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“Coming together is a beginning, keeping together is progress, working
together is success.”
Henry Ford
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RESUMO

Atualmente, a relacdo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e o
alcance dos objetivos estratégicos numa organizacdo constitui uma das areas de relevo e
estudo na Gestdo de Recursos Humanos. Resultante deste contexto emerge o conceito
de Forca das Praticas de GRH apresentado por Bowen e Ostroff em 2004. O conceito
alude que as Praticas de GRH deverao transmitir mensagens cujo grau de Consisténcia,
Distintividade e Consenso seja elevado, por forma a contribuirem para um contexto
organizacional homogéneo e forte. Em suma, o sistema de GRH devera ter a capacidade
de promover situacbes fortes que instiguem o trabalhador a envolver-se com a sua
funcdo e a identificar-se com a organizacao.

Neste ambito, o presente estudo tem por objetivo analisar a relacdo existente entre a
Forca da GRH e o Compromisso Organizacional e o Envolvimento do trabalhador com
a Funcdo/Trabalho. Tendo por base o modelo desenvolvido por Bowen e Ostroff
(2004), o estudo foi conduzido numa organizacdo do sector bancario, sendo a amostra
composta 126 elementos de diversas areas da mesma.

Os resultados demonstram uma fraca capacidade preditiva da escala da Forca de GRH
sobre ambas as variaveis sendo, porém, os resultados significativamente melhores
quando avaliada a correlagdo com a variavel Envolvimento com a Fungdo/Trabalho. As
caracteristicas da Forca da GRH - Distintividade, Consisténcia, Consenso - sao
igualmente analisadas sob o ponto de vista da sua capacidade preditiva para cada uma

das variaveis em estudo.

Palavras-chave: Forca das Praticas da GRH, Compromisso Organizacional,

Envolvimento com a Fungéo/Trabalho
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ABSTRACT

Nowadays, the relationship between Human Resources Management (HRM) practices
and the reach of an organization strategic objective constitutes one of the main fields of
study in HRM. As a result of that context, the concept of Strength of Human Resources
Management emerges, brought to us by Bowen and Ostroff in 2004. The concept
alludes the Practices of HRM should convey messages of a high consistency grade,
distinctiveness and a broad consensus, in order to contribute for a homogeneous and
strong organizational context. In essence, the HRM system must be able to promote
strong scenarios that encourage workers to get involved with its work and to identify
themselves with the organization.

In this context, the objective of this study is to comparatively analyze the connection
between the Strength of HRM, Work Engagement and the Organizational Commitment.
On the basis of Bowen’s and Ostroff's (2004) developed model, this study was
conducted in a banking sector organization, being the used sample 126 elements
belonging to several fields of activity within it.

Results show a weak predictive value of the scale of Strength of HRM over both
variables. However, results improve significantly when the evaluation includes the
correlation with the variable Organizational Commitment. The characteristics of
Strength of Human Resources Management — Distinctiveness, Consistency, Consensus
— are equally analyzed in the light of its predictive ability for each one of the studied

variables.

Keywords: Strength of Human Resources Management, Work Engagement,

Organizational Commitment
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I.  INTRODUCAO

Ao longo dos anos o conceito da GRH tem sido alvo de diferentes conceptualizages.
Inicialmente, num contexto da organizagdo na qual existia uma Gestdo Administrativa
de Pessoal, o papel do trabalhador ndo era o mais significativo. Porém, atualmente o seu
contributo assumiu contornos relevantes que passam pelo desempenho estratégico.
A teoria do capital humano surge com a necessidade e uma nova Vvisdo sobre 0s recursos
humanos como possiveis criadores de valor para as empresas, ficando para tras a légica
de que estes representam, apenas, custos (Tavares e Caetano, 199). Como catalisador
desta mudanca surge a evolucdo e modernizacdo dos mercados. Ulrich (1998) refere que
a globalizacdo é o fator chave para que as organizacbes mudem e se adaptem a
diversidade e ao crescimento dos mercados, de modo a garantir a sua subsisténcia.
Torna-se, portanto, imperativo as organizacdes o acompanhamento desta evolucdo e
consequentemente a capacidade de resposta as necessidades emergentes dos seus
clientes.

A passagem de uma GRH para uma Gestdo Estratégica (GE) implicou um novo
conceito na organizagdo, no qual o elemento humano assume um papel de relevo.
Segundo Ferris et al. (1999) a GRH foi alvo de um processo evolutivo no qual se
abandonou uma gestéo cuja funcdo era meramente de manutengédo e se passou para uma
gestdo encarada como uma fonte de vantagem competitiva. Desta forma a gestdo passa a
valorizar o desenvolvimento do potencial dos seus recursos humanos, enquanto,
simultaneamente, reconhece a importancia do compromisso do trabalhador a empresa
para que este consiga alcangar com sucesso as suas metas, e assume, por ultimo, a
qualidade e a sustentabilidade como pilares estratégicos para o desenvolvimento da

empresa.
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Sustentada por Ulrich (1997) estd a “existéncia de uma” relacdo positiva entre as
praticas de GRH e a performance da organizacdo, na qual a posicdo estratégica se
reflete num alinhamento entre as estratégias de toda a organizacdo, como as da GRH e
as de mercado. A nivel da gestdo de pessoas, considera-se que este alinhamento podera
contribuir de forma positiva para o alcance da performance organizacional quando a
aplicacdo destas praticas orientem os trabalhadores na concretizagio das suas tarefas. E,
portanto, relevante entender de que forma as praticas de GRH influenciam a postura e a
performance dos trabalhadores.

De acordo com Becker e Huselid (1998), o sistema de GRH assume um papel
importante no processo de criacdo de situacdes que fomentem a consisténcia de
interpretacdes e comportamentos, permitindo que a organizacdo se torne mais eficaz e
alcance vantagem competitiva face aos seus concorrentes. No entanto, perceber de que
forma o sistema de GRH e as suas praticas sdo capazes de promover estas situacdes nem
sempre é facil. Em termos praticos o problema que se coloca passa pela criacdo e
implementacdo de um sistema de GRH e de praticas que fomentem esta situacdo
“ideal”. Neste sentido Bowen e Ostroff (2004) propuseram um modelo com a intengéo
de explicar de que forma é possivel promover a percecdo partilhada e influenciar os
comportamentos dos trabalhadores numa organizacdo. Neste modelo é crucial que os
trabalhadores adotem comportamentos e atitudes definidas pela organizagdo como
desejaveis, permitindo o alcance dos seus objetivos estratégicos. Os autores, apoiados
na teoria da atribuicdo de Kelley (1967, 1973) procuram explicar de que forma pode o
trabalhador fazer uma atribuicdo precisa sobre determinada situacdo, atraves das
praticas de RH.

A par com as praticas de RH emerge a figura da comunicacdo interna como elemento
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influente no processo de atribuicdo. A forma como as préaticas de GRH sdo comunicadas
podera promover dois tipos de situagdes: fortes, quando o entendimento da mensagem
por parte dos trabalhadores é consistente; ou uma situacédo fraca, quando o entendimento
da mensagem é disperso e os resultados ficam aquém do que era ambicionado
inicialmente. A resposta do trabalhador a uma mensagem nao depende, apenas, da sua
interpretacdo mas também da posicdo em que este se coloca face a organizacdo. A
relacdo que existe entre o trabalhador e a organizacdo pode variar de acordo com o nivel
de compromisso e sentimento de pertenca que este apresenta face a mesma e as tarefas
gue executa. Neste sentido, assente nos estudos de Meyer e Allen (1991) e Bakker et al.
(2008) sobre o conceito de Compromisso Organizacional e Envolvimento com a
Funcdo/Trabalho respetivamente, procuramos identificar e compreender as bases que
originam 0s constructos, assim como avaliar quais as relagdes existentes entre estes e as
praticas de GRH.

O texto tem cinco partes: inicialmente é feito um percurso na literatura existente sobre
as variaveis em analise, focando a definicdo de conceitos e relacdo entre estes;
posteriormente parte-se para a apresentacdo da organizacdo e dos participantes do
estudo, assim como a explicacdo do método adotado, instrumentos utilizados e quais as

hipbteses de investigacéo.

10
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Il.  REVISAO DA LITERATURA

Compreender de que forma uma organizacdo tem a capacidade de, simultaneamente,
planear a sua atuacdo, organizar 0s processos, controlar 0s seus recursos, perseguir a sua
estratégia e manter-se ao nivel da concorréncia, traduz-se numa questdo que iremos
abordar neste estudo.

Ao longo dos tempos o papel dos RH tem sido alvo de alteracGes, tendo assumido uma
posicdo fortalecida, competitiva e sustentavel fomentada pelas mudancgas nos modelos
de governacdo das organizacdes. E na estratégia baseada nos recursos que encontramos
uma das influéncias mais imponentes na GRH. Para Boxall e Purcell (2000, p.184) falar
de “GRH inclui tudo o que esta associado a gestdo das relacBes de trabalho na
organizacdo”. Porém, ¢ quando os autores se debrucam sobre a existéncia de
alternativas no processo de tomada de decisdo que o conceito de GE passa, segundo 0s
mesmos, a fazer sentido. Para o0s autores o termo “estratégico” implica a preocupacao
sobre a influéncia da GRH na eficacia organizacional, caracteristica crescente nas
organizagcOes contemporaneas. Assim sendo, torna-se importante conhecer melhor esta

variavel.

2.1.GESTAO ESTRATEGICA
As novas organizagdes distinguem-se das tradicionais em diversos aspetos, entre eles
pela capacidade de resposta as mudancas, necessidades e pressdes instituidas pelos
mercados. Esta capacidade de resposta, de acordo com Ulrich (1998), é fruto de uma
atuacdo organizacional de exceléncia na qual é valorizado o relacionamento organizagéo
e trabalhador, assim como os resultados a que esta se propde. Para o autor os RH
passam de um estado em que sabem o que fazer para saberem qual a razéo para o fazer.

Deste modo, o autor supracitado identifica quatro formas que permitem a organizacao

11
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caminhar em direcdo a exceléncia. Segundo 0 mesmo, 0 sucesso organizacional
ocorrera desde que a GRH: acompanhe a organizacao na execucdo da estratégia por ela
delineada, como um parceiro; assuma a funcdo de especialista administrativa
otimizando os processos rotineiros de modo a que o gestor tenha mais disponibilidade
para as tarefas estratégicas; se torne uma figura proxima dos trabalhadores para que
estes se sintam representados, desenvolvendo a sua confianca e consequentemente se
comprometam com a organizacdo; e, por fim, se torne num agente de mudanca.
A adaptacdo e aproximacdo das praticas de GRH a estratégia competitiva da
organizacdo € igualmente defendida por outros autores, tal como David Guest, para o
qual o modelo de GRH passa pela integracdo estratégica. Isto é, para o autor a
organizacdo integra os assuntos da GRH na sua estratégia, permitindo, assim, o seu
envolvimento nos processos de decisdo da organizacao.

Por seu turno, os estudos de Ferris et al. (1999) mostram que a GRH deixa de ter uma
funcdo de pouco impacto na organizacdo e passa a assumir funcdes que se poderdo
espelhar numa fonte de vantagem competitiva. Esta vantagem resulta da atuacéo e das
escolhas tomadas pela gestdo, sem que seja descurada a importancia e os seus efeitos no
sistema de GRH, tendo como ponto de partida a rentabilizacdo e aproveitamento dos
recursos humanos e das estruturas organizacionais a disposicéo (Guest, 1987).

Esta perspetiva remete-nos, assim, para uma gestdo na qual o sucesso das praticas esta
dependente de diversos fatores. Bowen e Ostroff (2004) assumem que a eficacia das
praticas de RH podera ser influenciada por inimeros aspetos, dos quais destacam a
industria, a dimenséo e politica da organizacdo ou mesmo a politica de producéo pela
qual esta se rege. E fulcral que se verifique consisténcia e alinhamento destas praticas

com a estratégia da organizacéo, a qual funcionara como fio condutor para o alcance da

12
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performance organizacional: falamos da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

(GERH).

2.2.SISTEMA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E A INFLUENCIA DA
COMUNICACAO INTERNA

No seu modelo, Bowen e Ostroff (2004) procuram explicar de que forma a GRH tera
impacto no desempenho e performance organizacional. Apoiam 0s autores que o
sistema de GRH devera ser analisado, em termos operacionais, no que diz respeito aos
contetdos e processos. No que concerne aos conteldos somos remetidos para as
préaticas que resultam dos objetivos estratégicos da organizacdo e politicas definidas
com vista a fins especificos. Por seu turno, os processos abordam questdes como a
concretizacdo e implementacdo dos sistemas de GRH. E importante que as préticas
tenham como finalidade o apoio aos trabalhadores na realizacdo dos objetivos e que
estejam devidamente alinhadas com a estratégia da organizacdo, de modo a que estes
sejam capazes de entender o que deles é esperado. Este entendimento decorre da forma
como sdo comunicadas as préaticas, resultando idealmente em expectativas e
comportamentos uniformes. Conclui-se, assim, que a comunicacgdo da e na organizagédo
constitui um fator influenciador nas préticas de GRH (Lambooji et al., 2006).
A figura da comunicacdo da organizacdo com os trabalhadores é um elemento
integrante das praticas de GRH (Rousseau, 1995; Tsui et al.1997; Bowen e Ostroff,
2004) pelo que a forma como a mensagem ¢é transmitida e recebida é decisiva no
processo de comunicar. Os trabalhadores utilizam as mensagens da GRH como sinais
de comunicacdo enviados pela gestdo para que o seu trabalho faca sentido (Li et al.
2011). No processo de comunicagdo a mensagem deverd ser enviada de forma

consistente e consensual, sem que haja margem para interpretacGes diversas sobre 0 seu

13
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conteddo e objetivo. Para Bowen e Ostroff (2004), um sistema de GRH é capaz de
criar uma situacdo forte quando se verificam as trés dimens@es identificadas por
Kelley (1967): interpretacdo do trabalhador face aos objetivos esperados
(Consisténcia), concordancia entre os trabalhadores na interpretacdo de determinada
situacdo (Consenso) e a visdo e interpretacdo do trabalhador em comparagdo com a sua
posicao e expectativa face a tarefa (Distintividade). Definem os autores que o sistema
de GRH deve apresentar um conjunto de carateristicas que tornem o processo de
comunicacdo sobre os contetdos e praticas de RH consistente e as interpretacdes

invariaveis, de acordo com as trés dimensdes e nove atributos representados na Tabela

Tabela | - Dimensdes e atributos da mensagem (fonte Correia et al. 2001)

Consisténcia Instrumentalidade: E percecionada uma consisténcia entre a estratégia da GRH e
estratégia da organizagao?

Validade: Qual o grau de coeréncia entre o que ¢ anunciado pela GRH com “o que deve
ser” e 0 que “realmente se passa”?

Consisténcia das mensagens de RH: Existe uma preocupacao em que todas as praticas de
GRH transmitam 0 mesmo tipo de mensagens aos colaboradores?

Consenso Concordancia entre os principais decisores de GRH: Existe consenso ao nivel do que
deve ser a GRH na organizacdo, entre gestores de topo e 0s restantes diretores,
incluindo o Diretor de RH?

Justica: Os colaboradores percecionam que os procedimentos utilizados nas varias
praticas de GRH sdo aplicados de forma justa e igual para todos?

Distintividade Visibilidade: A funcio de GRH é visivel para os trabalhadores?

Compreensdo: As praticas de GRH sdo interpretadas de forma uniforme e ndo séo
ambiguas para os colaboradores?

Legitimidade do Sistema de GRH: Os colaboradores consideram as fun¢des da area
da GRH importantes e crediveis na empresa?

Relevancia: Os colaboradores sentem que o papel da GRH na organizagdo € relevante
para que a organizacdo atinja os seus objetivos e prossiga a sua estratégia e misséo?

Quando as préaticas sdao compreendidas pelos empregados, tendo por base as trés

dimensbes acima inumeradas, € esperado que a percecdo individual de cada

14
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trabalhador tenda a convergir para a concordancia coletiva (Li et al. 2001). Este
nivel de concordancia resulta num elevado grau de conformidade no que concerne aos
comportamentos adotados pelos trabalhadores e, consequentemente, estdo reunidas as
condicbes para a criagdo de uma situacdo forte (Mischel, 1973). Em suma, o
entendimento sobre as praticas de GRH encontra-se associado ao processo de
comunicacgdo e a resposta a este por parte dos trabalhadores. O significado de uma
mensagem € manipulado pela interpretacdo que os trabalhadores lhe atribuem, pelo
que todo o contexto organizacional e pessoal no qual estdo inseridos compreendem
elementos capazes de moldar a sua percecdo, posicdo ou mesmo comportamentos,
como por exemplo a visao que este cria sobre o seu trabalho e organizacdo. Quando
reunidas as trés dimensdes € esperado que a performance organizacional seja
alcancada, influenciada pelo sistema de GRH (Sanders et al. 2008), assim como a

motivacao dos trabalhadores para seguirem aquilo que deles é expectavel.

2.3.A FORCA DA SITUACAO

Tendo por base a importancia e a influéncia da comunicagéo institucional na percecéo e
consenso entre os trabalhadores sobre as praticas de RH, Bowen e Ostroff (2004)
propbem um modelo cuja explicacdo surge da forca da GRH sobre a organizacao.
Na base da explicacdo que nos permite entender o que ¢é a forca da GRH estd a “for¢a
da situacdo”, conceito apresentado por Mischel (1973). Referido por Bowen e Ostroff,
0 conceito procura comprovar que um sistema de GRH forte deve levar a consisténcia e
uniformidade de comportamentos nos trabalhadores.

Para Mischel as condi¢cGes nas quais os trabalhadores se encontram promovem
informacdes que terdo influéncia na interpretacdo e atuacdo destes, designadamente na

forma como codificam a informacéo, gerem expectativas ou a capacidade de resposta.

15
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Isto é, neste ambito as situacbes sdo fortes quando instigam os trabalhadores a
percecionar acontecimentos da mesma forma, quando induzem a comportamentos
uniformes e adequados e quando estes, 0s comportamentos, sdo alvo de incentivos
(Mischel, 1973; Schneider et al., 2002; Bowen e Ostroff, 2004; Sanders et al., 2008).
Esta situacdo proporciona a partilha de crencas, objetivos e atitudes que conduzem a
eficacia laboral, no seio do grupo de trabalhadores. Entende-se, assim, que a forca da
situacdo emerge da capacidade que determinada situacdo tem para gerar conformidade —
situacdo forte — ou resulta numa interpretacdo ambigua - situacdo fraca (Bowen e
Ostroff, 2004). A situacdo forte origina a coesdo de um grupo, no qual 0s seus
elementos colocam os interesses do mesmo acima dos seus, por forma a manté-lo
intacto e com uma atuacdo consistente (Sanders et al., 2008). Porém, numa situacao
fraca as caracteristicas de cada trabalhador sobrepdem-se as do grupo levando a que
surjam incertezas em relacdo aos comportamentos e expectativas “mais adequadas”
para aquela situacao (Bowen e Ostroff, 2004).

Seguindo a linha de raciocinio, para que a GRH crie um sistema forte é importante que
as percecdes sobre as suas politicas, praticas e procedimentos sejam partilhadas pelos
trabalhadores. Este entendimento tem por base praticas de comunicacgdes existentes na
organizacdo e a forma como os trabalhadores reagem e atribuem significado a cada
mensagem recebida. Desta forma torna-se indispensavel que as mensagens enviadas
sejam distintas, consistentes e consensuais de modo a que a sua interpretacdo seja
uniforme no universo dos trabalhadores (Bowen e Ostroff, 2004).

Como ficou ciente ao longo deste tema, & importante garantir a presenca de
distintividade, consisténcia e consenso no processo de comunicacdo das praticas de

GRH aos trabalhadores. Deste modo, 0 modelo em estudo assume importancia sobre o
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entendimento acerca da posicdo e comportamentos dos trabalhadores dentro e face a

organizacao, tendo por base a forca das préaticas de GRH.

2.4.COMPROMISSO ORGANIZACIONAL
O conceito de Compromisso Organizacional surge nos anos 60, altura em que Becker
(1960) apresenta uma das primeiras teorias sobre 0 mesmo. Porém, com o decorrer dos
anos os estudos evoluiram notoriamente. De Mowday, Steers e Porter (1979) a Meyer e
Allen (1991), a literatura oferece-nos diversas defini¢cbes para 0 conceito que passa de
teorias unidimensionais a modelos multidimensionais.
A Teoria do Side-Bet (Becker, 1960) foi um dos primeiros estudos que procurou
explicar a ligagdo entre o trabalhador e a organizagdo. Para o autor o conceito de
compromisso resultava do grau de investimento do trabalhador na organizagdo, em
termos de esforco, dedicacdo e tempo, que no caso de abandono da mesma dificilmente
seriam recuperaveis. Ja em Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974), 0 compromisso
organizacional passou a assumir dimensdes psicoldgicas, baseando-se na dimensao
afetiva, indo para |& da teoria anterior. Este tipo de compromisso respeita fatores como a
crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo, a disponibilidade para
realizacdo de esforcos para alcancar 0 sucesso e o desejo de permanecer, como
membro, na organizacao.
Ainda na linha da dimensdo psicologica, segundo O’Reilly ¢ Chatman (1986), 0
compromisso organizacional tem por base aspetos como a complacéncia ligada as
recompensas por ele esperadas, a identificacdo associada ao desejo de afiliacdo
relacionados com os valores da organizacdo considerados como mais atrativos e a
internalizacéo, assente na adocao dos valores organizacionais como pessoais.

Na visdo de Meyer e Allen (1991), o conceito de compromisso com a organizagdo deixa
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para trds o modelo unidimensional de Mowday et al. (1974), apresentando como
argumento que deste modo, através de uma perspetiva multidimensional, é possivel
entender o comportamento do trabalhador de forma mais clara. Segundo os autores, 0
conceito de compromisso organizacional passa a abranger trés dimensdes: afetiva,
normativa e instrumental. A dimensdo afetiva refere-se ao grau de identificacdo e
envolvimento do trabalhador com a organizacdo, a ligacdo emocional e a vontade de
permanecer nela. A dimensdo normativa apela ao dever moral do trabalhador em
permanecer na organizacao e a instrumental baseia-se na necessidade do trabalhador em
ficar na organizacdo, fomentada pelo seu reconhecimento dos custos associados a sua
saida.

Vérios estudos apontam o compromisso organizacional como uma consequéncia
resultante das praticas de GRH (Mathieu e Zajac, 1990). Porém autores como Fiorito,
Bozeman e Youndt (1997) ou Paré e Tremblai (2007), defendem que estas influenciam
a postura do trabalhador. De acordo com os autores, num contexto em que o trabalhador
se encontra estimulado e envolvido pelas praticas de GRH, sentir-se-4 parte da
vantagem competitiva da organizagdo e, consequentemente, o nivel de compromisso
com a organizacdo é susceptivel de crescer.

Uma vez que o compromisso organizacional afetivo € aquele que melhor espelha o
desejo do trabalhador em fazer parte da organizacgéo, apenas analisaremos esta dimenséo
no nosso estudo. Antunes e Pinheiro (1999) concluiram que o aspeto afetivo é a forma
mais desejada, por parte das organizagdes, N0 que concerne a0 COmpromisso por parte
dos seus trabalhadores.

Sendo o compromisso organizacional “sensivel” as praticas de GRH e tendo como base
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os estudos de Meyer e Allen (1991), analisaremos de que forma a dimensdo afetiva é

influenciada por estas e qual o reflexo no trabalhador.

2.5.ENVOLVIMENTO COM O TRABALHO/FUNC}AO

Para la da identificacdo com a organizacdo, o trabalhador poderd desenvolver uma
relacdo de entrega pessoal com o seu trabalho diario, as tarefas que desempenha. Kahn
(19904, p. 694) define esta relagdo como “...envolvimento pessoal de forma a potenciar
as capacidades dos colaboradores da organizacéo, no desempenho das suas fungoes;
quando os colaboradores estdo envolvidos isso reflete-se fisicamente, cognitivamente e
emocionalmente no desempenho das suas fungfes ”. Sustenta o autor que numa situagao
de envolvimento existe uma relagdo dinamica entre o empenho e as energias que 0
trabalhador aplica no seu trabalho, e a possibilidade de se expressar.

De acordo com diversos autores, a energia e a identificacdo estdo associadas ao conceito
de envolvimento: ha o pressuposto de que existe investimento de energia no trabalho e a
identificacdo com este, por parte do trabalhador. Todavia, a definicdo de envolvimento
com o trabalho/funcdo nem sempre foi fruto de consenso.

Macey e Schneider (2008, pag.6) definem “Envolvimento como um estado psicologico
que se expressa sob diversas formas, cada uma representando um tipo de ligacéo
profunda e/ou entusiasmo...”, sublinhando a ideia de que o envolvimento & composto
por categorias como‘...satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional,
atribuicdo de poder psicologico...”, cada uma relacionada com concetualiza¢cbes como
personalidade proactiva e envolvimento comportamental. Todavia, Bakker et al. (2008)
enfatizam o envolvimento como um estado psicologico aberto a investigacdo empirica e
a aplicacao prética, descurando a hipdtese das diversas categorias de envolvimento.

Numa relacdo de envolvimento com o trabalho/funcéo € valorizado o envolvimento e
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predisposicdo para com o trabalho, assim como a socializacdo com o0 grupo em que 0
trabalhador se encontra inserido.

Segundo Schaufeli et al. (2006), o “Envolvimento com o Trabalho/Funcéo é um estado
positivo, afetivo-motivacional de realizacdo que se caracteriza pelo vigor, dedicagao e
absorcdo”. Isto é, o trabalhador apresenta elevados niveis de energia e vontade de
investir no seu trabalho, mantendo-se persistente face as dificuldades que surjam
(vigor); envolve-se emocionalmente com as suas tarefas podendo sentir-se inspirado e
mesmo orgulhoso daquilo que produz (dedicacdo) e entra num estado de imersdo no
trabalho que o leva a perder a nocdo do tempo (absorcéo). Para o autor, o envolvimento
do trabalhador é resultado da sua exposicdo a diferentes funcdes, assim como a
expansdo das tarefas que constituem a sua funcdo por forma a evitar a rotina e a
desmotivacao deste.

A autonomia no trabalho, o aumento de responsabilidades, a possibilidade de aprender
e crescer pessoal e profissionalmente, num contexto de justica organizacional sob a
alcada de um lider ativo e préximo dos subordinados, podera resultar na motivacao dos
trabalhadores para la dos beneficios materiais, influenciando a sua a posicdo face ao
seu trabalho/fungdes (Schaufeli et al. 2006). Para que o trabalhador se sinta ligado
com as suas funcdes e com o seu trabalho, € importante que a GRH atue nesse sentido,
motivando-o, ouvindo-o, percebendo-o.

Pretendemos, com este estudo, analisar a importancia do papel da GRH sobre os

comportamentos e as atitudes dos trabalhadores, no seio da organizacao.

2.6. HIPOTESES DE INVESTIGAGAO
A existéncia de uma relacdo entre os dois estados, envolvimento com o trabalho/fungéo

e compromisso organizacional, tendo em vista que a realizacdo profissional do
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trabalhador pode influenciar a posicédo na qual este se coloca face a organizacdo, € uma
ideia apoiada por diversos autores. O trabalhador que demonstre vigor, dedicacdo e
absorcéo com e no seu trabalho, sentir-se-4 emocionalmente estavel o que Ihe trard uma
sensacdo de satisfacdo. Isto podera resultar no envolvimento com o trabalho e com a
organizacdo, despoletando assim o sentimento de pertenca e identificacdo com a
mesma. Contrariamente, encarar o trabalho como uma obrigacdo aumenta a hipotese do
trabalhador entrar em rutura com tudo aquilo que o rodeia.

Tendo por base os estudos feitos sobre as varidveis, procuramos entender qual o
catalisador que despoleta no trabalhador o sentimento de ligacdo e pertenca com a sua
funcdo e organizacao.

Assente na literatura existente, e tendo como ponto de partida a relagdo entre a FGRH e
as variaveis, ao longo deste estudo propomos um modelo no qual € estabelecida a

ligacdo entre estas, de acordo com a Figura 1:

e ™

Compromisso

” i / Organizacional
Praticas da Gestéo de Forca de Gestéo de L )

Recursos Humanos > Recursos Humanos

\ 4 )\

Envolvimento

Trabalho/Fungéo

Figura 1 - Modelo Forca de GRH

No que concerne ao Compromisso Organizacional torna-se relevante entender de que
modo se desenvolve, no trabalhador, a dimensdo afetiva e qual o contributo da
organizagao neste processo. Procuramos compreender se é uma postura que se alimenta
autonomamente ou se, porventura, existem outros fatores que contribuam positivamente
para esta situacdo. Estendendo a andlise para |4 da relagdo do trabalhador com a
organizagdo, levantam-se questdes no que se refere a sua postura face a funcdo que

exerce. De que modo é que o envolvimento e a predisposicdo do trabalhador é
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estimulada? Quais 0s intervenientes? Como se processa a socializagdo deste com toda a
comunidade da organizacdo? Tera isto impacto na visdo que este possui sobre as suas
tarefas diarias?
Baseados no modelo de Bowen e Ostroff (2004), o estudo procura responder as questdes
apresentadas, assentes nas seguintes hipoteses:

H1. A Forca de GRH estd positivamente relacionada com o Compromisso
Organizacional

H2. A Forca de GRH esta positivamente relacionada com o Envolvimento com o
Trabalho/Fungéo

H3. O Compromisso Organizacional e o Envolvimento com o Trabalho/Funcéo

estdo relacionados positivamente
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1. METODO
3.1.CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E PARTICIPANTES

A recolha de dados para esta dissertacdo foi realizada numa organizagéo publica, dotada
de autonomia financeira e administrativa, sediada em Lisboa e cuja principal atividade
passa pela regulacédo e supervisdo bancéria.

O processo de recolha de dados abrangeu quinze departamentos, desde departamentos
de missdo a departamentos de apoio, e a decisdo a nivel de participantes compreendeu
varios individuos, independentemente das suas caracteristicas. Desta forma, conforme

consta na Tabela Il, apresentamos os seguintes valores:

Tabela Il - NUmero de Questionarios considerados na amostra

Questionarios Aplicados 180 Questionarios
Questionarios Recebidos 155 Questionarios
Questionarios Nao Validados 29 Questionarios

Questionarios Considerados para Amostra 126 Questionarios

A amostra, ndo representativa, corresponde a 71,11% dos trabalhadores da organizacao,
tendo por base o nimero de questionarios validados. A amostra é composta por igual
namero de individuos do sexo masculino e feminino (63 homens e 63 mulheres), dados
que refletem a populacdo da organizacdo. Em relacdo a categoria, a maioria da amostra
é constituida por trabalhadores na Fungdo Técnica-Superior (57,14%), seguindo-se a
Funcdo Técnica-Administrativa (25,4%). A Funcdo Gestdo de Topo surge como a
“menor fatia” da amostra, com apenas 2,38%. A maioria dos trabalhadores detém o grau
de Licenciatura (42,86%) poréem, 48,41% dos trabalhadores afirma deter grau
académico superior, destacando-se o nivel de Mestrado com 38,89% neste total. A nivel
etario a amostra é composta maioritariamente por trabalhadores com idades entre os 23

e 0s 32 anos (67,46%), caracteristica que resulta da aposta em novos talentos para 0s
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quadros da organizacdo. Completando esta ideia, a antiguidade na organizacao tende a
ser baixa sendo que 69,84% dos trabalhadores contam com menos de 5 anos na

organizacao.

3.2.DESIGN
Este trabalho assume a forma de um estudo correlacional (Hill e Hill, 2012) através do
qual pretendemos analisar a relacdo entre as variaveis em observacdo — FGRH,
Compromisso Organizacional e Envolvimento com a Fungdo/Trabalho, assim como

obter informacao sobre a influéncia de uma variavel sobre a outra.

3.3.INSTRUMENTO E VARIAVEIS

Por forma a avaliar as hipdteses lancadas, estudamos as variaveis Forca de GRH,
Compromisso Organizacional e Envolvimento com a Funcdo/Trabalho com base num
questionario através do qual se procurou a concordancia por parte dos participantes em
relacdo as afirmacdes apresentadas.

A variavel FGRH foi analisada tendo por base o trabalho desenvolvido por Gomes,
Coelho e Cunha (2012), através do qual observamos os fatores caracterizadores das
praticas de GRH, com base em dezasseis itens. Esta escala de medida avalia se o
sistema de GRH da organizacdo espelha as caracteristicas que compdem e certificam a
forca das praticas de GRH, de acordo com Bowen e Ostroff (2004). Na analise do
Compromisso Organizacional foram avaliados quatro itens com base no trabalho de
Allen e Meyer (1990) sendo que apenas recorremos a dimensdo afetiva para o estudo
em questdo. No que concerne a analise do Envolvimento com a Func¢do/Trabalho foram
utilizados nove itens, suportados pelos estudos de Bakker (2003). A mensuragdo de
cada item seguiu uma escala do tipo Lickert com as medidas: 7 “Concordo Plenamente”

e 1 “Discordo Totalmente”. A escala, tendo em consideragdo as praticas existentes na
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organizacdo, permitira analisar a variavel atraves da média aritmética e desvio-padrao.
Os resultados do estudo sdo apresentados baseados na observacdo das variaveis e do
resultado relativo as hipdteses. A apresentacdo destes é feita em dois niveis: o primeiro
versa sobre a Andlise Psicométrica das Escalas e o segundo sobre o Estudo das
Hipdteses de Investigacdo. Na Analise Psicométrica das Escalas avaliamos a
Sensibilidade, a Fidelidade e a Validade. A Sensibilidade permite calcular a capacidade
do questionario discriminar os participantes segundo os fatores avaliados, isto é,
carateriza a distribuicdo dos elementos da média em torno da amostra. Por seu turno, a
Fidelidade analisa a precisdo do questionario através da sua consisténcia interna
estimada através do Alfa de Cronbach. J& a Validade permite avaliar se as variaveis
constituem dimensfes que se referem aos mesmos conceitos, mediante a correlagdo
entre elas (Hill e Hill, 2012). Posto isto, apresentamos os resultados obtidos ao nivel da
observacao das varidveis deste estudo.

Em termos globais a Fidelidade apresenta-se com valores aceitaveis. No grupo das
quatro dimensdes, o Processo de GRH assume o valor mais alto (0,94), seguido das
Praticas de GRH (0,90), passando pelo Envolvimento com a Func¢&o/Trabalho (0,82)
sendo que o Compromisso Organizacional assume o valor mais baixo (0,78). Isto
significa que em termos de consisténcia interna entre os itens que compdem cada uma
das dimensdes, o Processo de GRH é aquele no qual se verifica maior consisténcia
interna e associagcdo entre os mesmos. Por seu turno, a nivel do Compromisso
Organizacional a correlacdo entre os itens ndo se assume tdo forte, sendo possivel
verificar a existéncia de um item com forte correlagdo com os restantes (item 5.6) cuja
eliminacdo implicaria uma reducéo do valor do a. Na analise do Envolvimento com a

Funcao/Trabalho ¢ possivel identificar o item “Perco a nogao das coisas quando estou a
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trabalhar” como aquele que menos se correlaciona com os restantes. A sua eliminagao
levaria ao aumento do valor do o de 0,819 para 0,851.

Na analise da capacidade do instrumento caracterizar a distribuicdo dos elementos da
amostra em torno da média (Sensibilidade), constata-se que as dimensfes analisadas
apresentam uma distribuicdo simétrica, na qual os valores se encontram em torno da

média, conforme se observa na Tabela Il1:

Tabela 111 - Medidas de Tendéncia Central e de Simetria
Compromisso Envolvimento com | Processo de GRH | Praticas de GRH
Organizacional Funcéo/Trabalho
Média 4,35 3,99 3,77 4,22
Desvio-Padréo 0,92 0,68 0,82 0,72
Curtose -0,12 -0,14 -0,72 0,47
Assimetria -0,26 -0,29 -0,35 -0,49

Quanto a curtose, com excecao das Praticas de GRH que apresenta uma distribuicéo
platocurtica, as restantes seguem uma distribuicdo leptocurtica. No que diz respeito a
Assimetria todas as variaveis em estudo apresentam uma distribuicdo com simetria
negativa resultante do facto dos valores que se encontram abaixo da média terem mais
peso sobre 0s que se encontram acima desta.

Para aferir a validade de constructo utilizou-se a técnica da analise fatorial aos dezassete
itens da escala de Praticas de GRH. Em primeiro lugar, os valores de KMO e do teste de
Bartlett confirmam que a analise fatorial pode ser usada com seguranca (respetivamente
0,84 e 1341,27, com p =0,000; Pestana e Gageiro, 2000)".

Usando o critério de Kaiser (Pestana e Gageiro, 2000), identificaram-se cinco
componentes que explicam 77,01 da variancia total dos dezassete itens. Da leitura dos

niveis de saturacdo (adotou-se o nivel de 0,5 para sele¢do dos itens que saturam em cada

1 . x . ox . . ..
Dada a sua extensdo, ndo sdo apresentados em anexo os resultados relativos aos procedimentos preparatorios e de
estudo de validacgdo das escalas. Serdo fornecidos, caso seja solicitado.
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fator) extrairam-se cinco componentes, que podem ser interpretados como sendo:
Formacdo e Desenvolvimento, Bonus e Incentivos, Comunicacdo, Seguran¢a no
Trabalho e Recrutamento e Selecdo. Na observacéo referente ao processo de GRH os
valores de KMO assim como o do teste de Bartlett atestam, igualmente, que neste caso a
analise fatorial pode ser utilizada com seguranca (0,904 o que indica que a medida de
adequacao das varidveis para constarem no modelo € muito boa e 1305,98 com
p=0,000). Através do critério de Kaiser (Pestana e Gageiro, 2000), foram identificados
trés componentes que explicam 70,98 da variancia total dos quinze itens da escala do
Processo de GRH, interpretados como sendo referentes a Justica, Validade e
Visibilidade. Também na andlise da validade do constructo sobre os quatro itens que
compde a escala do Compromisso Organizacional, os valores obtidos para KMO e no
teste de Bartlett revelam a viabilidade da anélise fatorial (0,764, 128,18 com p =0,000).
O critério de Kaiser identificou a existéncia de uma componente com capacidade
explicativa igual a 60,59, sobre a variancia total dos quatro itens, componente esta
relacionada com a ligacdo emocional do trabalhador a organizacdo. Por seu turno, a
analise da validade dos nove itens da escala do Envolvimento com Funcao/Trabalho
revelou valores que também permitem recorrer a analise fatorial com seguranca (KMO
=0,860 e teste Bartlett 496,052, com valor-p = 0,000 indicando). Ja a variancia total dos
9 itens pode ser explicada através de duas componentes, cuja capacidade explicativa é
de 63,90. As duas componentes dizem respeito as questdes “No meu trabalho sinto-me
cheio de energia” e “Sou entusiastico acerca do meu trabalho”.

Face aos resultados reportados, conclui-se que as qualidades métricas das escalas
estudadas sdo aceitaveis e permitem captar com algum grau de confianga os constructos

que é suposto medirem. Alerta-se, todavia, para a necessidade de explorar estes
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resultados em trabalhos futuros, de modo a confirmar as qualidades métricas que aqui se
reportam. Para efeitos do presente trabalho, pode entdo proceder-se ao estudo das

hipéteses da investigacéo.

3.4.PROCEDIMENTO
Numa fase inicial foi abordada a Dire¢cdo do Departamento de Recursos Humanos com
vista & obtencdo de autorizacdo para a realizacdo do estudo. Obtida a concordéncia,
procedeu-se ao envio de um email institucional aos participantes no qual era
apresentado o &mbito do estudo e solicitada a sua colaboragéo atraves do preenchimento
do questionario disponibilizado online. A recolha dos dados foi feita duas semanas ap6s
0 envio, através de uma ferramenta online “Qualtrics”. Posteriormente os dados foram

tratados através do programa para tratamento de dados IBM SPSS (20).
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IV. RESULTADOS

No estudo das Hipoteses de Investigacdo recorremos a Medidas de Associacdo, por
forma a obter a analise descritiva das variaveis (Hill e Hill, 2012). Posteriormente
efetuamos a discussdo dos resultados obtidos, assentes na teoria base sobre o tema em

estudo.

4.1.ESTATISTICA DESCRITIVA
A Tabela IV apresenta as estatisticas descritivas e a matriz de correlacdo para todas as

variaveis e respetivas sub-dimensoes.

Tabela 1V - Estatistica Descritiva e Coeficientes de Correla¢io de Pearson

Estatistica Descritiva Correlacao
- Desvio
Média Padrio 1 2 2.1 2.2 2.3 3 4
1. Préticas 4,22 0,72 1 0,72 0,56 0,63 0,73 0,38 0,54
2. Processo 3,77 0,82 1 0,86 0,90 0,96 0,25 0,40
2.1 Distintividade 3,73 0,92 1 0,64 0,75 0,17 0,26
2.2 Consenso 3,42 1,02 1 0,80 0,15 0,38
2.3 Consisténcia 3,99 0,88 1 0,32 0,41
3. Compromisso Organizacional 4,35 0,92 1 0,49
4. Envolvimento Fungao/Trabalho 3,99 0,68 1

Como se pode observar, a distribuicdo dos elementos da amostra encontra-se em torno
da média para todas as varidveis e sub-dimensdes, com uma distribuicdo
maioritariamente simétrica.

Numa primeira analise dos valores de correlagdes, observa-se, na generalidade, um
padrdo de relacdes médias a fortes, com destaque para os valores entre a For¢ga da GRH
e as trés dimensdes de Distintividade, Consenso e Consisténcia, o que reforca a
conclusdo anterior, relativamente a validacdo do constructo.

As implicagOes destes valores de correlagdes sdo importantes, pois deixam antever que

as hipoteses em estudo sdo tendencialmente confirmadas na sua totalidade. Uma
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concluséo final no que a isto diz respeito apenas podera ser tomada, todavia, no que toca
as H1 e H2, depois de se aprofundar os procedimentos estatisticos, com a técnica da
regressao linear simples e multipla, que séo apresentados em seguida. No que concerne
a H3, o valor encontrado (r = 0,495, p <0,001), permite aceitar a relacdo hipotetizada.
De todo 0 modo, na parte final da secdo seguinte sdo apresentados alguns resultados no

sentido de aprofundar a natureza da relagdo, mormente a sua forma.

4.2.ESTUDO DAS HIPOTESES

Para assegurar a adequabilidade do modelo em estudo, a aplicacdo da regresséo linear
deve comecar pelo estudo dos seus pressupostos: linearidade do fenémeno, normalidade
dos erros aleatérios, nulidade da média do erro aleatorio, variancia do modelo aleatério
ser constante e multicolinariedade.

Na analise da linearidade para o Compromisso Organizacional e Envolvimento com a
Funcéo/Trabalho, os erros estimados encontram-se em torno de uma reta ajustada o que
nos leva a considerar que os desvios sdo minimos e que estamos perante um bom
ajustamento. Outro dos pressupostos da Regressdo € a independéncia dos erros e a
distribuicdo idéntica dos mesmos, verificacdo conseguida através do Teste
Kolmogorov-Smirnov. De acordo com os resultados obtidos (Compromisso
Organizacional p-valor = 0,940; Envolvimento com Fung&o/Trabalho p-valor = 0,781),
os valores de Sig> 0,05 o que indica que os erros aleatorios seguem uma distribuicédo
normal. Por seu turno, a média do erro aleatorio foi analisada tendo por base o output
Residuals Statistic. Este representa a média dos residuos com valor 0,00000 para as
duas variaveis, logo a média do erro aleatorio € nula. No que concerne a variancia do
erro aleatério, analisou-se o scatterplot. Em ambos os casos € possivel considerar a

existéncia de homogeneidade das variancias, explicada pela forma como os residuos se
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distribuem de forma aproximadamente constante em torno do valor 0. No que toca a
analise da multicolinariedade esta foi realizada através do Fator de Inflacdo da
Variancia (VIF) e a Tolerancia. Na correlacdo entre as variaveis, o valor R indica que
embora a relacdo linear ndo seja muito forte, a mesma existe. Ainda na andlise desta
premissa o valor VIF= 1 em ambas as varidveis, encontrando-se abaixo do méaximo
aceitavel na literatura, o 3, de acordo com Field (2005). A andlise do valor de
Tolerancia =1 (> 0,20) garante o cumprimento deste pressuposto.

Verificados 0s pressupostos, apresentam-se em seguida 0s estudos necessarios a analise
das hipdteses. Recordando, a H1 propunha a existéncia de uma relacdo positiva entre a
FGRH e o Compromisso Organizacional. Da Figura 1 resulta que a FGRH ¢ a variavel
independente no modelo, enquanto o Compromisso é a dependente. Por outro lado, a
FGRH é composta por 3 dimensdes, que face aos resultados da Tabela 1V, sera também
interessante explorar. Deste modo, apresentam-se na Tabela V os resultados referentes a
dois modelos de regressdo: o primeiro, em que se regride o Compromisso face a FGRH;
e 0 segundo em que se usam as trés dimensdes da FGRH como variaveis independentes,

e 0 Compromisso como variavel dependente.

Tabela V - Modelo de Regressao para o Compromisso Organizacional

Variavel Dependente: Compromisso Organizacional R? F e Sig. B t e Sig.
Modelo 1
Variavel Independente: FGRH 0,06 733 0,25 0,008
Modelo 2 0,11 5,42*
Variavel Independente: Distintividade -0,11 t=-0,85
Consenso -0,26 t=-1,74
Consisténcia 0,60 t=348
*p<0,05
**p < 0,001

A H1 é tendencialmente ndo confirmada, conforme indicam os valores constantes da

tabela. Porém, face aos resultados do Modelo 2, foi testado um modelo de regressédo
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usando o método Stepwise que confirmou o efeito da dimensdo Consisténcia sobre o
Compromisso Organizacional. Esta relacdo deverad ser explorada em estudos futuros.
Ainda com base na Figura 1 pode concluir-se que a FGRH volta a surgir como variavel
independente e o Envolvimento com Funcdo/Trabalho como dependente, resultando no
modelo traduzido pela H2. Esta propunha a existéncia de uma relacdo positiva entre a
FGRH e o Envolvimento com Funcdo/Trabalho. A Tabela VI apresenta os resultados
que dizem respeito aos dois modelos de regressdo analisados: no primeiro regride-se o
Envolvimento com Trabalho/Funcdo face a FGRH; e no segundo utilizam-se as trés
dimensbes da FGRH como variavel independente e o Envolvimento com

Trabalho/Fungdo como dependente.

Tabela VI - Modelos de Regressao para o Envolvimento com Fung¢do/Trabalho

Variavel Dependente: Envolvimento com Funcao/Trabalho R? F e Sig. B t e Sig.

Modelo 1

Variavel Independente: FGRH 0,15 20,88* 0,40 0,000

Modelo 2 0,16 7,99

Variavel Independente: Distintividade -094 t= 0,46
Consenso 015 t=0,89
Consisténcia t=0,03

*p <0,05

A semelhanca da H1, a H2 é tendencialmente nio confirmada. Somente 15% da
variancia do modelo é explicado pela relagdo do Envolvimento com Funcdo/Trabalho
com a FRGH. Isto significa que a variancia podera ser explicada quase na totalidade
através de outros fatores, aspeto que seria importante analisar em estudos futuros.
Relativamente ao Modelo 2 foi igualmente testado um modelo de regressdo pelo
método Stepwise, tendo-se confirmado o efeito da Consisténcia sobre o Envolvimento
com Funcéo/Trabalho, a semelhanga do caso anterior.

Como anteriormente referido, o valor de R (0,49, p <0,001) para a H3 possibilita a

aceitacao da relagdo dai resultante.
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Tabela VII - Modelo da H3

Variavel Dependente: Envolvimento Trabalho/Fungéo R? F e Sig. B te Sig.

Variavel Independente: Compromisso Organizacional 0,24 35,73 0,49 0,000

De acordo com a Tabela VII o valor de R? indica a existéncia de uma relagio positiva
entre as duas variaveis pelo que estas variam no mesmo sentido. Isto €, valores elevados
no que diz respeito ao Compromisso Organizacional estdo associados a valores elevados
do Envolvimento com Funcdo/Trabalho, sendo que 0 mesmo se aplica ao outro extremo
da escala.

O valor obtido revela que apenas 24,5% da variancia do Envolvimento com
Funcdo/Trabalho é justificada pela componente do Compromisso Organizacional.
Podemos referir que a percentagem remanescente daquela variancia, 75,5%, é resultado

de outros fatores que ndo derivam do Compromisso Organizacional.

Gréfico 1 - Diagrama de Dispersao sobre o Compromisso Organizacional e
Envolvimento com Fungdo/Trabalho
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Da andlise do Diagrama de Dispersdo obtemos uma leitura sobre as observactes de
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ambas as variaveis®. E possivel concluir que existe uma relacéo linear assinalavel entre
as duas, sendo que, todavia, o grau de correlacdo entre estas nao se assume como forte.
A identificacdo do trabalhador com a organizacdo e a ligacdo deste com as tarefas que
executa sdo estados que se encontram, de alguma forma, relacionados. N&o é possivel
referir a existéncia de uma relacdo diretamente proporcional entre as duas partes,
contudo o valor da correlacdo e a analise do Diagrama refletem que um estado
influencia o outro, mesmo que ndo ostensivamente. De referir, e de acordo com a reta de
regressdo, quando ndo se verifica a existéncia de Compromisso Organizacional, o
Envolvimento com Funcao/Trabalho vale 2,39 unidades, sendo que por cada unidade de
variacdo do Compromisso, o Envolvimento varia 0,37 unidades no mesmo sentido.

Isto é, as duas variaveis em estudo encontram-se positivamente relacionadas,
confirmando-se tendencialmente a H3.

Perante estes resultados é possivel referir que a FGRH apresenta uma capacidade
preditiva mais significativa no caso do Envolvimento com Funcao/Trabalho. Esta
situagdo permite-nos concluir que os trabalhadores associam um sistema de GRH forte a
uma maior predisposicdo face as funcBes que exercem, comparativamente com o
sentimento de identificagdo com a organizagéo.

Em suma, apenas a H3 é tendencialmente confirmada, sendo que a H1 e a H2 ndo se

coadunam com os resultados obtidos decorrentes da anélise dos questionarios aplicados.

2 . . - . - ) .
O relacionamento entre 0 Compromisso Organizacional e o Envolvimento com Fungao/Trabalho é estabelecido
através da reta de regressdo: Envolvimento com Funcéo/Trabalho = 2,39 + 0,37*Compromisso Organizacional
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V. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo teve como finalidade explorar a relacdo entre a FGRH, o Compromisso
Organizacional e o Envolvimento com Funcgédo/Trabalho. Neste capitulo discutimos a
caraterizacdo da organizacao assim como as hipéteses em estudo.

De um modo geral, no que concerne a caraterizacdo da organizacéo, verifica-se que por
parte dos trabalhadores a concordancia face ao referido por cada uma das variaveis é
tendencialmente baixa. No que toca as praticas de GRH constatamos que na sua
avaliacdo os trabalhadores tendem, igualmente, a ndo concordar com os fatores que as
caraterizam no que toca as trés dimens@es. Neste caso € possivel atestar que as praticas
de GRH sdo caraterizadas por baixos niveis de Distintividade, Consisténcia e Consenso
no que respeita a forma como as mensagens sdo comunicadas. De acordo com Mischel
(1973), este cenario facilita a ocorréncia de situacdes que sdo percebidas de forma
ambigua, o que gera nos trabalhadores incertezas sobre o entendimento dos
acontecimentos a que estdo expostos. O desenvolvimento de um contexto laboral capaz
de influenciar positivamente os trabalhadores torna-se menos exequivel (Bowen e
Ostroff, 2004; Sanders et al.2008).

Mediante esta analise é possivel afirmar que o processo de comunicacdo sobre as
praticas de GRH, nesta organizacdo, ndo é capaz de assegurar que os trabalhadores
recebam e aceitem os conteudos das mensagens da forma mais eficiente. Assim, estdo
reunidas as condi¢des que fomentam o desenvolvimento de ambientes onde possa
persistir a falta de confianca, a falta de predisposi¢éo para o trabalho e a dificuldade de
relacionamento entre os trabalhadores, impedindo a prépria relacéo entres 0s mesmos e
a organizacao.

Remetendo para o Compromisso Organizacional € possivel concluir que os
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trabalhadores ndo concordam plenamente com a premissa de que a FGRH influencia
positivamente o seu envolvimento afetivo com a organizacdo. O mesmo se aplica ao
sentimento de ligacdo com a fungédo e com o trabalho que exercem.

De acordo com os resultados podemos referir que os trabalhadores ndo concordam em
pleno com as hipdteses 1 e 2. Porém, a H3 acaba por reunir resultados distintos
relativamente as restantes. As hipoteses de estudo procuravam avaliar a relacao entre as
variaveis, de acordo com estudos ja existentes (Bowen e Ostroff, 2004). Na analise da
relacdo entre a FGRH e o Compromisso Organizacional observou-se que a primeira ndo
exerce grande impacto sobre a segunda, embora a relacdo entre ambas seja positiva. No
caso da relacdo da FGRH e o Envolvimento com Func¢do/Trabalho verificamos que o
modelo é explicado por uma variancia com valor superior relativamente ao modelo
anterior mas, ainda assim, bastante baixo.

Atentando a que os resultados demonstram consenso nas respostas dos trabalhadores,
podemos assumir que nédo se aplica o conceito de FGRH na organizagdo onde o estudo
foi realizado. Torna-se expectavel que se verifique ambiguidade na percecdo dos
trabalhadores sobre as praticas de GRH, assim como é possivel que estes atuem e se
comportem ndo tendo em consideracdo aquilo que a organizagdo define como
parametros comportamentais adequados.

Assente nos resultados obtidos, procede-se a discussé@o das hipoteses em analise. Em
termos correlacionais o estudo demonstrou que ndo se verifica a existéncia de uma
relacdo positiva forte entre as variaveis, sendo que os resultados ndo vém corroborar as
hipdteses em analise e 0 que tem sido apontado na literatura. Ao nivel da FGRH os
dados revelam que, na generalidade, as praticas de GRH apresentam pouca forca, sendo

que a sua ligacdo ao Compromisso Organizacional se sobrep6e a do Envolvimento com
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Funcédo/Trabalho, embora ambas com pouca significancia. Esta circunstancia podera
encontrar-se associada ao facto de existir um grau de discordancia elevado em relacéo
as praticas de GRH.

Esta questdo resulta da lacuna existente naquele que € considerado como um dos
processos mais importantes no seio das relagcbes humanas: a comunicacdo. O processo
de comunicacdo institucional surge catalisadora no desenvolvimento, positivo ou
negativo, de relacBes entre a organizacdo e o trabalhador. Torna-se, portanto,
determinante que o processo comunicacional das praticas de GRH se torne mais forte,
definido e claro para que seja possivel contornar a situacdo identificada com a analise

dos resultados.
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VI. CONCLUSOES DO ESTUDO

Tendo como cenario 0 contexto organizacional, os resultados deste estudo pretendem
contribuir para o fomento da teoria existente em torno da FGRH e a sua ligacdo ao
Compromisso Organizacional e a Relagdo com Funcéo/Trabalho.

Contrariando os fundamentos teoricos em torno da FGRH, mesmo tendo sido revelado
um efeito positivo desta sobre as varidveis, observou-se que a sua forca sobre as
mesmas € notoriamente fraca. Estes resultados deverdo ser ponderados tendo em conta o
meio e 0 contexto em que o estudo foi realizado. Isto é, o contexto econdémico atual e as
recentes medidas de contencdo aplicadas na organizacdo em causa tendem a gerar
situacbes de descontentamento e conflito entre os trabalhadores e o Departamento de
Recursos Humanos; a cultura, ainda pesada e antiga, existente na organizacao leva a que
os trabalhadores alvos deste estudo, maioritariamente com idades compreendidas entre
0s 23 e 32 anos, sintam dificuldade em se identificar e a estabelecer lacos com a mesma
e, a existéncia de formas bastante distintas de trabalho entre departamentos podem ser
fatores condicionantes e influenciadores no alcance de melhores resultados.

A nivel de limitacdes do estudo cabe apontar que o facto de o questionario ter sido
distribuido por um elemento do DRH, com a concordancia da Direcdo do
Departamento, suscitou algumas reticéncias sobre a confidencialidade das respostas, sob
receio da Direcdo ter acesso as mesmas. Uma vez mais, a cultura existente na
organizacdo ainda impede que os trabalhadores se sintam totalmente seguros para
exporem a sua opinido com autenticidade. Considera-se relevante que noutros estudos
seja ponderada a questdo cultural do meio onde este é aplicado. Seria, ainda,
interessante realizar um estudo comparativo entre grupos definidos com base no tempo

de carreira, de modo a analisar qual a possibilidade da percecdo sobre as préticas de

38



NEUZA FERREIRA | OBJETIVO UNICO: A FORGA DA GRH, A ORGANIZAGAO E O TRABALHADOR PELA 39
PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

GRH, da sua ligacdo com a organizacao e o trabalho ser afetada com o decorrer dos
anos.

Em jeito de concluséo, o estudo realizado confirma que néo basta existir alinhamento
estratégico entre praticas de GRH e a estratégia organizacional, sendo manifestamente
importante existir um alinhamento entre todas estas dimensdes e os trabalhadores. Isto
resultard da capacidade da organizacdo em criar situacbes que promovam a
concordancia dos mesmos face as suas praticas. Para isto é determinante que exista um
processo de comunicacao forte que permita que as praticas de GRH envolvam e cativem
os trabalhadores, garantindo o desenvolvimento nestes de um sentimento de ligacédo e

pertenca para com a organizacao e as suas tarefas diéarias.
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VIlI.  ANEXOS

1. Questionario aplicado aos empregados

A. Informagodes pessoais

Sexo: (1M [JF

Idade: ___

Estado Civil: [ Solteiro [ Casado ou em unido de facto (. Divorciado
Pais de Nascimento: []Portugal Outro:

Filhos dependentes: (1 Sim 1 Nao

Habilitag¢Oes Literarias:[_1 92ano [1122ano [Licenciatura  Outro:

Que tipo de contrato tem com a sua empresa? Full-time Part-time

Permanente

Temporario

A1l - H3 quanto tempo trabalha nesta organiza¢ao?

QO DeOalano
Q 1-2anos
O 3-5anos
O >5anos.

A2 - Qual o seu rendimento mensal?

O €1201-€2001.00
Q €2001.00 - €3600.00
Q €3601.00 - €5000.00
O €5001.00 ou mais

A3 - Em que categoria se insere a sua fung¢ao?

Gestao de Topo
Gestdo Intermédia
Funcdo Técnica-Superior

0000

Funcdo Técnica
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Q Fungdo Técnica-Administrativa
A4 - Qual o numero total de empregados que trabalha na empresa?

Menos de 25
26-100

101 -500
501 - 1000
Mais de 1001

0000

B. Sobre a sua Organizacao e o seu trabalho.

Seguem-se algumas afirmacdes e questées sobre do seu trabalho, a sua organizacdo e a
cultura da mesma. Para cada questdo, escolha a op¢do que melhor traduz a sua opinido.

~ ~ (0] ()

- w - — w
S1 - Neste grupo encontra algumas questdes sobre a Gestdo de 52 s 85 85 8 8 g
Recursos Humanos (GRH) na sua organizacao. Por favor indique o 8 E § 3 (—E‘, § % § § £

Aot . - =2 2 20 S © S c 8

seu grau de concordancia com cada afirmacao. B & s ©Og © O g
D3o-me, continuamente, oportunidade de melhorar as minhas

11 : o , P . O O O O
competéncias através de programas de formacgao.
Considero que tenho tido formacdo profissional necessaria.

12 . . O o O O O
Recebo formacgdo regularmente o que me permite desempenhar

13 nagao regu a P P O o O O O
melhor as minhas fungdes.
As raticas de RH da organizagao ossibilitam-me o

14 " : ganlbe - e O o O O O
desenvolvimento das minhas capacidades e conhecimentos.

15 | A minha organizac¢do prefere promover o talento interno. 0| o ] O O
A minha organizacao tenta sempre preencher as vagas existentes

16 sanizag pre p & O O O O 0O
com recursos internos.

S novas vagas existentes na organizacdo sdo primeiramente

17 4\ vag ganizac P O O O O 0O
divulgadas junto dos colaboradores.

1.8 O meu trabalho permite-me tomar decisdes de forma auténoma. O O Cd d d
D3o-me oportunidade de sugerir melhorias sobre a forma como as

19 op & O O O O O
tarefas sdo desempenhadas.
No desempenho das minhas funcdes, as chefias tém uma

110 Sl . o O o O O O
comunicagdo aberta comigo.

1.11 | Sou abordado muitas vezes para participar nas tomadas de decis3o. O O [l | |
Existe uma forte relagdo entre o meu desempenho na funcdo e a

1.12 - § ; ) P s O O O | |
probabilidade de ser reconhecido e elogiado.
Existe uma forte relacdo entre o meu desempenho na funcdo e a

113 eu ¢ >€mp ¢ O O O O 0O
possibilidade de receber um aumento salarial.
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Existe uma forte relagcdo entre o meu desempenho na fungdo e a
114 ° cao0 entr 2 E O O O o O
possibilidade de obter avaliagGes de desempenho elevadas.
Existe uma forte relagdo entre o desempenho da minha equipa e a
115 eu ¢ per qaue O O O o O
possibilidade de receber um aumento salarial.
Os colaboradores podem esperar ficar na organizagdo, o tempo que
1.16 X P P g s poq O O ] ] ]
tencionarem.
1.17 | Na minha organizag3o, a estabilidade profissional é quase garantida. | [ | O O O
2.1 | Formagado e desenvolvimento | 26 | Bonus e incentivos O
2.2 | Avaliagdo de desempenho O 2.7 | Recrutamento e selec¢do Cl
2.3 | Desenvolvimento de carreiras | 2.8 | Trabalho em equipa O
2.4 | Comunicagao O 29 | Seguranga no trabalho Cl
Participagdo na tomada de o -
2.5 . Np s O 2.10 = Relagbes com os sindicatos O
decisdo
Zil Qutras (por favor indigue quais):

31 As praticas de RH sdo do conhecimento de todos os colaboradores.

3.2 As orientacdes dadas pelos RH sdo claras.

23 O Departamento de RH contribui para a definicdo da estratégia da

~ | empresa.
As praticas de RH da organizagdo contribuem para que esta seja mais

34 O PreHC e para 4 ) O|O0|0|0|O0| O
competitiva.
As praticas de RH da organizagdo contribuem para o reforco de

35 0P ganizac uem P ¢ O 0O O O O 0O
comportamentos adequados dentro da organizagao.
Sinto que existe uma relacdo entre o que é apreciado na avaliagdo de

36 X gdo €ntre 0.4 P ¢ O|O0|0|0|O0| O
desempenho e o que fago no dia-a-dia.

3.7 | Os objetivos das praticas de RH s3o congruentes entre si. o o o o o l

3.8  Existe concordancia entre os gestores no que diz respeito as praticasde [ O O 0o o U
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RH.

3.9 | Ossupervisores esforgcam-se por tratarem justamente os colaboradores.

As praticas de RH contribuem para reforgcar comportamentos adequados
320 °P o & 5 & a O O O O O O
dentro da organizagao.

As competéncias adquiridas ao nivel da formagdo sdo aplicadas nas
fungbes que desempenhamos.

As atividades de RH complementam-se para atingir os objetivos da

3.12 I [ I O A O
empresa.
As praticas de GRH sdo aplicadas de forma consistente nos varios

313 P P O O O O O O
departamentos.
As recompensas sdo atribuidas aos colaboradores que efetivamente

SR P d O O|o|o|o| O

3.15 | As praticas de RH apresentam-se consistentes ao longo do tempo.

a1 Existe pouco conflito nos diversos departamentos da organizacao. n 0 n 0 0 O
Os colaboradores de outros departamentos estdo disponiveis para

42 -olaboral P P P O|oO| O |Oo|Oo| O
partilhar ideias.

43 | A colaboragdo entre departamentos é muito eficaz. | O | ] ] I

4.4 | Existe pouco respeito nas relacdes entre alguns departamentos. ] ] ] | [l Ol

45 | O cumprimento de regras é muito importante. | O | ] ] I
As pessoas podem ignorar regras e procedimentos formais, caso isso

46 pessoas p i o O O O O o O
contribua para a realizagdo do trabalho.

4.7 | Tudo tem que ser produzido de acordo com as regras. | O | ] ] I

4.8 | Nio é essencial seguir estritamente os procedimentos. Cd J Cd ] ] J

49  Novas ideias sdo bem recebidas na organizaco. O O O O O O

410 | A organizacdo atua rapidamente face a situagdes de mudanca. Cd O Cd d d O
Existe flexibilidade interna, sendo possivel alterar procedimento de

411 e _sendo p P O O O O O O
forma rapida para a resolugao imediata dos problemas.
Os colaboradores procuram continuamente novas formas de

412 ; P O|oO| O |o|Oo| O
solucionar os problemas.

413 | Os métodos de trabalho sdo frequentemente discutidos. O O O O O O

4.14 | Existe preocupagdo com a revisdo dos objetivos organizacionais. Cd O Cd d d O
Existe um acompanhamento regular de forma a analisar se os

415 i i O O O 0 o ]
colaboradores trabalham eficazmente em equipa.
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O trabalho em equipa é rapidamente ajustado, no sentido da
416 quip P ! O|o| o |o|o| O

melhoria do desempenho.

5.1  Normalmente sinto-me motivado com o meu trabalho.

5.2 Na&o sinto um forte sentimento de pertenga com a organizag¢do onde trabalho.

5.3 | No meu trabalho, sinto-me cheio de energia.

5.4  Sou entusiastico no meu trabalho.

5.5 | Sinto prazer no meu trabalho.

5.6 ' Ndo me sinto emocionalmente ligado a organizagdo onde trabalho.

5.7 = Sinto-me imerso no meu trabalho.

5.8 No meu trabalho, sinto-me forte e cheio de vigor.

5.9 | No geral, estou satisfeito com o meu trabalho.

5.10| Ndo me sinto “parte da familia“ na minha organizagao.

5.11| Perco a nogdo das coisas quando estou a trabalhar.

5.12| Esta organizagdo tem um grande significado pessoal para mim.

5.13| A minha fungdo inspira-me.

5.14 Quando me levanto de manh3, tenho vontade de ir trabalhar.

5.15| Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

5.16| Tenho orgulho no trabalho que desenvolvo.

Estou presente em eventos a que ndo sou obrigado mas que contribuem para a

517 . o
imagem da organizagdo.

5.18| Estou a par dos desenvolvimentos na organizagao.

5.19| Defendo a organizagdao quando outros empregados a criticam.

5.20 Sinto orgulho quando represento a organizagdo em publico.

5.21| Dou ideias para melhorar o funcionamento da organizagao.

5.22| Expresso a minha lealdade para com a organizagao.

5.23 | Sou capaz de agir para proteger a organiza¢do de potenciais problemas.

5.24| Demonstro preocupagao acerca da imagem da organizagao.

5.25| Apresento frequentemente ideias criativas.

5.26 Promovo e apoio ideias dos outros.

5.27| Procuro e alcango fundos necessarios para implementar novas ideias.

Desenvolvo planos e calenddrios adequados para a implementagdo de novas
ideias.
5.29| Sou uma pessoa inovadora.

5.28

O 0 o0oooooooo0on0 o oooooooocooooooonon
O 0 O0doooooo0on0 o oooooooocooooooon
O 0 O0o0ooooooo0on0 o oooooooocooooooon
O 0 O0o0ooooooo0on0 o oooooooocooooooon
O 0 0ogoooooo0on0 o oooooooocooooooon
O 0 0ogoooooo0on0 o oooooooocooooooon
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2. Questionario aplicado as chefias

Sexo: (1M [JF

Idade: ___

Estado Civil: 1 Solteiro [1 Casado ou em unido de facto [ Divorciado
Pais de Nascimento: [JPortugal Outro:

Filhos dependentes: [ Sim (] Nao

Habilita¢oes Literarias:[_1 92ano [1122ano [Licenciatura  Outro:

Que tipo de contrato tem com a sua empresa? Full-time Part-time

Permanente

Temporario

A1l - Ha quanto tempo trabalha nesta organiza¢ao?

O DeOalano
Q 1-2anos
Q 3-5anos
Q >5anos.

A2 - Qual o seu rendimento mensal?

Q €1201-€2001.00
Q €2001.00 - €3600.00
O €3601.00 - €5000.00
QO €5001.00 ou mais

A3 - Em que categoria se insere a sua fung¢io?

Gestdo de Topo

Gestdo Intermédia
Funcdo Técnica-Superior
Fungdo Técnica

0000

Fungdo Técnica-Administrativa
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A4 - Qual o numero total de empregados que trabalha na empresa?

Menos de 25
26-100

101 -500
501 - 1000
Mais de 1001

0000

C. Sobre a sua Organizagao e do seu trabalho.

Seguem-se algumas afirmacdes e questdes sobre do seu trabalho, a sua organizacdo e a
cultura da mesma. Para cada questdo, escolha a opgdo que melhor traduz a sua opiniao.

5 5 e e
S1 - Neste grupo encontra algumas questdes sobre a Gestdo de 3 % 3 85 85 8 8 %
Recursos Humanos (GRH) na sua organizagao. Por favor indique o BE| B 2 (—E‘, 3 % 3 8 €
A . ~ ZE | & 2 5 55 & 5
seu grau de concordancia com cada afirmacao. B & s ©Og © O g
D3o-me, continuamente, oportunidade de melhorar as minhas
11 : o , P . O o O O
competéncias através de programas de formacgao.
Considero que tenho tido formacdo profissional necessaria.
12 . . O o O O O
Recebo formacgdo regularmente o que me permite desempenhar
13 nagao regu a P P O o O O O
melhor as minhas fungdes.
As raticas de RH da organizagao ossibilitam-me o
14 " : ganlbe - e O o O O O
desenvolvimento das minhas capacidades e conhecimentos.
15 | A minha organizac¢do prefere promover o talento interno. 0| o ] O O
A minha organizacao tenta sempre preencher as vagas existentes
16 sanizag pre p & O O O O 0O
com recursos internos.
As novas vagas existentes na organizacdo sdao primeiramente
17 N /o8 ganizag P O O O O O
divulgadas junto dos colaboradores.
1.8 O meu trabalho permite-me tomar decisdes de forma auténoma. O O Cd d d
D3o-me oportunidade de sugerir melhorias sobre a forma como as
19 op & O O O O O
tarefas sdo desempenhadas.
No desempenho das minhas funcdes, as chefias tém uma
110 Sl . o O o O O O
comunicagdo aberta comigo.
1.11 | Sou abordado muitas vezes para participar nas tomadas de decis3o. O O [l | |
Existe uma forte relagdo entre o meu desempenho na funcdo e a
1.12 - § ; ) P s O O O | |
probabilidade de ser reconhecido e elogiado.
Existe uma forte relacdo entre o meu desempenho na funcdo e a
113 eu ¢ >€mp ¢ O O O O 0O
possibilidade de receber um aumento salarial.
Existe uma forte relagdo entre o meu desempenho na funcdo e a
114 K & & O O d O O
possibilidade de obter avaliagdes de desempenho elevadas.
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Existe uma forte relagdo entre o desempenho da minha equipa e a
115 ¢ per qauie O o O O O d
possibilidade de receber um aumento salarial.
Os colaboradores podem esperar ficar na organizagdo, o tempo que
116 >0 e gahizatdo,atempodie ' M 'O | o | O |O| O
tencionarem.
1.17 | Na minha organizag3o, a estabilidade profissional é quase garantida. | [ ] ] ] ] ]

2.1 | Formacdo e desenvolvimento ] 2.6 Bonus e incentivos O

2.2 | Avaliagdo de desempenho |:| 2.7 Recrutamento e selecgdo Cl

2.3 | Desenvolvimento de carreiras ] 2.8 | Trabalho em equipa O

2.4 | Comunicacdo ] 2.9 | Seguranga no trabalho ]
Participa¢do na tomada de o -

25 deciség § ] 2.10 | Relagdes com os sindicatos | [

Qutras (por favor indique quais):

31 As praticas de RH sdo do conhecimento de todos os colaboradores. 0 0 0 0 N 0

3.2 As orientagGes dadas pelos RH sdo claras.

33 O Departamento de RH contribui para a definicido da estratégia da

~ | empresa.
As prdticas de RH da organizacdo contribuem para que esta seja mais

34 | 72 Pratc FEEL para 4 ) O o o o o O
competitiva.
As prdticas de RH da organizagdo contribuem para o reforco de

35 0P ganizac fouem p ¢ O O o o o O
comportamentos adequados dentro da organizagao.
Sinto que existe uma relacdo entre o que é apreciado na avaliagdo de

36 i ca0 entre 0 g P ¢ O o o o o O
desempenho e o que fago no dia-a-dia.

3.7 | Os objetivos das praticas de RH s3o congruentes entre si. O/ o o oo, 5 d O
Existe concordancia entre os gestores no que diz respeito as praticas de

38 & d P P O o o o o O
RH.

3.9 | Os supervisores esforcam-se por tratarem justamente os colaboradores. [ O O B O A O
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As praticas de RH contribuem para reforcar comportamentos adequados
320 °P o 2 g : g O O O O O O
dentro da organizagao.
As competéncias adquiridas ao nivel da formacdo sdo aplicadas nas
311 omp d ¢ P O O O o O O
fungbes que desempenhamos.
As atividades de RH complementam-se para atingir os objetivos da
312 2 2 g : O O|Oo|o|o| O
empresa.
As praticas de GRH sdo aplicadas de forma consistente nos varios
313 P P O O O O O O
departamentos.
As recompensas sdo atribuidas aos colaboradores que efetivamente
3.14 > °' O O O O
merecem.
3.15 As préaticas de RH apresentam-se consistentes ao longo do tempo. o 0o o o 0O O
S4. As afirmagGes que se seguem dizem respeito a sua empresa. 6 o of o2 o —
TE T B¢ BTC B TG
. . : 2 & GSE SE 38 g 2
Por favor indique até que ponto concorda ou discorda com cadauma g ¢ g 28 8 ¢ ==
O A o= = <]
delas. = g ©g © © s
O ambiente dentro da organizacdo é acolhedor. E como uma extens3o
41 e ganizacao woor- £ O O O o o O
da familia. As pessoas parecem partilhar muito de si.
Os lideres da organizacao sdo considerados mentores, peritos ou uma
22 S 2 O|O0| O | O|Oo| O
figura paternal/maternal.
Valores como lealdade, tradicdo e elevado compromisso mantém a
43 s como ¢ P O O O O o 0d
organizag¢do unida.
A organizagcdo valoriza os recursos humanos. A coesdo e a moral sdo
44 UL O O O o o O
aspetos importantes.
Existe dinamismo e empreendedorismo na organizacdo. As pessoas
a5 e ganizagao. As P O O O O O O
estdo dispostas a assumir riscos com as suas decisdes.
O diretor da minha organizacdo é geralmente considerado uma pessoa
4.6 . 8 ¢ 8 « o P O O O o O O
empreendedora, inovadora e com propensao para assumir riscos.
O que mantém a minha organizacdo unida é a valorizacdo da inovagdo e
az dvema o organizas orieace “°¢' D g o o o O
desenvolvimento. Ha tendéncia para a tomada de iniciativa.
A organizac3o valoriza o crescimento e a aquisicio de novos recursos. E
4 | OrBanizacan varores ausiee O O O oo O
importante a prontiddo para encarar novos desafios.
A organizacdo é um local muito formalizado e estruturado a nivel de
49 | regras. A existéncia de procedimentos orienta, normalmente, a forma [ = O ] o g O
de atuacdo das pessoas.
O responsavel da organizacdo é geralmente considerado como um
410 = P ML = el O O O O o O
coordenador, chefe de equipa ou um administrador.
O que mantém a organizacdo unida é a existéncia de regras e politicas
gap | Que man ganizagdo Unica € a exist grasep O O O o o 0d
f+rma|s. E importante que a organizagdo funcione com regularidade.
i1 A organizacdo valoriza a permanéncia e a estabilidade. Operagées
’ eficientes e estaveis sdo importantes.
4.13 | A organizagdo é orientada para a produgdo. O objectivo é alcangar os
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49

resultados, sem muito envolvimento dos colaboradores.

4.14

O responsavel da organizagdo é geralmente considerado como um
profissional produtivo, um técnico ou um chefe

4.15

O que mantém a organizagdo unida é a énfase nas tarefas e no alcance
de objectivos. A orientagdo para a produgdo é partilhada pela
generalidade dos trabalhadores

4.16

A organizagao valoriza a competitividade e o cumprimento de objetivos.
E importante que os objetivos sejam mensuraveis.

Satisfacdo dos clientes

Crescimento

Garantir quota de mercado

Langamento de novos produtos e servigos no mercado

Retencgdo dos clientes

Angariacao de novos clientes

OooOooon

OooOooon

OooOooon

Oooogao

<7 Somos mais criativos do que os nossos concorrentes na decisdo dos 0 O
" métodos a utilizar.
o Somos mais criativos do que os nossos concorrentes na implementagao 0 0
" | de novos processos ou sistemas.
Somos mais criativos do que o0s nossos concorrentes no
5.9 | desenvolvimento de novas formas para alcangar objectivos a nivel de O O
negécio.
= Somos mais criativos do que os nossos concorrentes a implementar 0 0
"~ mudancas no contetdo das fungdes
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