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O impacto da Gestao de Recursos Humanos no Desempenho
Organizacional mediado pelo Compromisso:

Um estudo exploratério em empresas industriais do Norte de Portugal

RESUMO

A relacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o Desempenho
Organizacional tem sido amplamente estudada. Esta dissertagdo tem como objetivo
analisar o impacto das praticas de GRH no Desempenho Organizacional, e avaliar o
papel mediador do Compromisso Organizacional na relagao entre estas variaveis. A
GRH constitui um dos determinantes-chave do Desempenho Organizacional. E o
Compromisso  Organizacional inclui  varidveis como turnover, atitudes,
comportamentos de cidadania organizacional, importantes no desempenho das

pessoas e consequentemente para o Desempenho Organizacional.

Com vista a estudar empiricamente esta relagao, utilizou-se uma amostra de
conveniéncia constituida por 107 colaboradores de cinco empresas do setor da
construgao civil do Norte do pais, tendo-se obtido através de questionario dados
socioprofissionais e respostas a trés instrumentos de avaliacdo (GRH, Desempenho
Organizacional, e Compromisso Organizacional). Os resultados sugerem que existe
uma correlagdo positiva forte entre as praticas de GRH e o Desempenho
Organizacional, e que o Compromisso Organizacional medeia parcialmente aquela
relagdo. A dimensao afetiva do Compromisso Organizacional correlaciona-se mais
fortemente com o Desempenho Organizacional. E, na relagao entre o Compromisso
Organizacional e as varidveis socioprofissionais estudadas, verifica-se que as pessoas
mais comprometidas sao do género feminino, sdao casadas ou vivem em unido de facto,

tém contratos de trabalho sem termo, e assumem posi¢des de chefia.

Os resultados deste trabalho, que corroboram conclusées de estudos andlogos
feitos em diferentes contextos geograficos e setores de atividade, ilustram que as
estratégias, politicas e praticas de gestao de pessoas influenciam significativamente o

Compromisso Organizacional e, consequentemente, o Desempenho Organizacional.



Palavras chave: Gestdo de Recursos Humanos, Desempenho Organizacional,

Compromisso Organizacional, Modelo AMO, Construcao Civil.



The impact of Human Resource Management on Organizational
Performance mediated Commitment:

An exploratory study in industrial companies in Northern Portugal

ABSTRACT

The relationship between Human Resource Management (HRM) and
Organisational Performance has been widely studied. This dissertation aims at
analysing the impact of HR practices on organizational performance, and evaluating
the mediating role of Organizational Commitment in the relationship between these
variables. HRM is one of the key determinants of organizational performance.
Organizational Commitment includes variables such as turnover, attitudes,
organizational citizenship behaviors, all of which are important for individual

performance and thus for Organizational Performance.

In order to study this relationship empirically, we used a convenience sample of
107 employees from five companies in the sector of construction north of Portugal,
which enabled access to a socio-economic data and answers to three assessment
instruments (HRM, Organizational Performance and Organizational Commitment). The
results suggest that there is a strong positive correlation between HRM practices and
Organizational Performance, and that Organizational Commitment partly mediates
that relationship. The affective dimension of Organizational Commitment correlates
more strongly with Organizational Performance. As regards the relationship between
Organizational Commitment and socio-economic variables, data shows that most
committed employees are females, are married or living together, have permanent

employment contracts, and hold leadership positions.

These results, which corroborate findings in similar studies in different
geographical contexts and sectors of activity suggest that strategies, policies and
people management practices significantly influence Organizational Commitment and

thus Organizational Performance.

\



Keywords: Human Resources Management, Organizational Performance,

Organizational Commitment, AMO Model, Construction Industry.
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O impacto da Gestdo de Recursos Humanos no Desempenho Organizacional mediado pelo Compromisso:
Um estudo exploratério em empresas industriais do Norte de Portugal

Capitulo 1: INTRODUCAO

1.1. Introdugdo ao tema

A afirmacdo de que «As pessoas sdo o nosso ativo mais importante» é
recorrente nos relatdrios de contas e nos discursos dos gestores, ainda que nem

sempre se verifique na pratica organizacional.

As organizag0es contemporaneas tém um desafio que é a criagdo de valor, uma
responsabilidade de todos os membros da organizacdo. A forma como as pessoas sdo
geridas no curto prazo é fundamental para o valor organizacional de longo prazo. Os
gestores das organizacbes devem compreender como podem gerir as pessoas de
forma a aumentarem a respetiva capacidade produtiva e criativa e, ao mesmo tempo,
manterem em limites controlados os custos associados ao trabalho. Para fazer face a
estes desafios devem em simultaneo: gerar ambientes de trabalho estimulantes e

criadores, e controlar ou neutralizar comportamentos indesejados (Cunha et al., 2012).

E pois essencial que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) demonstre a sua
contribuigdo para a criagao de valor organizacional, sob pena de nao reforgar a sua
credibilidade como fungdo de gestao. A GRH deve estar tao preocupada com as
pessoas como com os resultados organizacionais. As empresas ndo sobrevivem sem
resultados, mas as pessoas ndao sao um mero instrumento para os alcangar. Uma das
razdes de ser das organizagdes é criar um impacto positivo nas pessoas, quer nas que
ali trabalham, quer nas que consomem os seus produtos e servicos. A GRH tem a
responsabilidade e o privilégio de se preocupar com o bem-estar humano e
compreender que existem relagdes positivas para as empresas, entre satisfacao e
desempenho, entre desempenho social e desempenho financeiro, e entre
carateristicas organizacionais autentizéticas' e desempenho financeiro (Cunha et al.,

2012).

' 0 conceito de Organizagdes Autentizoticas foi preconizado pelo investigador holandés Kets de Vries,
identificando-as como potencialmente mais produtivas e amigas dos colaboradores. Autentizético
deriva da conjugacdo de dois termos gregos: "authenteekos" e "zoteejos". O primeiro termo significa
organizacdo auténtica e de confiancga. "Zoteejos" significa que é fundamental para a vida das pessoas.
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A constatacdo de que as pessoas podem de facto ser uma vantagem
competitiva para o Desempenho Organizacional (DO), levou a expansdo de pesquisas
no campo da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Sendo o DO um
objetivo importante para as organizagdes, as pesquisas da GERH tém-se focado na

compreensdo da relagao entre GRH e DO (Park et al., 2003).

Para atingir os novos desafios organizacionais, muitos gestores passaram a
olhar para o ambiente interno das organizagdes, ou seja, valorizar os seus ativos
intangiveis, o capital intelectual (humano, estrutural e relacional). Esta valorizagdo
conduzird a resultados se as estratégias de GRH forem alinhadas com as estratégias e a
cultura da organizagdo, o que, ndao sucedendo, poderd refletir uma incongruéncia
entre o discurso e a pratica. Conforme referem Barney e Wright (1998), este
alinhamento deve ser sustentado por uma visdao de sistemas interligados na
organizagdo, para que exista uma complementaridade e ajuste entre a GRH e as
restantes areas da organizacdo. Contudo, Kepes et al. (2008) sugerem que é necessario
encorajar os gestores a tal alinhamento, porque sao muito poucas as organizagdes que

O conseguem.

A questdo do Compromisso Organizacional (CO), que originalmente foi
associado a satisfagdo no trabalho, continua a receber atengdo tanto dos
investigadores como dos profissionais. Este interesse € comprovado por inumeros
estudos que examinam as relacdes entre o CO os seus antecedentes e resultados (e.g.
Griffin e Bateman, 1986; Matthieu e Zajac, 1990; Meyer e Allen, 1997) atestam a

independéncia e a vitalidade do construto.

1.2. Justificagao da importancia do tema

As transformagdes que estao ocorrendo nas organizagdes exigem a presenca de
profissionais qualificados em GRH para se tornarem parceiros de negdcios (Ulrich,
1997). Os gestores de recursos humanos sdo parceiros reais porque alinham os
sistemas de GRH com as estratégias organizacionais, desenvolvem praticas para atrair,

desenvolver e reter talentos, tornando assim os seus recursos humanos mais
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eficientes. Ou seja, agregam valor a organizagdo através da execugao da estratégia,
eficiéncia administrativa, compromisso dos funciondrios e mudanga cultural (Hiltrop,

1999).

Autores de referéncia na GRH como Guest (1997), Huselid et al. (1997), Barney
e Wright (1998), Becker e Huselid (2006), Paauwe e Boselie (2003), Lepak e Shaw
(2008), Boxall e Purcell (2011), Wright e McMahan (2011) e Jackson et al. (2014)
consideram que as pessoas assumiram um papel estratégico relevante nas
organizacdes e que as politicas e praticas de GRH devem gerar competéncias
organizacionais que conduzam a uma maior competitividade, sustentabilidade e
crescimento das organizacdes. Mas sdo poucas as organizacdes capazes de aproveitar
plenamente o seu potencial. As fontes tradicionais de vantagem competitiva como a
tecnologia nao sdo atualmente suficientes para garantir uma base competitiva
sustentavel, as pessoas passaram a ser fatores essenciais de diferenciagao estratégica

(Demo et al., 2013).

O interesse na GERH tem gerado uma série de estudos empiricos que
investigam o impacto das praticas de GRH sobre o DO. E o CO tem sido apontado como
um mediador importante na relagdo GRH com diversas variaveis. E tem sido provado

ser uma consequéncia das praticas de GRH em muitos estudos (Bal et al., 2014).

Pesquisas empiricas em GERH sugerem que as praticas de GRH contribuem
para melhorar o DO e facilitar o crescimento das organizacdes (Arthur, 1994; Huselid,

1995; Delaney e Huselid, 1996; Huselid et al., 1997; Fey et al., 2007).

A introducdo de tecnologias sofisticadas e praticas de producdo inovadoras por
si s nao garantem um melhor desempenho organizacional, a menos que as praticas
de GRH estejam ajustadas para formar um sistema sociotécnico consistente. Ou seja, a
literatura sugere que, para se analisar o impacto das praticas de GRH no DO, deve-se
optar uma perspetiva sistémica, dada a forma conjunta e simultanea de influéncia dos
comportamentos individuais e grupais tém em relagdo as diferentes praticas de GRH

(Neves e Gongalves, 2009). Uma aplicagdo efetiva e adequada da GRH nas
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organizagdes resulta em sucesso organizacional pelo alcance de uma vantagem

competitiva (Mujahid et al., 2014).

O estudo do CO ganhou o interesse dos investigadores desde os anos 80, no
sentido de compreender a intensidade do vinculo do individuo com a organizagao.
Meyer e Allen (1991, 1997) tém-se debrucado sobre este conceito, para perceber o
gque leva os individuos a estarem comprometidos e as consequéncias desse
compromisso. A literatura tem evidenciado que a motivagdao e o CO tém um impacto
determinante nas atitudes e comportamentos dos individuos nas organizagdes, que se

refletem no aumentam do desempenho individual e organizacional.

Num estudo recente intitulado “Tendéncias Globais do Capital Humano 2015:
Liderar no Novo Mundo do Trabalho” (Deloitte, 2015), da-nos conta que a falta de
compromisso dos colaboradores é o principal desafio dos lideres empresariais e dos
gestores de recursos humanos. Cerca de 87% (acima dos 79% do ano anterior) dos
3.300 lideres inquiridos em 106 paises referem a falta de CO como o principal desafio
gue tém de enfrentar. Apesar de reconhecerem o problema, a maioria das
organizacdes admite que ndo estdo a tomar medidas para melhorar a sua cultura,
colocando possivelmente em risco o seu desempenho futuro. Os lideres que avaliaram
0 compromisso como sendo “muito importante” duplicou de 26% de 2014 para 50%
este ano. Apenas 12% afirmaram ter um programa para combater esse desafio. Como
refere Josh Bersin, diretor da Deloitte, é cada vez mais dificil de gerir os colaboradores,
porgue eles estdo a adquirir maior mobilidade, flexibilidade e autonomia. Neste novo
paradigma do trabalho, as organizagdes precisam de reinventar a gestdao de pessoas,

criar novas ideias e pensar “fora da caixa” para as tornar relevantes.

1.3. Defini¢ao do problema

Teoricamente ndao ha consenso sobre o mecanismo pelo qual as praticas de
GRH podem ter impacto no DO. Avaliar o impacto da GRH no DO tornou-se uma das

prioridades dos investigadores.
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Considerado na literatura como o “Santo Graal” da GERH (Boselie et al., 2005),
neste estudo exploratério propomo-nos a investigar a ligagao entre as praticas de GRH
e o DO. E um tema contemporaneo de bastante complexidade, n3o linear, tanto do
ponto de vista académico, como da gestdao organizacional que precisa de ser melhor
compreendido (Boselie et al., 2005; Paauwe e Boselie, 2005; Becker e Huselid, 2006).
Apesar dos avancos na compreensao do impacto da GRH no DO ha ainda um vasto

campo a ser explorado (Bowen e Ostroff, 2004; Wall e Wood, 2005).

A pesquisa do CO inicialmente focou-se na retengao dos funciondrios, mas tem
evoluido na abordagem das diferentes formas que o compromisso pode ser
experimentado e com diferentes objetivos a que se dirige. O CO é um dos aspetos do
comportamento organizacional mais amplamente estudado (Mathieu e Zajac, 1990). O
compromisso e a lealdade dos funciondrios para com a organizacdo sao questdes
problematicas da gestdao que devem ser consideradas e resolvidas de forma constante
(Senyucel, 2009). O CO é cada vez mais um objetivo, nomeadamente da GRH, procurar
acrescentar valor para a organizagdao e aumentar a fidelizagdao dos seus funcionarios
(Gelade, et al., 2006). O CO tem sido considerado como uma varidvel central para
explicar a relagdao entre a GRH e os resultados das organizagdes e tem sido um tema
subjacente aos estudos de varios autores (e.g. Guest, 1997; Becker e Huselid, 1998;

Boxall e Purcell, 2000; Boselie et al., 2005; Wright et al., 2005; Gong et al., 2009).

A dinamica natural da GRH nas ultimas décadas sugere a necessidade de mais
estudos sobre a relagdo entre as praticas de GRH e o CO. E imperativo que a gest3o
retenha os melhores funciondrios e os mantenha comprometidos com a organizacao, a

fim de atrair outros funciondrios de qualidade (Zaitouni et al., 2011).

Na ultima década, as pesquisas tém-se focalizado no papel fundamental dos
funciondrios, na importancia das perce¢des e dos seus comportamentos na

compreensdo da relagao entre a GRH e DO (Guest, 2011).

Apesar do tema GRH-DO ser amplamente investigado, a introdugao da variavel

mediadora do CO torna este trabalho mais singular. O facto de esta problematica ter
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um impacto potencial para as organizagdes e para as pessoas que nelas trabalham,

justifica-se continuar a investir nestes temas.

1.4. Objetivos do estudo

O objetivo principal deste estudo exploratério é analisar o impacto das praticas
de GRH no DO, e avaliar a influéncia que o Compromisso Organizacional tem na
mediagao entre as duas varidveis. Com base neste objetivo central definiram-se os

seguintes objetivos:

(1) Perceber se as praticas de Gestdo de Recursos Humanos tém um impacto positivo

no Desempenho Organizacional;

(2) Analisar o efeito mediador do Compromisso Organizacional na relacdo entre as

praticas de Gestao de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional;

(3) Avaliar o tipo de Compromisso Organizacional dominante e a sua relagdo com as

variaveis socioprofissionais dos funcionarios.

Para atingir os objetivos do estudo procurou-se responder as questdes da
pesquisa por meio de investigacdo empirica em cinco empresas do setor da construcdo
civil do Norte de Portugal, com culturas, estratégias e configuragdes organizacionais
distintas, localizadas nos concelhos do Porto, Matosinhos, Vila Nova de Gaia, Penafiel e
Vila Nova de Famalicdo. A escolha de apenas um setor de atividade esta em
concordancia com o que refere Arthur (1994), que a maioria dos estudos empiricos
relacionados com as praticas de GRH tém sido realizados usando dados coletados num
unico setor de atividade dentro de um pais. Como estratégia de pesquisa utilizou-se

uma abordagem quantitativa, o método de inquérito é o questionario.

1.5. Questoes de investigacao

As questbes de investigacdo surgem com a finalidade de dar resposta aos

objetivos do estudo:
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Q1 - Serd que ha uma relagdo direta entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos,

o Compromisso Organizacional e o Desempenho Organizacional?

Q2 - O Compromisso Organizacional exerce um efeito mediador na relacdo entre as

praticas de Gestdao de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional?
Q3 - Qual o tipo de Compromisso Organizacional dominante e por empresa?

Q4 - Como se correlaciona o Compromisso Organizacional e as suas dimensdes

(Afetiva, Continuidade e Normativa) com o Desempenho Organizacional?

Q5 - Que relagdo existe entre as varidveis socioprofissionais, o Compromisso

Organizacional e as suas dimensdes?

1.6. Estrutura do trabalho

A dissertagao esta estruturada em oito capitulos, incluindo esta introdugao, que
apresenta a justificagao da importancia do tema, a defini¢ao do problema, os objetivos

e questdes de investigagao em estudo.

O segundo capitulo apresenta uma visao geral da revisdao da literatura sobre a
GRH, abordando a evolugao, definigbes e modelos normativos da GRH. De seguida
apresenta a dimensdo e as abordagens estratégicas da GRH, a implicacdo da Resource-
Based View of the Firm (RBV) na GRH e, por ultimo, fazemos o debate sobre sistemas e

praticas de GRH e a sua influéncia no DO.

O terceiro capitulo aborda as problematicas sobre a relacdo entre GRH e DO.
Como se pode fazer a avaliagdao do impacto da GRH no DO, o debate da questdo da
Black Box e da cadeia causal na relagao entre GRH e DO e no final, sdo apresentadas

evidéncias empiricas da influéncia da GRH no DO.

O quarto capitulo é dedicado ao CO. Inicia pela definigdo e delimitagao
conceptual do constructo, de seguida apresenta as abordagens unidimensional e
multidimensional do CO, enfatiza o modelo de Meyer e Allen, adotado para o
desenvolvimento da parte empirica do estudo. No final sdo mencionados os principais

antecedentes e consequentes do CO referidos na revisao da literatura.
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O quinto capitulo inicia com a apresentagdo da metodologia do estudo,
referindo que o método de inquérito é o questionario, indica os objetivos e questdes
de investigacao, a selegao e caraterizagao da amostra, menciona os instrumentos e os
procedimentos utilizados na recolha de dados e termina com referéncia ao tratamento

e andlise dos dados da investigacao.

O sexto e sétimo capitulo apresentam uma analise dos resultados do
guestionario aplicado as cinco empresas da amostra, a discussdao dos mesmos em

relacdo aos objetivos, questdes de investigacdo e a revisao da literatura.

O oitavo e ultimo capitulo destaca as principais contribuigdes da literatura para
o conhecimento dos temas investigados, apresenta as conclusdes do estudo, aponta as
implicagGes praticas e recomendagdes, e por fim, aponta as limitagdes do estudo e

sugestdes para futuras pesquisas.
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Capitulo 2: GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

2.1. Introducgao

Lidar com pessoas podera ser uma das tarefas mais dificeis e exigentes nas
organizagdes, porque os individuos sdo complexos. Ninguém pensa, sente, vé, ouve,
gosta, compreende ou se comporta da mesma maneira. Por um lado, todos os
individuos tém diferentes origens éticas, culturais, nacionais, religiosas e politicas. Por
outro lado, a sua histéria, formacao, experiéncia e vivéncias pessoais afetam a sua
capacidade intelectual, as suas intengdes e os seus comportamentos. Por este prisma,
a gestao de pessoas pode ser vista como a tarefa mais importante na organizagdo. As
exigéncias do individuo e do trabalho s3ao mutdveis, exigem uma gestao mais
aprimorada, que ndo se concentre apenas no curto prazo, mas também no longo

prazo, nos objetivos estratégicos e nas necessidades individuais (Senyucel, 2009).

Todas as organizacdes dependem do desempenho das pessoas para o seu
sucesso. Por esse motivo, é natural que procurem intervir sobre os seus
comportamentos, tarefas, processos, atividades, etc., intervencdo essa que se designa
por “modelo” de gestdo de pessoas. Cada “modelo” de gestdo de pessoas é
determinado por fatores internos e externos a organiza¢do. Assim, para diferentes
contextos historicos, setoriais e/ou organizacionais encontram-se diferentes
modalidades e configuracdes. O modelo adotado por cada organizacdo deverd poder
distingui-la no seu mercado contribuindo para a melhoria da sua imagem e forca

competitiva (Fischer, 2002).

Neste capitulo, comegamos por descrever a evolugao histérica da Gestao de
Recursos Humanos (GRH), em seguida definimos o conceito de GRH, e exploramos o
papel estratégico da GRH. Posteriormente, analisamos os modelos normativos e as
abordagens estratégicas na GRH. E por fim, discutimos como pode a Resource-Based
View of the Firm (RBV) ser aplicada a Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH),

e ainda, os principais sistemas e praticas adotados em geral.
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2.2. Evolugao da Gestao de Recursos Humanos

Historicamente, a GRH evoluiu a partir de diferentes nomenclaturas (e.g.
funcdo pessoal, gestdo de pessoal, etc.), informada pela influéncia das teorias
organizacionais (taylorismo, burocracia, relagdes humanas, abordagens sistémicas,
contingenciais, etc.), e das comportamentais (motivacdo e satisfacdo, poder e
lideranga, trabalho em equipa e participagdo, equidade, implicagdo, etc.). Por isso, é
natural que a evolugao da GRH comungue destas teorias que Ihe serviram de suporte
(Neves e Gongalves, 2009). Seguidamente apresentamos uma breve evolucao histérica

da GRH.

Com as profundas transformagdes ocorridas no século XVIII com a Revolugao
Industrial surgem nas organizacdes os primeiros problemas da gestdo de pessoas,
como da gestdao em geral. As pequenas unidades familiares de produgdo artesanal
foram sendo substituidas por instalagdes fabris de grandes dimensdes com condi¢des
degradantes. Predominavam entdo sistemas de trabalho desumano, com poucas
preocupacdes com a eficdcia da gestdo de pessoas e ainda menos com o bem-estar
dos trabalhadores. Os trabalhadores ndao tinham sistemas de proteg¢ao ou seguranga
social, estando sujeitos a prepoténcia dos empregadores e as leis do mercado ndo
regulamentado. Nas primeiras décadas da sociedade industrial, os sindicatos eram
muito fragmentados e de ambito regional, apresentando reduzida capacidade de

reivindicacdo dos direitos dos trabalhadores (Cunha et al., 2012).

Devido as pressdes ocorridas sobretudo por parte de movimentos sociais
reformistas que questionavam as condicGes opressivas e degradantes em que os
trabalhadores viviam e trabalhavam, surge no final do século XIX o embriao da fungdo
pessoal, os chamados Welfare Officers, ou seja “(...) funciondrios encarregados de zelar
pela melhoria das condicées de trabalho e de alojamento e pelo apoio aos

trabalhadores doentes ou mais necessitados” (Cunha et al., 2012: 67).

E nas primeiras décadas do século XX que a fun¢do pessoal comega a estar mais
generalizada nas organizagdes em resultado da adogdao da filosofia Taylorista, que

muito contribuiu para os fundamentos do que viria a ser a gestéo de pessoal durante

10
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qguase todo o século passado. A divisao do trabalho trouxe novos desafios a gestéo de
pessoal com a introdugao de novos conceitos como selegdo e definicdo de postos de
trabalho, necessidades de formacdo, avaliacdo de desempenho e gestao de incentivos
(Cunha et al., 2012). Naquela época, os trabalhadores eram vistos como partes de uma
maquina, ndo como seres humanos sociais (Bal, 2011). Apesar da sua obsessdo com a
eficiéncia, Henry Ford deu também o seu contributo para o desenvolvimento da
funcdo pessoal, ao criar um “departamento sociolégico”, para aconselhar os
trabalhadores a alcancarem o bem-estar no trabalho (Cunha et al., 2012). Foi no auge
do Taylorismo, cerca de 1910, que a designacdao Welfare Officer comeca a ser

substituida por Gestdo do Emprego ou Servigo de Pessoal (Cunha et al., 2012).

Em 1924 na sequéncia dos estudos de Hawthorne e das teorias de Elton Mayo,
como reacdo e oposicdo as Teorias Cldssicas da Gestdo, protagonizadas por Taylor,
Fayol e Max Weber, surgiu nos EUA a Escola das Relagbes Humanas. Esta corrente
apresentava uma maior preocupagdo com as pessoas, a organizagao informal, a
motivagdo, a lideranga, a comunicagao, o comportamento do individuo em grupo e os
aspetos emocionais. Este foi o primeiro passo na tentativa de conciliagao entre uma
l6gica humanista, que defendia o bem-estar dos trabalhadores e a légica da eficiéncia

econdmica, tdo importante para o Taylorismo (Cunha et al., 2012).

O periodo de tempo entre as duas guerras mundiais caracterizou-se pelo
exacerbar do conflito entre o capital e o trabalho, tornando as questdes sociais mais
complexas. Verificou-se entdo a necessidade de ter na organizacdo uma funcdo cuja
atribuicdo consistia precisamente em assegurar e disciplinar a organizagao do trabalho

(Neves, 2007).

Durante as décadas de 40 e 50, os modelos classicos da gestdo continuaram a
dominar o pensamento da época. A Organizagéo Cientifica do Trabalho e a Gestdo
Administrativa enfatizavam a racionalidade e a eficacia, em contraste com o
Movimento das Relagbes Humanas que se preocupava com o trabalhador enquanto
pessoa. Embora sejam modelos distintos nas suas orientagdes e principios basicos,
ambos enquadram-se numa légica da promogao da eficiéncia e produtividade ao mais

baixo custo (Legge, 1995).
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As décadas de 60 e 70 foram um periodo de profundas mudancas no ambiente
de trabalho, nas fungdes e responsabilidades dos profissionais de GRH. Verificou-se a
producdao duma quantidade sem precedentes de legislacdo social e do trabalho,
procurando regular as relagdes laborais para além da contratagdo coletiva e das

normas para as empresas (Mckee, 1997).

Durante a década de 70 e sobretudo na de 80, os recursos humanos comeg¢am
a ser vistos como um investimento, um fator estratégico capaz de contribuir para a
diferenciagdo das organizagdes e, consequentemente, representar uma vantagem
competitiva para fazer face aos desafios como o aumento da competitividade dos
negocios e das mudancas de natureza social (Neves, 2007). Na década de 80 ocorrem
grandes mudangas na GRH, como resultado do desenvolvimento tecnolégico, da
competicao entre as empresas pela conquista de mercados, da utilizagao das novas
tecnologias informaticas. Com o advento do liberalismo econdmico e com o
crescimento da globalizagdo, as empresas sentiram necessidade de se adaptarem

rapidamente a essas transformacdées (Becker e Gerhart, 1996).

Na década de 90, fatores como a internacionalizagdo dos negécios e atividades
contribuiram de forma estruturante para a evolugdo concetual das praticas de GRH
(Neves, 2007). Neste periodo a economia sofre varias mudangas drasticas como a
globalizacdo, o avanco tecnolégico — especialmente a internet — e a agitada rivalidade
dos mercados, a reengenharia dos negdcios, o redimensionamento do nimero de
funcionarios, a redugdao dos niveis de gestao, e o outsourcing. As organizacdes
comegam a perceber que os funcionarios pioneiros e engenhosos, ou seja, 0 seu
capital intelectual é um ativo que se torna complexo para o0s concorrentes
reproduzirem. Por estas razoes, a GRH tornou-se estratégica para atrair, preservar e

manter os funcionarios talentosos (Mujahid et al, 2014).

McKee (1997) partindo do conhecimento das tendéncias da época, chama a
atengdo para varias questdes que considera relevantes e desafiantes para a GRH no
século XXI. Esta autora alerta para o aumento do emprego transfronteirico, o aumento
da procura de recursos humanos disponiveis para a mobilidade e de se adaptarem a

diferentes culturas, a introdugao e desenvolvimento de modalidades de trabalho

12
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flexivel, o aumento da subcontratagao para determinadas fun¢des e da procura de
profissionais just-in-time, maior relevo do trabalho em equipa, maior diversidade de

praticas, e sistemas de remuneragao e compensagao.

Os EUA deram origem a nogao comum de GRH que tem sido amplamente
aceite em todo o mundo mas também criticada. As caracteristicas da economia
europeia sao diferentes da americana. Argumenta-se que os EUA adotaram uma
abordagem de GRH diferente da que estd sendo desenvolvida na Europa. A Europa
tem diferentes caracteristicas: € menos individualista, o papel do Estado é mais
acentuado, a sindicalizacdo é mais elevada e ha maior quantidade de pequenas e
médias empresas, e de empresas familiares. Essas diferengas levaram a um padrao
mais variado de pesquisas e de abordagens mais criticas sobre a GRH na Europa
(Brewster, 2007). Na Europa, tem-se verificado nas ultimas décadas uma especial
atengao na melhoria de determinados processos: empowerment, comunicagao
interna, integragdo organizacional, recrutamento, formagao e desenvolvimento, e na

ligagdo entre compensagao e desempenho (Cunha et al., 2012).

Em Portugal, a GRH ainda esta numa fase inicial de desenvolvimento e
implementac3o. E ainda um desafio para os gestores de recursos humanos serem
ouvidos dentro das organizagdes. Ha essencialmente duas barreiras a implementagao
da GRH: (1) esta relacionada com a credibilidade da fun¢cdo GRH e (2) com a natureza e
carateristicas da industria portuguesa (Cabral-Cardoso, 2004). Apesar da maior parte
das empresas portuguesas ainda ndo incluir no seu conselho de administragao o gestor
sénior de GRH, ainda assim tem-se registado uma evolugao significativa no sentido de
dar uma maior componente estratégica a GRH. A GRH em Portugal aproxima-se do
modelo anglo-saxdnico num vasto conjunto de praticas, especialmente a utilizagao
maioritdria de sistemas de incentivos monetdrios indexados ao desempenho individual
e organizacional. Porém, contrariamente a visao anglo-saxdénica, em Portugal os
departamentos de GRH adotam um papel de especialista e centralista, ndo delegando
de forma significativa as responsabilidades de gestao de pessoas aos gestores de linha

(Cunha et al., 2012).
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Em Portugal, embora com alguns anos de atraso em relagdao a outros paises,
nomeadamente anglo-saxdnicos, a GRH tem vindo a evoluir consideravelmente desde
o inicio do século XXI. Foi passando de uma fun¢do reativa, administrativa e
burocratica, para assumir de forma gradual um papel de maior pré-atividade e
envolvimento na estratégia da organizagao. Esta evolugao tem sido acompanhada por
uma mudang¢a na denominagao dos departamentos — de gestdo de pessoal para GRH,
e, atualmente para GERH ou mesmo gestdo de ativos humanos (Cunha et al., 2012).
Muito embora em termos de implementagdo haja desfasamento relativamente a
outros paises devido a fatores de contexto como a produtividade e a competitividade,
esse desfasamento temporal tem vindo a diminuir na evolugdo da investigagao em

GRH (Neves e Gongalves, 2009).

2.3. Definigao e conceito de Gestdao de Recursos Humanos

A GRH é compreendida como um conjunto de atividades de gestao dos
funcionarios (Boselie et al., 2005). O principal desafio da GRH é alinhar as suas
principais praticas com a estratégia do negdcio e o Desempenho Organizacional (DO)
(Lengick-Hall et al., 2009). A GRH é a forma como uma empresa organiza, gere e
orienta o comportamento das pessoas (Fischer, 2002). A GRH tem sido objeto de
tentativas de teorizagdo e de andlise criticas, fundamentalmente por duas razdes: uma
de natureza tedrica, relacionada com a concetualizacdo da grande diversidade de
praticas de GRH e a sua relacdo com o DO, e o fator humano como vantagem
competitiva, a volta da qual o numero de posi¢des consensuais é cada vez maior; outra
de natureza pratica, que consiste na necessidade de controlar os efeitos das praticas
de GRH, quer na cultura organizacional, quer na estratégia do negdcio. Estes aspetos
condicionam a explicita¢do, a formulagdo e a evolugdo do conceito de GRH (Neves,

2007).
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2.4. Modelos Normativos da Gestao de Recursos Humanos

De entre os modelos de GRH ha dois que devem ser real¢ados: o modelo Hard
designado na literatura como o modelo da Michigan School of HRM (Fombrun et al.,
1984) e o modelo Soft conhecido como o modelo de Harvard School of HRM (Beer et
al., 1985). Para Truss (1997) o modelo Hard é baseado em nog¢des de controlo
estratégico apertado e um modelo econdmico do homem de acordo com a Teoria X,
enguanto que o modelo Soft emprega o controlo através do compromisso, assente na
Teoria Y. De acordo com Legge (1995), os dois modelos ndo sdo incompativeis, uma
vez que apresentam mais semelhangas do que diferengas. Dessas semelhangas
destacam-se: (1) a integracdo de praticas de GRH com os objetivos organizacionais; (2)
a importancia dos gestores de linha; (3) a importancia do desenvolvimento das
competéncias para aumentar a satisfacdo dos colaboradores e os resultados

organizacionais; e (4) a colocacdo da pessoa certa no lugar certo.

2.4.1. Modelo Hard

O modelo hard enfatiza a ligagdo entre a estratégia da GRH e estratégia do
negoécio da empresa, ou seja, a estratégia do negdcio deve definir e determinar que
tipo de funcionarios, qual o seu posicionamento e desempenho (Brewster, 2004). Este
modelo enfatiza que a GRH existe para servir as necessidades estratégicas dos
negoécios e a necessidade de tratar as pessoas como qualquer outro recurso — serem
recrutadas e usadas com o menor custo possivel (Forster e Whipp, 1995). Este modelo
deve garantir que as atividades de produgdo sao em todos os momentos eficientes
com a introducdo dos recursos humanos necessarios. Hd uma gama de dispositivos
destinados a avaliar o desempenho dos funcionarios e recompensa-los em funcao
desse desempenho. O investimento no desenvolvimento do funcionario é
cuidadosamente monitorizado para avaliar os seus beneficios para a estratégia do

negocio (Gooderham, 1999).
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2.4.2. Modelo Soft

O modelo soft é nitidamente mais voltado para o desenvolvimento das pessoas
e também mais humanista. Aqui sao tidas em consideragdo as questdes éticas nas
relagdes de trabalho e muitas vezes sdo utilizadas declaragdes explicitas sobre o valor
das pessoas. Os funcionarios sdo vistos como parceiros ativos, importantes em termos
de criatividade e inovagdo, participam no projeto com base no compromisso, na
comunicacdo e colaboracdo. Isto é conseguido pela gestdo da empresa através de uma
visdo corporativa, transmitindo aos funciondrios de forma regular as estratégias e
objetivos (Gooderham, 1999). Os funcionarios sdo considerados ativos valiosos, fonte
de vantagem competitiva, através do seu empenhamento, desempenho, capacidade

de adaptacdo e elevada qualidade das suas competéncias (Brewster, 2004).

2.5. A dimensao estratégica da Gestao de Recursos Humanos

Na esséncia, a GRH vé os funcionarios como ativos valiosos (e.g. Huselid et al.,
1997; Wright, 1998) e a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH), por sua vez,
vé o desenvolvimento e a implementagdao de um plano global que procura ganhar e
sustentar uma vantagem competitiva, gerindo esses ativos humanos através de uma
abordagem integrada de um conjunto sinérgico de praticas de GRH que complementa
e promove a estratégia global de negdcios da organizacdo (Kaufman, 2001). A GERH é
a forma planeada como a GRH é implementada e as atividades que fazem a empresa
atingir os seus objetivos. A GERH tem como principio central o conceito de ajuste —
gue sera abordado na seccdo 2.8.3. (Wright e McMahan, 1992). Para Alcazar et al.
(2005) a GERH é um conjunto integrado de praticas, politicas e estratégias através das
guais as organizacdes gerem o seu capital humano, sendo influenciadas pela estratégia

do negdcio, contexto organizacional e contexto socioeconémico.

Apresentamos na tabela 1 os Componentes da GERH, elaborada por Huselid

(1995), que nos ajuda a compreender a importancia da GERH.
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Tabela 1 - Componentes da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
1. Combinar as caracteristicas dos gestores com o plano estratégico da empresa.

2. ldentificar as caracteristicas de gestdao necessarias para conduzir a empresa a longo prazo.

3. Modificar o sistema de compensagdo para incentivar os gestores a alcancar os objetivos
estratégicos a longo prazo.

4. Mudar os padrdes staffing para ajudar a implementar negdcios ou estratégias corporativas.
5. Avaliar o pessoal-chave com base no seu potencial para a realizacdo de objetivos estratégicos.
6. Conduzir as analises de trabalho com base no que o trabalho pode implicar no futuro.

7. Realizar programas de desenvolvimento destinados a apoiar mudangas estratégicas.

Fonte: Huselid (1995) adaptado de Devanna, Fombrun, Tichy e Warren (1982)

2.6. Abordagens estratégicas na Gestao de Recursos Humanos

Na década de 90, houve grandes mudancas na drea da GRH. O foco que era
dado ao nivel micro (individuo) passou para uma perspetiva mais macro
(organizacional) ou estratégica. O foco de atengdo da GERH tem sido em procurar
evidenciar a importancia de gerir de forma eficaz os recursos humanos das
organizagdes e assim demonstrar a importancia das praticas de GRH para o DO. As trés
principais abordagens neste campo sdo a universalista, contingencial e configuracional

(Delery e Doty, 1996; Youndt et al., 1996).

2.6.1. Abordagem Universalista

A abordagem universalista assenta na ideia de que algumas praticas de GRH
tém um efeito positivo sobre o DO em todas as organizacdes e em todas as condi¢des
(Lengnick-Hall et al., 2009). Pfeffer (1994) considera que determinadas praticas de GRH
levardo a um resultado claro e mensuravel no DO, essencialmente, com a aplicagdo de
um conjunto de praticas denominadas High Involvement Work Practices (HIWP). Por
exemplo, Pfeffer (1998) sugere que as praticas de GRH sdo universais. Esta posicao
propde que ndo ha necessidade de ajuste de praticas de GRH a uma estratégia ou a um

contexto organizacional em particular (Lengnick-Hall et al., 2009). Esta abordagem tem
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contribuido para o conceito de GRH e para a investigagdo nesta darea, principalmente
porque coloca a GRH como um fator central da capacidade competitiva das

organizacdes (Guest, 1987; Becker e Huselid, 1999).

As teorias universalistas desenvolvidas por Osterman (1994), Pfeffer (1994) e
Huselid (1995), postulam que as best practices e as estratégias empresariais sdo
independentes entre si para determinar o desempenho dos negdcios. Quando
identificado e implementado um conjunto de best practices pode-se fazer uma
associagao direta, entre as praticas de GRH e um melhor DO. As best practices sao
generalizaveis e a melhor forma de medir o seu sucesso é através do desempenho

financeiro da organizagao.

Os estudos apoiados na abordagem universalista mostram diferengas
consideraveis sobre o que constitui uma best practice. No entanto, a maioria dos
estudos foca-se em trés mecanismos pelos quais as praticas de GRH universais tém
impacto no desempenho dos negdcios: (1) o capital humano (competéncias,
conhecimentos e potencial); (2) a motivagdo, que é afetada por uma variedade de
processos da GRH; e (3) a oportunidade de contribuir, que é afetada pelo projeto de
trabalho e estratégias de envolvimento/participagcdo na gestdo (Budhwar e Aryee,

2008).

2.6.2. Abordagem Contingencial

As organizacdes podem optar por seguir uma série de diferentes estratégias.
Miles e Snow (1984) propdem uma classificagdo para as estratégias das organizagdes
(defensiva, prospetora, analitica e reativa) e mostram como conjuntos especificos de
praticas de GRH podem ser combinadas para cada estratégia. Esta perspetiva sobre a
GRH viria a ser descrita como uma abordagem contingencial, porque a escolha de um
determinado conjunto de praticas de GRH é dependente da estratégia de uma
organizagdo. A abordagem de contingéncia argumenta que um conjunto de politicas e
praticas de GRH sera eficaz se for compativel com outras estratégias organizacionais

(Golden e Ramanujam, 1985; Lengnick-Hall e Lengnick-Hall, 1988). Os autores, que
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estudaram a abordagem contingencial propuseram que a extensdo, ou até mesmo a
direcao do efeito da GRH sobre o DO, dependera do contexto da empresa ou de

condicdes ambientais (Datta et al., 2005).

Na abordagem contingencial, os autores argumentam que a eficacia de um
sistema de GRH depende do contexto externo e interno da organizagao (Jackson e
Schuler, 1995; Jackson et al., 2014). Foi importante o contributo que Jackson e Schuler
(1995) deram para a literatura de GERH ao categorizar os componentes importantes
dos ambientes organizacionais em dois tipos: interno (tecnologia, estrutura, tamanho,
fases do ciclo de vida, e estratégia de negdcio) e externo (ambiente legal, social e
politico, condi¢cdes de mercado de trabalho, carateristicas da industria, e da cultura
nacional). Dando assim uma perspetiva mais abrangente sobre os fatores contextuais
mais importantes que afetam os sistemas de GRH nas organiza¢des (Lengnick-Hall et
al., 2009). Os sistemas de GRH ndo sdo apenas afetados pelo contexto, devem também
ser tidos em consideracao, quais os componentes dos sistemas de GRH que melhor se

adequam a determinados contextos (Boxall e Macky, 2009).

Estudiosos da GRH reconhecem que conjuntos especificos de praticas de GRH
sao suscetiveis de produzir um melhor desempenho se estiverem alinhados com
objetivos especificos, condi¢des e interesses estratégicos (Lengnick-Hall et al., 2009). A
simples existéncia de praticas de GRH ndo garante a sua contribui¢cdo para a eficacia

organizacional, sendo essa contingencial (Boselie et al., 2005).

2.6.3. Abordagem Configuracional

A abordagem configuracional faz uso dos chamados bundles (conjuntos) de
praticas de GRH que implica a existéncia de combinacbes especificas, ou
configuracdes, de praticas de GRH. Dependendo dos contextos organizacionais, a
chave é determinar quais sao os mais eficazes para conduzir a um melhor desempenho
do negdcio (MacDuffie, 1995; Delery e Doty, 1996; Huselid e Becker, 1996; Ichniowski
et al.,, 1997; Alcazar et al., 2005; Katou e Budhwar, 2006). A abordagem

configuracional tem como pressuposto que a maximizagao do DO depende da
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agregacao de um conjunto de elementos inter-relacionados de forma consistente nas
praticas de GRH (MacDuffie, 1995). Se uma dada pratica de GRH ndo for combinada
com outras praticas eficazes é improvavel que tenha beneficios substanciais para a
organizacdo (Lepak e Shaw, 2008). As teorias configuracionais propdem que a relacdo
entre GRH e o desempenho envolve interagdes complexas entre os bundles de
atividades de GRH e resultados (Arthur, 1994; MucDuffie, 1995). Estes bundles de
praticas complementares sdo aplicados para produzir maiores efeitos no desempenho
do que as praticas de GRH isoladas. Os efeitos das interagdes entre politicas de GRH
sdao determinantes importantes da produtividade, assim, as empresas percebem
melhor as melhorias na produtividade através da adoc¢do de bundles ou conjuntos de
praticas complementares, em vez de fazerem alteragdes nas praticas isoladas

(Ichniowski et al, 1997).

A abordagem configuracional distingue-se das outras porque é norteada pelo
conceito de equifinalidade ao defender que resultados idénticos podem ser alcangados
por multiplas configuracdes de praticas de GRH. E essencialmente o conceito de

equifinalidade que a distingue da abordagem universalista (Delery e Doty, 1996).

2.6.4. Andlise comparativa das abordagens estratégicas

Segundo a abordagem wuniversalista algumas praticas de GRH sao
universalmente eficazes. As organizagdes que adotam tais praticas vdo obter
resultados mais elevados. A abordagem contingencial defende que a eficacia das
praticas de GRH isoladas dependem da estratégia da organizagao. Se as praticas forem
ajustadas a estratégia, a organizagdo vai tornar-se mais eficaz. Na abordagem
configuracional ha efeitos sinergéticos entre as praticas de GRH. Assim, a consisténcia
na configuragdo de prdaticas de GRH e entre praticas e estratégia de GRH sdo

necessarias para melhorar o desempenho (Delery e Doty, 1996).

Alcazar et al. (2005) afirmam que bundles configuracionais ndao devem ser
confundidos com bundles ou sistemas universalistas porque enquanto o primeiro

consiste em padrdes holisticos de praticas inter-relacionadas, o segundo compreende
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praticas isoladas combinadas de forma aditiva. Ou seja, a abordagem configuracional
envolve tipologias mais complexas de sistemas de GRH. Contudo, Gooderham et al.
(2008) argumentam que esta definicdo é simplista demais e que nem sempre se

encaixa com os usos do passado destas duas abordagens.

2.7. Aplicagao da Resource-Based View of the Firm na GERH

Para Wright e McMahan (1992), Boxall e Purcell (2000) e Wright et al. (2001) a
GERH foi influenciada pela teoria organizacional Resource-Based View of the Firm
(RBV). Nesta perspetiva, uma organizagdo possui recursos inimitdveis, valiosos, raros e
insubstituiveis, incluindo os colaboradores, dando a organizacdo uma vantagem
competitiva Unica (Barney, 1991, 1995; Barney e Wright, 1998; Allen e Wright, 2006). A
GERH pode inspirar-se nos conceitos-chave da RBV para criar uma vantagem
competitiva, tanto pela diminuigdo de custos como pelo aumento das receitas,
procurando reunir recursos humanos com caracteristicas raras que sao dificeis de
imitar. E, com sistemas organizacionais adequados, pode obter melhores resultados
dos funciondrios o que pode gerar uma vantagem competitiva (Barney e Wright,
1998). Segundo Becker e Gerhart (1996) a RBV aponta dois fatores chave que explicam
a dificuldade de imitar as estratégias de GRH: (1) é dificil compreender os mecanismos
de interagdo entre as praticas e as politicas de GRH e (2) o sistema de GRH e as
politicas sao interdependentes, por isso, ndo podem ser adquiridas isoladamente pelos
concorrentes. A RBV tem uma abordagem de “de dentro para fora” focada no recurso
organizacional interno, em contraste com a abordagem “de fora para dentro” de

modelos de contingéncia anteriores (Paauwe e Boselie, 2003: 58).

2.8. Sistemas e Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Para melhor compreendermos o que estamos a discutir, é importante ter em
consideragao as diferengas entre sistemas, politicas e praticas de GRH. As atividades de
GRH podem ser concetualizadas em varios niveis de analise. No nivel micro, as prdticas

de GRH refletem agdes organizacionais especificas, destinadas a alcangar alguns

21



O impacto da Gestdo de Recursos Humanos no Desempenho Organizacional mediado pelo Compromisso:
Um estudo exploratério em empresas industriais do Norte de Portugal

resultados especificos. Num nivel meso, estdo as politicas de GRH que refletem um
programa voltado para os funcionarios que influenciam as praticas de GRH que podem
ser implementadas para atingir esta politica. Um sistema de GRH atua num nivel macro
de analise e reflete um programa de multiplas politicas de GRH que sao defendidas por
serem consistentes e reforgarem o alcance de alguns resultados gerais (Schuler, 1992;

Becker e Gerhart, 1996).

As grandes organiza¢des tém tipicamente um sistema de GRH para os gestores
e outro para o seu grupo principal de funciondrios de produgdo ou de operagdes. No
entanto, verifica-se alguma sobreposi¢cdo dos sistemas (Boxall e Macky, 2007). Uma
caracteristica distintiva da investigagdao sobre GERH é a énfase em sistemas de GRH, ao
invés de praticas de GRH isoladas como um condutor do desempenho individual e
organizacional. Contudo, ha ainda uma falta de consenso sobre o que sdo estes
sistemas, quais as praticas que devem compreender, como funcionam e como devem

ser estudados (Lepak et al., 2006).

A GRH pode ser vista como uma colegao de multiplas praticas, discretas, sem
ligacdo entre elas, ou uma abordagem de sistema, numa perspetiva mais estratégica
de GRH como um sistema integrado e coerente “bundles” de praticas que se reforcam

mutuamente (Boselie et al., 2005).

2.8.1. Sistemas de GRH de Controlo vs. Compromisso

Os sistemas e praticas de GRH podem ser distinguidos em duas categorias:
controlo (que visam melhorar a eficiéncia a partir de critérios mensuraveis e do
controlo das pessoas) como a remuneragao por desempenho; e compromisso
(orientadas por lagos psicolégicos entre os objetivos organizacionais e individuais)
como briefings estratégicos (Walton, 1985; Arthur, 1994; Wood e De Menezes, 1998;
Gooderham et al., 1999). Os investigadores ainda ndo chegaram a um consenso sobre
gue praticas de GRH devem ser agrupadas em sistemas de GRH de controlo e

compromisso (Hauff et al., 2014).
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As raizes dos sistemas de GRH de controlo advém da Gestdo Cientifica de Taylor
e visam “(...) estabelecer a ordem, exercer o controlo, e alcancar a eficiéncia na
aplicagdo da for¢a do trabalho” (Walton, 1985: 78). Os padrdes de desempenho sdo
conseguidos pela implementagao de normas e procedimentos formais, uma forte
supervisdo e praticas de remuneragao em fungao da produgao. Em contrapartida, os
sistemas de compromisso procuram moldar os comportamentos e atitudes desejados
dos funcionarios, idealizando ligagdes psicoldgicas entre os objetivos organizacionais e
dos funcionarios (Arthur, 1994). Os sistemas de GRH de compromisso enfatizam a
constru¢gao do comprometimento dos funciondrios e dependem de um conjunto de
praticas que facilitam o desenvolvimento de competéncias e proporcionam
oportunidades e incentivos para os funcionarios usarem essas competéncias (Guthrie,
2001; Batt, 2002). O valor e a inimitabilidade dos sistemas de GRH baseados no
compromisso podem torna-los o tipo de recursos estratégico enfatizado pela RBV

(Chadwick et al., 2014).

Segundo Hauff et al. (2014), na literatura é frequentemente assumido que os
tradicionais sistemas de GRH orientados para o controlo, estdo cada vez mais a ser
substituidos por sistemas baseados em compromisso, porque estes ultimos geralmente
resultam em melhor DO. Contudo, a eficacia de um sistema de GRH pode depender do
contexto externo e interno de uma organizacao. Neste caso, ambos os sistemas sao
vantajosos. Os autores referem que os resultados do estudo que fizeram na Alemanha,
indicam que entre as duas formas extremas de sistemas de alto controlo e alto
compromisso, existem duas formas hibridas que combinam elementos de ambos os
sistemas: sistema de controlo orientado para longo prazo e sistema de compromisso
regulamentado. No entanto, os sistemas de GRH de alto compromisso superam os
sistemas de alto controlo, quer ao nivel dos resultados da GRH como no DO. Su e
Wright (2012) também consideram que a existéncia de sistemas hibridos com uma
mistura de praticas de controlo e compromisso pode ser favoravel em alguns

contextos.
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2.8.2. Influéncia dos Sistemas e Praticas de GRH no Desempenho

Os sistemas e praticas de GRH quando alinhados com a estratégia
organizacional sdo um fator essencial para condicionar o desempenho individual e

consequentemente da organizagao.

Existem varios mecanismos através dos quais os sistemas de GRH influenciam o
desempenho dos funciondrios. Primeiro, influenciam diretamente a capacidade dos
funciondrios na execug¢do, nos conhecimentos, nas competéncias e habilidades.
Segundo, influenciam direta e indiretamente a motivacdo dos funcionarios na
execucdo, moldam as suas perce¢des do clima, orientam-nos sobre os
comportamentos esperados e proporcionam-lhes incentivos diretos e recompensas
para determinadas funcdes, com vista a apoia-los e recompensa-los (Lepak et al.,
2006). Lepak et al. (2006) apresentam um modelo integrado ligando o sistema de GRH
ao DO (figura 1), propondo que a eficicia da organizacdo e os objetivos do
desempenho determinam os focos estratégicos da organizacdo que por sua vez,
influenciam a estratégia do sistema de GRH. Além disso, os sistemas de GRH
contribuem para a melhoria do desempenho coletivo dos funciondrios, e

consequencialmente, o DO.

Figura 1 - Modelo integrado da ligagdo do sistema de Gestdo de Recursos Humanos e o
Desempenho Organizacional
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Fonte: Lepak et al. (2006)
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2.8.3. Best Practices vs. Best Fit

Na analise entre o desenvolvimento de teorias e o progresso das pesquisas no
campo da GERH, Boxall e Purcell (2000) constataram que o debate esta centrado entre
dois modelos. O modelo best practices (melhores praticas) argumenta que todas as
empresas serao melhores se identificarem e adotarem best practices na gestdao de
pessoas. O outro modelo best fit (melhor ajuste) argumenta que a estratégia da GRH
serd mais eficaz quando é devidamente integrada com o seu contexto especifico,
organizacional e ambiental. Khilji e Wang (2006) sugerem que estas duas perspetivas
estdo aparentemente em desacordo e sdo inconcilidveis. No entanto, e
independentemente do seu argumento central, ambos concluem que os recursos
humanos sdao uma fonte de vantagem competitiva organizacional e uma premissa

fundamental para a GERH.

2.8.3.1. Best Practices

Ao estudarem a relagdo entre GRH e o DO os investigadores utilizaram
conjuntos diferentes de praticas de GRH, denominando-as de High Performance Work
Practices (HPWP) ou simplesmente Best Practices. Ndo existe uma opinido uniforme
nem unanime sobre o niUmero e tipos de praticas especificas que devem ser incluidas
nos tais sistemas de GRH (Su e Wright, 2012). Na maioria dos estudos, termos como
High Performance Works Systems (HPWS), High Commitment Work System (HCWS) ou
High Involvement Work System (HIWS) tém sido considerados como sindnimos
(Osterman, 1994; Pfeffer, 1994; Lepak et al., 2006; Su e Wright, 2012). No entanto,
subsistem varia¢Oes entre estes sistemas de GRH (Lepak et al., 2006). Escasseiam os
trabalhos que possam ser usados como um caso universalista para os varios tipos de
best practices, atualmente defendidas nos EUA e noutros lugares (Boxall e Purcell,

2000).

Contrariamente a abordagem contingencial ou best fit, ha autores que
defendem uma perspetiva universlista, ou seja, que as organizagdes adotem as best

practices independentemente do contexto onde operam, o que lhes garantira
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melhorias no desempenho. As praticas de GRH mais comuns encontradas nas
pesquisas sdao essencialmente quatro: sele¢ao, formagdo, avaliagdo e remuneragao

(Boxall e Purcell, 2000).

Em seguida, iremos explicar melhor cada um dos sistemas HCWS/HIWS/HPWS e

as suas variantes.

2.8.3.1.1. High Commitment Work System

O foco de um HCWS é o desenvolvimento de funcionarios comprometidos,
orientando-os para alinhar os seus objetivos com os da organizacdo, de modo a serem
considerados de confianga, usarem o seu poder discricionario na realizacdo de tarefas
de forma consistente, aumentando a eficacia organizacional, em vez de serem
controlados por sanc¢Ges e pressées (Arthur, 1994; Walton, 1985; Wood e Albanese,

1995; Cappelli e Neumark, 1999; Whitener, 2001; Lepak et al., 2006).

A gestdo de alto compromisso foi descrita por Wood (1996: 41), como “(...) uma
forma de gestdo que se destina a provocar um compromisso para que O
comportamento seja essencialmente auto-regulado, em vez de controlado por san¢ées
e pressbes externas ao individuo, e as relagbes dentro da organizagdo sdo baseados em
elevados niveis de confianga” (tradugdo livre a partir do original). O objetivo central da
GRH de alto compromisso é gerar entre os funcionarios um vinculo psicolégico com a

organizacao (Boselie et al., 2005).

O HCWS sdo praticas que destacam o papel da gestdo eficaz, em aumentar o
comprometimento dos funcionarios, reduzindo assim, a necessidade de monitorizacao
e controlo (Wood e De Menezes, 1998). Como resultado, um HCWS consiste em
praticas como formagao intensiva e desenvolvimento, socializagdo, promogado interna,
alto nivel de remuneracao e selecao de pessoal, para ajudar a fomentar uma ligacdao

psicoldgica mais forte entre os funcionarios e organizagdo (Lepak et al., 2006).
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2.8.3.1.2. High Involvement Work System

O foco do HIWS é envolver os funcionarios de forma mais eficaz no processo de

tomada de decisdo organizacional (Boselie et al,, 2005).

Um HIWS centra-se em capacitar os funcionarios através do aumento de fluxo
de informacdo e delegacdo do poder de decisdo, levando a uma maior produtividade
(Zacharatos et al., 2005). HIWS enfatizam o uso de determinadas praticas de GRH que
influenciam a natureza e o ambito dos trabalhos realizados pelos funcionarios (Lepak
et al., 2006). Benson e Lawler (2003) definem tais praticas como aquelas em que o
poder de tomar decisdes é delegado nos empregados, que possuem competéncias
para tomarem decisdes informadas, que promovam a seguranca no trabalho e nas
guais sdo dados incentivos para o empregado assumir a responsabilidade pelos seus

trabalhos.

2.8.3.1.3. High Performance Work System

Provavelmente, o sistema de GRH que tem recebido maior atengdo na
literatura é o HPWS. As High Performance Work Practices podem melhorar os
conhecimentos, competéncias e habilidades dos funcionarios da empresa, aumentar a
sua motivagao, aumentar a retengao de funcionarios de qualidade, e incentivar os
improdutivos a deixar a empresa (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Appelbaum et al.,
2000; Batt, 2002; Lepak et al., 2006). O HPWS surge a partir do conceito de que existe
um sistema de praticas de trabalho que, de alguma forma gera DO superior e que
incorporara trés conceitos centrais: desempenho, praticas de trabalho e efeitos

sistémicos (Boxall e Macky, 2009).

Segundo Zacharatos et al. (2005), o HPWS inclui elementos de ambas as
abordagens High Commitment e High Involvement. O HPWS enfatiza as potenciais
vantagens competitivas que poderdo ser realizadas por funciondrios, através de
praticas de GRH que tratem os funciondrios com respeito, que invistam no seu
desenvolvimento e adotem uma gestao de confianga e de compromisso para alcangar

os objetivos organizacionais. Na pratica, trata-se de quase todas as best practices,
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incluindo selecdo de pessoas, incentivos individuais e de grupo, beneficios, formacao
intensiva e desenvolvimento, avaliacido de desempenho, gestdo de equipas,
envolvimento do funcionario, programas de equilibrio trabalho-vida, e partilha de
informagdo. Os investigadores mostraram que o uso de HPWS estd associado a
rotatividade de funciondrios, bem como a medidas financeiras e de mercado baseadas
na eficacia organizacional (Huselid, 1995). Su e Wright (2012) sistematizam as

principais praticas de GRH de alto desempenho como mostra a tabela 2.
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Tabela 2 - Principais Praticas de Gestao de Recursos Humanos de Alto Desempenho

O
g ~N (-
EINE g
Principais Praticas de w228 N
. NEIEI NN E R
Gestao de Recursos Humanos sl 128 = | E
O|lw| 2|00l =|N]|®]|wn
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2212|585 2| 2| 8|5
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<|T|2|[a|lo|>|L|a]|0|0O
Anadlise e descri¢do de fungdes v v v
Trabalho em equipa formal v v v
Rotagdo de fungdes v v
Ambito da gestdo v
Participagdo em equipas/envolvimento em grupos v v v v v v
Sistema de sugestdes dos empregados v
Descentralizagdo da tomada de decisao v v v v v
Procedimentos de queixas/sistema de reclamagbes v v v v v
Atitude/pesquisa de conselhos v v
Sindicalizagdo v v
Selegdo extensiva/relagdo v v
Processo de selegdo/teste de emprego/selegdo de pessoal v v v v v
Critério de admissdo v v v v
Promocgao interna v v v v v
Oportunidades e planos de carreira v v
Seguranga no emprego v v v v
Padrdo de promogao v
Tempo de formagado v v v v
Formagao extensiva v v v
Off-job training (Formagdo pds-laboral) v
Cruzamento/geral/competéncias de trabalho v v
Avaliagdes de desempenho formais v v
Feedback para o desenvolvimento v v v v
Comportamento orientado para medidas de desempenho v v
Beneficio v v
Nivel de remuneragdo competitiva v v v v
Beneficios para os funcionarios principais v
Menos bénus v
Remuneragdo baseada no desempenho v v v v
Incentivo/lucro/participagdo nos lucros v v v v
Salario baseado em equipa v v
Partilha de informacéo formal v v v
Socializagdo dentro da empresa v v v
Barreiras de status v
Discutir problemas relacionadas com o trabalho v

Fonte: Su e Wright (2012)
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2.8.3.2. Best Fit

Bundles e sistemas de GRH focam-se no internal fit, isto é, no ajuste interno
(Guest, 1997; Becker e Huselid, 1998) ou na utilizacdo consistente de um conjunto de
praticas de GRH. A utilidade desta abordagem tem sido criticada por aqueles que
argumentam que o desempenho é mais suscetivel de ser melhorado através do
external fit (ajuste externo), porque o ambiente externo vai ajudar a moldar a
estratégia do negdcio, que por sua vez, vai determinar qual a forma mais adequada

para GRH (Wright e McMahan, 1992).

A perspetiva best fit, inspirada na abordagem contingencial, pressupde que a
eficacia das praticas de GRH dependa da proximidade do seu alinhamento com o
ambiente interno e externo da organizagao (Boxall e Purcell, 2011). Por contraste com
a abordagem best practices, a perspetiva best fit preconiza que ndao ha uma melhor
maneira de gerir pessoas, mas que devem ser tidos em conta fatores como a estratégia
da organizagdo, a localizagdo, o setor, o tamanho e a natureza do trabalho

(Hutchinson, 2013).

Baird e Meshoulam (1988) argumentam que as atividades de GRH, como
estrutura e sistemas, devem ajustar-se ao estado de desenvolvimento da organizacao,
ao que eles chamam de “external fit” ou “vertical fit”, e “internal fit” ou “horizontal fit”
para a necessidade de assegurar que as politicas isoladas de GRH sdo projetadas para

Se encaixarem, e se apoiarem umas as outras.

2.8.3.2.1. Ajuste Interno

O ajuste interno é quando as politicas e praticas de GRH se interligam e se
reforcam mutuamente. Isto implica que existe um conjunto de melhores praticas de
GRH que se encaixam o suficiente para que uma pratica reforce o desempenho das
outras praticas. Pode alcangar-se uma sinergia se o desempenho combinado de um
conjunto de politicas e praticas de GRH é maior do que a soma dos seus desempenhos
individuais (Budhwar e Aryee, 2008). Um elevado grau de alinhamento horizontal

implica que uma organizagdo desenvolve e articula claras politicas de GRH que
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constantemente se relacionam entre si, e gue as transmite de forma consistente aos

funcionarios (Gratton e Truss, 2003).

2.8.3.2.2. Ajuste Externo

O ajuste externo é quando uma série de politicas e praticas de GRH se encaixam
com as estratégias do negdcio. Quando as praticas de GRH interagem com a estratégia
organizacional, contribuem para um desempenho organizacional superior (Budhwar e
Aryee, 2008). Para que as politicas e prdaticas de GRH desempenhem um papel
estratégico na organizagao, devem refletir, reforgar e apoiar as metas e estratégias dos
negdcios. E assim necessaria uma ligagio forte entre a visdo global da organizac3o e a
gestdo de pessoas, para que as intervencdes da GRH se possam tornar num criador, e

ndo um inibidor de vantagem competitiva sustentavel (Gratton e Truss, 2003).

2.9. Bundles

Um tema comum nas praticas de GRH referidas é que a combinagdo destas
num bundle (etimologicamente “conjunto de coisas”) coerente e integrado tem efeitos
mais fortes sobre o desempenho que as praticas isoladas (Combs et al., 2006; Boxall e
Macky, 2009). Esta ideia é baseada no pressuposto de que as praticas tém um efeito
aditivo (MacDuffie, 1995), e que as sinergias ocorrem quando uma pratica reforca a
outra (Delery e Doty, 1996). Também é possivel que as praticas de GRH possam reduzir
o DO através da produgao de “combinagbes mortais”, quando as praticas estao

desalinhadas umas com as outras (Becker et al., 1997).
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Capitulo 3: GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

3.1. Introducgao

A esséncia da interacdo entre Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e
Desempenho Organizacional (DO) é a procura de evidéncias do impacto positivo da
primeira sobre a segunda, denominada por muitos de “Santo Graal” (Boselie et al.,
2005). O DO pode aqui ser percecionado a dois niveis: individual e organizacional. O
foco da GRH é fomentar o desempenho do individuo ao nivel da exceléncia para a
consecuc¢ao do desempenho e objetivos organizacionais. Por isso, o objetivo intrinseco
da GRH é contribuir para o DO (Jabbour et al., 2012). Para contrariar algum ceticismo
qguanto a capacidade real da GRH de contribuir para as organizagdes, publicaram-se em
meados dos anos 90 muitos estudos sugerindo uma correlagao positiva entre GRH e
DO (Lengnick-Hall et al., 2009). Pesquisas mais recentes revelam que essa relacdo
tende a ser influenciada por fatores culturais, econdmicos, politicos e sociais dos

paises onde as organizagdes atuam (Dewettinck e Remue, 2011).

Boselie et al. (2005) fizeram uma meta-andlise de 104 pesquisas empiricas
sobre a ligagdao GRH-DO publicadas em revistas académicas internacionais no periodo
de 1994 a 2003. Os resultados demostraram que nao surgiram alternativas tedricas
crediveis sobre o conceito de GRH, de Desempenho, e sobre a forma como os dois
estdo ligados. A teoria da contingéncia estratégica e a RBV (as mais referidas nos
artigos publicados antes de 2000), e a teoria AMO — Ability, Motivation e Opportunity —
do Desempenho Individual Appelbaum et al. (2000), que foi utilizada em mais de
metade dos artigos publicados depois de 2000 parecem ser as teorias mais populares.
Na maioria dos casos ndo é claro como essas teorias definem e articulam a ligacdo
entre a GRH e o DO. Os investigadores continuam a defender a existéncia de uma
teoria sobre a GRH, outra sobre o DO, e uma outra sobre a relagdo entre elas (Guest,

1997).

Para Guest et al. (2003) a associacdo GRH-DO é baseada em dois argumentos

relacionados: (1) a implementacdo eficaz da GRH oferece uma das bases mais
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poderosas para a criagdo de uma vantagem competitiva (Barney, 1995) e (2) a
implementagao eficaz da GRH depende da aplicagdo de uma combinagao distinta de
praticas de GRH, as vezes descritas como bundles (MacDuffie, 1995), ou sistemas de

GRH (Becker e Huselid, 1998).

3.2. Definigao e delimitacdao concetual do Desempenho

O termo Desempenho é uma varidvel que interessa tanto aos funcionarios
Ccomo a organizagao, e é usado amplamente em todos os campos da gestdao. Apesar do
uso frequente do termo, o seu significado continua a ser impreciso e raramente é

definido pelos autores (Rogers e Wright, 1998).

O Desempenho esta direcionado para dois componentes que o constituem:
comportamentos e resultados. Os comportamentos advém da transformagdo da
abstracdo em agao (desempenho). Os comportamentos ndo devem ser considerados
apenas como instrumentos para alcangarem os resultados. Os resultados sdo o esforgo
mental e fisico aplicado a tarefas e que podem ser avaliados de forma auténoma
(Brumback, 1988). Um pressuposto associado ao desempenho é de que o mesmo
resulta de varios fatores: do individuo, do contexto em que sdo realizadas as atividades
profissionais, as atitudes dos funciondrios, e a sua percec¢do do clima (Ryan et al.,
1996). Principalmente, quando os funcionarios percecionam que o contexto de
trabalho lhes permite atingir os seus objetivos pessoais, eles irdo envolver-se e
dedicar-se mais em prol da organizagdao, contribuindo para a produtividade e

competitividade organizacional (Brown e Leigh, 1996).

O Desempenho é muitas vezes definido apenas em termos de resultados
quantificaveis. Mas o desempenho nao é s6 o que as pessoas alcangam, mas também
como elas o alcangam. Os resultados de alto desempenho podem ser obtidos a partir
de comportamentos adequados, especialmente com comportamentos discricionarios,
o uso eficaz dos conhecimentos necessdrios, habilidades e competéncias (Armstrong,

2006).
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Existem muitas definicbes de DO mas escasseia o consenso sobre elas. Uma
abordagem que é muitas vezes utilizada é comparar o valor que uma organizagao cria
usando os seus ativos produtivos com o valor que os proprietarios desses ativos

esperam obter (Alchian e Demsetz, 1972; Garbi, 2002).

3.3. A avaliagao do impacto da GRH no Desempenho Organizacional

A dificuldade da avaliagao do impacto da GRH no DO resulta precisamente da
relativa imprecisdao da definicdo de ambos os conceitos. Segundo Paauwe e Boselie
(2005) os resultados do desempenho da GRH podem ser obtidos de diversas maneiras.
Por exemplo, Dyer e Reeves (1995) propuseram quatro critérios para medir o DO: (1)
resultados financeiros (e.g. lucro, vendas); (2) resultados organizacionais (e.g.
produtividade, qualidade, servico); (3) resultados relativos a GRH (e.g. impactos
atitudinais e comportamentais dos funciondrios, satisfacdo no trabalho,
comprometimento e turnover); e (4) resultados de mercado de capitais (e.g. preco das
acles, crescimento e retorno para os acionistas). J& Huselid (1995) usou medidas
baseadas no mercado (Tobin’s g)* e contabilisticas (e.g. retorno do investimento).
Embora, o desempenho financeiro resida no fim distante da cadeia causal (GRH-DO), o
ideal seria usar uma série de medidas proximas e distantes para analisar como 0s
sistemas de GRH se relacionam com cada medida. Boselie et al. (2005) concluiram que
as medidas financeiras sdo as mais utilizadas, o que na verdade é problematico,
porque os indicadores financeiros sao influenciados por fatores (internos e externos)
que nada tém a ver com os funciondrios e suas competéncias ou capital humano.
Becker e Gerhart (1996) defenderam a necessidade da adocdo de medidas consensuais

para avaliar os sistemas e praticas de GRH.

Outras questdes tém sido colocadas pelos investigadores. Por exemplo, um
estudo preditivo requer a recolha de dados em, pelo menos, dois periodos de tempo,

devendo ser longitudinal, em vez de ser um corte transversal como é mais usual

2 . . " e .
Tobin’s g é a relagdo entre o valor de mercado de uma empresa e o valor de reposi¢do dos seus ativos
fisicos. Foi introduzida em 1968 por James Tobin e William Brainard.
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(Sheehan, 2014). Argumenta-se que hd um periodo de maturagdo para que os
processos produzam resultados observaveis. Portanto, é aconselhdvel uma observacao
sequencial — longitudinal — num periodo compativel com o desenvolvimento dos

processos, e uma analise desfasada entre a causa e o efeito (Wright et al., 2005).

Outro exemplo é o papel e o valor dos indicadores objetivos e subjetivos
(Guthrie, 2001). Enquanto as medidas objetivas parecem ser mais claras porque os
indicadores financeiros baseiam-se em registos contabilisticos, os gestores tendem a
agir com base nas suas percecdes subjetivas do DO, frequentemente em relacdo ao
desempenho dos concorrentes, e ndo apenas a luz do desempenho objetivo (Guest et
al., 2003). A avaliagdo do DO tem sido um desafio para os investigadores,
principalmente, porque os indicadores utilizados sao desadequados e nao revelam as
complexidades do DO, especialmente, quando emergem novos modelos de negécios,

como é o caso de organizagGes que utilizam elevada tecnologia (Garbi, 2002).

3.4. A Black Box entre a GRH e o Desempenho Organizacional

A relacdo GRH-DO é tratada muitas vezes como uma black box (caixa negra).
Nesta drea de estudo, alguns autores (e.g. Bowen e Ostroff, 2004) defendem que entre
o input, representado pelas praticas de GRH e o output, representado por indicadores
de desempenho, possivelmente existe um mecanismo de vincula¢cdo. Este mecanismo
muitas vezes é designado pelos académicos como black box, pelo facto de se saber
muito pouco sobre o seu conteudo. Sao conhecidos os inputs e uma previsao dos
outputs, mas ndo se sabe como os inputs sao processados ou qual a légica usada na
sua transformacdo em outputs. Segundo Becker e Huselid (1999) falta uma
compreensao mais clara sobre o modo como a ligacdo GRH-DO se opera, e
subsequentemente, como as organiza¢cdes podem realmente gerir os seus recursos
humanos para proporcionar uma fonte de vantagem competitiva para a organizacao.
Paauwe e Boselie (2005) sugerem que dentro da black box se deve promover o
desenvolvimento de beneficios que assegurem a congruéncia dos objetivos dos

funcionarios com os da organizagao.
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Boselie et al. (2005) concluiram que na relagdo GRH-DO ndo existe um quadro
consistente de resultados, mas existem pontos em comum sobre esta complexa
relacdo. E raro encontrar uma exposi¢do detalhada do modelo concetual utilizado na
ligagdo GRH-DO, e ainda menos um diagrama. Ostroff e Bowen (2000) apresentaram
um quadro concetual multinivel, sugerindo que a relacdo entre GRH e Desempenho
pode ser considerada tanto ao nivel individual, como organizacional, como através das
ligagGes entre eles. Mais tarde Bowen e Ostroff (2004) apresentam uma teoria sobre a
implementacdo da GRH. Estes autores sugerem que, para compreender as ligacdes
entre GRH e DO, a énfase deve ser colocada nos processos. E insuficiente ter boas
praticas de GRH, se nao forem devidamente implementadas. Isto significa que a
eficacia da GRH depende muito do papel importante que a gestdao de linha tem na

implementagdo dos processos de GRH (Guest, 2011).

3.5. Cadeia Causal da relagao entre a GRH e o Desempenho Organizacional

Uma das limitagdes das pesquisas é ndo conseguir explicar a relagao entre as
praticas de GRH e o desempenho individual e organizacional. Este € um problema da
teoria: ndao se sabe como e porque uma combinagao de politicas e praticas de GRH
influenciam o desempenho. A procura de um nexo de causalidade entre a GRH e o DO
tem dominado as pesquisas académicas nos ultimos anos. Procurando dentro da black
box, é necessario perceber a cadeia causal desta relacdo. No centro da cadeia estdo as
atitudes e comportamentos dos funcionarios, sendo essa a questao principal no
debate entre GRH e DO (Purcell e Kinnie, 2007). A harmonia entre as praticas de GRH
de elevado desempenho e a estratégia organizacional produz impactos a quatro niveis:
na GRH; nos comportamentos dos funciondrios; no desempenho organizacional; e nos
resultados financeiros da organizacdo (Guest, 1997). Porém, apesar de um maior
nimero de estudos sobre a relagdo GRH-DO, a analise fornece evidéncias de uma

associagdo em vez de um nexo de causalidade (Guest, 2011).

Paauwe e Richardson (1997) estudaram o risco de se negligenciar a

possibilidade de causalidade reversa na ligagdo GRH-DO. Em primeiro lugar, as
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organizagdes com lucros elevados podem revelar uma disposigao maior para investir
na GRH. Em segundo lugar, em paises ou regides com crise econémica pode haver
tendéncia para recrutar menos e restringir os gastos com formagdo e
desenvolvimento. Supor que a causalidade é apenas unidirecional pode ser
inadequado (Edwards e Wright, 2001). A maioria dos estudos sdo transversais e
ignoram a explicagdo da causalidade inversa e tendem a oferecer correlagdes ao invés
de inferéncias causais. E comum ver relagdes significativamente positivas entre a GRH
e o DO em organizacdes com altos desempenhos e ricas em recursos organizacionais.
Estas estdo mais dispostas e capazes de investir na GRH do que as organizacdes com
baixos desempenhos (Hiltrop,1999; Boselie et al., 2005). Assim, pode-se supor que as
organizacdes com altos desempenhos podem influenciar o uso extensivo das politicas

de GRH (Hutchinson, 2013).

A introdugdo do modelo de Wright e Nishii (2007) foi importante para a
conceptualizagao deste problema — black box. O modelo apresenta cinco componentes
importantes: (1) praticas de GRH pretendidas, que sdo as intencdes dos gestores da
organizacdo — estratégias de GRH alinhadas com a estratégia do negdcio; (2) praticas
de GRH reais, sdo as verdadeiramente implementadas; (3) praticas de GRH
percecionadas pelos colaboradores; (4) reacdo dos colaboradores — atitudes e
comportamentos; e (5) desempenho organizacional. O modelo considera que ndo é
suficiente a existéncia de praticas de GRH mas que é preciso que sejam bem
percecionadas pelos colaboradores. Como defendiam Bowen e Ostroff (2004) todas as
praticas de GRH comunicam mensagens que podem ser interpretadas de diferentes

formas pelas pessoas.

A literatura refere diversos modelos que tentam explicar esta ligacdo GRH-DO
(e.g. Paauwe e Richardson, 1997; Wright e Nishii, 2007). Dos diversos modelos
examinados, destacamos a Cadeia Causal da Relagdo GRH-DO de Hutchinson (2013)

gue apresentamos na figura 2.

Este modelo mostra que o ponto critico ndo é apenas o desenho das politicas

de GRH, mas também a eficacia dessas politicas e a sua implementacdo. A percecao
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das politicas de GRH pelos funcionarios, e o comportamento dos gestores de linha na
implementag¢ao da GRH, sdo varidveis chave na mediagao da influéncia das politicas e
praticas de GRH no desempenho. No cerne deste modelo esta a teoria AMO do
Desempenho Individual, que considera os comportamentos discricionarios positivos a
chave para impulsionar um desempenho superior. O papel da GRH é influenciar e
desenvolver as habilidades e competéncias dos funciondrios para fazerem o seu
trabalho, melhorar a motivacdo para um esforco discricionario, dar aos funcionarios a
oportunidade de fazerem pleno uso das suas competéncias, e manté-los motivados.
Este modelo tem também em conta a causalidade reversa, ou seja, como o alto ou

baixo desempenho organizacional afeta a GRH (Hutchinson, 2013).

Figura 2 - Cadeia Causal da relagdo entre a Gestdo dos Recursos Humanos e o Desempenho
Organizacional

Atitudes dos

Praticas Reais \ Praticas
Funcionarios

Percebidas

Praticas
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Comportamento
dos Funciondrios |
= Comportamentos

* Hahilidade e
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= Gestor de linha * Cantrato + Campramisse

implementagiio e psicoldgico
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ORGANIZACIONAL

discriciondrios
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organizacional Internos e externos: Carateristicas individuais do colaborador:
Valores - Organizagdo do trabalho E.g. tragos, crengas, experiéncia anterior
A A . +Clima da relagdo do de trabalho e idade
organizacionais AHEET®

Fonte: Hutchinson (2013) adaptado de Purcell e Hutchinson (2007), Purcell e Kinnie (2007) e Boselie
(2010)

3.5.1. O Modelo AMO do Desempenho Individual

O modelo AMO apresentado por Appelbaum et al. (2000) sugere que as

praticas de GRH podem contribuir para melhorar o desempenho dos funciondrios,
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incentivando-os a apresentar comportamentos discricionarios positivos e que sao Uteis
para decidir como essas praticas devem ser desenvolvidas e implementadas. De
acordo com Boxall e Mackey (2007), a maioria dos estudos sobre HPWP usam o
modelo AMO de forma explicita ou implicita (e.g. Huselid, 1995; MacDuffie, 1995;
Appelbaum et al., 2000).

O modelo AMO sugere que as praticas de GRH podem contribuir para melhorar
o desempenho do funciondrio através do desenvolvimento de trés varidveis:
habilidades e competéncias (A) para realizar o seu trabalho, pode ser influenciada pelo
recrutamento e selegcdo para garantir que os funciondrios recrutados sao capazes e
pela formagdao; motivagéo (M) para um esforgo discricionario, é influenciada por
recompensas extrinsecas (e.g. financeiras) e intrinsecas (e.g. trabalho interessante),
avaliacdo de desempenho, feedback, desenvolvimento de carreira, seguranca no
emprego e equilibrio entre vida e trabalho; e oportunidade (O) em participar ou
contribuir para melhorar o seu desempenho é influenciada por iniciativas de
envolvimento, trabalho em equipa, autonomia, comunicagdo, perfil da fungdo e
rotacdo no trabalho (Appelbaum et al., 2000; Hutchinson, 2013). Ou seja, funciondrios
gue possuem habilidades e competéncias correspondentes as suas responsabilidades,
motivagdo e a oportunidade de coloca-las em pratica, estdao dispostos a manifestar um

esforco discriciondrio no trabalho.

Este modelo considera o desempenho (P) como uma funcdo de habilidades e
competéncias, motivagdo e oportunidade, representada pela férmula: P = f (A, M, O).
N3do existe uma férmula exata, mas os trés fatores estdo envolvidos na criagdo do
desempenho individual. O conjunto de habilidades e competéncias ndo resulta em
desempenho, automaticamente. E preciso aplicd-las, da mesma forma que
funciondrios devidamente habilitados e motivados n3ao obtém resultados se os

recursos criticos ou o suporte organizacional faltar (Boxall e Purcell, 2011).

Como podemos observar na figura 3, ndao é s6 a GRH que afeta as variadveis
AMO. Os funcionarios ndo sdao motivados sé por meio de incentivos e processos de

trabalho, mas também, através do ambiente organizacional mais amplo — qualidade
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dos sistemas de informacdo e do nivel de financiamento disponivel (Boxall e Purcell,

2011).

Figura 3 - Modelo AMO do Desempenho Individual

GRH: trabalho
e emprego das
politicas e
praticas

Individual:

* Habilidade e Resultados do
Competéncia Desempenho
* Motivagao Individual

* Oportunidade
para realizar

Investimentos
relacionados
com a gestdo e
opgoes
politicas

Fonte: Boxall e Purcell (2011)

3.5.2. O Papel do Gestor de Linha

A capacidade de implementar com sucesso as praticas de GRH apropriadas para
alcangar os objetivos organizacionais é tdo ou mais importante do que a definigdao de
politicas e a concecdo de estratégias de GRH (Currie e Procter, 2001; Guest, 2001). Nas
médias e grandes organizacdes essa implementacdo passa pelos gestores de linha,
nomeadamente os gestores intermédios. Estes poderdo desfrutar de um envolvimento
significativo na concretizagdo de mudangas estratégicas, além de colaborar na

implementagdo das estratégias da GRH como parceiro (Currie e Procter, 2001).

3.5.3. Percegdes dos funcionarios sobre as Praticas de GRH

As praticas de GRH sdo como "sinais" de intencdes da organizacdo para com os
seus funcionarios e que sdo interpretadas como tal por estes (Den Hartog et al., 2004).
A percegdo dos funcionarios de como essas praticas os afeta ird influenciar a satisfagao

no trabalho e consequentemente o DO (Walton, 1985). Nishii et al. (2008)
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argumentam que ndo é apenas a presencga de praticas de GRH que é importante, mas
também as percecdes sobre as intencdes que estao por detrds das praticas. Os autores
usaram a teoria da atribuicdao para explicar que as atribuigdes que os funcionarios
fazem sobre as razdes pelas quais a gestdao adota determinadas praticas de GRH, tem

consequéncias para as atitudes e comportamentos e consequentemente para o DO.

Wright e Nishii (2007) deram um forte contributo ao fazer uma clara distin¢cdo
entre as praticas de GRH pretendidas (as planeadas a nivel estratégico), praticas de
GRH atual — ou implementadas — (por exemplo, pelo supervisor direto), e as praticas
de GRH percebidas (as percecionadas pelos funcionarios). As praticas de GRH
planeadas sao desenhadas pela organizagao e fazem parte da estratégia e da politica
da organizacdo Hutchinson (2013). As praticas de GRH percebidas serdo julgadas pelos
funcionarios em fungao da equidade, justica organizacional e do contrato psicoldgico.
Estas percegdes individuais variam de acordo com o clima organizacional, expectativas,
crencgas e experiéncias adquiridas em trabalhos anteriores e atuais (Bowen e Ostroff,

2004; Den Hartog et al., 2004).

Guest (2011) refere que a voz dos trabalhadores tinha sido
surpreendentemente descurada em algumas das primeiras pesquisas e essa auséncia
tinha sido criticada, como sendo um problema em alguns dos estudos sobre a GRH.
Houve uma necessidade em “abrir a black box” para explorar o processo de ligacdo
GRH-DO. Isso levou a um maior foco nos estudos sobre a forma como os funcionarios

respondem a GRH.

As respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores a um sistema de
GRH dependem das praticas de GRH que os colaboradores percebem existir no seu
contexto de trabalho (Bowen e Ostroff, 2004). Como regra geral, € melhor envolver as
pessoas no desenvolvimento das politicas que lhes dizem respeito, do que deixa-las de
fora. No entanto, os principios e processos gerais de uma boa GRH raramente sao
sustentados indefinidamente ou aplicados favoravelmente a todos os grupos (Purcell,

1999). E sempre importante que a administracdo cumpra as suas promessas. Qualquer
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lacuna entre a politica de GRH e praticas de GRH acabara por desmoralizar, se nao

mesmo hostilizar a forca de trabalho (Grant, 1999).

3.5.4. Contrato Psicolégico e expetativas

O conceito de contrato psicologico é util para compreender como o0s
funciondrios percebem as praticas de GRH e como reagem em termos de resultados
atitudinais e comportamentais. Parece haver duas abordagens para definir o contrato
psicoldgico. A primeira deriva de Argyris (1960) e Schein (1978), que o definem como
um conjunto de expectativas reciprocas nao escritas entre o funcionario e a
organizacdo. A segunda é baseada na obra de Rousseau (1995) que o vé na perspetiva
do funciondrio e o define como o conjunto de crencas individuais, moldadas pela
organizagdo através de trocas entre os funcionarios e a organizagao. Rousseau sugere
gue as praticas de GRH devem enviar mensagens fortes para os funcionarios sobre o
gue a organizacdo espera deles e o que eles podem esperar em troca (Hutchinson,

2013).

O modelo de desenvolvimento do contrato psicoldgico de (Rousseau, 1995)
centra-se, sobretudo, a um nivel mais micro, limitando os fatores organizacionais aos
sinais sociais e comunicacdo de promessas (Leiria et al., 2006). O modelo de Guest
(2004) é mais integrador ndo considerando apenas o contexto imediato, como
também o contexto mais lato, permitindo assim investigar as suas causas, natureza e
consequéncias. Este modelo tem em consideracdo um conjunto de fatores contextuais
que se divide em fatores organizacionais (estratégia de negdcio, praticas de GRH,
cultura e clima organizacional) e individuais (idade, o tipo de contrato psicoldgico,
educacdo, entre outros). Além deste fatores mais latos Guest (2004) considera que as

politicas e praticas de GRH tém um papel importante sobre o contrato psicoldgico.

Porém, seja qual for a definicdo ou modelo de contrato psicoldgico vigente, ha
uma caracteristica que € comum e evidente: a expectativa. Em todos os casos é
utilizada a teoria da expectativa para sugerir que o contrato psicolégico é influenciado

pelas metas e resultados desejados. Reconhecendo que as expectativas sao um
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elemento chave, estas acabam por ter uma série de implicacdes no modo como se vé a

evolugdo do contrato psicolégico no ambito da GRH (Grant, 1999).

3.5.5. Atitudes e Comportamentos dos funcionarios

A nocdo de causalidade ndo se limita a relacdo GRH-DO (Wright et al., 2005).
Diversos autores tém defendido que as atitudes dos funciondrios, como satisfacao,
compromisso e motivagdo medeiam a relagdo GRH-DO (Purcell e Hutchinson, 2007).
Por exemplo, Delery e Doty (1996) defenderam que as politicas de GRH influenciam
positivamente o DO através da criagao de uma forga de trabalho comprometida e
motivada. As praticas de GRH podem gerar nos funcionarios um maior envolvimento
(engagement) e cooperagcdo com a organizacdo, motivacdo e comportamentos de
cidadania organizacional (Guest, 1997). Boon e Kalshoven (2014) concluiram que o
envolvimento é um bom mediador entre a GRH e o compromisso organizacional. O
compromisso e a motivagao construidos através de praticas de GRH bem desenhadas
pode levar os colaboradores a altos desempenhos. Especialmente as praticas de GRH
inovadoras aumentam o compromisso dos funciondrios e ajuda-os a alcancar os
objetivos organizacionais (Kumar e Krishnaveni, 2008). O estudo de Katou (2012)
mostrou que as politicas de GRH tém um efeito positivo sobre o DO, mediado por
atitudes (satisfacdo, comprometimento, motivacdo) e comportamentos (faltas,
turnover, litigios) dos funciondrios. Também Guest (2001) utilizou a satisfacdo e o
compromisso como variaveis mediadoras na relagdo GRH-DO. J4 Bal e De Lange (2014)
sugerem que a flexibilidade pode ser utilizada pela GRH para aumentar o envolvimento
dos funcionarios mais jovens e o desempenho dos mais velhos. Wright et al. (2005)
referem sobre a relacdo entre varidveis afetivas (e.g. como envolvimento dos
funcionarios, satisfagdo no trabalho ou comprometimento organizacional) e DO, que
tém fornecido evidéncias adicionais de que a direcionalidade da causalidade pode ser
suspeita. As pesquisas indicam que had uma incerteza significativa, quanto a extensao
ao nivel do impacto das atitudes no DO e do DO nas atitudes, ou a existéncia de dupla

causalidade.
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3.5.5.1. Comportamento Discricionario e Cidadania Organizacional

O comportamento discriciondrio e cidadania organizacional estdao intimamente

ligados e associados a resultados positivos para o DO e eficiéncia (Hutchinson, 2013).

O comportamento discriciondrio é a possibilidade que as pessoas tém de
escolha sobre a forma como elas executam as suas tarefas e responsabilidades (Purcell
et al., 2003). E algo que é realizado voluntariamente e n3o forcado. Comportamentos
discriciondrios positivos estdo associados a trabalhar para além dos requisitos da
fungdo. Como por exemplo, assumir tarefas adicionais, cobrir o trabalho de um colega

ausente, ajudar novos funciondrios, etc. (Hutchinson, 2013).

A motivagdo, comprometimento e satisfagdo no trabalho sdo varidveis
moderadores importantes que incentivam os funciondrios a exercerem um
comportamento discricionario (Purcell e Kinnie, 2007). Outras varidveis podem
incentivar os funcionarios a exercerem comportamentos discricionarios que depois sdo
traduzidos num melhor DO. Através da utilizagao de politicas de GRH, um ambiente de
trabalho agradavel e seguro com oportunidades para os funcionarios se envolverem no
processo de tomada de decisdo, tem sido reconhecido como varidveis importantes

para reduzir o turnover dos funcionarios e o absentismo (Purcell et al., 2003).

Entre os comportamentos discriciondrios, encontram-se os de cidadania
organizacional que tém sido os mais estudados e cuja designagdo esta hoje mais
generalizada (Podsakoff et al., 2000). Os comportamentos de cidadania organizacional
podem ser definidos como “o comportamento individual que é discriciondrio, néo
direta ou explicitamente reconhecido pelo sistema de recompensa formal, e que, no
conjunto, promove o funcionamento eficaz da organizag¢éo” (Organ, 1988: 4). Organ
observou os resultados empiricos acumulados e as criticas e julgou desadequado
considerar os comportamentos de cidadania organizacional como um papel extra, para
além do cargo ou ndo recompensados pelo sistema formal, como ele anteriormente
propds (Rego, 2002). Organ modificou a definicdo de comportamento de cidadania
organizacional para “desempenho que suporta o ambiente social e psicoldgico no qual

o desempenho de tarefas tem lugar” (Organ, 1997: 95). Um dos elementos cruciais do
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comportamento de cidadania organizacional é o facto de muitas vezes ser reconhecido
e recompensado pela equipa de gestdo. Os funciondrios ndo fazem necessariamente
uma ligacdo entre a realizagdo de comportamentos de cidadania organizacional e o

ganho de recompensas (Organ, 1997).

Na pratica, as organizagdes tém de gerir de forma eficaz os funcionarios,
prestar atencdo a forma como os gestores interagem com os funcionarios e fornecer-
Ihes alguma autonomia. Por exemplo, no contexto da gestao do desempenho, significa
dar aos funcionarios a oportunidade de expressar os seus pontos de vista na avaliagao
de desempenho, garantindo que as decisdes sobre o desempenho s3do precisas e

baseadas nas carateristicas da fun¢do (Hutchinson, 2013).

3.6. A evidéncia empirica da influéncia da GRH no Desempenho Organizacional

Ao logo dos anos foi-se acumulando um considerdvel nimero de estudos
empiricos que parecem comprovar a existéncia de uma relagdo positiva entre as
praticas de GRH e o DO (e.g. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Becker e Gerhart, 1996;
Delery e Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Becker e Huselid, 1999; Guest et al., 2003;
Boselie et al., 2005). O pressuposto fundamental dessas pesquisas é a suposicdo de
que o DO pode ser influenciado positivamente pelo conjunto de praticas de GRH
(Huselid et al., 1997). Numa perspetiva estratégica da GRH, se um conjunto integrado
de praticas de GRH é aplicado de forma coerente, as metas de alto compromisso, alta
qualidade e flexibilidade funcional serdo alcangadas, e os resultados dos

comportamentos individuais superiores levaram a um melhor DO (Guest, 1997).

Apesar das evidéncias de que a GRH influencia o DO, pouco se sabe sobre quais
as praticas de GRH que sdo ou ndo relacionadas com um DO superior (Boselie et al.,
2005). Pfeffer (1994) elencou um conjunto de dezasseis praticas indutoras de um
melhor desempenho, embora as tenha reduzido para sete posteriormente Pfeffer
(1998): seguranca no emprego, processos de recrutamento seletivos, equipas
autogeridas e processos de descentralizagao das decisGes, recompensas elevadas e

contingentes ao desempenho da organizagdao, investimento em atividades de
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formagao e desenvolvimento, praticas de redugdo da distingdo de estatuto
hierarquico, e ampla partilha informagao financeira e do desempenho por toda a
organizacdo. Segundo Delaney e Huselid (1996), os investigadores tém dado mais
atencdo a outras praticas de GRH como a participacdo do colaborador, o
empowerment e o job redesign, sistemas de producdo com base em equipas,
formacdo, compensacdes e incentivos em funcdo do desempenho. Guest (2001) refere
que ha um crescente consenso entre os investigadores sobre as praticas que a GRH
deve abranger, nomeadamente, a selecdo, formacdo, comunicacdo, job design e

sistemas de recompensas.

Segundo Guest et al. (2003) a maioria dos estudos publicados encontra uma
associacdo entre as praticas de GRH e o DO, independentemente, de terem sido
transversais ou longitudinais, se foram realizados em estabelecimento ou ao nivel de
empresa, baseados em dados objetivos de desempenho ou estimativas subjetivas, em
gualquer que seja o setor ou local onde foi realizado. No entanto, ha estudos que nao
encontraram associacdes consistentes entre GRH e DO Wood e De Menezes (1998),
Capelli e Neumark (2001) e que encontraram pouco efeito das HPWP em termos de

eficiéncia global do trabalho.

Osterman (1994) examinou os sistemas de trabalho flexiveis e evidenciou a
utilizagdo de equipas de trabalho autodirigidas, rotagdo de trabalho, grupos de
resolucdo de problemas dos funcionarios (ou circulos de qualidade) e de gestdo da
qualidade total. Da mesma forma, MacDuffie (1995) releva a utilizagdo de equipas de
trabalho formais, grupos de colaboradores envolvidos, sugestdes relacionadas com
produtos, formuladas e implementadas por funcionarios, o uso da rotacao de trabalho

dentro e entre as equipas, e realizagao de tarefas de qualidade.

Wood (1999) analisa diversos estudos sobre o debate GRH-DO e introduz pela
primeira vez as dimensdes concetuais deste tema. Este debate mostra que os
problemas vao para além de uma simples competigdao entre o universalismo e a teoria
da contingéncia. Ha questdes mais complexas sobre a ligagao das praticas de GRH que
a literatura ainda ndo conseguiu explicar. As discussdes recentes tém-se focado no

conjunto particular de praticas associadas a altos niveis de comprometimento e
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envolvimento, “pois incluem prdticas como a flexibilidade do trabalho, trabalho em
equipa e minimizagdo de diferencas de estatutos que sdo adotadas para inverter
métodos tayloristas do passado” (Wood, 1999: 368). Estas praticas sdo adotadas para
gerar alto desempenho através da valorizagao do compromisso e das competéncias

dos funcionarios.

Como refere Alcdzar et al. (2005), também existem abordagens universalistas
em que varias praticas sdo combinadas, construindo assim os chamados HPWS. Um
exemplo é Huselid (1995) que no seu estudo — com uma amostra de cerca de mil
empresas — avaliou de forma abrangente as ligagdes entre sistemas de HPWP e DO.
Agrupou as praticas de GRH em 13 itens e identificou dois tipos de praticas: um
orientado para aumentar os conhecimentos, as capacidades dos funciondrios e a
possibilidade de estes utilizarem no seu desempenho (e.g. processos de recrutamento
seletivos, oportunidades de formacdo e desenvolvimento); outro, orientado para a
motivacdo, para reconhecer e reforcar os comportamentos desejados dos funcionarios
(e.g. avaliacdo de desempenho, recompensas e oportunidades de progressdo). Os
resultados indicam que estas praticas tém impactos significativos no turnover, na
produtividade e no desempenho financeiro das empresas. Outro exemplo é Guthrie
(2001) que mediu nas empresas o uso de HIWP, e o resultado indica que hd uma
associacao positiva entre essas praticas, a retencdo de funciondrios e a produtividade

da empresa.

Guest et al. (2003), numa amostra de 366 empresas do Reino Unido, usaram
medidas objetivas e subjetivas, dados transversais e longitudinais e identificaram 48
praticas isoladas de GRH desenhadas principalmente na légica do alto compromisso.
Estes itens foram agrupados em nove praticas principais da GRH: recrutamento e
selecdo, formacao e desenvolvimento, avaliacao, flexibilidade financeira, descritivos de
funcBes, comunicacdo bidirecional, seguranca do emprego/mercado de trabalho
interno, harmonizacdo de estatutos e qualidade. Ao usar medidas objetivas de
desempenho, os autores verificaram que uma participagdo maior da GRH estd
associada a um menor turnover e maior lucro por funciondrio. Mas nao encontraram

suporte para uma associacdo entre a GRH e maior produtividade. Usando estimativas
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subjetivas de desempenho, confirmaram que ha uma forte associacdo entre a GRH a
produtividade e o desempenho financeiro. Este estudo confirmou a relacdo GRH-DO,
mas ndo mostrou que a GRH provoca elevado DO. Datta et al. (2005) examinaram
como as carateristicas da industria afetam os HPWS e concluiram que o impacto
desses sistemas de GRH sobre a produtividade é positivo e com efeitos significativos
de contingéncia com as carateristicas da industria (intensidade do capital da induUstria,
crescimento e diferenciagdo) que influenciam a extensdo da relagdo entre HPWS e
produtividade. Este estudo é o primeiro contributo para ilustrar o potencial do
contexto da industria de moderar a relagdo entre os sistemas de GRH e a eficacia

organizacional.

Collins e Smith (2006) fizeram um estudo de campo com 136 empresas de
tecnologia com o objetivo de desenvolver e testar um modelo detalhado de como as
praticas de GRH afetam as condicbes do clima social da empresa, facilitando assim a
criagdo e troca de conhecimento e o DO. Os resultados demonstraram que as praticas
de GRH baseadas no compromisso foram positivamente relacionados com climas
sociais de confianca, cooperacao e partilha de cédigos e linguagem. Por sua vez, estes
climas sociais estavam relacionados com a capacidade das empresas para trocar e
alinhar o conhecimento. Uma relagdao que foi presumida como uma “receita”
importante para a criagdo de novos produtos ou servicos e para o crescimento das

vendas da empresa.

Katou (2011) no inquérito por questionario que fez a 600 organizacdes do setor
fabril concluiu que as politicas de GRH, nomeadamente, incentivos, comunicacao,
salude e seguranga, geram atitudes positivas dos funciondrios, em relagdo ao
comprometimento, motivacdo e cooperacdo, o que, por sua vez, contribuird para

melhorar a eficacia organizacional, inovagao e satisfagdo no trabalho.

Jiang et al. (2012) fizeram uma meta-andlise com base no modelo AMO e
examinaram os efeitos de trés dimensdes dos sistemas de GRH — reforco de
competéncias, reforco da motivagao, e reforgo de oportunidade — sobre os resultados
organizacionais imediatos (capital humano e motiva¢do) e sobre os resultados

organizacionais distantes (turnover voluntario, resultados operacionais e financeiros).
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Os resultados indicaram que as praticas de GRH de refor¢o de competéncias tiveram
um efeito mais positivo sobre o capital humano e menos positivo sobre a motivagao
dos funcionarios do que as praticas de GRH de reforco de motivagao e reforco de
oportunidade. Além disso, as trés dimensdes dos sistemas de GRH foram relacionadas
com os resultados financeiros, de forma direta e indireta, influenciando o capital
humano e a motivagdao dos funcionarios, bem como o turnover voluntdrio e os

resultados operacionais como consequéncia.
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Capitulo 4: COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

4.1. Introducgao

O construto de Compromisso Organizacional (CO) tem sido utilizado para
conceptualizar a relagao de vinculagdo do individuo para com a organizagao onde
trabalha. As consequéncias associadas ao CO fazem com que este construto tenha um
papel crucial num contexto em que as organizacdes tém que dar resposta as
constantes pressdes e oportunidades, vendo-se assim, perante o desafio de repensar a
sua identidade, como forma de resposta a competitividade organizacional. As
organizacdes procuram profissionais com competéncias técnicas, conhecimento e
experiéncia. E esperam que eles apresentem atitudes e comportamentos condizentes
com os valores e objetivos das organizacbes, ou seja, devem contribuir para

desenvolver o CO.

Na literatura sobre Comportamento Organizacional surge o conceito de
Organizational Commitment, que é muitas das vezes traduzido como empenhamento,
implicagdo, comprometimento organizacional ou como tratado neste estudo, por
Compromisso Organizacional. Nos ultimos anos o CO tornou-se um conceito
importante na pesquisa organizacional e na compreensao do compromisso dos
funcionarios no local de trabalho. Reflete em que medida os funcionarios se
identificam com a organizacdo e estdo comprometidos com os seus objetivos (Preethi
e Lourthuraj, 2015). O CO surge entre os anos 70 e 80 como um fator chave na relagdo
entre os individuos e as organizagdes (Mowday et al., 1982). Na revisdo da literatura
sobre o CO constata-se que alguns trabalhos sao referidos como relevantes para o
desenvolvimento do construto: o artigo que validou o Organizational Commitment
Questionnaire — OCQ (Mowday et al., 1979); o livro Employee-Organization Linkage:
The Psychology of Commitment, Absenteeism, and Turnover (Mowday et al., 1982); o
artigo de Mowday (1998), que analisa o progresso no estudo do CO; Mathieu e Zajac
(1990) fizeram uma revisdo e meta-andlise dos antecedentes, correlacdes e

consequéncias do CO; da mesma forma Meyer e Allen (1997) publicaram o livro
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Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application (Medeiros et al.,
2003). O principal propdsito destes trabalhos é encontrar resultados que expliguem de

alguma forma os niveis de compromisso do individuo no trabalho.

As pesquisas tém mostrado, de forma consideravel, a evidéncia de que o CO
pode ter implicacbes no absentismo, no turnover, na pontualidade, nos
comportamentos de cidadania, na aceitagdao das mudancas e no desempenho (O’Reily

e Chatman, 1986).

4.2. Definigao e delimitagao concetual de Compromisso Organizacional

O compromisso é muitas das vezes confundido com determinadas atitudes e
comportamentos. O compromisso e o envolvimento sdo conceitos intimamente
relacionados, as vezes usados como sinénimos. O dicionario Oxford afirma que alguém
estd comprometido quando estd moralmente dedicado (a doutrina ou a causa), e
envolvido quando é empenhado. No contexto organizacional, estes termos sao usados
de forma independente ou associados, e podem afetar significativamente o
Desempenho Organizacional (DO) (Armstrong, 2006). Por vezes, os conceitos de
contrato psicoldgico e compromisso sdao confundidos. O compromisso nao presume a
guestdo da reciprocidade ou obrigacdo — que é inerente ao contrato psicolégico.
Porém, o compromisso afetivo envolve a aceitagdo e a internalizagdo dos valores
organizacionais — aspetos que ndo fazem necessariamente parte do contrato
psicolégico (Cunha et al., 2007). Quando o compromisso é visto como atitude, por
vezes, é interpretado como satisfacdo no trabalho. O compromisso é um conceito mais
global, refletindo uma afetividade geral com a organizagao como um todo. A satisfagao
no trabalho reflete a resposta da pessoa a um posto de trabalho ou a certos aspetos de
um posto de trabalho. O compromisso enfatiza assim o apego a organizacao, incluindo
0s seus objetivos e valores, enquanto a satisfacdo enfatiza o ambiente de tarefa onde
o funcionario cumpre as suas fun¢des (Mowday et al., 2013). O compromisso pode

ainda ser classificado em fungdo do objeto para o qual esta orientado: organizagao,
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fungdo, ocupagao, carreira, objetivos, mudangas organizacionais, estratégias, sindicato,

familia, etc. (Nascimento et al., 2008).

O mais comum nas concetualizagdes do compromisso é encontrar uma ligagao
com o turnover dos funciondrios. Estes, se estiverem fortemente comprometidos, sao
menos propensos a deixar a organizagao. Talvez mais importante que as semelhangas,
sejam as diferengas entre as diversas concetualizagdes. Essas diferengas envolvem o
estado psicoldgico refletido no compromisso, os antecedentes que levam ao seu
desenvolvimento, bem como o0s comportamentos que deverao resultar do

compromisso (Allen e Meyer, 1990).

O conceito de CO tem sido definido de diferentes maneiras na literatura por
varios investigadores (Kumar e Krishnaveni, 2008) e tem sido sugerido ser uma
consequéncia das praticas de Gestdao de Recursos Humanos (GRH) em muitos estudos
(Bal et al., 2014). O CO pode ser interpretado como uma relacdo de longo prazo do
funcionario e a intengao de permanecer na organizagao com um esforgco dedicado para
alcangar as metas e objetivos da organizagdo (Steers, 1977, Mowday et al., 1979). O CO
é “um estado psicoldgico que (a) carateriza a relagdo do funciondrio com a
organizagdo e (b) tem implicagbes para a decisGo de continuar ou interromper a sua
participagdo na organizagdo” (Meyer et al., 1993: 539). As diversas defini¢des tém em
comum o facto de considerarem o CO como uma ligagao psicoldgica entre o individuo
e a organizacdo (Nascimento et al.,, 2008). Genericamente, presume-se que 0S
funciondrios mais comprometidos mostram maiores probabilidades de permanecerem
na organizacao e de se empenharem na realizagao do seu trabalho e no alcance dos

objetivos organizacionais (Cunha et al., 2007).

4.3. Compromisso Organizacional: Abordagem Unidimensional

As primeiras teorias abordaram o CO segundo um ponto de vista
unidimensional. O CO deu os primeiros passos com o estudo de Becker (1960), que
conceptualizou o CO numa perspetiva instrumental. Este estudo introduz a ideia de

investimentos realizados pelo individuo para permanecerem na organizagao em troca
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de recompensas e beneficios — “side-bets”. O compromisso € visto como uma
propensdo do individuo para fazer escolhas que servem melhor os seus interesses,
permanecendo na organizacao devido aos custos inerentes a sua saida. Esta perspetiva
defende que o funciondrio ira permanecer na organizacao enquanto a relagdo custo-

beneficio se justifique.

Segundo Porter et al. (1974) o CO é a forga de identificagao e envolvimento de
um individuo com uma determinada organizacdo, caracterizado por trés fatores: (1) a
forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo, (2) a disposicdo para
exercer um esforco consideravel em nome da organizacdo, e (3) um desejo
determinado em manter-se ligado a organizagdo. Esta definicdo reuniu um
considerdvel consenso sendo categorizada na perspetiva afetiva. Mowday et al. (1979)
construiram e validaram um instrumento para medir este tipo de CO (0OCQ -
Organizational Commitment Questionnaire). Para os autores o CO representa uma
postura de lealdade ativa com a organizacdo assente num relacionamento que visa o
bem-estar da organizagao. Assim, o compromisso vai ser percecionado através de

manifestagdes de crengas, opinides e a¢des (Mowday et al., 1979).

Wiener (1982) defende uma perspetiva normativa. Nesta visdo, o CO é definido
como a totalidade das pressdes normativas interiorizadas para agir de forma a ir ao
encontro dos objetivos e interesses organizacionais. A organizacao através de normas
e valores organizacionais molda o comportamento do individuo da forma como deseja.
A identificagdo organizacional e os valores de lealdade e dever sao vistos como
determinantes para a construcdao do CO. E pode ser influenciado por predisposicdes

individuais e intervengdes organizacionais.

Inicialmente o CO foi abordado como um constructo unidimensional (Mowday
et al., 1982), no entanto estudos mais recentes sugerem a sua multidimensionalidade
(Allen e Meyer, 1990, 2000; Meyer e Allen, 1991, 1997; Hunt e Morgan, 1994; Meyer
et al., 2004; Rego e Souto, 2004).
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4.4. Compromisso Organizacional: Abordagem Multidimensional

O constructo do CO é multidimensional, sendo comummente aceite a
separacdo entre as dimensdes afetiva, normativa e instrumental — ou calculativa ou

continuidade (Cunha et al., 2007).

Dois modelos podem ser identificadas como multidimensionais. O modelo
desenvolvido por O’Reily e Chatman (1986), que se baseou na teoria de mudanca de
atitude e comportamento de Kelman (1958). Os autores argumentam a existéncia de
trés formas diferenciadas da ligacdo psicolégica entre o individuo e a organizacgdo: (1)
complacéncia ou a participacdo instrumental, que ocorre quando as atitudes e
comportamentos sao ajustados apenas com vista a obtengao de recompensas
especificas — extrinsecas; (2) identificagdo ou envolvimento, que surge quando o
individuo se deixa influenciar por relagdes satisfatdrias (viz. o chamado desejo de
afiliagdo); e (3) internalizagdo, quando os individuos adotam atitudes e
comportamentos em fungdo da congruéncia entre os valores individuais e
organizacionais. A dificil distingdo entre identificagdao e internalizagao, e a duvida se a
complacéncia é uma verdadeira dimensao do compromisso, foram algumas das razdes
gue ndo garantiram a continuidade do desenvolvimento desta abordagem (Cunha et

al., 2007).

O “Modelo das Trés Componentes do Compromisso Organizacional” de Meyer e
Allen (1991, 1997) tem-se revelado o mais consistente nos diversos estudos. Ja foi
utilizado e testado em diversas culturas e dos mais referenciados na literatura. Tal
notoriedade deve-se as influéncias dos trabalhos dos autores Allen e Meyer (1990,
1996, 2000) e Meyer e Allen (1991, 1997). Na seccdo seguinte iremos aclarar esta

abordagem de Meyer e Allen.

4.4.1. Compromisso Organizacional: O Modelo das Trés Componentes de Meyer e

Allen (1991, 1997)

Os autores Allen e Meyer (1990, 1996, 2000) e Meyer e Allen (1991, 1997)

argumentam que o CO é o estado psicoldgico determinado simultaneamente por trés
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componentes que vao assumir diferentes intensidades e que vao caraterizar a ligacdao
dos individuos a organizacdao. “Genericamente, presume-se que as pessoas mais
comprometidas tém maiores probabilidades de permanecerem na organiza¢do e de se
empenharem na realizacGo de seu trabalho e no alcance dos objetivos
organizacionais.” (Rego, 2003: 26). O constructo é, todavia, multidimensional (tabela
3), sendo a tese mais comum a que sugere as trés dimensdes: compromisso afetivo
(CA), reflete uma ligagdo emocional e o desejo de permanecer na organizacao;
compromisso de continuidade (CC), reflete um sentimento de necessidade e a
consciéncia dos custos associados a deixar a organizacdo; e compromisso normativo
(CN), é vivido como uma sensacao de obrigac¢do de permanecer na organizacdo (Meyer

et al., 2013).

Tabela 3 - As trés dimensGes mais comuns do Compromisso Organizacional

. - . O individuo permanece na Estado
Dimensodes Caraterizagdo . s
organizagdo porque ... psicoldgico

Grau em que o colaborador se sente
Afetiva emocionalmente ligado, identificado e ... sente que quer permanecer. Desejo
envolvido na organizagdo.

Grau em que o colaborador se mantém ligado
a organizagao devido ao reconhecimento dos
Continuidade custos associados a sua saida da mesma. Este
(Instrumental reconhecimento pode advir da auséncia de
ou Calculativa)  alternativas de emprego, ou do sentimento de
que os sacrificios pessoais gerados pela saida
serdo elevados.

... sente que tem necessidade

Necessidade
de permanecer.

Grau em que o colaborador possui um sentido
Normativa da obrigagdo (ou do dever moral) de ... sente que deve permanecer. Obrigagdo
permanecer na organizagao.

Fonte: Adaptado de Rego (2003)

Ou seja, os funcionarios com um forte CA permanecem na organizagao porque
eles querem, aqueles com um forte CC continuam porque precisam, e aqueles com um
forte CN continuam porque sentem que devem fazé-lo (Meyer et al., 1993). Todas as
dimensdes do compromisso “amarram” o individuo a organizagdo, diminuindo a sua
probabilidade dele sair. No entanto, as implicacdes do compromisso no trabalho
podem ser bem diferentes. Individualmente, é esperado que o CA tenha um efeito

positivo mais forte sobre a funcdo e desempenho discriciondrio, seguido pelo CN, e o
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CC é esperado que ndo esteja relacionado ou relacionado negativamente com o
desempenho discriciondrio (Meyer et al.,, 2013). Na figura 4 é apresentado um
diagrama do Modelo das Trés Componentes do Compromisso Organizacional (Meyer e

Allen, 1991).

Figura 4 - Modelo das Trés Componentes do Compromisso Organizacional (Meyer e Allen,
1991)

Compromisso de |

Comportamento
Responsabilidade

Atribuigdo Causal Pessoal

Experiéncias de
Trabalho

* Conforto

+ Competéncia

Investimentos /
Side Bets
Alternativas

Carateristicas da
Estrutura
Organizacional

Carateristicas
Pessoais

y Compromisso
b Afetivo

Turnover

Compromisso de
Continuidade

Comportamentos

no Trabalho
— * Desempenho
Somallzacao' . + Absentismo
* Cultural / Familiar « Cidadania

* Organizacional

Normativo
Investimentos
Reciprocidade
Normativa

Fonte: Meyer e Allen (1991)

Meyer e Allen (1991: 68) argumentam que os funciondrios podem
“experimentar as trés formas de compromisso, em diferentes graus” e que é
importante considerar que as varias formas de compromisso podem interagir para
influenciar o comportamento. Ou seja, as trés formas de compromisso devem ser
consideradas componentes de um perfil de compromisso (Meyer et al., 2013). As trés
formas de compromisso relacionam-se de forma diferente para diferentes

antecedentes e consequentes (Meyer et al., 2002).
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As acdes normalmente indicadas para aumentar o nivel de compromisso do
funciondrio (suporte organizacional, justica, lideranca transformacional, etc.)
apresentam uma relacdo nula ou negativa com o CC. Hipoteticamente, uma
organizacao que pretendesse monitorizar os niveis de compromisso dos funcionarios,
considerando os componentes propostos por Meyer e Allen (1991, 1997), poderia
observar que as acdes que fortaleciam o CA poderia contribuir para a diminui¢cdo do
CC, e vice-versa (figura 5). Tal resultado poderia levar um gestor a questionar se
realmente a satisfacdo é uma varidvel do compromisso ou se seria valido implementar
acdes para desenvolver o CC. E um exemplo dos grandes obstaculos para a pesquisa e

aplicacdo pratica do CO (Rodrigues e Bastos, 2010).

Figura 5 - Correlagdes entre dimensdes do Compromisso e alguns Correlatos

+ Satisfacdo extrinseca
+ Satisfacdo intrinseca .
+ Comprometimento com a carreira Afetiva

Base

Base « Satisfagdo geral com o trabalho
[- Envolvimento no trabalho . (soma das demais)
Normativa " | - satisfagdo com o trabalho

« Satisfagdo com o salario
+ Satisfacdo com a promogao
« Satisfagdo com a supervisao

Base de
Continuacao

s [Orte correlagao positiva
Correlagdo positiva
— - — - Correlagdo negativa

Fonte: Rodrigues e Bastos (2010) adaptado de Meyer et al. (2002) e Cunha et al. (2004)

4.4.1.1. Compromisso Afetivo

O CA refere-se ao apego emocional, a identificacdo e ao envolvimento que o
funciondrio tem com a organizacdo, ou seja, o grau em que o funciondrio se sente
emocionalmente envolvido na organizagao. Um funcionario com CA forte sente uma
ligacdo emocional a organizagao e tera maior motivagdo ou mais significado o desejo

de contribuir para a organizacdo (Meyer e Allen, 1997). Numa meta-analise Meyer et
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al. (2002) confirmaram, como era esperado, que as trés dimensGes do compromisso
relacionam-se negativamente com a intengdo de sair e turnover. A dimensao afetiva é
a que apresenta correlacdes mais fortes e mais favoraveis, sendo os resultados mais
relevantes para a organizagdo (assiduidade, desempenho e comportamento de

cidadania organizacional), e para o funcionario (stress e conflito trabalho-familia).

O CA é particularmente sensivel as experiéncias de trabalho, com experiéncias
mais positivas desenvolve-se um maior desejo de permanecer na organizacao (Meyer e
Allen, 1991). O funcionario desenvolve o CA na medida em que pretende satisfazer as
suas necessidades, de acordo com as suas expetativas e objetivos (Meyer e Allen,
1997). O funcionario com um CA forte tem o desejo de se identificar com os objetivos
da organizagdo e a fazer parte dela, porque quer (Meyer et al.,, 2002). Tem sido
demonstrado que o CA é afetado pelo trabalho dos funcionarios e as experiéncias na
organizacdo (e.g. praticas de GRH), estd relacionado fortemente e de forma
consistente com os resultados de trabalhos desejados (e.g. baixo absentismo e
comportamento de cidadania organizacional) e o seu papel fundamental como
mecanismo de ligacdo entre as praticas de GRH de alto desempenho (HPWP) e
desempenhos de nivel superior, apoiada em pesquisas que abordam a GERH (Kehoe e
Wright, 2013). Este compromisso pode ser influenciado por diversas carateristicas
demograficas (a idade, a posse, o género e a escolaridade), no entanto, estas

influéncias ndo sdo fortes nem consistentes (Preethi e Lourthuraj, 2015).

4.4.1.2. Compromisso de Continuidade

O CC pode ser definido como a perce¢ao do funcionario, relativamente aos
custos da sua saida da organizacdo (Meyer et al., 2002). Assim, o funciondrio continua
na organizagdo porque nao tém alternativa. O funciondrio percebe o custo que tera de
suportar se deixar a organizagao, quer ao nivel econdmico quer social — lagos de
amizade com os colegas de trabalho. Os aspetos positivos disponiveis por outra
organizacdo nao sdo suficientes para romper com as relacdes pessoais e deixar a

organizacdo (Preethi e Lourthuraj, 2015). Esta relacdo baseia-se em trocas: o
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funciondrio faz um investimento pessoal que pressupde a obtencdo de um retorno
(Meyer e Allen, 1997). Quanto maiores forem os investimentos do funcionario, ou os
beneficios alcangados, maiores serdao os custos associados a saida da organizagdo, e
também maior sera o seu CC (Tavares, 2001). Meyer et al. (2002) constataram que o

CC ndo estava relacionado, ou negativamente relacionado com resultados desejaveis.

4.4.1.3. Compromisso Normativo

O CN desenvolve-se com base na internalizagao dos valores e das expetativas
sociais e organizacionais face a lealdade do funcionario para com a organizagdo. E
refere-se ao sentimento de obrigagao moral que o funcionario tem com a organizagao.
Esse sentimento leva-o a realizar de forma competente o seu trabalho, mas sem
emogdo e dedicagdao, permanecendo na organizagdo enquanto o sentimento de
obrigacdo for razoavelmente forte (Meyer e Allen, 1997). Este sentimento de
obrigacdo pode ser por exemplo, porque a organizagdo investiu na formagao do
funcionario e agora sente uma obrigagdo “moral” em ficar na organizagdo para “pagar
a divida” (Preethi e Lourthuraj, 2015). O CN esta associado a resultados desejdveis,

embora, com intensidade menor que o CA (Meyer et al., 2002).

4.5. Antecedentes do Compromisso Organizacional

Investigadores como Porter et al. (1974), Mowday et al. (1979) e Allen e Meyer
(1990) procuraram identificar correlacdes que geram o CO, quais as suas
consequéncias, e qual o nivel 6timo de compromisso para que os objetivos
organizacionais sejam atingidos, defendendo o bem-estar do funcionario. Da revisao
da literatura efetuada, o denominador comum dos diversos investigadores é de que o
CO por si sé ndo garante o sucesso da organizacdo. Mas, um elevado grau de

compromisso contribui para que os objetivos da organizagdo sejam atingidos.

Ha trés grandes tendéncias de investigacdo dos antecedentes do CO (Meyer,

1997): os modelos causais para estudar o desenvolvimento deste constructo, os
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processuais através dos quais as varidveis antecedentes exercem a sua influéncia sobre
o compromisso dos individuos para com a organizagao, e das politicas e prdticas de

GRH (Tavares, 2001).

Os modelos causais apresentam algumas varidveis que funcionam como
possiveis preditores do CO: caracteristicas pessoais do individuo — género, idade,
antiguidade, educacdo, etc.; caracteristicas do posto de trabalho — relacionadas ao
conteddo do trabalho, ao grau de autonomia e a diversidade de tarefas, e a
ambiguidade e conflito dos papéis organizacionais; fatores situacionais — a percegao do
clima de trabalho, o estilo de gestdao e da lideranga organizacional; carateristicas
estruturais da organizagao — a um nivel macro-organizacional (Tavares, 2001). Mathieu
e Zajac (1990) indicam que as carateristicas do contexto de trabalho ajudam a explicar
variacdes maiores do que as carateristicas pessoais, que servem essencialmente para
estatisticas descritivas. O enriquecimento do posto de trabalho, ao nivel da autonomia
e da diversidade de tarefas, mostra-se um bom preditor do desenvolvimento do CA. Os
autores identificaram em diversos estudos relagdes positivas entre as carateristicas do
trabalho e o CO, principalmente no que se refere ao desafio do trabalho, diversidade
das tarefas e autonomia. Quanto as carateristicas pessoais constataram que tém fracas
correlagdes com o CO, com excegdo para os funcionarios com mais idade e com mais
competéncia pessoal, sdo mais propensos a desenvolver o CA. Alguns estudos tém
indicado que todas as dimensdes do CO estdo negativamente correlacionados com a
duragao do percurso educativo. Embora nao sejam consensuais, os resultados dos
estudos empiricos apontam no sentido de nao haver nenhuma relagdo consistente do
género na previsdo do CO. Allen e Meyer (1993) também confirmam que as
correlagdes entre o CO e carateristicas pessoais nao sao significativas. Todavia, pode-
se associar um maior CA a mais idade, mais antiguidade na organizagdao, uma posi¢ao

hierarquica superior e a uma maior remuneracdo (Allen e Meyer, 1993).

Nos modelos processuais, as variaveis antecedentes podem exercer influéncia
sobre o CO de trés formas: a adequagao do individuo ao posto de trabalho, a
confirmagdo das expetativas anteriores, e a atribuicdo causal Meyer (1997). Devem

ainda ser tidas em consideracdo a percecdo da justica organizacional e a percecdo do
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suporte organizacional com antecedentes do CO (Meyer e Smith, 2000). O suporte
organizacional é a valorizagdo que o individuo sente por parte da organizagao e a
preocupacdo com o seu bem-estar. Esta percecdo estd fortemente relacionada com o
CA (Mathieu e Zajac, 1990). Os funcionarios que sentem o apoio da organizacdo e dos
seus superiores (que os valorizam e cuidam do seu bem-estar), justica, envolvimento
no trabalho, motivagao, satisfagdo no trabalho e com a remuneragao, tendem a

desenvolver lagos afetivos com a organizagdo (Cunha et al., 2007).

O impacto das politicas e praticas de GRH tém sido estudadas enquanto fatores
potenciadores do CO. Por exemplo, as praticas de recrutamento e selecao, socializacdo
de funciondrios recém-chegados, planos de formacao, sistemas de incentivos laborais
— quer ao nivel extrinseco (recompensas e beneficios), quer ao nivel intrinseco
(oportunidades de promocgdo) Tavares (2001). As praticas de GRH sdo mecanismos
privilegiados de desenvolvimento do CA e CN desde que sejam percecionadas pelos
funcionarios o apoio das mesmas, a igualdade de oportunidades e suporte
organizacional (Meyer e Smith, 2000). As prdaticas de GRH devem ser integradas e
associadas a estratégia geral do negdcio e a cultura organizacional para se obter o
efeito desejado no CO. Devem-se incorporar praticas de GRH que aumente o CA e nao

tenham um efeito contrdrio nas outras componentes do CO (Meyer e Allen, 1997).

Allen e Meyer (1990) identificaram a existéncia de variaveis que influenciam
cada dimensdo do CO: o CA é desenvolvido pelas experiéncias anteriores de trabalho,
sobretudo as que contribuiram para satisfazer as necessidades psicolégicas do
funciondrio; o CC é desencadeado pelos investimentos feitos pelos funciondrios na
organizacdo e pela falta de oportunidades de emprego no mercado; e o CN é
desenvolvido pelas experiéncias prévias de socializagdo familiar e social, e pelo

processo de socializagao que ocorre apds a entrada do funcionario na organizagao.

O contrato psicoldgico transacional é uma varidvel antecedente importante do
CC, visto que se baseia numa relacdo de trocas econdmicas (Meyer e Allen, 1997).
Neste tipo de contrato o funcionario deve respeitar os valores da organizacao,
desempenhar a sua fungao com competéncia, mas ndo se sente obrigado a ser leal

com a organizagao. Por sua vez, a organizagdo deve clarificar quais os deveres dos
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funciondrios, ndo tem a obrigacdo de proporcionar estabilidade e aceitar a saida do
funciondrio da organizacdo. J& o contrato psicoldgico relacional tem um papel
consideravel como antecedente do CN. O funciondrio através da interiorizacdo dos
valores organizacionais incutidos na socializacdo, das experiéncias positivas ou pelas
acoes de formacdo que recebeu, sente-se na obrigacdo de retribuir o investimento

feito pela organizacdo (Cunha et al., 2007).

A figura 6 mostra as correlagdes entre dimensdes do CO e alguns antecedentes.
Nota-se que o CA apresenta altas correlagcdes com as varidveis “desejaveis”, enquanto
que as correlagdes do CN e CC s3ao mais modestas. No caso do CC a maioria das

correlagdes sdo negativas (Rodrigues e Bastos, 2010).

Figura 6 - Correlagdes entre dimensdes do Compromisso e alguns Antecedentes

+ Afetividade positiva \
* Clareza do papel
* Fungdes desafiantes

Base
Afetiva

* Recegdo de feedback relativo ao

desempenho no trabalho \ ’ \[ * Alternativas de emprego J
* Recetividade da gestdo (as . R

sugestdes dos empregados) Mo ’
+ Satisfagdo no trabalho P "‘ ’

Base

* Suporte Organizacional /
Normativa i

* Percegao de que os valores
organizacionais tém uma
orientagdo de adesdo a
convengdes (obediéncia,
formalidade)

« Conflito de papel

\

* Lideranga Transformacional

* Transferibilidade das
competéncias

* Percegdo de Justica Distributiva
* Percegao de Justica Interacional
* Percegdo de Justiga Processual Y.

Base de
Continuagdo 4

w Forte correlagdo positiva
Correlagdo positiva
— - = - Correlagdo negativa

Fonte: Rodrigues e Bastos (2010) adaptado de Meyer et al. (2002) e Cunha et al. (2004)

4.6. Consequentes do Compromisso Organizacional

Como podemos constatar na figura 7 e referido anteriormente, o CC comporta-
se de forma divergente das demais dimensdes do CO, com excecdo das varidveis
“abandono efetivo”, “intencdo de abandonar a organizacdo”, e “rotatividade”

(Rodrigues e Bastos, 2010).
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Figura 7 - Correlagbes entre dimensées do Compromisso e alguns Consequentes

(. Abandono efetivo )
[ + Desempenho relatado pelo Base * Intengdo de abandonar a
superior ) . 7T T T2 organizagio
Afetiva WM. .7 | *Rotatividade
DAY / \_ 4
\ . . .
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comportamentos extra-papel . Normativa L D )
\ .
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mudanga 4y : Base de / RUR Comportamentos de negligéncia
+ Desempenho auto relatado Continuagao + Conflito familia-trabalho
* Desempenho global

e [Orte correlagao positiva
Correlagdo positiva
= - = - Correlagdo negativa

Fonte: Rodrigues e Bastos (2010) adaptado de Meyer et al. (2002) e Cunha et al. (2004)

As figuras 5, 6 e 7 mostram claramente que o CA e CN tendem a apresentar
relagdes semelhantes com diferentes varidveis, enquanto o CC apresenta relagdes em

direcdo oposta ou nao significativas.

Percebe-se, portanto, que o modelo tridimensional do CO é um bom preditor
do turnover, como defendido por Solinger et al. (2008). Outro aspeto significativo é
gue as quatro varidveis com que o CC estabelece uma relacdo positiva podem ser
classificadas como indesejaveis: absentismo, stress, comportamentos de negligéncia, e
conflito familia-trabalho (Rodrigues e Bastos, 2010). Meyer e Allen (1997) argumentam
gue o CA e CN relacionam-se positivamente com o desempenho no trabalho e
comportamentos de cidadania organizacional, enquanto que o CC ficard subordinado,
ou mesmo relacionado negativamente. Ou seja, os funciondrios que querem manter-se
na organizacdo também vao fazer o que for preciso para o sucesso da organizagao. Isso
também sera verdade para os funcionarios que sentem uma obriga¢do de permanecer,
embora a vontade para fazer mais do que é exigido pode nao ser tao forte quanto para
o CA. Para as organizagdes, as vantagens de ter uma forca de trabalho comprometida
tendem a ser melhor quando estamos em presenca do CA, as consequéncias de altos

niveis de CC podem ser negativas (Meyer e Allen, 1997).
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Meyer e Herscovitch (2001) sugeriram que um componente do compromisso
pode ter um pacto mais forte no comportamento se os outros componentes estiverem
em niveis baixos. Propuseram que o perfil de compromisso ideal para efeitos de
retencdo e desempenho no trabalho seria o CA-dominante. O CC e CN envolvem
indiscutivelmente restricdes sobre o comportamento, acabando por ter um efeito
atenuante sobre o impacto do “puro” CA. Ou seja, a probabilidade de o funcionario
ficar e executar de forma eficaz é relativamente alta com um perfil CA/CN-dominante e
CA/CC-dominante, no entanto, espera-se que seja menor do que os funcionarios com
um perfil CA-dominante. Os funcionarios com um perfil CC-dominante, CN-dominante
ou CC/CN-dominante a probabilidade de ficar na organizagdo é maior do que aqueles
gue tém baixas pontuacdes nas trés componentes do compromisso, mas ndo é
esperado que facam mais do que aquilo que é espero em termos de desempenho.
Sugeriram ainda que os funcionarios com um perfil CN-dominante estdo mais
inclinados a ficar na organizagao do que aqueles com um perfil CC-dominante. Gellatly
et al. (2006) foram os primeiros a testar as proposicdes de Meyer e Herscovitch (2001).
Os autores criaram e compararam oito grupos de perfil em relagdo a intengao de ficar
na organizagdo e comportamentos de cidadania organizacional. Contrariamente ao
esperado o grupo CA/CC-dominante teve resultados idénticos ao grupo CA-dominante
na intengao de ficar e comportamentos de cidadania organizacional. Acabou por ter
uma correlagdo mais positiva na intengao de ficar e comportamentos de cidadania
organizacional nos grupos CA/CN-dominante do que no grupo CA-dominante. Assim,
acaba por ndo haver evidéncias para apoiar as proposi¢des de Meyer e Herscovitch
(2001) em relagdo aos efeitos atenuantes de CC e CN, pelo contrério, o CN parecia ter

um efeito sinérgico (Meyer et al., 2013).

Niveis elevados de compromisso nem sempre sao benéficos para a organizacao
e para os funciondrios, porque, podem acarretar consequéncias para a organizagao
como uma menor flexibilidade e excesso de zelo na execu¢do dos trabalhos. Os
funcionarios podem também sentir uma certa lentiddo na progressao da carreira,
tendo em conta que os objetivos organizacionais sdao atingidos de forma mais rapida,

podendo causar insatisfagao. Um alto CO pode também causar problemas nas relagdes
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familiares e sociais (Randall, 1987). Individuos mais comprometidos tendem a
experienciar niveis de stress mais elevados, porque se identificam mais com a
organizacdo e sentem de alguma forma os problemas organizacionais como sendo
pessoais (Mathieu e Zajac, 1990). O quadro (tabela 4) adaptado de Randall (1987)

mostra os possiveis consequentes dos niveis de compromisso tém no individuo e na

organizagao.

Tabela 4 - Possiveis Consequentes dos Niveis de Compromisso

* Progressdo mais lenta da carreira e promogao
* Aumento dos custos pessoais em fungdo de

atitudes discordantes da cultura organizacional
* Acdes contrdrias aos objetivos organizacionais
* Tentativa de abandonar a organizagdo

* Criatividade, originalidade e inovagdo individual
* Utilizagdo mais eficaz dos Recursos Humanos

* Aumenta dos sentimentos de pertenga,
seguranga, eficacia, lealdade e dever

* Individuo mais criativo

* Manutengdo de uma identidade distinta da
organizagdo

* Progressdo de carreira e oportunidades de
promogdo podem ser limitadas

* Crescimento, criatividade e capacidade de

* Progressdo na carreira e um aumento da inovagdo leva a maior rotatividade
compensagdo * Maior resisténcia a mudanga organizacional

* O comportamento é reforgado pela * Stress e tensdo nas relagdes sociais e familiares
organizagdo * Falta de solidariedade com os pares

¢ Individuo provido de uma busca apaixonada * Tempo e energia limitada para atividades

extraprofissionais

Nivel de Organizacional

* Maior turnover, atrasos, absentismo, a falta de

* Aumenta o turnover dos funcionarios intengdo de permanecer
perturbadores/baixo desempenho, limitando * Baixa produtividade
os danos, aumentando a moral, provocando * Deslealdade com a organizagdo
substituicdes * Atividade ilegal contra a empresa

* Denuncias com consequéncias benéficas paraa  * Comportamento extra-papel limitado,
organizagdo * Baixo controlo organizacional sobre os

funcionarios
* Os funciondrios podem limitar os
comportamentos de cidadania e extra-papel
* Os funciondrios podem estabelecer um
equilibrio entre o seu papel dentro e fora da
organizagdo

* Aumento do sentimento de posse do
funcionario

* Limita a intengdo de abandonar a organizacdo

* Limita o turnover, e aumenta a satisfagdo no

trabalho . L L L
* Possivel diminuigdo da eficacia organizacional
e Utilizagdo ineficaz dos Recursos Humanos
* Forga de trabalho segura e estavel * Falta de flexibilidade organizacional, inovagdo e
* Os funciondrios aceitam as diretrizes da adaptabilidade
organizagdo para aumentar a produgdo * Confianga Invioldvel nas politicas e
* Altos niveis de competigdo nas tarefas e procedimentos passados
desempenho * |rritagdo e antagonismo entre os funcionarios
* Objetivos organizacionais sdo mais facilmente excessivamente zelosos
alcangaveis * Atos ilegais/antiéticos cometidos em prol da

organizagdo

Fonte: Adaptado de Randall (1987)
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Para Randall (1987), o nivel de compromisso moderado seria o ideal, pois,
funcionaria como um equilibrio entre as exigéncias da organizagao e as necessidades
do individuo. Como podemos verificar, baixos e altos niveis de CO acaba por ser

inadequados para o individuo como para a organizacgao.

4.7. Gestao de Recursos Humanos e Compromisso Organizacional

O CO é um aspeto importante para as praticas de GRH, especialmente pela
correlagdo negativa com os comportamentos (e.g. turnover e absentismo) (Angle e
Perry, 1981). A GRH vé o CO como um “instrumento” capaz de tornar as organizagdes
mais eficazes e Unicas no mercado. No entanto, este investimento nas pessoas é um

processo a ser desenvolvido a longo prazo (Morrow e McElroy, 2001).

Muitos estudos de investigacdo tentaram mostrar uma relacdo causal, mas
apontar o mecanismo de como as praticas de GRH afetam o compromisso nao esta
claramente descoberto (Ulrich, 1997; Paul e Anantharaman, 2004). No entanto, as
praticas de GRH foram considerados instrumentos eficazes para melhorar o CO (Ulrich,
1997). Meyer e Allen (1997) sugerem que as praticas de GRH podem influenciar o
compromisso de continuidade e normativo, mas também, outros fatores estdo
relacionados com o comprometimento do funciondrio. O CO é um indicador que atesta
se as praticas de GRH utilizadas numa organizagdo sdao capazes de promover as
ligacdes psicoldgicas entre os objetivos organizacionais e do funcionario. Este € um
resultado intangivel de um sistema de GRH, importante na retencao de funcionarios e
indicativo do seu potencial ao longo do tempo (Ahmad e Schroeder, 2003). A
satisfacdo dos colaboradores com as praticas de GRH gera CO (Kumar e Krishnaveni,

2008).

Diversos estudos apontam no sentido de que ha uma correlagao positiva entre
as praticas de GRH e CO. Delaney e Huselid (1996) sugeriram empiricamente que as
recompensas justas, desenvolvimento de competéncias, autonomia, reconhecimento e
partilha de informagao afetam o CO. Os funciondrios que recebem um conjunto de

beneficios atraentes podem ver a organizagdao como um apoio e desenvolver um forte
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CA. Eles acreditam que perder esses beneficios seria oneroso e portanto iriam
experienciar o CC e/ou sentir-se em divida com a organizagdo e desenvolver um CN
mais forte (Meyer e Smith, 2000). Agarwala (2003) nas analises que fez sobre a
introdugao de praticas de GRH inovadoras por parte das organizagdes foi o preditor
mais significativo do CO. Paul e Anantharaman (2004) indicaram que as praticas de
GRH que gerem bom ambiente de trabalho, sejam amigaveis para os funcionarios, que
proporcionem o desenvolvimento de careiras, e orientadas para a avaliagdo e
formagao abrangente mostram uma relagdo significativa e positiva com o CO.
Investigar as relagdes entre as praticas de GRH — recrutamento e sele¢ao, formagao e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, gestdo de compensacdes — e o CO
tornou-se muito importante. A compensagao monetdria é importante, mas ndao é o
suficiente para reter os colaboradores, o louvor, a apreciacao e feedback positivo dos
gestores e colegas é fundamental para gerar a satisfagdo no trabalho e
comprometimento (Zaitouni et al., 2011). Sendogdu (2013) no estudo que fez com
2815 empresas para investigar a relagao entre as praticas de GRH e o CO, verificou que
houve uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre as varidveis de GRH e
o CO, com excegao para “formagcdo em competéncias de trabalho”. Os resultados do
estudo de Boon e Kalshoven (2014) indicam qua a relagdo entre a GRH de alto
compromisso e o CO foi totalmente mediada pelo envolvimento (engagement) no
trabalho. Estudos anteriores (e.g. Whitener, 2001; Koster, 2011) ja haviam
demonstrado que as praticas de GRH de alto compromisso aumenta o compromisso

dos funcionarios da organizagao.

4.8. Compromisso Organizacional e Desempenho Organizacional

Pesquisas realizadas, mostram que o CO ndo é apenas preditor de retengao de
funcionarios (Porter et al., 1974), pode também ser preditor de um esforco
discricionario e melhor desempenho (Mowday et. al., 1979). O CO é ainda mais
importante, uma vez que é considerado como uma forga motriz por tras do DO e uma
caracteristica desejavel que pode reduzir o turnover dos funcionarios (Meyer et al.,

1989). Para Mathieu e Zajac (1990) as correlagdes entre o CO e o DO sdo nulas. Porém
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Meyer e Allen (1991) encontram uma correlacdo positiva do CA e CN com o DO, sendo

que o CC esta correlacionado negativamente.

Os resultados de investigacdes a este nivel apontam que funcionarios
comprometidos afetivamente trabalham melhor e mais no dominio das suas funcdes,
em comparacdao com funcionarios com baixo compromisso (Meyer e Allen, 1997).
Diversos estudos destacaram que o compromisso tem um grande impacto sobre o
desempenho bem-sucedido de uma organizagdo. Isto porque os funciondrios
altamente comprometidos vao identificar-se com as metas e os valores da organizacao

e desenvolver um forte desejo de pertencer a organizagdo (Preethi e Lourthuraj, 2015).

Os estudos revelam uma certa inconsisténcia entre a relagdo CO e o
desempenho individual, que podera estar relacionada com varidveis moderadoras
significativas. Por isso, a correlagdo entre o CO e o desempenho individual pode variar
em forca e em direcdao, em funcdo da componente do compromisso avaliada. O CA e
CN estdo correlacionados positivamente com o desempenho individual enquanto o CC
esta correlacionado negativamente (Tavares, 2001). Os iniUmeros estudos sobre o CO
sugerem, globalmente, que a dimensdo do CA é o que mais contribui para os
resultados organizacionais desejados (Cunha et al., 2007). DeCotiis e Summers (1987) e
Blau (1988) encontraram resultados positivos na correlagdo do CO com o desempenho
individual e organizacional. A investigagdo nesta area tem vindo a demostrar uma
corelagdo entre funcionarios comprometidos e a capacidade da organizagdo em

controlar custos operacionais (DeCotiis e Summers, 1987).
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Capitulo 5: METODOLOGIA

Este estudo utiliza uma abordagem quantitativa, sendo que o método de
inquérito utilizado é o questiondrio. Consideramos este método ajustado aos objetivos
do nosso estudo, ou seja, permite a utilizagao de procedimentos estatisticos. Este tipo
de abordagem estd, por exemplo, em linha com o estudo sobre a relagao entre Gestao
de Recursos Humanos (GRH) e Desempenho Organizacional (DO) feita por Boselie et al.
(2005). Estes autores encontraram poucos estudos inteiramente qualitativos, e ainda
menos a utilizar o método misto, verificando que a abordagem quantitativa é a mais

comum. A recolha de dados foi transversal.

5.1. Objetivos e questdes de Investigacao

A realizagdo deste estudo exploratério tem como objetivo analisar o impacto
das praticas de GRH no DO, e avaliar a influéncia que o Compromisso Organizacional
(CO) tem na mediagdao entre as duas varidveis. Com base neste objetivo central

definiram-se os seguintes objetivos:

(1) Perceber se as praticas de Gestdo de Recursos Humanos tém um impacto positivo

no Desempenho Organizacional;

(2) Analisar o efeito mediador do Compromisso Organizacional na relacdo entre as

praticas de Gestao de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional;

(3) Avaliar o tipo de Compromisso Organizacional dominante e a sua relagdo com as

variaveis socioprofissionais dos funcionarios.

Resultante da reflexdo sobre os objetivos do estudo, surgiram cinco questdes
de investigagdo, cuja analise permitira uma melhor compreensao da tematica da

investigacao:

Q1 - Serd que ha uma relagdo direta entre as praticas de Gestdao de Recursos Humanos,

o Compromisso Organizacional e o Desempenho Organizacional?
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Q2 - O Compromisso Organizacional exerce um efeito mediador na relagdo entre as

praticas de Gestdao de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional?
Q3 - Qual o tipo de Compromisso Organizacional dominante e por empresa?

Q4 - Como se correlaciona o Compromisso Organizacional e as suas dimensdes

(Afetiva, Continuidade e Normativa) com o Desempenho Organizacional?

Q5 - Que relacdo existe entre as varidveis socioprofissionais, o Compromisso

Organizacional e as suas dimensdes?

5.2. Selegao e caraterizagao da amostra

E estudo desenvolveu-se em cinco empresas do setor da construgdo civil, com
sede na regido norte (distritos do Porto e Braga), com projetos em Portugal e no
estrangeiro. Por motivos de anonimato, as empresas sao identificadas pelas letras A, B,
C, D e E. As empresas A, B e C sdo de média dimensdo e as empresas D e E sdo de
grande dimensdo, de acordo com os critérios definidos pelo IAPMEI — Instituto de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento. A amostra (grafico 1) foi
constituida por 107 individuos, que participaram de forma voluntaria: empresa A (N =

15); empresa B (N = 60); empresa C (N = 7); empresa D (N =17) e empresa E (N = 8).

Empresa E;_\ _ Empresa A;
Empresa D; 87% / 15; 14%
17;16%

Empresa C;
7;7% .

N
“._ Empresa B;
60; 56%

70



O impacto da Gestdo de Recursos Humanos no Desempenho Organizacional mediado pelo Compromisso:
Um estudo exploratério em empresas industriais do Norte de Portugal

Trata-se, portanto de uma amostra ndo aleatéria (ndo causal), por conveniéncia
(Hill e Hill, 2009), indicada para pesquisas onde a aleatoriedade dos dados ndo é uma
guestdo fundamental. A amostra representa apenas os funcionarios considerados no
conjunto daquelas cinco empresas e, por conseguinte, ndo é representativa do
universo do setor da construcdo civil em Portugal ou da regido norte do pais. Hoje,
sabemos que o tamanho de amostra ndo é a questdo chave para a sua
representatividade, o mais importante é o uso de um método de amostragem correto

(Christensen et al., 2011).

A amostra (tabela 5) é constituida por (45,8%) de individuos do género
feminino e (54,2%) do masculino. A maioria dos individuos (62,6%) sdo casados ou
vivem em unido de facto e (37,4%) sdo solteiros, viivos ou divorciados. O grupo de
idades “de 31 a 40 anos” é o mais representativo (51,4%), tendo os grupos “até 30
anos” e “41 a 50 anos”, ambos (22,4%). Quanto ao vinculo laboral o “contrato de
trabalho sem termo (efetivo)” é o que prevalece com (56,1%) — com destaque para a
empresa A, com (93,3%). A maioria dos individuos que participou na amostra (59,8%)
tém o ensino superior, sendo este nivel de habilitagdes dominante na amostra com
excecdo da empresa A. Relativamente a posicdo hierarquica, (32,7%) sdo chefias e
(67,3%) sdo nao-chefias. No que respeita a antiguidade, verifica-se que a maioria dos
individuos, (56,1%) trabalham nas empresas ha menos de 5 anos, de salientar que nas
empresas A e C a antiguidade “até 5 anos” é de (13,%) e (14,3%) respetivamente, em
sentido inverso esta a empresa D com (82,4%). Apenas (9,3%) dos individuos trabalha

nas empresas ha mais de 20 anos.
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Tabela 5 - Perfil da amostra por empresa

D ados Soctanrafiesiona [ A | 8 | c | o | e Jascoe
S e NN e Nl o] N]wdnNT%]N] %
49

Feminino 9 600 20 333 3 429 11 647 6 750 45,8
Género
Masculino 6 40,0 40 667 4 571 6 353 2 250 58 542
Solteiro/Vitvo/Div. 6 40,0 22 367 2 286 8 47,1 2 250 40 374
Estado Civil
Casado/Unido de Facto 9 600 38 633 5 71,4 9 529 6 750 67 626
Até 30 anos 3 200 12 200 O 00 6 353 3 375 24 224
De 31 a 40 anos 10 667 30 500 3 429 9 529 3 375 55 514
Idae De 41 a 50 anos 2 13,3 15 250 3 429 2 11,8 2 250 24 224
Mais de 50 anos 0 00 3 5,0 1 143 0 00 O 00 4 37
Contr. Trab. Sem Termo 14 933 25 41,7 6 8,7 11 647 4 500 60 56,1
Vinculo Laboral Contr. Trab. Com Termo 1 67 35 583 1 143 4 235 4 500 45 421
Outro 0O 00 O O00 O O00 2 11,8 0 00 2 1,9
12 CicloEns. B4s. (42an0) O 00 4 67 0 00 O O00 O 00 4 37
L 22 CicloEns.B4s.(62an0) O 00 4 67 0O 00 O 00 O 00 4 37
::::2:::% 32 CicloEns. Bas.(92an0) O 00 4 67 O 00 O 00 O 00 4 37
Ens. Secund. (122 ano) 8 533 14 233 3 429 4 235 2 250 31 290
Ensino Superior 7 467 34 567 4 571 13 765 6 750 64 598
Posi¢do Chefia 6 40,0 18 300 4 571 5 294 2 250 35 32,7
Hierarquica NZo-chefia 9 600 42 700 3 429 12 706 6 750 72 673
Até 5 anos 2 133 39 650 1 143 14 82,4 4 500 60 561
Antiguidade na  De 6a 10anos 5 333 3 50 2 286 3 176 3 375 16 150
Empresa De 11 a 20 anos 8 533 10 167 2 286 0 00 1 125 21 196
Mais de 20 anos 0O 00 8 133 2 286 0O 00 O 00 10 93

5.3. Instrumentos de recolha de dados

Na construcdo do questiondrio, tentamos ter em atencdo trés aspetos: (1) que
as empresas previamente abordadas para participar neste estudo foram unanimes em
condicionar a sua participacdo em funcdo do tempo necessdrio para o preenchimento
do questionario e do conteudo das questdes; (2) sabendo da crise que o setor da
construcdo civil atravessa, era importante percecionar se as praticas de GRH estdo a

produzir efeitos no DO; e (3) a revisdo da literatura.

O instrumento utilizado no presente estudo esta dividido em trés partes: (1)
Variaveis socioprofissionais; (2) Compromisso Organizacional; e (3) a percecdo dos
colaboradores relativamente as prdaticas de Gestdo de Recursos Humanos e

Desempenho Organizacional.
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Primeira parte do questiondrio

Refere-se ao que habitualmente se designa como varidveis socioprofissionais e
procura tracar o perfil dos participantes: género, estado civil, idade, vinculo laboral,

habilitacGes literarias, posicdo hierarquica e antiguidade na empresa.

Segunda parte do questiondrio

Face ao que evidenciamos na revisdao da literatura demos algum relevo a
medicdo do CO. Considerando o CO como um constructo multidimensional, utilizamos
o questionario TCM Employee Commitment Survey de Meyer e Allen (1997), baseado
no Three-Component Model (TCM) de Meyer e Allen (1991, 1997), adaptado por

Nascimento et al. (2008) para a populagdo portuguesa.

O questionario mede as trés dimensdes do compromisso do colaborador:
Compromisso Afetivo (CA); Compromisso de Continuidade (CC); e Compromisso
Normativo (CN). A escala apresenta 19 itens: 6 itens pertencem a subescala de CA (3
itens tiveram que ser invertidos); 7 itens a subescala de CC; e 6 itens a subescala de CN
(um item teve que ser invertido). Medimos a fiabilidade do instrumento utilizado no
nosso estudo e em termos de consisténcia interna, obtendo os resultados descritos na

tabela 6.

Tabela 6 - TCM Employee Commitment Survey: Dimensdées e fiabilidade

Interpretaqao (ERIELIGEL[

Compromisso Afetivo 0,88
Compromisso de Continuidade 0,77 7 Razoavel
Compromisso Normativo 0,91 6 Excelente

Terceira parte do questiondrio

A terceira parte mede dois constructos, as praticas de GRH e o DO, composta

por 10 itens, 6 itens sobre as praticas de GRH e 4 itens sobre o DO.
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Prdticas de Gestdo de Gestdo de Recursos Humanos

Quanto a escala sobre as praticas de GRH, tivemos em consideracdo praticas
destinadas a gerar resultados organizacionais imediatos (capital humano e motivacao)
e resultados organizacionais distantes (turnover voluntario, resultados operacionais e

financeiros).

Segundo Boxall e Macky (2007), a maioria dos estudos sobre High Performance
Work Practices (HPWP) usam o modelo AMO de forma explicita ou implicita para
explicar a relagao entre GRH e DO. Pareceu-nos importante seguir esta linha de
orientacdo e incluir na medicdo das prdaticas de GRH, aquelas que promovam a
habilidade e competéncia, a motivacdo e a oportunidade dos colaboradores
participarem, ou contribuirem para um melhor desempenho, conforme sugerido pelo
modelo AMO. E que, ao mesmo tempo gerem resultados organizacionais imediatos e
distantes, conforme ja referimos. Na tabela 7 descrevemos o suporte tedrico a

medicdo das praticas de GRH.

Tabela 7 - Suporte tedrico a medi¢do das praticas de GRH

1 as Praticas de GRH
Foco das Praticas de GRH mr?actos d
(Atitudes e comportamentos)

* Delaney e Huselid (1996) * Compromisso afetivo
* Guest (1997) e Satisfach
* Habilidade e Competéncia « Appelbaum et al. (2000) atistacao
* Guthrie (2001) * Envolvimento
* Batt (2002) s
. ivacs * Comportamentos discriciondrios
DS * Lepak et al. (2006) 2
* Purcell e Hutchinson (2007) * Comportamentos de cidadania

* Purcelll e Kinnie (2007)

* Budhwar e Aryee (2008)
* Boselie (2010) * Turnover voluntério

* Oportunidade organizacional

* Boxall e Purcell (2011) ¢ Assiduidade
* Hutchinson (2013)

Desempenho Organizacional

Para o desenvolvimento da escala do DO foram utilizados indicadores nao
financeiros para percecionar como os colaboradores “veem” a empresa, tendo em

consideracdo o mercado (i.e. concorréncia), os clientes, e aimagem da empresa.
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Anthony e Govindarajan (2002) referem que é importante que os gestores
utilizem medidas ndo financeiras, por se tratarem de indicadores de desempenho
potencial futuro, enquanto que as medidas financeiras estao mais relacionadas com o

gue ocorreu no passado (e.g. lucro).

Na tabela 8 descrevemos o suporte tedrico a medicao do Desempenho

Organizacional.

Tabela 8 - Suporte tedrico a medigao do Desempenho Organizacional

Foco dos Indicadores de Categorizacao dos Indicadores de
Desempenho Organizacional Desempenho Organizacional

* Cameron (1986) * Fidelizagdo de clientes

* Barwise (1993) .
e Mercado * Keller (1993)

* Dick e Basu (1994)

* Jaworski e Kohli (1996)

Cumprimento de compromissos
* Atragdo e retengdo de clientes
* Capacidade de produgao

« Clientes « Kaplan e Norton (1996) * Volume de vendas/prestagio de
e Ambler e Barwise (1998) servigos
e Clark (1999) » Satisfagdo dos clientes
e Imagem * Garengo et al. (2005) e Desempenho em relagdo aos
e Tzafir (2005) concorrentes
* Callado et al. (2008) .

Desempenho financeiro
* Reichheld e Markey (2011)

* Shipton et al. (2013)

Imagem da empresa

As escalas apresentadas na segunda e terceira parte do instrumento sdo
constituidas por afirmacdes representativas da dimensdo especifica que estda a ser
medida. A resposta é dada através de uma rating scale tipo Likert de 5 niveis que varia
entre (1) “Discordo fortemente”, (2) “Discordo”, (3) “Ndo concordo/Nem discordo”, (4)

“Concordo”, e (5) “Concordo fortemente”.

5.4. Procedimentos

O questionario foi disponibilizado on-line através da plataforma GoogleDocs e
também em papel (apenas utilizado por uma das empresas, para colaboradores sem
ligacdo a internet), com uma breve explicacdo do objetivo do estudo. Em trés das

empresas participantes no estudo, o link do questionario foi enviado pelo gestor da
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empresa para os colaboradores. Nas restantes duas empresas, foram-nos fornecidos
os e-mails dos colaboradores para o envio do link. Foi solicitada a participacdao
voluntaria dos inquiridos, garantindo-se o anonimato e a confidencialidade das

respostas. A recolha dos dados teve lugar entre marco e abril de 2015.

As empresas foram informadas sobre o desenvolvimento do processo; em

todos os casos houve a necessidade de reforgar o pedido de participagao.

5.5. Tratamento e analise de dados

Os dados recolhidos, foram codificados na escala de Likert de 5 pontos, tendo
alguns dos itens da escala TCM Employee Commitment Survey sido inversamente
recodificados. Na andlise estatistica foi utilizado o programa Statistical Package for the
Social Sciences (IBM-SPSS) versdo 21.0, com o qual se calcularam médias, desvios
padroes, correlacdes lineares, e se efetuaram testes t para amostras independentes e

para amostras emparelhadas, assim como testes ANOVA.
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Capitulo 6: APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do questiondrio aplicado nas

cinco empresas da amostra, em funcao de cada questdo de investigacao.

Q1 - Serd que ha uma relagdo direta entre as praticas de Gestao de Recursos
Humanos, o Compromisso Organizacional e o Desempenho Organizacional?

Na analise das correlagdes das varidveis em estudo, podemos constatar uma
correlacdo positiva forte entre todas elas. A correlacdo mais forte acontece entre as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o Compromisso Organizacional (CO)

(r=0,717).

Tabela 9 - Correlagbes das praticas de Gestdo de Recursos Humanos, do Compromisso
Organizacional e do Desempenho Organizacional

Compromisso Desempenho
Organizacional Organizacional
Praticas de GRH 0,717*** 0,590***

Compromisso Organizacional - 0,647%**
*** p < 0,001

Q2 - O Compromisso Organizacional exerce um efeito mediador na relagao entre as
praticas de Gestdao de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional?

Realizdmos uma correlacao parcial de modo a verificar o efeito mediador entre
a relacdo das praticas de GRH e o Desempenho Organizacional (DO). Como vimos na
questdo anterior, entre estas Ultimas varidveis existe uma correlagdo positiva forte (r =
0,590; p < 0,001). Controlando a variavel do CO, podemos verificar que a correlacdo
entre as outras duas diminui para 0,237 com significado estatistico (p < 0,05). Assim,
conclui-se que a varidvel Compromisso Organizacional medeia esta relacdo de forma

parcial, existindo ainda uma correlagdo direta entre as praticas de GRH e o DO.
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Tabela 10 - O efeito mediador do Compromisso Organizacional na relagdo entre as praticas
de Gestdo de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional

an Desempenho
Variavel de Controlo . 5 .
Organizacional

Compromisso

. Praticas de GRH 0,237*
Organizacional

*p<0,05

Q3 - Qual o tipo de Compromisso Organizacional dominante e por empresa?

Da andlise efetuada ao Grafico 2 verifica-se que a pontuacdo média (M) do
Compromisso Afetivo (CA) na amostra é superior em relacdo as outras dimensdes, com
significado estatistico (p < 0,05), assumindo assim, um papel dominante no

Compromisso Organizacional (CO).

Grafico 2 - Médias do Compromisso Organizacional

4,00
3,79
3,46
3,38
3,22
3,25
2,50 \—‘
 C. Afetivo i C. Continuidade ® C. Normativo ® C. Organizacional

Numa analise mais fina (gréfico 3), pode-se constatar que em todas as
empresas a pontuacdo média do CA é superior em relacdo ao Compromisso de
Continuidade (CC) e ao Compromisso Normativo (CN), com significado estatistico para
a populacdo (p < 0,05). Verifica-se na empresa C o valor de CA mais elevado (M = 4,57;
DP = 0,32), e na empresa B o valor menor (M = 3,53; DP = 0,74). Na empresa C
acontece a Unica diferenca entre médias sem significado estatistico, entre o CC e o CN.
Relativamente ao CC sdo também as empresas B e C que apresentam os valores mais

elevados (M = 3,80; DP = 0,75) e menos elevados (M = 3,05; DP = 0,67). Quanto ao CN,
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a empresa E apresenta o valor maior (M = 4,08; DP = 0,66), e a empresa A o menor (M

=2,69; DP = 0,82).

Grafico 3 - Médias do Compromisso Organizacional por empresa

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00 L] n

A B C D E

M C. Afetivo 3,59 3,53 4,57 4,30 4,40
i C. Continuidade 3,20 3,05 3,80 3,50 3,43
H C. Normativo 2,69 3,28 3,88 3,80 4,08
H C. Organizacional 3,16 3,29 4,08 3,87 3,97

Ao aplicar o teste t-Student para amostras emparelhadas (tabela 11), verifica-se
gue a relacdo CC-CA é a que apresenta maior diferenca das médias no geral (A, B, C, D
e E) e nas empresas B, D e E (p <0,001) e C(p<0,05). Naempresa A é arelacio CA-CN
gue apresenta maior diferenca entre as médias (p < 0,001). Na empresa C, a relacdo

CC-CN apresenta a menor diferenca, a qual é a Unica sem significado estatistico.

Tabela 11 — Teste t para amostras emparelhadas

Dimens6es do Compromisso [ Diferenga das
Estatistica t
Organizacional Médias

C. Continuidade - C. Afetivo -0,389 -1,792*
A C. Continuidade — C. Normativo 0,511 2,032%
C. Afetivo — C. Normativo 0,900 5,905%**
C. Continuidade - C. Afetivo -0,483 -3,873%**
B C. Continuidade — C. Normativo -0,238 -1,896*
C. Afetivo — C. Normativo 0,244 2,694**
C. Continuidade - C. Afetivo -0,776 -2,358*
C C. Continuidade — C. Normativo -0,085 -0,289
C. Afetivo — C. Normativo 0,690 3,103**
C. Continuidade - C. Afetivo -0,800 -4,759%**
D C. Continuidade — C. Normativo -0,300 -2,067*
C. Afetivo — C. Normativo 0,500 4,040**
C. Continuidade - C. Afetivo -0,967 -9,036%**
E C. Continuidade — C. Normativo -0,655 -5,167**
C. Afetivo — C. Normativo 0,313 1,930*
C. Continuidade - C. Afetivo -0,575 -6,802%**
A,B,C,DeE C.Continuidade —C. Normativo -0,164 -1,853*
C. Afetivo — C. Normativo 0,411 6,338***

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
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Q4 - Como se correlaciona o Compromisso Organizacional e as suas dimensoOes
(Afetivo, Continuidade e Normativo) com o Desempenho Organizacional?

A correlacdo entre o CO e o DO, avaliada através do coeficiente de Pearson, é
positiva, forte e com significado estatistico (r = 0,647; p < 0,001). Analisando as
correlagdes da amostra entre as diferentes dimensdes do CO e o DO, verifica-se que
existem correlacBes positivas fortes, estatisticamente significativas, entre CA e DO (r =
0,620; p < 0,001), CN e DO (r =0,531; p < 0,001), e uma correlacdo positiva moderada
entre CC e DO (r=0,340; p < 0,001).

Tabela 12 - Correlagdes do Compromisso Organizacional com o Desempenho Organizacional

- . Desempenho Organizacional
ompromisso
i A | 8 | c | o | e JAascopet

C. Afetivo 0,168 0,567*** 0,737* 0,691%* 0,349 0,620***
C. Continuidade -0,079 0,229* -0,196 0,317 0,606 0,340%**
C. Normativo 0,280 0,553%** 0,167 0,722%** 0,331 0,531%**
C. Organizacional 0,204 0,649%** 0,155 0,703** 0,457 0,647***

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

As empresas B e D apresentam correla¢Oes positivas fortes, entre CO e DO (r =
0,649; p < 0,001) e (r = 0,703; p < 0,01), respetivamente. Na correlacdo do CO com o
DO a empresa E apresenta uma correlacdo positiva moderada (r = 0,457), enquanto
gue as empresas A e C apresentam fracas correlacdes entre o CO e 0 DO (r = 0,204) e (r

=0,155), respetivamente.

Q5 - Que relagdao existe entre as varidveis socioprofissionais, o Compromisso
Organizacional e as suas dimensdes?

Género

O CC estd relacionado com o género do inquirido, sendo maior no género
feminino, com significado estatistico para a populacdo (t = 2,466; p < 0,05). Verifica-se
em todas as dimensdes do compromisso que o género feminino tem uma pontuacdo

média superior em relagao ao género masculino. No entanto, nao foram observadas
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diferencgas estatisticamente significativas entre género em relagdao ao CO, assim como

em relacdo as dimensdes CA e CN.

Tabela 13 - Relagdo entre o género e o Compromisso Organizacional

. Desvio Padrao -
| commonion | cers |Vt [PR] et

. Feminino 3,891
C. Afetivo
Masculino 3,710
Feminino 3,385
C. Continuidade .
Masculino 3,076
3 Feminino 3,432
C. Normativo
Masculino 3,339
L. Feminino 3,569
C. Organizacional .
Masculino 3,375
*p<0,05

Estado civil

0,759
0,790
0,643
0,646
0,899
0,779
0,647
0,530

1,205

2,466*

0,573

1,707

Ao aplicar o teste t-Student para amostras independentes, verifica-se que nao

ha diferengas estatisticamente significativas para a populagdo entre o “estado civi

III

eo

CO, nem com as suas dimensdes. Porém, o estado civil “Casado/Unido de Facto”

apresenta uma pontuacdo média superior no CO e em todas as suas dimensoes.

Tabela 14 - Relagdo entre o estado civil e 0 Compromisso Organizacional

Desvio Padra o
esvio Padrao Estatistica t

. Solteiro/Viuvo/Divorciado
C. Afetivo .
Casado/Unido de Facto

L. Solteiro/Viuvo/Divorciado
C. Continuidade -
Casado/Unido de Facto

i Solteiro/Viuvo/Divorciado
C. Normativo =
Casado/Unido de Facto

Solteiro/Viuvo/Divorciado

C. Organizacional N
Casado/Unido de Facto

Idade

Média

(M)
3,738
3,826
3,157
3,254
3,275
3,445
3,390
3,508

(DP)
0,701
0,823
0,733
0,615
0,896
0,794
0,613
0,579

-0,567

-0,731

-1,023

-1,002

Para avaliar a existéncia de diferengas nas pontuacdes médias entre os grupos

etarios em relacdo ao compromisso, realizdmos um teste ANOVA, tendo os resultados

demonstrado que nao ha diferengas estatisticamente significativas para a populagao.

Contudo, podemos salientar que no grupo etario “De 41 a 50 anos”, o CO e o CN,
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apresentam a pontuacdo maxima (M = 3,614; DP = 0,550) e (M = 3,660; DP = 0,647) e o
grupo “Até 30 anos” a pontuacdo minima (M = 3,372; DP = 0,640) e (M = 3,278; DP =
0,950). No CC verifica-se que a pontuacdo média é maior quanto maior é a idade do
respondente. No CA, o grupo etario “De 41 a 50 anos” apresenta a pontuacdo maxima
(M =3,951; DP = 0,741) e o grupo “Mais de 50 anos” o valor minimo (M = 3,417; DP =
1,175).

Tabela 15 - Relagdo entre a idade e o Compromisso Organizacional

. Desvio Padrao
m (DP) m

Até 30 anos 3,701 0,650
De 31 a 40 anos 3,791 0,819
C. Afetivo 0,750
De 41 a 50 anos 3,951 0,741
Mais de 50 anos 3,417 1,175
Até 30 anos 3,137 0,673
L. De 31 a 40 anos 3,226 0,630
C. Continuidade 0,364
De 41 a 50 anos 3,232 0,731
Mais de 50 anos 3,500 0,714
Até 30 anos 3,278 0,950
De 31 a 40 anos 3,312 0,852
C. Normativo 1,164
De 41 a 50 anos 3,660 0,647
Mais de 50 anos 3,292 0,725
Até 30 anos 3,372 0,640
De 31 a 40 anos 3,443 0,595
C. Organizacional 0,742
De 41 a 50 anos 3,614 0,550
Mais de 50 anos 3,403 0,524

Vinculo laboral

III

Para analisar a relagao entre o “vinculo laboral” e o CO, optou-se por excluir o
vinculo “Outro”. Apenas dois individuos (1,87%) da populacdo tinham este tipo de

vinculo laboral, o qual poderia enviesar os resultados.

Verifica-se que o vinculo laboral “Contrato de trabalho sem termo” apresenta
uma pontuagdo média superior no CO e em todas as suas dimensdes. Com excegao do
CN, em que ndo existe uma diferenca estatisticamente significativa na populacao, nas
restantes dimensdes essa diferenca existe com significado estatistico entre o contrato

a termo e sem termo.
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Tabela 16 - Relagdo entre o vinculo laboral e o Compromisso Organizacional

. , Desvio Padrao e
Vinculo Laboral m (DP) Estatistica t

. Contrato trabalho s/termo
C. Afetivo
Contrato trabalho c/termo
L. Contrato trabalho s/termo
C. Continuidade /
Contrato trabalho c/termo
i Contrato trabalho s/termo
C. Normativo
Contrato trabalho c/termo
Contrato trabalho s/termo
Contrato trabalho c/termo

* p<0,05

C. Organizacional

Habilitagoes literdrias

3,958
3,556
3,352
3,035
3,375
3,359
3,562
3,317
**p<0,01

0,718
0,802
0,619
0,685
0,829
0,854
0,596
0,570

2,704**

2,485*

0,095

2,127*

Ao analisar as diferencas entre as habilitacdes literdrias e o CO, constata-se que

ha diferengas estatisticamente significativas para a populagao nas dimensdes CA e CC.

Analisando a média das pontuacdes, constata-se que no CA, os funcionarios com

“Ensino Superior” tém o valor superior (M = 3,922; DP = 0,655), no CC sdo os do “1¢

Ciclo do Ensino Basico (42 ano)” com o valor maximo (M = 4,071; DP = 0,297), no CN

sdo os do “3¢ Ciclo do Ensino Basico (92 ano)” com o valor maximo (M = 3,625; DP =

0,551), e no CO sdo os funciondrios com menos e mais habilitagdes que apresentam os

valores superiores.
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Tabela 17 - Relagdo entre as habilitagées literarias e o Compromisso Organizacional

Compromisso

C. Afetivo

C. Continuidade

C. Normativo

C. Organizacional

Posigdo hierdrquica

Habilitagdes Literarias

12 Ciclo Ensino Basico (42 ano)
22 Ciclo Ensino Basico (62 ano)
32 Ciclo Ensino Basico (92 ano)
Ensino Secundario (122 ano)
Ensino Superior

12 Ciclo Ensino Basico (42 ano)
22 Ciclo Ensino Basico (62 ano)
32 Ciclo Ensino Basico (92 ano)
Ensino Secundario (122 ano)
Ensino Superior

12 Ciclo Ensino Basico (42 ano)
22 Ciclo Ensino Basico (62 ano)
32 Ciclo Ensino Basico (92 ano)
Ensino Secundario (122 ano)
Ensino Superior

12 Ciclo Ensino Basico (42 ano)
22 Ciclo Ensino Basico (62 ano)
32 Ciclo Ensino Basico (92 ano)
Ensino Secundario (122 ano)
Ensino Superior

3,250
3,083
3,375
3,742
3,922
4,071
3,000
2,964
3,290
3,159
3,458
2,917
3,625
3,296
3,432
3,593
3,000
3,321
3,443
3,504

*p<0,1

Desvio
Padréo (DP)
1,236
0,631
0,917
0,890
0,655
0,297
0,583
1,052
0,596
0,656
0,658
0,701
0,551
1,003
0,779
0,419
0,451
0,640
0,690
0,554

Estatistica F

2,174*

2,254*

0,537

0,799

O CO, CA e CN estdo relacionados com a posicdo hierdrquica do participante,

com significado estatistico, sendo a posicdao “Chefia” a que apresenta a pontuacdo

média mais elevada. No CC o respondente “Nao-chefia” é o que tem a média mais alta

(M = 3,254; DP = 0,625), no entanto, ndo ha uma diferenca estatisticamente

significativa para a populacao.

Tabela 18 - Relagdo entre a posigdo hierarquica e o Compromisso Organizacional

) a e Desvio Padra -
Posicao Hierarquica m esvn(cgp;\drao Estatistica t

C. Afetivo

Chefia
Ndo-chefia
Chefia

C. Continuidade

C. Normativo

C. Organizacional

N3o-chefia
Chefia
N3o-chefia
Chefia
N3o-chefia

4,095
3,646
3,143
3,254
3,652
3,250
3,630
3,383

*p<0,05 **p<0,01

0,707
0,772
0,731
0,625
0,690
0,869
0,491
0,622

0,901**

-0,816

2,395*

2,055*
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Antiguidade na empresa

Aplicando o teste ANOVA verifica-se que o CO é independente da antiguidade
na empresa. Mas podemos salientar que relativamente ao CA, CN e CO, os
funciondrios “De 6 a 10 anos” de antiguidade na empresa foram os que apresentaram
os valores superiores. No caso do CC, sdo os funciondrios com “Mais de 20 anos” que
apresentam os valores pontuais mais elevados (M = 3,500; DP = 0,723). Os
funcionarios com antiguidade na empresa “Até 5 anos” s3ao os que apresentaram

valores inferiores no CA, CC e CO.

Tabela 19 - Relagdo entre a antiguidade na empresa e o Compromisso Organizacional

. Desvio Padra

Até 5 anos 3,686 0,785
De 6 a 10 anos 4,177 0,739

. Afeti 1,754
C. Afetivo De 11 a 20 anos 3,833 0,732
Mais de 20 anos 3,733 0,798
Até 5 anos 3,088 0,689
De 6 a 10 anos 3,375 0,624

. inui 1,950
C.Continuidade 11520 anos 3,333 0,508
Mais de 20 anos 3,500 0,723
Até 5 anos 3,383 0,844
De 6 a 10 anos 3,490 0,726

.N i 0,138
C. Normativo De 11 a 20 anos 3,317 0,930
Mais de 20 anos 3,382 0,822
Até 5 anos 3,386 0,583
De 6 a 10 anos 3,681 0,582

. izaci | 1,116
C. Organizacional = 1 250 anos 3,497 0,591
Mais de 20 anos 3,517 0,652
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Capitulo 7: DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sao discutidos os resultados apresentados no capitulo anterior,
a luz dos referenciais tedricos apresentados. Iremos proceder a discussao dos
resultados relativamente ao impacto das prdaticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) no Desempenho Organizacional (DO), do papel mediador do Compromisso
Organizacional (CO) na relacdo entre aquelas praticas e o DO, e avaliar o tipo de CO
dominante nas empresas e a sua relagdo com as variaveis socioprofissionais, aspetos
qgue definem os objetivos centrais deste estudo. Esta discussdo procura responder aos
objetivos de investigacdo, informados pelas questdes de investigagao que estiveram

subjacentes.

1. O impacto da Gestdao de Recursos Humanos no Desempenho Organizacional

Q1 - Serd que hd uma relagdo direta entre as prdticas de Gestéo de Recursos Humanos,
o Compromisso Organizacional e o Desempenho Organizacional?

O estudo indica que existe entre as variaveis, praticas de GRH, CO e DO, uma
correlacdo positiva forte, sendo a correlacdo entre as praticas de GRH e o CO a mais

forte. Estes resultados corroboram o que é referido na literatura.

Se havia duvidas sobre o impacto das praticas de GRH sobre o DO, os estudos
publicados em meados dos anos 90 sugerem a existéncia de uma correlagao positiva
entre GRH e DO (Lengnick-Hall et al., 2009). Os resultados do nosso estudo vieram
corroborar o que enfatizamos na sec¢ao 3.6. acerca do consideravel nimero de
estudos empiricos (e.g. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery e Doty, 1996; Wood, 1999;
Boselie et al., 2005; Liu et al., 2007, Nishii et al., 2008; Paauwe, 2009; Bal e De Lange,
2014) que parecem comprovar que a relacdo entre as praticas de GRH e o DO é
positiva. Guest et al. (2003) sugerem também que os estudos indicam esta associagdo

positiva entre as praticas de GRH e DO, independentemente do tipo de estudo que foi
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feito, em estabelecimento ou a nivel de empresa, sector de atividade ou local onde foi

realizado.

A relagdo entre praticas de GRH e CO é referida na literatura como positiva. No
estudo que fez com 2815 empresas Sendogdu et al. (2013) verificaram que havia uma
relacdo positiva e estatisticamente significativa entre as varidveis de GRH e CO. Os
resultados do presente estudo vao no mesmo sentido, pois evidenciam existir uma
correlagdo positiva forte entre estas duas varidveis. Verificou-se que as praticas de
GRH apresentam uma correlagao positiva forte e estatisticamente significativa com o
Compromisso Afetivo (CA) e Compromisso Normativo (CN). Este resultado estd de
acordo com o que referem Meyer e Smith (2000), que as praticas de GRH sdo
mecanismos favordveis ao desenvolvimento do CO, principalmente do CA e CN. Tem
sido sugerido que o CO é uma consequéncia das praticas de GRH (Bal et al., 2014), e
um indicador que mostra se os funcionarios estao satisfeitos com as praticas de GRH
utilizadas numa organizacdo, e se estas sdao capazes de promover as ligacoes
psicoldgicas entre os objetivos organizacionais e as dos funciondrio (Ahmad e

Schroeder, 2003; Kumar e Krishnaveni, 2008).

Quanto a relagao CO e DO, verificamos que o CA e CN apresentam uma
correlagdo positiva forte e estatisticamente significativa com o DO, ja o Compromisso
de Continuidade (CC) apresenta uma correlacdo fraca. Meyer e Allen (1991) obtiveram
resultados idénticos, ou seja, uma correlagdo positiva do CA e CN com o DO e uma
correlagdo negativa do CC. Contrariando de alguma forma a tendéncia da literatura,
Mathieu e Zajac (1990) referem que as correlacdes entre o CO e o DO sdo nulas.
Diversos estudos evidenciaram que o compromisso tem um grande impacto sobre o
desempenho. Funcionarios comprometidos tendem a desenvolver um forte desejo de
pertencer a organizagao (Preethi e Lourthuraj, 2015). De uma forma geral a dimensdo
do CA é a que mais contribui para os resultados organizacionais desejados (Cunha et

al., 2007).
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2. O efeito mediador do Compromisso Organizacional na relagdo entre as praticas de
Gestdao de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional

Q2 - O Compromisso Organizacional exerce um efeito mediador na relagdo entre as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional?

Os resultados do estudo indicam que a varidvel CO medeia a relagao entre as
praticas de GRH e o DO de forma parcial, existindo ainda uma correlacdo direta entre

as variaveis.

Como refere de forma evidente a literatura, existem iniUmeros estudos que
asseguram que as praticas de GRH tém um impacto positivo sobre o DO. Esta relagdo é
referida pelos investigadores como a black box, ou seja, como referem Becker e
Huselid (1999), falta compreender de forma clara de que modo esta ligagdo GRH-DO se
opera. Os estudos feitos acerca desta relagdo GRH e DO tém negligenciado os efeitos
das varidveis mediadoras chave (Batt, 2002). Como forma de explicar esta ligagdo GRH-
DO, diversos autores sugerem que as atitudes dos funcionarios, como satisfagao,
compromisso e motivacdo medeiam esta relagdo (Wright et al., 2003; Purcell e

Hutchinson, 2007).

Tem sido demonstrado que o CO, principalmente, a dimensao CA tem um papel
fundamental como mecanismo de ligagdo entre as praticas de GRH e DO (Kehoe e
Wright, 2013). Estudos realizados por Guest (2001), Wright et al. (2003) e Katou (2012)
mostraram que a relagao entre GRH e DO é mediada por atitudes, comportamentos e
compromisso. Wright et al. (2003) utilizaram o CO no estudo dos impactos das praticas
de GRH sobre o DO e os resultados revelaram que as praticas de GRH sdo fortemente
relacionadas com o CO. Estes autores realizaram a pesquisa utilizando as percecoes
dos funcionarios acerca das praticas de GRH e verificaram que CO medeia a relagao
entre GRH e DO. No entanto, os poucos estudos que utilizam o CO como mediador da
relagao entre GRH e DO ndo sdo claros se a mediagao é total ou parcial. Quando
investigamos o papel mediador do CO na relagao das praticas de GRH com outras

variaveis — atitudes, comportamentos ou intengdao dos funciondrios em permanecer na
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organizacao (turnover) —, encontramos referéncias precisas (e.g. Kehoe e Wright, 2013)

sobre o papel mediador do CO.

Constatamos que os resultados do nosso estudo s3ao congruentes com o0s
resultados encontrados na revisao da literatura. Como sugerem Morrow e McElroy
(2001) a GRH vé o CO como um “instrumento” para melhorar o DO. O compromisso
construido através de praticas de GRH pode melhorar o desempenho dos funcionarios

e consequentemente o DO (Kumar e Krishnaveni, 2008).

3. O Compromisso Organizacional e as variaveis socioprofissionais dos funcionarios

Q3 - Qual o tipo de Compromisso Organizacional dominante e por empresa?

Os resultados revelam que o CA é dominante em todas as empresas da
amostra. Pode-se assim entender que os funcionarios em geral tém uma ligacdo
emocional a organizagdo e o desejo de permanecer (Meyer et al., 2013). Embora todas
as dimensdes do CO contribuam para a retencdo do funciondrio, é porém esperado
que o CA tenha um efeito positivo mais forte sobre a funcdo (i.e. cargo/posi¢do
hierarquica) e o desempenho discricionario (Meyer et al.,, 2013). Um forte CA
apresentam correlagdes mais robustas e mais favoraveis tanto para a organizagao
(assiduidade, desempenho e comportamento de cidadania organizacional), como para

o funcionario (stress e conflito trabalho-familia) (Meyer et al., 2002).

No estudo, podemos constatar que quanto maior é o CA maior é o CO, sendo
gue a empresa C é a que apresenta médias mais elevadas. Rodrigues e Bastos (2010)
referem que as agdes que fortalecem o CA podem contribuir para a diminui¢ao do CC.
Acabamos por constatar essa opinido no nosso estudo, ou seja, as empresas (C, D e E)
gue apresentavam médias superiores no CA, apresentam também maiores diferengas

entre o CA e CC.

No grupo das empresas em estudo, e na relagao CC-CA, a empresa A é a que
apresenta o menor significado estatistico. O valor médio do CC esta muito préoximo do

CA. Tal podera sugerir varias dinamicas: que os funciondrios fizeram investimentos
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pessoais e esperam a obtencdo de um retorno (Meyer e Allen, 1997); que os beneficios
alcancados sdo consideraveis, tornando maiores os custos associados a sua saida,
contribuindo assim, para um maior CC (Tavares, 2001); ou que os custos associados a
sua saida da organizacdo quer ao nivel econdmico como social, ndo sao suficientes
para romper com as relagGes pessoais e deixar a empresa (Preethi e Lourthuraj, 2015).
E também na empresa A que a relagdo CA-CN tem maior significado estatistico.
Verificando-se que o valor médio do CN na empresa A (M = 2,69) é o menor do
conjunto das empresas, tal podera significar que os funciondrios ndao se sentem na
obrigacdao moral de permanecer na empresa, que realizam de forma competente o seu
trabalho mas sem emocao e dedicacdo, e que vdo manter-se na empresa enquanto o

sentimento de obrigacdo for razoavelmente forte (Meyer e Allen, 1997).

Q4 - Como se correlaciona o Compromisso Organizacional e as suas dimensoes
(Afetivo, Continuidade e Normativo) com o Desempenho Organizacional?

Verificaram-se no geral (empresas A, B, C, D e E), correlacbes positivas, fortes e
com significado estatistico no CO e nas dimensdes CA e CN com o DO, e uma

correlagdo positiva moderada entre CC e DO.

Segundo Mathieu e Zajac (1990) as correla¢des entre o CO e o DO sdo nulas o
gue nao se verifica no nosso estudo. Os nossos resultados estao mais préoximos das
conclusGes de Meyer e Allen (1991), que referem que o CA e CN apresentam uma
correlagdo positiva com o DO, enquanto que o CC esta relacionado negativamente.
Embora ndao tenhamos verificado uma correlacao negativa do CC com o DO, ela foi
moderada. Contudo, a proposicdao de Meyer e Allen (1991) verifica-se nas empresas A
e C, onde o CC esta relacionado negativamente com o DO, acabando por tornar as

correlagdes do CO com o DO fracas.

Segundo Meyer e Allen (1997) as organizacbes tém vantagens em ter
funcionarios comprometidos e melhor ainda, se o CA for dominante. Apesar da
empresa C apresentar as médias mais elevadas no CA e CO em relagdo as demais, e ter

uma correlagao positiva forte na relagao CA com o DO, acaba por ter uma correlagao
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fraca na relacdo do CO com o DO. Como ja vimos esse resultado pode dever-se ao
facto do CC ter uma correlagdo negativa com o DO, que podera estar relacionado com
a situacdo de ter um valor médio de CC elevado, superior as outras empresas, e que
pode ser explicado pelo facto de uma dimensdo do compromisso poder ter um
impacto mais forte no comportamento se as outras dimensdes estiverem em niveis
baixos (Meyer e Herscovitch, 2001), o que ndo se verifica na empresa C. Meyer e
Herscovith (2001) sugerem que o CC e CN provocam restricbes sobre o
comportamento dos individuos, acabando por ter um efeito atenuante sobre o
impacto do CA, ajudando também a explicar a correlagao fraca na relagao do CO com o

DO na empresa C.

As empresas B e D sdo as que apresentam as correlacdes positivas mais fortes
entre o CO e DO, podendo ser explicado pelo facto das relagdes do CA com o DO e CN
com o CO também serem positivas, fortes e com significado estatistico. Estes
resultados estdo alinhados com a revisdao da literatura, o que sugere que o CA e CN
estao relacionados positivamente com o DO e comportamentos de cidadania
organizacional (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2013), enquanto que o CC tende a
correlacionar-se negativamente com comportamentos de cidadania organizacional

(Meyer e Herscovitch, 2001).

Q5 - Que relacGo existe entre as varidveis socioprofissionais, o Compromisso
Organizacional e as suas dimensdes?

Neste estudo constatou-se que as varidveis socioprofissionais ndao induzem
grandes variagbes de resultados e, de um modo geral, ndao ha diferengas
estatisticamente significativas na populacdo, nem correlacdes fortes entre as varidveis
socioprofissionais, o CO, e as suas dimensdes. Em geral, os estudos mostram que as

relagdes entre estas varidveis e o0 CO ndo sao significativas nem consistentes.

Segundo Mathieu e Zajac (1990) as carateristicas pessoais servem
essencialmente para estatisticas descritivas, e que as carateristicas do contexto de

trabalho ajudam a explicar variages maiores. Autores como Allen e Meyer (1993),
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Tavares (2001), Preethi e Lourthuraj (2015) referem que algumas variaveis:
carateristicas socioprofissionais (e.g. género, idade, habilitagdes literdrias, antiguidade,
etc.), carateristicas de posto de trabalho, o grau de autonomia, estdo correlacionadas

com o CO, mas nao sao significativas e consistentes.

Neste estudo, salientamos o facto de as mulheres (por oposi¢do aos homens), e
os funcionarios com o estado civil “Casado/Unido de Facto” (por oposicdo ao
“Solteiro/Viuvo/Divorciado”) apresentarem uma pontua¢do média superior no CO, e
em todas as suas dimensdes. Angle e Perry (1981), Clayton et al. (2007) sugerem nos
seus estudos que as mulheres estao mais comprometidas com a organizagao do que os
homens. Segundo Angle e Perry (1981) as mulheres sdo menos propensas a
mobilidade interorganizacional, preferindo permanecer na organizagdo onde se
encontram. Allen et al. (2004) e Tang (2008) também concluiram que os funcionarios
casados encontram-se mais comprometidos com a organizagdo, o que se deve as

responsabilidades familiares.

Quanto a idade e antiguidade, a literatura refere que os resultados de carater
empirico sao ambiguos. Contudo, admite-se que funciondrios com mais idade e a
exercer fungdes na mesma organizagao ha mais tempo possam evidenciar um maior
indice de comprometimento com a mesma (Angle e Perry, 1981; Allen e Meyer, 1993;
Cohen, 1993; Addae et al., 2008; Demirer et al., 2010). Neste estudo, verifica-se que os
resultados das varidveis idade e antiguidade ndao s3ao uniformes entre as varias
dimensdes do CO, e ndo estdo totalmente alinhados com literatura, ou seja, os
funciondrios com mais idade e com mais antiguidade apenas na dimensao CC
apresentam maiores indices de compromisso. Os grupos que apresentam maior CO na
idade é o0 “De 41 a 50 anos” e na antiguidade é o “De 6 a 10 anos”. Isso pode dever-se
ao facto dos funcionarios mais velhos considerarem que tém menos oportunidades
para mudar de empresa devido a idade, podendo apresentar um sentimento de
necessidade e a consciéncia dos custos associados a deixar a empresa (Meyer et al.,
2013). Os mais antigos na empresa tém um trabalho mais recompensador, tém uma
maior participagdao nas decisdes da empresa, estdao mais integrados, ou estdao

satisfeitos com o seu desempenho (Sikorska-Simmons, 2005). Como refere Cohen
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(1993) os funciondrios mais antigos avaliam os seus investimentos na organizacdo ao
longo do tempo, o que os leva a continuar a procurar desenvolver o seu trabalho na

mesma.

A literatura sugere que o CO tende a diminuir inversamente ao das habilitagdes
literarias (Mottaz, 1988; Uygur e Kilic, 2009). Os resultados no nosso estudo n3do sao
uniformes entre as varias dimensdes do CO, ndo confirmando em parte, esta assergao.
Constatamos que os grupos de individuos com menos habilitagdes literarias (12 Ciclo
Ensino Basico - 42 ano) e com mais habilitagdes literarias (Ensino Superior) apresentam
de um modo geral maiores indices de CO. Verifica-se que 0s grupos que representam
os menores indices de compromisso sdo o grupo “22 Ciclo Ensino Basico (62 ano)” no
CA, CN e CO, e o grupo “32 Ciclo Ensino Basico (92 ano)” no CC. Como referem Angel e
Perry (1981), os funcionarios com menos habilitacGes literarias e com mais idade
tendem a ter uma hipétese menos vidvel de obter a formacdo que gostariam, por isso

tém de continuar na organizagdo onde se encontram.

Nao identificamos na literatura estudos sobre a relacdo entre o CO e o vinculo
laboral. Os resultados do estudo evidenciam que os funcionarios com “Contrato de
trabalho sem termo” estdo mais comprometidos com a empresa do que os
contratados com “Contrato de trabalho com termo”. O CO, CA e CC apresentam
diferengas com significado estatistico entre o “Contrato de trabalho com termo” e o
“Contrato de trabalho sem termo”. Embora esta varidvel ndo seja muito estudada na
relacdo com o CO, consideramos pertinente inclui-la no estudo, acabando por revelar-

se um antecedente do CO importante para estudo.

Relativamente a relagdo entre a posicao hierarquica e o CO, Bruning e Snyder
(1983) constataram que a posicao hierarquica ndo é determinante para o CO. A
literatura ndo é generosa em estudos sobre esta relacdo, pelo que associamos a
discussdo dos resultados do nosso estudo a varidaveis que estdo relacionadas com a
posicdo hierarquica. Os individuos que experienciam progressao de carreira, que
trabalham em tarefas que estdo relacionadas com os seus objetivos de carreira, que a

organizacdo lhes permite desenvolver as suas capacidades profissionais, e que
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percebem que a organizacao estd disposta a recompensa-los pelos seus esforcos, terdo

niveis mais elevados de CA (Meyer et al., 1993; Weng et al., 2010).

Os individuos que exercem fungdes de chefia, que trabalham mais horas por
semana, que tém maior autonomia no trabalho (Blair-Loy e Wharton, 2004; Colignon
et al.,, 2007), com liberdade e independéncia no modo como fazem o seu trabalho
(Hackman e Oldham, 1976), e com mais responsabilidade (Hackman e Oldham, 1976)
estdo mais comprometidos com a organizacdo. Assim, podemos depreender que os
funcionarios com fung¢des de chefia apresentam maiores niveis de CO. Assim 0 nosso
estudo estd em linha com a revisdao da literatura: os funcionarios com fungdes de
chefia apresentam niveis de compromisso superior no CO, CA e CN, com significado
estatistico, enquanto que, os que ndao desempenham fun¢des de chefia apresentam

niveis superiores no CC.

94



O impacto da Gestdo de Recursos Humanos no Desempenho Organizacional mediado pelo Compromisso:
Um estudo exploratério em empresas industriais do Norte de Portugal

Capitulo 8: CONCLUSAO

Apesar de a literatura demonstrar que existe uma relagao positiva entre a
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o Desempenho Organizacional (DO), os
investigadores tém negligenciando a pesquisa sobre o mecanismo mediador,
geralmente chamado de black box, através do qual as politicas e praticas de GRH sao
indicadas como potenciadoras do DO (Park et al., 2003). A pressdo da competitividade
tem incentivado as organizagdes a serem mais proé-ativas no diagndstico dos
problemas de GRH e adotar praticas mais inovadoras, ndo por uma questdo de
tendéncia, mas sim de sobrevivéncia (Argarwala, 2003). Os gestores devem reconhecer
gue as mudancgas nas competéncias, atitudes e comportamentos dos funcionarios sao
causadas por politicas e praticas de GRH que antecedem as mudangas no DO (Katou e

Budhwar, 2006).

A principal conclusdo da revisdao da literatura é que, depois de duas décadas
intensas de pesquisas, ainda ndo é possivel responder a questdes fundamentais sobre
a relacdo entre as praticas de GRH e o DO (Guest, 2011). Apesar de pouco se saber
sobre quais as praticas de GRH que estdo relacionadas com um DO superior, os
diversos estudos empiricos evidenciam que, se um conjunto integrado de praticas de

GRH for aplicado de forma coerente, a GRH influencia positivamente o DO.

Sabemos que o Compromisso Organizacional (CO) produz um efeito positivo
sobre as atitudes e comportamentos relacionados com o trabalho, nomeadamente na
diminuicdo do turnover, absentismo, stress, conflito familia-trabalho, desempenho e
comportamentos de cidadania organizacional. Parece seguro afirmar que os
funciondrios que querem pertencer a uma organizacdo — Compromisso Afetivo (CA) —
estao mais predispostos a esforgar-se em prol da organizagao do que os funcionarios
gue ai permanecem porque necessitam — Compromisso de Continuidade (CC) — ou os

gue se sentem obrigados a pertencer — Compromisso Normativo (CN).

Neste estudo exploratério analisamos o impacto das praticas de GRH no DO, e

avaliamos a influéncia que o CO tem na mediagao entre as duas variaveis. Para atingir
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os objetivos a que nos propusemos, na parte empirica do estudo utilizamos uma
amostra de cinco empresas do setor da construgdo civil do Norte de Portugal (N =
107). Como procedimentos metodoldgicos, utilizou-se uma abordagem quantitativa e

como método de inquérito o questionario.

Os resultados do presente estudo evidenciaram que existe uma correlacdao
positiva forte entre todas as varidveis em estudo — praticas de GRH, DO e CO. Quando
avaliamos o efeito mediador entre a relagao das praticas de GRH e o DO, verificamos
que a varidvel CO medeia esta relagao de forma parcial, existindo ainda uma

correlagdo direta entre as praticas de GRH e o DO.

Constatamos que o CA é dominante em todas as empresas. Quando analisamos
a correlagao entre o CO e o DO, verifica-se que a dimensdo CA apresenta a correlagao
positiva mais forte (r = 0,620; p < 0,001), o CN (r =0,531; p < 0,001), e o CC (r = 0,340;
p < 0,001) uma correlacdo positiva moderada. Estes resultados estdo em linha com o
que é referido na literatura, e que o mais desejavel é um CA dominante nas

organizagoes.

Wright et al. (2003) sugerem que as empresas que gerem os funciondrios com
praticas de GRH mais inovadoras podem esperar como resultado um DO superior e
gue as praticas de GRH estdo fortemente relacionadas com o CO. Efetivamente, os
resultados do presente estudo acabam por reforcar essa no¢do de Wright et al. (2003).
Pois, verificou-se que nas empresas onde ha uma percegao mais positivas acerca das
praticas de GRH, também apresentaram melhores indices no CO e no DO. Acabando
por se observar uma correlagao forte entre as praticas de GRH e o CO, e entre praticas

de GRH e DO.

Implicag¢des prdticas e recomendagoes

Este estudo podera dar um contributo para as organizagdes portuguesas, no
sentido que fica evidenciado que as praticas de GRH tém um impacto positivo no DO, e
que estdo fortemente correlacionadas com o CO. Ou seja, a percegao positiva dos

funcionarios relativamente as praticas de GRH é determinante para o desenvolvimento
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do CO — atitudes, comportamentos e satisfagdao no trabalho — e para um desempenho
superior dos funcionarios e consequentemente da organizagao. Negligenciar as
praticas de GRH podem ter consequéncias indesejaveis nos funcionarios, e por sua vez,

nos resultados organizacionais das mesmas.

z

E importante para as organizagdes avaliar a percegao dos funcionarios
relativamente as praticas de GRH e medir o CO, com o objetivo de implementar ou
melhorar praticas, por forma a ir ao encontro da satisfacdo dos funciondrios, aumentar
o CA (a ligagdo emocional) e consequentemente o DO. E esperado que as empresas
reflitam sobre as praticas de GRH e a importancia do CO — afetivo, continuidade e

normativo — como estratégias para os resultados organizacionais.

Utilizando a mesma linha de pensamento de Liu et al. (2007), sugerimos aos
gestores portugueses que procuram melhorar o nivel de sucesso das suas
organizagdes, que para por em pratica as recomendagdes que propomos € necessario
uma coordenacao eficaz por profissionais da GRH. As recomendac¢des consistem em:
(1) investir de forma habil nas praticas de GRH, isso trard beneficios ao nivel da
produtividade, diminuicdo do turnover e maiores retornos financeiros; (2)
implementar varias praticas de GRH de forma sistematica e que se reforcem
mutuamente, assim, os retornos podem ser ampliados significativamente, podendo o
efeito da GRH sobre o DO exponenciar literalmente; e (3) os sistemas e praticas de
GRH devem apoiar a estratégia do negdcio da organizacao, para que o impacto da GRH

sobre o desempenho seja maior.

Limitagdes do estudo e novos desafios

Uma das limitacdes foi a recolha de dados num unico periodo de tempo
podendo limitar os resultados do estudo. Como referem Cavanaugh e Noe (1999), o
estudo baseado em dados de um corte transversal ndao permite fazer inferéncias

causais.

Outra limitacdo tem a ver com o tamanho da amostra, embora seja constituida

por cinco empresas do setor da construgdo civil, o nimero de empresas é limitado,

97



O impacto da Gestdo de Recursos Humanos no Desempenho Organizacional mediado pelo Compromisso:
Um estudo exploratério em empresas industriais do Norte de Portugal

tendo em consideragao que este setor de atividade tem milhares de empresas, o que

impossibilita a generalizagao dos resultados do presente estudo.

Uma terceira limitacdo é o facto de ndo podermos comparar o presente estudo
com outros. Como indica Boselie et al. (2005) devido a enorme variedade de métodos
utilizados para avaliar a GRH, o DO, e a relacdo entre os dois, ndo é possivel comparar
resultados de diferentes estudos. O que se pode concluir dos inimeros estudos ainda é
incerto. Por isso, todos os resultados dos estudos vém com ressalvas, ligadas a
limitagdes metodoldgicas — quer porque as varidveis potencialmente decisivas foram
omissas, ou a causalidade ndao pode ser inferida —, ao facto da maioria dos estudos

serem transversais e confinados a correlagdes.

Embora, empiricamente se tenha verificado um impacto das praticas de GRH
sobre o DO, como foram utilizados dados de corte transversal, ndo podemos fazer
alusdes sobre o processo de implementacdo dessas praticas ou da relacdo causal do
uso dessas praticas de GRH no impacto do DO. Como referem Richardson e Thompson
(1999) o estudo transversal ndo permite a compreensdo da causalidade no

desenvolvimento de sistemas de GRH e um melhor desempenho das empresas.

Como futuras pesquisas sugerimos a realizagao de estudos longitudinais dentro
da tematica do nosso estudo, que explore a causalidade do impacto da GRH no DO e
gue comprovem a relacdo de que funciondrios altamente comprometidos leva as
organizacdes a um desempenho superior no seu setor de atividade. Como sugerem
Becker e Huselid (2006), as investigacGes sobre a gestdo estratégica de pessoas devem
ser realizadas através de pesquisas exploratdrias que investiguem o fendmeno em
contexto real, de forma a produzir perspetivas para construir teorias de maior

relevancia para a pratica organizacional.

Com o presente estudo tentamos ao nivel da revisao da literatura dar uma
visdo integrada e analisar os temas abordados na investigacdao e apresenta-los de
forma estruturada. Ao nivel da parte empirica ambicionamos contribuir para o debate
no sentido de colmatar uma lacuna na literatura portuguesa no que diz respeito a

investigacao sobre a relagao entre as praticas de GRH, DO e CO.
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Esperamos que este trabalho seja clarificador para os gestores relativamente
ao impacto positivo que as praticas de GRH podem ter sobre o DO, e a importancia do
compromisso dos funcionarios, principalmente do CA, sobre as atitudes,
comportamentos e os resultados organizacionais desejaveis. Praticas de GRH que nao
suscitem nos funcionarios atitudes especificas, como o CO sdo menos propensas a ter

um impacto estratégico (Arthur, 1994).
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ANEXOS

Anexo 1: Questiondrio do estudo empirico

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
L ISMAI /4 DA MAIA

QUESTIONARIO:

Este questiondrio insere-se num estudo de investigacdo realizado no dmbito da Dissertacdo de
Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, no ISMAI - Instituto Universitario da Maia.

N3o existem respostas certas ou erradas, estamos apenas interessados na sua opinido pessoal e sincera.
O questiondrio é anénimo e as respostas sdo confidenciais.

Em caso de duvida no preenchimento ou para qualquer esclarecimento, podem contactar-me através
do e-mail: jose.dias04@gmail.com ou a018250@ismai.pt.

Agradeco a sua colaboracdo,

José Dias

Nota: Por favor preencha o circulo ® para a op¢do que melhor representa
a sua opinido ou situacdo especifica.

Parte | — Dados Socioprofissionais

1. Género: 5. Habilitagdes literarias:
O Feminino O 12 Ciclo do Ensino Basico (42 ano)
O Masculino O 22 Ciclo do Ensino Basico (62 ano)

O 32 Ciclo do Ensino Basico (92 ano)
O Ensino Secundario (122 ano)
2. Estado civil: O Ensino Superior
QO solteiro(a) / Vitvo(a) / Divorciado(a)
O casado(a) / Unido de Facto
6. Posicdo hierarquica:

O Chefia
3. ldade: O N3o chefia
QO Até 30 anos
O De 31a40anos
O De 41 a 50 anos 7. Antiguidade na empresa:
O Mais de 50 anos O Até 5anos

O De6a10anos
O De 11 a 20 anos

4. Vinculo laboral: O Mais de 20 anos
QO Contrato de trabalho sem termo (efetivo)

O Contrato de trabalho com termo
O outro
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Parte ll
o O
Q T T i<}
. A . R SE| 8 |55 8 |8¢
Indique o grau de concordancia considerando a ligagdao que sente ter com a = Tlegl 5|5 2
s} O o © =} =
empresa 28| & |8 g |cg
P 25| 8 |g5| 8 |88
zZ 2
1. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa. O O O O o
2. N3o me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. O O O O O
3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa,
P P P o O O O O
mesmo que o pudesse fazer.
4. Eundo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigagdo
p .p q q gag O @) @) O @)
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.
5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou
atualmente O O O O O
6. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. O O O O O
7. N&o me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa. O O O O o
8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correcto deixar esta 0 O O 0 O
empresa no presente momento.
9. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus. O O O O o
10. Esta empresa merece a minha lealdade. O O O O O
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa. O O O O o
12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. O O O O O
13. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a
saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa O O O O O
podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.
14. Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade O O O O O
material quanto de vontade pessoal.
15. N3o me sinto como fazendo parte desta empresa. O O O O O
16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da e) O 0 e) O
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.
17. Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta empresa neste
momento. © o0 0 O O
18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa. O O O O O
19. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero actualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra. © o0 0 O O
Parte Il
o 83 )
85| 8 |sg| € |2¢
Indique o grau de concordancia com as seguintes afirmagdes SEl 8 |64 § S E
g t 3 g £ [s} o t
o @ D © o0
zZ2 2
20. Sou apoiado(a) para desenvolver competéncias e tenho oportunidades paraaplicd-las. O O O O O
21. Sinto-me satisfeito(a) e motivado(a) no trabalho. O O O O O
22. Solicitam a minha opinido e envolvimento na tomada de decis3o. O O O O O
23. 0 meu esforco no trabalho é reconhecido e recompensado. O O O O O
24. A partilha de informagio e comunicagio sdo praticas habituais na empresa. O O O O o
25. As préticas de gestdo de recursos humanos tém contribuido para melhorar o meu
desempenho. O O O O O
26. A empresa onde trabalho consegue um nivel de fidelizagdo de clientes melhor, em O O O O O
comparagdo com os seus principais concorrentes.
27. Sinto que a empresa faz tudo para honrar os compromissos assumidos comosclientes. O O O O O
28. A empresa onde trabalho tem um desempenho melhor, em comparagdo com os seus
principais concorrentes. O O O O O
29. Eurecomendaria a empresa a um familiar, amigo ou conhecido. O O O O O

Obrigado pela sua participacdo!
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