). Conceptualiza-se, assim, a primeira proposição do modelo:

■  Proposição 1 (P1) – A orientação para o trabalho organiza-se num 
modelo bidimensional ortogonal, dando origem a quatro perfis de 
orientação para o trabalho (emprego puro, emprego-carreira, cha-
mamento-carreira e chamamento puro).

figura 1. Modelo bidimensional de orientação para o trabalho

Desta forma, o modelo apresentado explora uma possível resposta teórica 
à questão da dimensionalidade da orientação para o trabalho e, encara os per-
fis como explicativos para a ambiguidade das consequências de vivenciar um 
chamamento.

Posto isto, o presente artigo pretende, sobretudo, incidir no perfil chama-
mento-carreira, porque, tal como será possível observar de seguida, este tem 
várias características que o aproximam por um lado daquilo que se constitui 
como vício do trabalho, mas também de algumas características do designado 
talento. 

3. O talento 
Perante este clima de elevada competitividade entre e nas organizações, as 
pessoas tendem a trabalhar arduamente a fim de alcançar as metas traçadas 
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pela organização e obter o tão desejado sucesso profissional, acabando por 
dedicar muito e às vezes até demasiado do seu tempo à atividade laboral. Para 
alguns investigadores (e.g. Keller et al., 2016), este clima de elevada competi-
tividade não se manifesta apenas pela competição entre as organizações, mas 
também dentro das organizações onde os colaboradores competem entre si, 
o que aumenta a sua motivação e foca a sua atenção nas tarefas, tendo como 
resultado os desempenhos de excelência.

Assim, este clima de elevada competição poderá ser útil para fazer emer-
gir os tão desejados talentos. Para Tansley (2011), o talento é composto por 
aqueles indivíduos que podem fazer a diferença no desempenho organizacio-
nal, quer através da sua contribuição imediata quer a longo prazo, demons-
trando elevados níveis de desempenho e potencial. Contudo, e apesar do in-
teresse sobre os talentos e sobre a gestão destes pelas organizações, este é um 
constructo que ainda padece de uma inadequada operacionalização, o que 
tem dificultado tanto o seu estudo como a sua medição/ identificação e, con-
sequentemente, as práticas de gestão do talento. 

Para Michaels, Handfield e Axelrod (2001), o talento é um conjunto de ap-
tidões que uma pessoa possui, ou seja, os seus dons, habilidades, conhecimen-
tos, inteligência, experiência, atitude, carácter e impulsos inatos, assim como 
a sua capacidade de aprender e desenvolver-se. Uma das perspetivas mais co-
nhecidas sobre o talento é sem dúvida a apresentada pelo professor Ulrich 
(2007). Numa visão holística do talento, o autor apresenta aquela que é conhe-
cida como a teoria dos 3C: competência, comprometimento e contribuição. 
Por competência compreende-se que os indivíduos têm conhecimentos, com-
petências e valores que são requisitados atualmente e no futuro. O compro-
metimento significa que o indivíduo trabalha arduamente, disponibilizando 
o seu tempo e energia incondicionalmente a favor do sucesso organizacional. 
E, por fim, por contribuição compreende-se que estes colaboradores dão um 
contributo real a partir do seu desempenho (Ulrich & Smallwood, 2012).

Para além das múltiplas definições de talento que proliferam na literatura, 
e da ainda presente dicotomia entre este ser inato ou adquirido, no presente 
artigo opta-se por uma perspetiva que enquadre os dois pontos de vista, res-
saltando-se então, a definição apresentada por Nijs e colaboradores (2014) na 
qual os autores argumentam que o talento se refere ao desenvolvimento sis-
temático de habilidades inatas do indivíduo que são utilizadas por estes em 
atividades das quais gostam, consideram importantes e nas quais querem in-
vestir a sua energia. Isto permite, assim, que os indivíduos tenham um desem-
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penho excelente em um ou mais domínios do funcionamento humano, ope-
racionalizado como desempenho acima de outros indivíduos com a mesma 
idade e experiência ou como desempenho consistente com o seu melhor. 

Observando então esta definição, verifica-se que os autores operaciona-
lizam o talento em duas componentes base, a competência e a componente 
afetiva. No que respeita à componente competência, tal como foi referido 
anteriormente, os autores articulam a perspetiva do inato, mas também do 
adquirido pelo desenvolvimento. Por sua vez, no que respeita à componente 
afetiva, esta tem sido vista como vital para os desempenhos excelentes (Nijs 
et al., 2014). Os autores recorrem à literatura de talento proveniente de outras 
correntes que não a área de gestão de recursos humanos, nomeadamente, da 
literatura da superdotação, da psicologia vocacional e, ainda, da psicologia 
positiva. Referem que a componente afetiva é composta pela motivação e pelo 
interesse. Isto vai ao encontro, por exemplo, do argumento da psicologia po-
sitiva que defende que um dos fatores que conduz aos elevados desempenhos 
é a paixão pelo que se faz (Vallerand et al., 2003). Também de acordo com a 
psicologia vocacional, o interesse é a componente chave do talento, permi-
tindo aos indivíduos encontrarem um ajustamento perfeito entre a pessoa e o 
trabalho/carreira, permitindo-lhes aspirar a um desempenho extraordinário 
(Arnold & Cohen, 2008). 

Para além das várias definições de talento, a questão da sua identificação 
também tem sido proeminente. Neste sentido, alguns estudiosos começaram 
a examinar os fatores que influenciam que se classifique ou não alguém como 
um talento (Mellahi & Collings, 2010).

De acordo com Sternberg (1999), o desempenho excelente depende de um 
conjunto de variáveis intrapessoais, interpessoais e contextuais que interagem 
de forma dinâmica e constante. Por exemplo, algo que parece consideravel-
mente unânime na literatura é que a prática deliberada de dada atividade é um 
fator crucial para a emergência de um talento (Meyer et al., 2013). Também 
Silverman (1993) explicou que as pessoas com elevadas habilidades possuem 
características específicas, das quais se destacam a facilidade de compreensão, 
a paixão por aprender, a intensidade da dedicação ao que se faz, a perseve-
rança e a busca pela perfeição. Ruiz e colaboradores (2006) definem que existe 
um conjunto de variáveis psicológicas e afetivo-emocionais que reforçam o 
treinamento recebido, destacando, a motivação, o compromisso, a orientação 
para objetivos e a capacidade de concentração. 
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A investigação sobre os talentos desportivos também tem contribuído ir-
refutavelmente com conhecimentos cruciais para a compreensão do talento, 
destacando-se aqui o estudo recente de Höner e Feichtinger (2016), que de-
monstraram que a motivação para a realização dos atletas de elite se foca 
em duas dimensões de sucesso e fracasso (esperança do sucesso e medo do 
fracasso), mas também em dimensões individuais como a orientação para a 
tarefa e dimensões sociais como a orientação para o ego. Além disto, os au-
tores destacam ainda que a orientação para os objetivos e para a competição 
demonstram ser determinantes para o desempenho atual e futuro. 

Contudo, este desejo de superação em relação aos colegas partilhado por 
colaboradores e cada vez mais valorizado e instigado pelas organizações não 
está apenas associado à emergência dos tão desejados talentos, mas também 
ao aumento do caso de colaboradores vistos como tendo vício do trabalho 
(workaholics). Não é, portanto, de estranhar que alguns já considerem o vício 
do trabalho (workaholism) como a epidemia do século XXI, tendo maior inci-
dência em climas competitivos (Keller et al., 2016). 

4. O vício do trabalho
O vício do trabalho é muitas vezes valorizado no meio organizacional, pois, 
por norma, são pessoas mais competitivas, mais produtivas, eficazes e vi-
vem para a empresa e em busca de objetivos relacionados com o trabalho, 
atingindo elevados níveis de desempenho profissional (Van Wijne, Peeters & 
Schaufeli, 2014). Contudo, como qualquer outro vício, parece acarretar con-
sequências negativas para o indivíduo, quer a nível pessoal quer profissional 
(Beek et al., 2011). 

O termo workaholic (viciado em trabalho) foi abordado pela primeira vez 
pelo psicólogo americano Waynes Oates, em 1968, num artigo intitulado “On 
being a workaholic”, na qual o psicólogo relata a sua própria experiência, e ao 
comparar-se com um alcoólatra, afirma-se viciado pelo trabalho. Mais tarde, 
clarifica o termo (Oates, 1971) e define vício do trabalho como a necessidade 
ou compulsão incontrolável para trabalhar incessantemente. 

Contudo, ainda hoje o fenómeno de vício do trabalho não reúne pleno 
consenso. Se por um lado existe alguma congruência no que respeita às com-
ponentes cognitiva e comportamental, o mesmo está longe de acontecer com 
a componente afetiva tão crucial para a compreensão deste comportamento 
e das suas consequências. Por exemplo, Ng, Sorense e Feldman (2007) apre-
sentam o vício do trabalho como reflexo da cognição, do comportamento e 
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do afeto, definindo-o como uma irresistível força interna para trabalhar ar-
duamente, tipificando os indivíduos com vício do trabalho como alguém ob-
cecado pelo trabalho, que se compromete com longas horas de atividade e que 
gosta de trabalhar. Ng e colaboradores (2007) ressaltam, no seu trabalho, a 
ideia de que, de facto, os colaboradores com vício do trabalho retiram prazer 
do seu trabalho, defendendo que o real gozo que retiram da atividade advém 
do próprio ato de trabalhar em si e não necessariamente da tarefa real que de-
sempenham. Por outro lado, um exemplo de argumentação do afeto negativo 
associado ao vício do trabalho é o artigo de Van Wijne e colaboradores (2011), 
que defende que estes trabalhadores continuam incessantemente a trabalhar 
por sentirem constantemente que ainda não fizeram o suficiente e não porque 
estejam de facto a desfrutar da tarefa. Além disso, quando não estão a traba-
lhar continuam focados, pensando no trabalho de forma contínua, chegando 
a sentir mesmo culpa ou ansiedade. 

Podemos verificar ainda na literatura que vários fatores explicam esta 
compulsão e envolvimento no trabalho. Hallsten, Josephson e Torgén (2005) 
argumentam que estes colaboradores têm a sua autoestima baseada no de-
sempenho. Quando a autoestima se baseia no desempenho profissional, os 
indivíduos trabalham arduamente para atingir o reconhecimento, encarando 
o trabalho como uma oportunidade de se promover e alimentar o ego. Con-
tudo, esta busca incessante pode, por vezes, esgotar a energia e conduzir ao 
burnout. Também Porter (2004) defende que a vida de um colaborador com 
vício do trabalho é uma busca incessante pela realização. Liang e Chu (2009) 
argumentam que o vício do trabalho está inevitavelmente associado a esta ne-
cessidade de realização que move estes colaboradores, refletindo o seu desejo 
de ser bem-sucedidos, capazes, ambiciosos, e predispondo-os a tornarem-se 
excessivamente focados no trabalho. Esta orientação para a realização asse-
melha-se em muito ao padrão referido por Korn e colaboradores (1987) ao 
descreverem os trabalhadores com «hyper-performance». Apesar desta seme-
lhança, atingir elevados desempenhos ou sofrer das consequências negativas 
do seu vício não depende apenas do indivíduo. Segundo Machlowitz (1980), 
o vício do trabalho está associado a um traço de personalidade que envolve o 
desejo intrínseco de trabalhar excessivamente e obter maiores responsabili-
dades, oportunidades e reconhecimento pelo seu trabalho. Contudo, a autora 
considera que aspetos do trabalho e da relação laboral, bem como o apoio 
proveniente de outras esferas da vida, poderão ser a chave para a realização ou 
para a frustração. 
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Além do valor da realização e da autoestima dependente do desempenho, 
são alguns os estudos que argumentam e demonstram a relação existente en-
tre o vício do trabalho e os traços de perfecionismo (e.g. Burke, Davis & Flett, 
2008). Para Porter (2004), os indivíduos que experienciam o vício do trabalho 
têm atitudes perfecionistas que excedem a simples manutenção de padrões 
elevados. Os estudos têm demonstrado, também, a associação clara entre o 
vício do trabalho e uma natureza elevadamente competitiva dos indivíduos 
(Seybold & Solomone, 1994). 

No que concerne, por sua vez, às consequências do vício do trabalho, os 
resultados têm sido tão dúbios quão incongruente é a sua definição. A pers-
petiva que argumenta a existência de afeto positivo defende que este acarreta 
consequências positivas para o indivíduo e a organização, como a satisfação, o 
prazer retirado da atividade e os elevados desempenhos (Ng et al., 2007). Por 
outro lado, a perspetiva que argumenta a existência do afeto negativo asso-
ciado a esta experiência defende que o vício do trabalho acarreta consequên-
cias muito negativas para o indivíduo. Por exemplo, coloca em risco a saúde 
do indivíduo, reduz os seus níveis de felicidade e satisfação, e deteriora as 
relações pessoais e o funcionamento social (Gorgievski, Bakker & Schaufeli, 
2009). 

Focando no que ao desempenho diz respeito, são escassos os estudos em-
píricos que relacionam claramente o desempenho com o vício do trabalho 
(Gorgievski, Bakker & Schaufeli, 2009). Por exemplo, num estudo qualitativo 
levado a cabo por Machlowitz (1980), a autora verificou que os colaboradores 
com vício do trabalho são simultaneamente colaboradores satisfeitos e pro-
dutivos. Em sentido contrário, Burke (2001) verificou a existência de diver-
sas evidências de que os colaboradores com vício do trabalho não têm um 
desempenho particularmente elevado e que este não se encontra associado a 
aumentos salariais. 

Além disto, aparentemente, as consequências de ter um vício do trabalho 
podem variar com o decorrer do tempo, existindo mesmo estudos que apon-
tam para consequências a curto e a longo prazo. A curto prazo, os colaborado-
res com vício do trabalho podem ser mais enérgicos e alegres, dedicando mais 
horas de trabalho que os restantes, o que resulta num desempenho superior 
(Graves et al., 2010). Por outro lado, Brady, Vodanovich e Rotonda (2008) de-
fendem que, a longo prazo, os colaboradores com vício do trabalho demons-
tram uma saúde mental mais frágil, relações sociais mais ténues e a diminui-
ção da eficácia no trabalho.
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5. Talento vs. vício do trabalho – o perfil chamamento-carreira
Perante a presente revisão de literatura sobre os constructos talento e vício 
do trabalho, podemos perceber que existe algumas semelhanças entre am-
bos. Atendendo, então, às consequências, verifica-se que o vício do trabalho 
pode conduzir os colaboradores a ter desempenhos elevados (Van Wijne et 
al., 2014), algo que se assemelha aos resultados esperados pelas organizações 
sobre os seus talentos, um desempenho de excelência (Nijs et al., 2014), bem 
patente na teoria de Ulrich (2007) no sentido de contribuição real a partir do 
desempenho. 

No mesmo sentido, observando as características, ambas as experiências 
parecem ter em comum uma importante componente afetiva. Para Nijs e co-
laboradores (2014), esta componente é crucial ao desenvolvimento do talento 
e diz respeito à paixão, motivação e interesse que estes colaboradores têm 
pela sua atividade laboral. Por sua vez, ainda no que concerne à componente 
afetiva do vício do trabalho, Ng e colaboradores (2007) argumentam que os 
colaboradores com vício do trabalho retiram de facto gozo e satisfação do 
trabalho.

Também o trabalho árduo e o perfecionismo unem estes dois constructos. 
O vício do trabalho compreende uma irresistível força interna para trabalhar 
arduamente, comprometendo-se com longas horas de trabalho (Ng et al., 
2007), bem como traços perfecionistas (Burke et al., 2008; Porter, 2004). No 
que ao talento diz respeito, Meyer e colaboradores (2013) destacam a impor-
tância da prática deliberada, enquanto Silverman (1993) destaca que os cola-
boradores considerados como talentos demonstram uma intensa dedicação 
ao trabalho, perseverança e a busca pela perfeição. Além disto, as semelhanças 
estendem-se, ainda, à orientação para a realização, bem como às característi-
cas competitivas. Höner e Feichtinger (2016) demonstraram que a orientação 
para a realização e para a competição é relevante para o desempenho presente 
e futuro dos talentos desportivos. Seybold e Solomone (1994) verificaram que 
os colaboradores com vício do trabalho têm traços de natureza competitiva, 
bem como uma prevalência da orientação para a realização.

Expostas as congruências entre algumas características e comportamen-
tos individuais que estão na base quer da manifestação de talento quer do ví-
cio do trabalho, tal como referido anteriormente, o presente artigo propõe-se 
estabelecer uma relação entre o talento e o perfil de orientação para o trabalho 
chamamento-carreira, mas também entre o vício do trabalho e este perfil. 
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O perfil chamamento-carreira é claramente marcado pelas características 
do chamamento, das quais se destacam a paixão pelo trabalho, a motivação 
intrínseca, a predisposição para trabalhar arduamente e o perfeito ajuste entre 
o «eu pessoal» e o «eu profissional» (Bunderson & Thompson, 2009). Estas são 
características congruentes com o afeto positivo existente no talento (Nijs et 
al., 2014) e no vício do trabalho (Ng et al., 2007). Mas também com o trabalho 
árduo característico do vício do trabalho (Ng et al., 2007) e com a necessidade 
de prática deliberada subjacente ao talento (Meyer et al., 2013).

Este perfil é também marcado pelas características da orientação de car-
reira, das quais se destaca, igualmente, a motivação de realização, para os ob-
jetivos e sucesso da carreira, uma autoestima baseada neste sucesso profissio-
nal (Wrzesniewski et al., 1997). Também aqui as semelhanças são evidentes, 
por exemplo, Ruiz e colaboradores (2006) destacam que, no caso dos talentos, 
a orientação para os objetivos reforça o treino recebido. E Höner e Feitchinger 
(2016) demonstram a importância da motivação para a realização e da orien-
tação para o ego nos desempenhos de excelência, atuais e futuros. No que ao 
vício do trabalho diz respeito, Hallsten e colaboradores (2005) defendem que 
os trabalhadores com vício do trabalho demonstram uma autoestima baseada 
no desempenho, o que os leva a trabalhar arduamente para atingirem o reco-
nhecimento e alimentarem o ego, enquanto Porter (2004) reforça a ideia de 
que o vício do trabalho se encontra subjacente a uma necessidade de realiza-
ção.

Uma outra característica deste perfil é sem dúvida o traço competitivo 
associado à ascensão, ao poder e ao status social e profissional (Wrzesniewski 
et al., 1997). Tal como as restantes características, também este traço com-
petitivo é compatível quer com o talento (Höner & Feichtinger, 2016), quer 
com o traço de natureza competitiva presente nos colaboradores com vício do 
trabalho (Seybold & Solomone, 1994).

É possível então verificar que existe congruência entre as características 
do perfil chamamento-carreira e algumas das características quer do talento 
quer do vício do trabalho, propondo-se, por isso, que o perfil chamamento-
-carreira está positivamente relacionado tanto com a manifestação de talento, 
como com a vivência do vício do trabalho:

■  Proposição 2 (P2): O perfil de orientação para o trabalho chama-
mento-carreira tem uma relação positiva com a manifestação de 
talento.
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■  Proposição 3 (P3): O perfil de orientação para o trabalho chama-
mento-carreira tem uma relação positiva com a vivência do vício 
do trabalho. 

Contudo, perante as semelhanças entre perfil chamamento-carreira e o 
talento e o vício do trabalho, bem como entre os dois últimos, levanta-se mais 
uma questão. Estando o talento e o vício do trabalho associados ao mesmo 
perfil de orientação para o trabalho (chamamento-carreira), porque é que uns 
colaboradores conseguem desempenhar todo o seu potencial (talento), en-
quanto outros acabam por entrar num ciclo negativo e prejudicial que a longo 
prazo acarreta consequências negativas para si e para a organização (vício do 
trabalho)?

Em análise da questão colocada e tendo por base a literatura, o presente 
modelo propõe, em seguida, que este facto se deve ao impacto de variáveis 
organizacionais, nomeadamente, das práticas de gestão de recursos humanos.

6. As práticas de recursos humanos como fator mediador
A gestão de recursos humanos pode ser entendida como um sistema de prá-
ticas dirigidas à gestão de pessoas, e inclui atividades como o recrutamento e 
seleção, a descrição e análise de funções, a formação e o desenvolvimento, a 
gestão de carreira, a gestão e avaliação de desempenho, e a compensação, que 
têm como objetivo alcançar a vantagem competitiva (Pfeffer, 1998). 

Para Innocenti, Pilati e Peluso (2011), existe uma relação de causalidade 
entre as práticas de gestão de recursos humanos e as atitudes e comportamen-
tos dos indivíduos, bem como com os resultados organizacionais. E, neste 
sentido, o interesse pelas práticas de gestão de recursos humanos e pela sua 
eficiência relativamente à melhoria e promoção de atitudes e comportamentos 
dos colaboradores, bem como à melhoria do desempenho organizacional, tem 
aumentado nas últimas décadas. 

A teoria da trocal social proporciona à literatura um excelente quadro teó-
rico para a compreensão dos mecanismos envolvidos na forma como os co-
laboradores reagem às práticas organizacionais. De acordo com esta, quando 
as empresas investem nos seus colaboradores, estes ficam mais suscetíveis de 
retribuir esse investimento corporativo de forma positiva (Cropanzano & Mi-
chell, 2005).

Tendo em conta o perfil chamamento-carreira que se relaciona positiva-
mente com a manifestação de talento e do vício do trabalho, estes colaborado-
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res irão procurar o reconhecimento do seu desempenho pela organização, seja 
por práticas de reconhecimento público ao nível organizacional e/ou social, 
seja pela compensação pelo desempenho. Este pressuposto vai ao encontro 
dos resultados encontrados por Björkman e colaboradores (2013), que verifi-
caram que, quando o status de talento não é tornado público, pode, por exem-
plo, levar à frustração dos colaboradores de alto desempenho ao não se senti-
rem devidamente reconhecidos. Por outro lado, se for editada publicamente 
uma lista de talentos organizacionais, a motivação dos que não se encontram 
no grupo também irá diminuir. Além disso, Gheorghiţa (2014) defende que a 
gestão bem-sucedida da organização pode minimizar o risco de desenvolver 
vício do trabalho e conduzir os colaboradores aos elevados desempenhos e ao 
aumento da qualidade vida no trabalho. 

Posto isto, o modelo conceptual apresentado propõe que, enquanto va-
riáveis organizacionais, as práticas de reconhecimento e de compensação por 
desempenho ocupam um papel mediador na relação entre o perfil chama-
mento-carreira, o talento e o vício do trabalho (Figura 2). 

■  Proposição 4 (P4): As práticas de reconhecimento e compensação 
por desempenho constituem-se como variáveis mediadoras da re-
lação positiva entre o chamamento-carreira, o talento e vício do 
trabalho.

figura 2. Modelo da mediação da relação entre o perfil chamamento-carreira, 
talento e vício do trabalho pelas práticas organizacionais.

Ou seja, quando as organizações valorizam o trabalho árduo dos seus co-
laboradores e os seus desempenhos, demonstrando essa valorização através 
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do reconhecimento público, bem como da compensação pelo desempenho 
que os distinga dos demais colaboradores, estes sentem-se devidamente reco-
nhecidos e, portanto, revigorados e satisfeitos, estabelecendo-se um cenário 
ótimo para que o colaborador continue focado no seu trabalho e continue a 
atingir desempenhos de excelência (talento / lado positivo do chamamento). 

■  Proposição 4A (P4A): Quando presentes as práticas de reconheci-
mento público e de compensação pelo desempenho, estabelece-se 
uma relação positiva entre o perfil chamamento-carreira e o ta-
lento. 

Por outro lado, quando as organizações não distinguem pelo reconheci-
mento público ou através da compensação pelo desempenho os seus colabora-
dores que trabalham arduamente atingindo desempenhos elevados, estes ex-
perienciam frustração e podem entrar numa espiral de trabalho compulsivo 
e de insatisfação que a longo prazo poderá conduzir à exaustão física e emo-
cional, associados quer ao lado negro do chamamento, quer às consequências 
negativas de vivenciar um vício do trabalho. 

■  Proposição 4B (P4B): Quando ausentes ou negligenciadas as prá-
ticas de reconhecimento público e de compensação pelo desempe-
nho, o perfil chamamento-carreira está relacionado positivamente 
com as consequências nefastas da vivência do vício do trabalho.

7. Implicações e conclusão
O presente artigo apresenta um modelo conceptual que relaciona de forma 
inovadora a orientação para o trabalho, o talento, o vício do trabalho e as 
práticas organizacionais. Este modelo acarreta de forma inequívoca diversas 
implicações teóricas e práticas, abrindo também novas linhas de investigação. 

Ao nível teórico, contribui para literatura de orientação para o traba-
lho de duas formas claras. Por um lado, ao ir ao encontro da literatura que 
pressupõe a possibilidade de a orientação para o trabalho se organizar em 
dimensões ortogonais (e.g. Wrzesniewski et al., 1997), este artigo apresenta 
pela primeira vez um modelo bidimensional da orientação para o trabalho, 
conceptualizando a existência de quatro perfis distintos oriundos da relação 
existente entre estas duas dimensões ortogonais. Por outro lado, em resposta 
à incongruente literatura sobre as consequências positivas ou negativas de se 
vivenciar um chamamento (Duffy & Dik, 2013), o presente artigo argumenta 
que esta divergência surge do facto de existirem perfis e do facto de as conse-
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quências positivas e negativas de se ter um perfil chamamento-carreira serem 
mediadas pelas práticas organizacionais. 

O presente artigo contribui ainda para a literatura do talento e vício do 
trabalho, estabelecendo a relação entre ambos e entre cada um deles e o perfil 
de orientação chamamento-carreira. Por outro lado, no que respeita à lite-
ratura sobre o vício do trabalho, o artigo contribui para a clarificação sobre 
as incongruências e as consequências de se vivenciar um vício pelo trabalho 
(Van Wijne et al., 2014), apontado como chave para estas divergências a atua-
ção das organizações através das práticas de reconhecimento e compensação 
pelo desempenho. 

Por fim, o presente modelo contribui também para a prática organiza-
cional, demonstrando mais uma vez a importância das práticas de gestão de 
recursos humanos para as atitudes e comportamentos dos indivíduos (Inno-
centi et al., 2011), bem como, para a produtividade organizacional, com desta-
que para o adequado planeamento das práticas de reconhecimento e compen-
sação dos colaboradores.

No que respeita às novas linhas de investigação lançadas por este artigo, 
destaca-se a necessidade de verificar empiricamente a relação efetiva entre ta-
lento e vício do trabalho. Será o talento uma manifestação positiva do vício 
do trabalho? Serão estes polos opostos de uma mesma dimensão comporta-
mental? Por outro lado, no que respeita à orientação para o trabalho e ao ta-
lento, é de facto importante perceber se existe um perfil que promova o talento 
quando bem estimulado pela organização. Levantando a questão, existirá um 
perfil de orientação para o trabalho que não se relacione apenas com o talento, 
mas que de facto seja uma predisposição para o mesmo? Ou, por outro lado, 
poderá qualquer colaborador tornar-se um talento, desde que possua compe-
tências para tal, e a organização onde está inserido lhe proporcione aquilo que 
ele realmente quer em troca do seu elevado desempenho, ou seja, desde que as 
práticas organizacionais vão ao encontro da sua orientação para o trabalho? 

Em suma, o presente artigo dá a conhecer um modelo teórico que contri-
bui para a literatura científica e igualmente para as práticas de gestão.
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