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APRESENTAGAO

Gestdo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos
trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do sistema de
gestédo de recursos humanos

Sonia P. Gongalves

O trabalho de doutoramento apresentado, consubstanciado na presente tese, nasceu
como resposta aos desafios langados pela investigacdo em Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) relativos a necessidade de aprofundar os mecanismos
associados a relacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na forma das

praticas de gestao de recursos e 0s seus resultados individuais e organizacionais.

E longo o enfoque na relacdo GRH-Desempenho. Contudo, os processos explicativos
desta cadeia causal sao relativamente pouco explorados, pelo que sédo apelidados de
“black box”. Outra necessidade que emerge da literatura prende-se com o papel dos
trabalhadores nesta relacdo, surgindo as suas atitudes e comportamentos como
elementos-chave para a compreensdo da mesma. E neste contexto que surgiu a
pergunta de investigacado que orientou o trabalho de doutoramento: “Sera o bem-estar
dos trabalhadores um mecanismo através do qual as praticas de GRH influenciam os
resultados individuais e organizacionais?”. Desta forma, definiu-se como objetivo
principal analisar o papel mediador do bem-estar do trabalhador na relagcéo entre as
praticas de GRH e os resultados ao nivel da intencéo de turnover e do desempenho
organizacional percebido. A agenda da investigagcdo tem vindo a salientar ainda a
necessidade de um trabalho focado nos processos de implementacéo das préticas de
GRH intermediérios entre os contetdos da GRH e os seus resultados. Assim, pretende-
se com o presente trabalho igualmente analisar o contributo mediador das percecoes
sobre o sistema de recursos humanos (RH), em termos da for¢ca do sistema RH, das
atribuicbes de RH e da implementacdo por parte dos line managers (doravante
designados por gestores de linha) na relacdo entre as praticas de GRH e os resultados

anteriormente referenciados.

No sentido de concretizar estes objetivos, esta tese integra, para além de quatro

capitulos de revisdo de literatura, trés estudos empiricos que se pretende que resultem



como elementos valorizadores da tese e como mais-valias pela sua eventual
aplicabilidade nas organizacbes. Os capitulos de enquadramento teérico (Parte 1)
abordam a GERH, a sua perspetiva histérica e bases tedricas dominantes, o sistema de
gestdo de recursos humanos, a relacdo GRH-desempenho e a “black box” e, por fim,
termina com o foco centrado no trabalhador como elemento-chave. A Parte | fornece o
enquadramento que suporta os trés estudos empiricos que sdo apresentados na Parte
II, ainda que, em cada estudo, se tenha procurado reforcar o enquadramento especifico,
evitando, contudo, cair na redundancia da informacdo. Cada um dos estudos procura

dar o seu contributo para a pergunta de investigacao e para os objetivos estabelecidos.

No Estudo 1, é analisado o modelo de partida que esta na génese da pergunta de
investigacao, ou seja, o papel mediador do bem-estar na relagcéo entre as préticas de
GRH e o desempenho organizacional percebido no contexto de estudo de uma industria.
Este estudo possibilita enfatizar o papel do bem-estar do individuo como mediador na
relacdo entre as praticas de GRH e o0s seus resultados ao nivel do desempenho
organizacional percebido, bem como a complexidade destas relacdes. Os estudos 2 e
3, por sua vez, ja estdo focados no papel do sistema de GRH percebido pelos
trabalhadores. O Estudo 2, constituido por uma amostra de mdultiplas organizagdes,
procura testar a mediacdo sequencial da for¢a do sistema percebida, das atribuicdes de
RH focadas no compromisso e do bem-estar na relagdo entre praticas de GRH e
desempenho organizacional percebidos e inteng&o de turnover. Por fim, o Estudo 3 foca
a mediacao sequencial da implementacédo das praticas de GRH pelos gestores de linha
e do bem-estar do trabalhador na relagdo entre praticas de GRH e desempenho
organizacional percebidos e intengdo de turnover numa organizagdo do setor da
restauracdo. Os Ultimos dois estudos reforgcam a relevancia do sistema de gestdo de RH
percebido pelos trabalhadores, ao destacarem a forca do sistema de RH e a
implementacéo das préaticas de GRH pelos gestores de linha como varidveis-chave no

modelo de mediacgdo de partida.

A nivel tedrico, o presente trabalho é dinamizador e agregador da investigacéo, e em
sintonia tanto com as tendéncias recentes, como com preocupac¢fes antigas na area da
GERH, ao evidenciar o contributo de potenciais variaveis mediadoras que podem ajudar
na compreensao da “black box”. O bem-estar revelou-se como um mediador central,
assim como a forca do sistema de RH e a implementacao das praticas de GRH por parte

dos gestores de linha surgiram como mediadores antecedentes em processos de



mediacao sequencial. Os estudos apresentados abrem diversas portas de investigacao

futuras.

Em termos metodologicos, salienta-se o contributo do presente trabalho na traducéao e
adaptacdo de uma escala relativa a eficacia da implementacéo das préaticas de GRH por
parte dos gestores de linha, que podera ser utilizada em estudos futuros. Para além
disto, este trabalho refor¢ca a mais-valia da op¢éo de se recorrer a multiplas fontes de
informacdo que se revelam complementares na compreensdo e enquadramento dos

resultados proveniente da aplicagdo de questionarios.

No que concerne o nivel da intervencdo organizacional, destaca-se a necessidade de
investir em praticas de GRH promotoras do desempenho e desenvolvimento dos
trabalhadores, bem como investir na promog¢édo do bem-estar dos profissionais. O
trabalho da organizagéo consiste em garantir uma boa implementacéo das praticas, bem
como assegurar que estas chegam aos trabalhadores de forma visivel, compreensiva,
legitima, relevante, instrumental, valida, consistente e justa. Este trabalho real¢a, assim,
o papel das percecOes relativas as praticas de GRH, a for¢ca do sistema de RH e a
implementacao das praticas de GRH.

Palavras-chave: Gestéo Estratégica de Recursos Humanos, Bem-estar no trabalho,
Intencéo de turnover, Desempenho organizacional percebido, Sistema de Gestdo de

Recursos Humanos, Trabalhadores.






PRESENTATION

Strategic management of human resources from the perspective of
employees: contributions of well-being at work and the human resource

management system

Sonia P. Gongalves

The doctoral work presented in this thesis arose as a response to the challenges posed
by research in Strategic Human Resource Management (SHRM) concerning the need to
deepen the mechanisms associated with the relationship between Human Resource
Management (HRM) in the form of resource management practices and individual and

organizational outcomes.

There is an extensive focus on the HRM-performance relationship; however, the casual
chain’s explanatory processes seem to be relatively under-explored, being known as the
“black box”. Another demand more recently discussed in the literature focuses on the
role of employees in this relationship, with their attitudes and behavior emerging as key
elements in understanding it. Therefore, the main research question that guided the
doctoral work is: "Is employee well-being a mechanism through which HRM practices
influence individual and organizational outcomes?" Thus, the main objective was to
analyze the mediating role of employee well-being in the relationship between HRM
practices and outcomes in terms of turnover intention and perceived organizational
performance. Also, in this context, the research agenda has highlighted the need for
work focused on the role of HRM implementation processes in the relationship between
HRM practices contents and its outcomes. Hence, it is also the intention of this work to
analyze the perceptions mediating the contribution from the human resources (HR)
system, in terms of system's strength, HR attribution and HR implementation by line

managers.

In order to achieve these objectives, this thesis includes, in addition to four literature
review chapters, three empirical studies that are intended as enhancing elements of the
thesis and as a contribution for their possible applicability in organizations. Part | provides

a framework that supports the three empirical studies that are presented in Part II,



although, in each study, an attempt has been made to strengthen the specific framework

while avoiding redundancy of information.

In Study 1, the starting model that is at the genesis of the research question is analyzed,
namely, the mediating role of well-being in the relationship between HRM practices and
perceived organizational performance in the study context of an industry. This study
allows to emphasize the role of individual’s well-being as a mediator in the relationship
between HRM practices and their outcomes at the level of perceived organizational
performance, as well as the complexity of these relationships. On the other hand, Studies
2 and 3 focus on the role of HRM system as perceived by employees. Consisting of a
sample of multiple organizations, Study 2 seeks to test the sequential mediation of
perceived HR system strength, HR attribution, and employee’s well-being in the
relationship between perceived HRM practices and organizational performance and
turnover intention. Lastly, Study 3 focuses on the sequential mediation of line managers'
implementation of HRM practices and employees’ well-being in the relationship between
HRM practices and perceived organizational performance and turnover intention in a
restaurant industry organization. The last two studies reinforce the relevance of
employees perceived HRM system by highlighting the HR system's strength and the
HRM practices’ implementation by line managers as key variables in the starting

mediation model.

At a theoretical level, this thesis can be described as a facilitator for research
aggregation. It is also in line with recent trends and long-standing concerns in the field
of SHRM by highlighting the contribution of potential mediating variables that can help in
understanding “black box”. Well-being was shown to be a central mediator, and HR
system’s strength and HRM practices’ implementation by line managers emerged as
antecedent mediators in sequential mediation processes. These studies presented

several possible avenues for future research.

In methodological terms, this work’s contribution can be highlighted for the translation
and adaptation of a scale concerning the effectiveness of the implementation of HRM
practices by line managers that may be used in future studies. In addition, this work
reinforces the added value of using multiple sources of information that prove to be
complementary in understanding and framing the results from the application of

guestionnaires.



As far as the level of organizational intervention is concerned, it can be highlighted that
it is necessary to invest in HRM practices that promote employee performance and
development, as well promoting the well-being of professionals. The organization's job
is to ensure that practices are well implemented, as well as to ensure that they reach
employees in a visible, comprehensive, legitimate, relevant, instrumental, valid,
consistent and fair way. This paper thus highlights the role of perceptions regarding HRM

practices, the HR system’s strength, and the implementation of HRM’s practices.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Well-being at work, Intention to
turnover, Perceived organizational performance, Human Resource Management

System, Employees.
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Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

1. INTRODUCAO

O papel dos recursos humanos para a competitividade e sucesso da organizacdo é
reconhecido (e.g., Paauwe & Boselie, 2005; Wright & Ulrich, 2017), dando contexto a
gestdo estratégica de recursos humanos (GERH), onde se enquadra o presente
trabalho. O campo de estudo da gestéo de recursos humanos evoluiu ao longo do século
passado, inicialmente com uma preocupacdo eminentemente pratica e escassamente
ancorada do ponto de vista teérico, para a sua afirmacdo enquanto estratégica (Neves

& Gongalves, 2009) e sdlida ao nivel da investigacao e da teorizacao.

A gestao dos recursos humanos constitui um objeto de estudo de interesse nacional e
internacional crescente. Evidéncia objetiva desta realidade pode encontrar-se na
elevada disponibilizagcdo de cursos, quer de cariz académico, quer de natureza
profissional, bem como na investigacéo realizada, sendo que cerca de 70% da producéo
cientifica nacional no contexto de trabalhos académicos tem lugar a partir de 2010
(Neves & Goncalves, 2021).

A relagcéo entre a gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional tem
tomado grande parte da atencdo dos investigadores, com trabalhos seminais que
reforcam esta relagcdo (e.g., Delery & Doty, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995).
Contudo, o desafio teérico mais urgente que a GERH enfrenta é a compreenséo da
“black box™, que descreve a l6gica estratégica entre a arquitetura de recursos humanos
(RH) de uma organizagéo e o seu desempenho subsequente. Sdo véarios os pedidos
para a exploracdo dos mecanismos no “interior desta caixa” (e.g., Becker & Huselid,
2006): “Going forward, however, we need more theoretical work on the “black box”
between the HR architecture and firm performance, and less emphasis on the “black
box” within the HR architecture” (Becker & Huselid, 2006, p.900). Este é o cerne da
problematica de partida do presente estudo, i.e., explorar variaveis de processo desta
relagéo, procurando desta forma, contribuir para um melhor conhecimento da “black

box”.

Se bem que o foco tradicionalmente tenha sido o desempenho organizacional, importa
referenciar que tem havido um interesse crescente em examinar os efeitos dos sistemas

de gestdo de recursos humanos, especialmente os de elevado desempenho, nas

1 A designacédo “black box” (caixa negra ou caixa preta) € uma expresséo integrada no léxico da literatura
em gestdo estratégica de recursos humanos, pelo que optamos por manter a designagéo original.
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atitudes e comportamentos dos trabalhadores, denotando-se, assim, uma
complementariedade de olhar para os resultados ao nivel dos trabalhadores e nao
apenas para os resultados ao nivel organizacional. Ainda que se considere a
investigacdo a este nivel como escassa e dispersa (e.g., Guest, 2017)
comparativamente a investigacdo produzida focada no desempenho organizacional,
esta preocupacao acabou por conduzir a uma nova integracdo nos modelos da GERH,
de tal forma que se hipotetiza um vinculo causal que flui das praticas de RH para o
desempenho organizacional por meio das respostas dos trabalhadores (e.g., Guest,
2017; Jiang, Hu, Liu & Lepak, 2017; Ramsay, Scholarios & Harley, 2000).

Este reconhecimento da necessidade de entender os resultados centrados nos
trabalhadores traz consigo a necessidade de estudos que analisem arelacéo entre GRH
e bem-estar dos trabalhadores (Baptiste, 2008; Sivapragasam & Raya, 2017),
considerando as evidéncias da literatura para o papel determinante que o bem-estar dos
trabalhadores tem ao nivel das suas atitudes e comportamentos (e.g., Danna & Griffin,
1999; Page & Vella-Brodrick, 2009). Acresce ainda, como referido, que a literatura
aponta as respostas dos trabalhadores ndo como o fim, mas sim parte do processo
através do qual a GRH impacta no desempenho (e.g., Jackson, Schuler & Jiang, 2012).
Assim, o presente trabalho de doutoramento focou a sua ateng&o na seguinte pergunta
de partida: “Pode a relagao entre as praticas de GRH e os seus resultados ser explicada
pelo bem-estar no trabalho?”. Desta forma definiu-se como objetivo principal do
doutoramento analisar o papel mediador do bem-estar do trabalhador na relacdo entre
as préticas de GRH e os resultados ao nivel da intencdo de turnover e do desempenho
organizacional percebido. O trabalho desenvolvido enquadra-se hum quadro conceptual
sustentado pela Teoria das Trocas Sociais e pela norma da reciprocidade, assumindo-
se que as praticas de GRH de elevado desempenho séo interpretadas como ac¢des das
organizacdes benéficas para com os trabalhadores incrementando o seu bem-estar,
pelo que reciprocam com respostas mais positivas, concretamente, menor intengéo de

turnover e melhor desempenho organizacional percebido.

Outro marco na investigacao em GERH é o foco no processo e ndo apenas no contetido
da GRH. Tradicionalmente, a maioria dos estudos esta centrada no contetdo de GRH
em termos da compreensao de quais as praticas de gestdo de recursos humanos a
implementar para obter melhores resultados. Contudo, diversos autores concordam que
a forma pela qual a GRH é implementada e propagada na organizacao (“o como”) e a

razdo pela qual é implementada (“o porqué”) tera consequéncias para os trabalhadores
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e para os resultados da empresa, tal como o proprio contetddo de GRH (e.g., Bowen &
Ostroff, 2004; Gilbert, De Winne & Sels, 2015; Guest & Conway, 2011; Nishii, Lepak &
Schneider, 2008). Nesta linha emergiram os trabalhos seminais na area da forca do
sistema de RH e das atribuicbes causais de RH de Bowen e Ostroff (2004) e Nishii et
al. (2008) respetivamente, bem como o papel dos gestores de linha na implementacdo
das praticas de GRH (e.qg., Gilbert et al., 2015). E -neste contexto que se enquadra o
segundo objetivo do presente trabalho ao integrar a forca do sistema de RH, as
atribuicbes de RH e a implementacdo por parte dos gestores de linha ao processo
explorado no ambito do objetivo principal da tese. Assim, procura-se analisar o
contributo mediador das percec¢des sobre o sistema de recursos humanos (RH) em
termos da forca do sistema RH, das atribuicdes de RH e da implementacéo por parte
dos gestores de linha, na relagéo entre as praticas de GRH e os resultados ao nivel da
intencédo de turnover e do desempenho organizacional percebido mediada pelo bem-
estar do trabalhador.

O presente trabalho de doutoramento estd consubstanciado em trés estudos que
contribuem para responder a pergunta de partida, bem como aos objetivos definidos,
com vista a contribuir para a problematica em aberto na area da GERH associada a
necessidade de conhecer os mecanismos através dos quais as praticas de GRH influem
nos seus resultados, apelidados de “black box”. Procedemos agora a localizagéo de
cada objetivo ao seu estudo correspondente: o objetivo principal de analisar o papel
mediador do bem-estar do trabalhador na relacdo entre as praticas de GRH e os
resultados ao nivel da inteng&o de turnover e do desempenho organizacional percebido
esta destacado no Estudo 1, ainda que seja reforcado nos restantes estudos. Os
objetivos secundarios de analisar o papel mediador sequencial com o bem-estar das
percecgdes sobre o sistema de recursos humanos, em termos da for¢a do sistema RH e
das atribuicdes de RH esté refletido no Estudo 2. O estudo da implementagéo por parte

dos gestores de linha encontra-se exposto no Estudo 3.

Este trabalho proporciona evidéncias sobre os mecanismos de ligagéo entre a GRH e
0s seus resultados, focando-se numa perspetiva centrada no trabalhador, integrando o
bem-estar e a percecao relativa ao sistema de GRH, que se espera (til para consolidar

e expandir o conhecimento sobre a “black box”.

A presente tese esta organizada em duas partes, i.e., a Parte | destinada ao

enquadramento tedrico e a Parte |l reservada a apresentacédo dos estudos empiricos.
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A Parte | integra quatro capitulos principais. O primeiro capitulo inicia-se com um
enquadramento a gestao estratégica de recursos humanos, abordando uma perspetiva
histérica da sua emergéncia, autores e trabalhos de referéncia. Nesta introducéo
procura-se, ainda, apresentar uma visao geral do que tem sido investigado na area, bem
como as trés principais bases tedricas dominantes: Teoria baseada em recursos, Teoria
do capital humano e Teoria da troca social. O segundo capitulo dedica-se ao sistema
de gestdo de recursos humanos, principiando com a diferenciacdo entre sistema,
politica e pratica, prosseguindo para as trés principais perspetivas estratégias da GRH
enunciadas na literatura: universalista, contingencial e configuracional. Sdo ainda alvos
de andlise, neste capitulo, o contetido dos sistemas de GRH e as conceptualizacbes
das préticas (de elevado compromisso, de elevado envolvimento e de elevado
desempenho) e os antecedentes e consequéncias deste sistema. A relagédo entre a GRH
e o0 desempenho organizacional é focada no terceiro capitulo, bem como a designada
“black box”. Neste capitulo procura-se sistematizar as principais ideias da literatura no
gue concerne a esta relacdo, destacando-se alguns modelos conceptuais. Por fim, o
quarto capitulo esta concentrado na perspetiva centrada no trabalhador em termos das
suas percecdes sobre o “qué”, o “como” e o “porqué” das praticas de GRH, bem como
em termos do bem-estar enquanto potencial varidvel central e mediadora na relacao
entre as praticas de GRH e os seus resultados. A Parte | possibilita um enquadramento
que suporta os trés estudos empiricos que sao apresentados na Parte I, ainda que em
cada estudo se tenha procurado reforgar ideias e argumentos especificos. Procurou-se,

contudo, evitar cair na redundancia da informacgéo.

A Parte Il é constituida por trés capitulos no total, correspondentes a cada um dos
estudos. Cada capitulo segue a mesma organizacdo geral constituida por uma breve
introducgéo especifica com as ideias chaves para enquadrar o estudo, pela apresentacao
do método aplicado, pelos resultados obtidos e pela discussdo dos mesmos. O Estudo
1 tem por objetivo estudar o papel mediador do bem-estar na relagédo entre praticas de
GRH e desempenho organizacional percebidos no contexto de estudo de uma industria.
Ja o Estudo 2, constituido por uma amostra de mdultiplas organizacdes, procura testar
a mediacao sequencial da forca do sistema RH percebida, da atribuicdo RH e do bem-
estar do trabalhador na relagao entre praticas de GRH e desempenho organizacional
percebidos e intengéo de turnover. Por fim, o Estudo 3 foca a mediag&o sequencial da
implementacéo das préaticas de GRH pelos gestores de linha e bem-estar do trabalhador
na relacao entre praticas de GRH e desempenho organizacional percebidos e intencéo

de turnover.
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O ultimo tépico desta tese integra as conclusbes gerais, implicacdes teodricas,
metodoldgicas e préaticas do trabalho desenvolvido, limitacdes, bem como sugestdes
para pesquisas futuras.
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2. GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Nas ultimas décadas as organizacfes tém-se visto forcadas a fazer uso de todos os
Seus recursos para responder as exigéncias da competitividade e da propria
sustentabilidade. Neste contexto, 0S recursos humanos assumem-Se como uma
importante componente para 0 sucesso organizacional. De acordo com Wright e Ulrich
(2017), este fator implica ndo apenas a necessidade de gerir bem as pessoas, mas,
também, de o fazer estrategicamente, alinhando as competéncias e 0s comportamentos
dos trabalhadores com as necessidades estratégicas do negdcio. Este esfor¢o tem sido
cada vez mais referenciado e associado a uma gestdo estratégica de recursos

humanos.

Wright e McMahan (1992) definiram gestao estratégica de recursos humanos como “the
pattern of planned human resource deployments and activities intended to enable an
organization to achieve its goals” (p. 298), remetendo para a ideia de que a GERH,
diferenciando-se da gestéo tradicional de recursos humanos, exige alinhamento vertical
com a estratégia da organizacdo e implica coordenacdo das praticas de RH
horizontalmente através de um padréo de acdo planeado (Wright, Nyberg & Ployhart,
2018). Desta forma, na GERH as diferentes préaticas de RH interligam-se como uma
rede viva complementando-se de modo a desenvolver as pessoas como esséncia dos
RH.

Falamos entdo em alinhamento interno ou horizontal (“internal fit” ou “horizontal fit”) e
alinhamento externo ou vertical (“external fit” ou “vertical fit”). O primeiro diz respeito a
ligac&o e reforgo mutuo das politicas e praticas de GRH, sendo que um elevado grau de
alinhamento horizontal implica que uma organizacdo desenvolva e articule politicas
claras de GRH que se relacionam constantemente entre si e forne¢cam consisténcia ao
sistema de recursos humanos (Gratton & Truss, 2003). J4 o alinhamento externo ou
vertical diz respeito ao ajustamento entre as politicas e praticas de GRH e as estratégias
de negdcio, sendo necessaria uma articulacao e visées comuns (Gratton & Truss, 2003).
Delery e Doty (1996) reforcam que a sintonia harmoniosa entre a estratégia
organizacional e a GRH possibilita uma verdadeira GERH que resulta das organizacdes
adotarem uma estratégia especifica que exigem praticas de RH diferentes daquelas

exigidas pelas organizacdes que adotam estratégias alternativas.

Wright e McMahan (1992) adicionaram ainda, que a GERH foca “...the determinants of

decisions about human resource practices, the composition of the human capital
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resource pool (skills and abilities), the specification of required human resource
behaviors, and the effectiveness of these decisions given various business strategies
and/or competitive situations” (pp. 298-299), em concordancia com o que Porter (1999)
considerou ao defender que o alinhamento exige uma compreensdo das metas e
objetivos pelos gestores, bem como a capacidade de adquirir e distribuir recursos face
as necessidades competitivas da organizacao. E isto s6 se consegue com uma boa

integracdo e proximidade com os diferentes 6rgdos da organizacgao.

O conceito de alinhamento estratégico, baseia-se em dois pressupostos: “ajustamento
estratégico” e “integracao funcional” (Henderson & Venkatraman, 1993). Transportando
estes pressupostos para a GERH, o primeiro conceito correspondera as acdes da area
de recursos humanos, ou seja, a forma como os gestores de recursos humanos
concebem um “ajustamento estratégico” entre a posicéo da area e a organizacao, com
0 apoio de uma estrutura administrativa apropriada, o que pressupde dominio acerca do
negocio (sé através do conhecimento sobre o funcionamento do negdcio € que os
profissionais de RH podem agregar valor para a organizacdo). Se as organizacdes para
se manterem competitivas realizam processos dinamicos e continuos de alinhamento
estratégico, em que as capacidades da organizacdo séo alinhadas com as exigéncias
do mercado (Brown, 2006), também a area de RH requer estes processos dindmicos de
alinhamento ao longo do tempo e em constante articulagdo com as necessidades da
organizacdo. A integragdo funcional remete para a necessidade de relacionamento
entre as infraestruturas e processos das diferentes areas (com muita incidéncia e
atencdo dada as tecnologias de informagdo) com 0s processos organizacionais.
Transpondo para a area de RH esta dimensao remete-nos para o papel e estatuto da

area dentro das organizac¢des, bem como para o seu reconhecimento.

O foco no estatuto da funcéo de RH ndo é um tema recente. J& em 1984 Miles e Snow
referem que “Top executives of many U.S. corporations are giving renewed attention
and according added status to human resources functions and specialists” (p. 36),
apontando como razbes a restauracdo da posicdo competitiva das empresas
americanas face aos concorrentes japoneses e o reconhecimento do papel crucial dos
recursos humanos para a gestdo de um mundo altamente tecnolégico e uma economia
baseados nos servicos. Neste texto, que constitui um dos textos embrides da GERH, é
considerado que, como parte da renovada énfase da GRH, os especialistas desta area
passaram a integrar o processo de planeamento estratégico, aprendendo a linguagem

e as técnicas da gestdo estratégica, estendendo a funcdo de pessoal para além dos

Sonia P. Gongalves 36



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

limites tradicionais. Defendem ainda que as unidades de RH devem ter profissionais
com competéncias de consultadoria e, em particular, nas areas de desenvolvimento e
design, bem como especulam que o futuro da area passara por ser chamada a

desempenhar diferentes papéis dentro e fora da organizacao.

Em 1984 Miles e Snow referiram a necessidade de mudanca ao nivel das percecfes
dos gestores de topo, valorizando os contributos da area de RH ao nivel do desenho de
estruturas e processos estratégicos, e de se dotarem os departamentos de RH de
financiamento e pessoas apropriadas. Todavia, facilmente se percebe que ha ainda um
caminho prolongado a percorrer. A titulo de exemplo, Guest (2001) realizou entrevistas
a CEOs com o intuito de analisar as suas percecoes relativamente a area de RH, tendo
concluido que ndo havia percecdo do valor agregado pelas atividades prestadas pela
area de RH. No mesmo sentido um estudo de Harvard (Norton, 2001) concluiu que 80%
dos departamentos de RH careciam de um plano estratégico que estivesse alinhado
com os objetivos estratégicos das organizagcfes. Um estudo conduzido pela Associacao
Portuguesa de Gestédo das Pessoas (Gongalves, Botelho, Almeida, Marques & Pereira
Esteves, 2018) com base numa amostra de responsaveis de RH, coloca a afirmac¢éo do

estatuto da GRH no topo das preocupagdes dos profissionais.

De acordo com Miles e Snow (1984), os gestores de topo assumem um papel
importantissimo na assung¢éo verdadeiramente estratégica da GRH, e ndo apenas como
uma funcdo administrativa tradicional que gere custos, ao confiarem na area de RH e
no facto de que os seus profissionais sdo competentes por reunirem conhecimento
sobre GRH, mas também por incrementarem as capacidades da organizagdo de
diagnosticar, desenhar e ajudar a implementar sistemas de gestao que complementem

diferentes estratégias de negécio.

2.1. EMERGENCIA DA GERH

A literatura é consensual ao posicionar a emergéncia da GERH num contexto de GRH
contemporanea no inicio dos anos 80 do século passado (Wright, Dunford & Snell, 2001;
Wright & Ulrich, 2017), constituindo-se assim um campo muito jovem quando
comparado com outras disciplinas (Wright, Nyberg & Ployhart, 2018). Todavia, Wright e

colaboradores (2001) referem que ja em 1978 Walker? chamou atencéo para a ligagéo

2Walker, J. (1978). Linking human resource planning and strategic planning. Human Resource Planning, 1,
1-18.
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entre o planeamento de recursos humanos e o planeamento organizacional estratégico.
Contudo, posicionam o “nascimento” em 1984 com o trabalho de Devanna, Fombrum e
Tichy® que dedicaram um capitulo a explorar extensivamente a ligacdo entre a estratégia

do negécio e os RH.

Wright et al. (2018) no artigo “A research revolution in SHRM: New challenges and new
research directions”, publicado no Research in Personnel and Human Resource
Management”, apresentam uma visao critica relativamente ao desenvolvimento da area
da GERH, tendo classificado o seu desenvolvimento como sendo evolucionario (e nao
revolucionario), apontando como justificacdes dois constrangimentos da investigacao.
Por um lado, as mudancas do ambiente externo que os modelos, métodos e teorias ndo
acompanham e, por isso, o ignorar das mudancgas importantes que acontecem nas
empresas ao nivel da gestdo de recursos humanos e/ou, entdo, o facto de serem
abordadas, mas através de métodos que ndo se ajustam. Por outro lado, a pesquisa
tenta abordar as tensdes paradoxais de uma ou outra perspetiva, ao invés de procurar

a perspetiva de ambos. Os mesmo autores afirmam:

“In total these two issues have constrained researchers from keeping pace with
organizational challenges. While the complexity and sophistication of organizations has
adapted to a more global environment that must address continuous change while
simultaneously attracting, developing, and motivating an ever diversifying employee
population, SHRM research has remained stagnant. Rather than using modern
sophisticated theory and methods to investigate how organizations compete in the
twenty-first century, much of SHRM research is stuck still arguing about and addressing

the twentieth-century concerns.” (p.142)

Para Wright e Ulrich (2017) esta emergéncia da GERH decorreu de trés mudancgas
principais. A primeira surge devido ao facto de se ter movido o foco do efeito das préticas
de RH do individuo para o efeito na organizacéo. A segunda resulta porque, ao invés de
se focar préaticas de RH individuais e isoladas, passou-se a examinar o sistema de
praticas de RH. Por sua vez, a terceira ocorre devido ao reconhecimento crescente da
importancia dos RH como ferramentas de gestéo, passando a ser discutido no contexto

da estratégia organizacional.

3 Devanna, M. A., Fombrun, C. J., & Tichy, N. M. (1984). A Framework for Strategic Human Resource
Management - Strategic Human Resource Management (Chapt. 3, pp. 33-51). Wiley.
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Ainda na tentativa de sistematizac&o do percurso da GERH referenciamos o trabalho de
Wright e Ulrich (2017) que publicaram o artigo “A Road Well Traveled: The Past,
Present, and Future Journey of Strategic Human Resource Management”, publicado no
The Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, no qual
tracam o percurso histérico, o presente e o futuro da GERH. Neste artigo organizam o
percurso historico da GERH em trés “Eras”: a Era dos Modelos Conceptuais, a Era da

Andlise Empirica e a Era da Critica Empirica.

A Era dos Modelos Conceptuais representa o inicio da atencdo, por parte dos
investigadores, disponibilizada a tentativa de ligar as atividades de RH com as ac¢des da
empresa e com 0s seus objetivos, sendo que decorre, portanto, um foco na exploracao
da relacdo entre RH e estratégia organizacional. Esta fase é caracterizada por modelos

tedricos e conceptuais mais amplos e ancorados na pratica organizacional.

Enquadram-se aqui estudos como o de Miles e Snow (1984) que examinaram 0S Seus
trés tipos de estratégias organizacionais (defensiva, prospetora e analisadora) em
termos dos sistemas de RH. Os autores concluiram que a area de RH deve incrementar
as suas capacidades de diagnosticar, desenhar e ajudar a implementar sistemas de
gestdo que complementem diferentes estratégias de negdcio. Os autores identificaram,

ainda, quatro principios a considerar ao nivel dos sistemas de GERH:

— Os gestores de RH devem ter, pelo menos, familiaridade conceptual com todos
0S servigos com vista a aquisicéo, desenvolvimento, alocagcdo e manutencéo de

trabalhadores;

— O departamento de RH deve ter um conhecimento compreensivo da linguagem
e pratica de planeamento estratégico, no sentido de participagdo continua no
processo de planeamento e apoiar os gestores intermédios nas suas decisdes

estratégicas;

— Os departamentos de RH devem procurar as suas proprias estratégias, que

sejam apropriadas e congruentes com as estratégias de negocio das empresas;

— O departamento de RH deve agir como um consultor profissional para as
unidades de linha e paraisso, além de possuirem conhecimentos especializados
em RH, os profissionais devem ser conhecedores da estrutura organizacional,

gestédo de processos e mudanca e desenvolvimento organizacional.
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Os autores (Wright & Ulrich, 2017) destacam que esta Era foi marcante para o
incremento da credibilidade da GERH junto da maioria dos jornais académicos, dando

como exemplos Human Resource Management e Academy of Management Review.

A Era da Anadlise Empirica iniciou-se nos anos 90 do século XX, periodo até ao qual
0S progressos tedricos e conceptuais excediam o progresso empirico, sendo varios 0s
autores, e respetivos trabalhos, que marcaram esta Era. O trabalho de Snell e Dean
(1992), considerado um dos primeiros estudos empiricos mais rigorosos na area GERH,
€ incontornavel nesta Era. Os autores examinaram a relacdo entre a manufatura
integrada, definida como o uso de tecnologia avancada de manufatura (TAM), o controlo
de inventério (Cl), a gestédo da qualidade total (GQ) e a gestédo de recursos humanos na
perspetiva do capital humano. O estudo seguiu uma metodologia por questionario,
integrando gestores (160 gestores de fabrica, responsaveis pelas areas da operacgéo (n
= 102), qualidade (n = 109) e controlo da producéo (n = 97) e 90 gestores de recursos
humanos) e trabalhadores ndo gestores nas areas da operacéo (n = 94), qualidade (n =
102) e controlo da producao (n = 90). Os resultados mostraram varios efeitos diretos e
interativos. A TAM estava positivamente relacionada com a seleccdo, formacéo
abrangente, avaliacdo do desenvolvimento e recompensas externamente equitativas
para os trabalhadores das operagbes e relacionadas a selec¢gdo no caso dos
trabalhadores da qualidade. A GQ estava positivamente relacionada a essas mesmas
praticas de recursos humanos na amostra da area da qualidade e, também, com a
formacdo no caso dos trabalhadores das operagbes. O Cl estava relacionado
negativamente com a seleccao na amostra das operagdes, assim como com a avaliagao
de desempenho na area da qualidade e positivamente relacionado na amostra da area

da qualidade.

Youndt, Snell, Dean e Lepak (1996) deram continuidade a este trabalho, emparelhando
a informagédo acerca do desempenho de cada uma das 97 fabricas estudadas. Desta
forma examinaram se o emparelhamento simultdneo dos sistemas de gestdo de
recursos humanos e das estratégias de fabrico realmente impactavam positivamente no
desempenho. Concluiram que um sistema de RH focado na melhoria do capital humano
estava diretamente relacionado com multiplas dimensées do desempenho operacional
(i.e., produtividade dos trabalhadores, eficiéncia da maquina e alinhamento com o
cliente). Concluiram, ainda, que este efeito principal resultou da ligacao dos sistemas

de RH que melhoraram o capital humano com uma estratégia de fabrico de qualidade.
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Em 1995 e 1996 foram publicados trés estudos seminais, ligando um “sistema” de
praticas de RH a algumas medidas de desempenho organizacional: Huselid (1995),
MacDuffie (1995) e Delery e Doty (1996).

Huselid (1995), com a participacdo de 968 empresas, estudou a relacao entre o sistema
de recursos humanos de elevado desempenho e o desempenho das empresas, tendo
concluido que estas praticas tém um resultado estatisticamente significativo a nivel
econdémico, quer ao nivel de resultados* associados aos trabalhadores (turnover e
produtividade) quer em termos do desempenho financeiro das empresas. A titulo de
exemplo, 0 autor estima que um desvio padrdo acima da média nas praticas RH esta
associado a 7.05% de decréscimo na intencdo de turnover. O autor argumenta que
estas estimativas implicam constancia ao nivel do investimento nas préticas, sendo que
se considerar-se apenas um investimento pontual poder-se-a subestimar o impacto das
praticas de trabalho de elevado desempenho no desempenho organizacional. Refere,
ainda, que o impacto das praticas de trabalho de elevado desempenho no desempenho
financeiro das organizacbes é, em parte, devido a sua influéncia no turnover e
desempenho do trabalhador, posicionando assim estes outcomes como mediadores da
relacé@o entre as préaticas de GRH e o desempenho organizacional. Emerge do discurso
a necessidade de aprofundar os processos através do qual estas relagbes ocorrem,

constituindo este um topico importante de investigagéo futura.

O estudo de MacDuffie (1995), realizado em 62 fabricas de montagem de automéveis,
confirma duas hipéteses. Por um lado, as praticas de RH inovadoras afetam o
desempenho ndo individualmente, mas como elementos interrelacionados num sistema
de RH internamente consistente. Por outro lado, estes sistemas de RH contribuem mais
para a produtividade e qualidade das linhas de montagem quando estao integrados com
as politicas de fabrico sob a “légica organizacional” de um sistema de producdo flexivel.
Assim, fabricas flexiveis com sistemas de trabalho em equipa, praticas de RH de
elevado compromisso (tais como compensacdo contingente e formacdo extensiva)
superam em termos de qualidade e produtividade as fabricas que usam sistemas de

producdo em massa.

Delery e Doty (1996) procuraram contrariar a critica apontada a8 GERH sobre a auséncia
de base tedrica solida, documentando no seu trabalho que a literatura da GERH se

baseia em trés modos dominantes de teorizacdo: perspetivas universalistas,

4 Tradugdo utilizada neste trabalho para reportar a expresséo inglesa “outcome”.
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contingenciais e configuracionais (tema que sera retomado no préximo Capitulo 3). O
resultado do estudo, realizado em instituicbes bancéarias, demonstrou que apesar da
abordagem universalista explicar a maior quantidade da variacdo do desempenho
financeiro, cada perspetiva pode ser usada para estruturar argumentos tedricos que

explicam niveis significativos de variacdo no desempenho financeiro.

Para Wright et al. (2018) estes estudos, embora extremamente valiosos, colocaram a
GERH num caminho de pesquisa cada vez mais concentrado na relacdo entre as
praticas de RH e o desempenho da empresa, em detrimento de estudos que exploram
as pessoas que estdo a ser geridas por essas praticas.

A medida que o volume de investigacao relativa a relagéo entre as praticas de RH e o
desempenho crescia, também as questbes e preocupacdes metodoldgicas foram
surgindo. Desta foram, a Era da Critica Empirica é marcada pelo colocar em questdo
se as metodologias utilizadas nos estudos possibilitam robustez suficiente ao nivel das

conclusdes retiradas.

A titulo de exemplo, Wright e Ulrich (2017) elencaram duas criticas principais aos
estudos em GERH. A primeira motivada pelos estudos serem predominante baseados
numa fonte Unica (por exemplo, nos gestores de RH) para avaliar as praticas de RH,
realcando a necessidade de as investigagdes incluirem mdltiplas fontes sempre que
possivel. A segunda critica remete para o facto de, a partir de estudos transversais, se
extrairem conclusdes abusivas do género “o aumento do desempenho associado ao
aumento das praticas de RH”, pressupondo uma relagao direta. Os autores suportam

esta segunda critica exemplificando com os resultados dos seguintes estudos:

“For instance, Huselid & Becker (2000) stated, “Based on four national surveys and
observations on more than 2000 firms, our judgment is that the effect of a one standard
deviation change in the HR system is 10—20% of a firm’s market value” (p. 851). Two
studies specifically addressed this issue. Guest et al. (2003) examined the relationship
between HR practices and both previous and subsequent productivity and financial
performance data among a sample of UK-based companies. They found that HR
practices were positively related to later financial performance, but that this relationship
disappeared once they controlled for past performance. Similarly, Wright et al. (2005)
found that the correlations between HR practices and multiple performance measures
were invariant across past, current, and future measures and that the correlations with
future measures were significantly reduced after controlling for past performance
measures.” (p. 49)

Acresce ainda que as mutacfes constantes do ambiente externo das organizacdes

fazem com que as teorias, abordagens e metodologias existentes para analisar as
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questdes que as organizacdes enfrentam hoje na sua gestdo de recursos humanos,
sejam inadequadas pela sua estagnacdo, podendo ser considerados, a titulo de
exemplo, os enormes desafios que a pandemia COVID-19 colocou (Gongalves, Santos,
Silva, Veloso & Brandao, 2021). A analise contextualizada dos atores intervenientes
nesta relacdo € um tépico urgente na agenda de investigacdo, de tal forma que, em
2005, Wall e Wood referiram que seria prematuro presumir que as iniciativas de RH
inevitavelmente resultardo em ganhos de desempenho e, dez anos depois, Wright,
Guest e Paauwe (2015) reforcaram que a investigacao tende a reduzir as consideragcoes
associadas a aspetos macroecondmicos, sectoriais, condi¢cdes econdémicas,
caracteristicas organizacionais e tecnolégicas do processo produtivo, desafios da
mudanga organizacional e lideranga transformacional, interesses alternativos das partes

interessadas, sindicatos e legislagéo laboral, e equilibrio e justica na relacéo de trabalho.

Em suma, a investigacdo em gestéo estratégica de recursos humanos (GERH) evoluiu
ao longo dos dultimos 30 anos, consolidando-se através do afastamento do
conhecimento produzido pelo empirismo diario das organizacdes e aproximando-se de
um conhecimento baseado em teoria e num maior rigor empirico (Wright, Nyberg &
Ployhart, 2018).

2.2. VISAO GERAL SOBRE A INVESTIGAGAO EM GERH

Pretende-se nesta seccdo possibilitar uma visdo geral sobre o que tem sido a
investigacdo em GERH, utilizando para tal a informagédo disponivel em estudos de

revisdo de literatura e mapeamento da investigagao.

O trabalho de Boon, Den Hartog e Lepak (2019), que consistiu na revisédo sistematica
de 495 estudos empiricos (foram incluidos 516 sistemas de GRH), possibilita a
sistematizacéo do desenvolvimento da investigacédo sobre sistemas de RH ao longo do

tempo (de 1991 a 2017), pelo que iremos destacar alguns dos resultados globais.

Em termos da desighacdo do sistema de RH, o sistema de RH de elevado
desempenho (35%) é amplamente usado, seguindo-se dos sistemas de RH de elevado

compromisso (8%) e os sistemas de RH de elevado envolvimento (8%)°. Esta tendéncia

5 N&o havendo uniformidade na traducédo das designacdes originais optou-se pelas seguintes traducdes:
high performance HR systems / High Performance Work Systems como sistema de RH de elevado
desempenho; high commitment HR systems / High Commitment Work Systems como sistemas de RH
elevado compromisso; e high involvement HR systems / High Involvement Work Systems como sistemas
de elevado envolvimento.

Sonia P. Gongalves 43



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

nao sofreu grandes mudancas ao longo do tempo. Todavia, 0s autores constataram que
diferentes designacdes sdo frequentemente usadas para sistemas de RH muito
semelhantes, cenario que também néo tem sido objeto de alteracbes. Por exemplo, os
autores verificaram que apesar dos termos “elevado desempenho” e “elevado
compromisso” sugerirem que sio sistemas de RH diferenciados e estrategicamente
direcionados (focados no aumento de desempenho vs. compromisso), na realidade sdo
usados indiscriminadamente em muitos estudos, o que implica que estas designacdes
se tornaram mais gerais do que originalmente pretendido. As préticas incluidas e os

itens usados para medir esses sistemas tendem muitas vezes a sobreporem-se.

Os estudos analisados apresentam uma grande variacdo ao nivel do niumero de
praticas de GRH incluidas, variando entre 2 a 16 préaticas (os autores excluiram os
estudos focados numa Unica préatica aquando da definicdo dos critérios de constituicao
dos artigos incluidos na reviséo sisteméatica), sendo a média de 8 préticas utilizadas. As
praticas mais amplamente adotadas sdo formacdo / desenvolvimento (89%),
participacdo / autonomia (71%), compensac¢fes por incentivos (69%), avaliacdo de
desempenho (66%), selecdo (58%) e desenho do trabalho (50%). Estas tendéncias séo

estaveis ao longo dos periodos analisados pelos autores.

Ao nivel dos respondentes que fornecem informagé&o sobre o sistema de GRH verifica-
se uma variacao significativa. As principais fontes de informacgéo sdo: gestor de nivel
superior/ médio (40%), profissionais de RH (36%) e trabalhadores (34%).Com o tempo,
0 recurso aos profissionais RH (de 41% para 26%) e gestores de nivel superior / médio
(44% para 36%) tem vindo a diminuir e o de trabalhador tem aumentado (6% para 50%).
Essa mudanca em direcdo a sistemas de RH avaliados pelos trabalhadores néo é, por
si s6, um problema dado que é de interesse termos diferentes perspetivas. No entanto,
o que é medido como “sistema de RH” é diferente e, de acordo com Boon et al. (2019),
reflete diferentes niveis / construtos, incluindo politicas organizacionais entendidas ao
nivel da organizacao, praticas implementadas para grupos especificos e percepcdes
idiossincraticas de trabalhadores individuais, pelo que a comparabilidade dos estudos
tem de ser cautelosa. Aproximadamente 74% tem uma fonte Unica de informacéo e
apenas 21% utiliza multiplas fontes, padrao este que ndo tem alterado muito ao longo

do tempo.

Em relagdo as medidas de avaliacdo dos sistemas de GRH, a revisdo revela a

existéncia de uma consideravel variacao de medidas, muitas das quais novas (219 em
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516 casos), 0 que poderd indicar que a maioria das escalas nao foi alvo de um processo
de validacdo intenso pelo uso repetido em diferentes contextos. O numero de itens
utlizados varia entre 3 a mais de 60, sendo a média de 19 itens, o que se tem mantido
relativamente estavel ao longo do tempo. Todas as medidas do sistema de RH contém
itens que medem as praticas de RH. No entanto, 34% (valor que se tem mantido estavel)
usam uma combinacao de praticas com itens de politicas e / ou técnicas, o que confunde
0s varios componentes do sistema e torna pouco claro se 0s respondentes se estédo a

reportar a praticas efetivas ou a politicas intencionais.

Ao nivel da escala de respostas, é possivel encontrar uma combinacao consideravel
das mesmas (presenca, cobertura, escalas de tipo Likert, entre outras). Todavia, esta
variagdo estd presente especialmente nos estudos antigos quando eram inquiridas
fontes de informacdo mais diversificadas. Com o foco no trabalhador, os autores
denotam que a escala de tipo Likert é a mais frequente, tendo aumentado a sua
utilizacdo (de 53% para 81%). Boon e colegas (2019) alertam que em varias medidas
que usam escalas Likert, os itens do sistema de RH sdo confundidos com os seus
resultados, como por exemplo quando os trabalhadores avaliam as percecdes das
praticas de RH com itens avaliativos e os resultados estudados séo as suas atitudes em

relagé@o ao trabalho ou a organizagéo.

Outro aspeto analisado refere-se a formulacdo dos itens que compdem as escalas ao
nivel de quem oferece a pratica e ao nivel do foco do item. Em termos de quem oferece
a prética (a organizagéo, a unidade / departamento ou a gestdo) na maioria dos casos
ndo especifica (94%, e.g., “E-me disponibilizada a formac&o necessaria”) ou direciona
aorganizagao (55%, e.g., “A organizagéao disponibiliza a formagao necessaria”). Ao nivel
do foco do item a maioria dos estudos apresenta itens descritivos em combinacdo com
escala de tipo Likert (68%), apesar desta tendéncia estar em decréscimo (de 50% para
26%). Contudo, tem-se assistido a um aumento de escalas (de 33% para 74%) que

integram itens descritivos e avaliativos (e.g., “Os gestores dao um feedback claro”).

Considerando a analise exaustiva realizada por Boon e et al. (2019) ao nivel das
medidas utilizadas, considera-se pertinente alertar para um dos desafios da

investigacao:

“Taken together, for all item-related criteria (who offers HR, the item referent, and item
focus), most measures mix multiple item types. This has not improved and in part has
even increased over time. These mixes raise questions on whether it is always clear what
the overall scale is capturing and whether respondents can always fully judge item
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content or are always focused on the intended part of the work environment. Measures
mixing different agents offering HR, group, and individual referents and including
descriptive as well as evaluative items can be ambiguous. Ambiguous item wording can
create confusion, change the meaning of the measured HR system, and negatively affect
interrater agreement. At worst, it is unclear what is assessed. Our review suggests that
these problems have increased in more recent work.” (p.2515)
A revisdo sistematica possibilitou verificar que ao nivel da variavel de resultado (i.e.,
resultados do sistema), no global da andlise, o foco tem sido o desempenho (incluindo
os diferentes tipos de desempenho individuais e organizacionais) (53%) e as atitudes
(28%). Porém, considerando o desenvolvimento ao longo do tempo, regista-se que as
atitudes estudadas como resultados tém vindo a aumentar (de 3% para 35%), enquanto

que o foco no estudo do desempenho sofreu uma ligeira descida (59% para 53%).

Ao nivel do design de investigac&o, a esmagadora maioria dos estudos (88%) é de
natureza transversal com um Unico momento de recolha de dados, embora este valor
tenha sofrido um ligeiro decréscimo quando considerada a analise ao longo do tempo
de 91% para 84%, tendo aumentado os casos de mdultiplos momentos de recolha de
dados (de 9% para 16%). Os autores realcam que apenas 2% dos estudos s&o
verdadeiramente longitudinais, com trés pontos no tempo e com a avaliagdo das
mudancas. Os restantes estudos usam apenas dois pontos no tempo para separar as
variaveis independentes das dependentes ou medem o sistema de RH uma vez e o
resultado varias vezes. A maioria dos estudos longitudinais testa relagbes causais (e
reversas) entre os sistemas de RH e os resultados, exploram o tempo necessario para
o sistema de RH ter um efeito e durante quanto tempo esses efeitos persistem. Os
autores da revisdo reforcam que a escassez de estudos longitudinais é problematica
para que se possa aferir causalidade e para abordar o papel do fator tempo nos sistemas
de RH.

O mapeamento realizado por Markoulli, Lee, Byington e Felps (2016) de 12.157 artigos
de GRH publicados entre 1992—-2014, possibilitou identificar cinco clusters tematicos

que tém despertado a atencao dos investigadores.

O cluster “GERH”, focado em compreender a relagéo entre os sistemas de GRH e o
desempenho organizacional, tem possibilitado desenvolver abordagens chaves para a

compreensédo desta relacdo e serdo abordadas ao longo da Parte | da tese.

O segundo cluster, denominado por “Experienciando a GRH”, consiste principalmente

em topicos associados as perspetivas, atitudes e comportamentos dos trabalhadores.
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Os artigos associados a este cluster abordam a forma como os elementos de RH
influenciam as experiéncias destes no trabalho. Tematicas associadas a este cluster

serdo igualmente desenvolvidas no contexto da presente tese.

Os artigos incluidos no cluster “Relagdes de Trabalho” tendem a adotar uma perspetiva
pluralista focando o governo, sindicatos e mercados de trabalho como potenciais
limitadores da extensdo do controlo da gestéo, pelo que presume que o conflito entre
trabalhadores e gestdo é o resultado inevitavel de interesses contraditdrios. Este cluster
destaca-se de uma visdo unitarista que possa argumentar que o que é bom para a

organizacao é bom para o trabalhador.

O quatro cluster foca a gestdo internacional de recursos humanos com artigos
relacionados com as praticas de GRH e como a sua aplicacdo pode variar entre 0s
paises. Incluem-se, também, aqui trabalhos sobre expatriacéo.

O ultimo cluster, “Avaliando Pessoas”, contém topicos relacionados com a forma como
as préaticas de RH podem avaliar e responder as diferencas entre as pessoas. Os
principais subtemas neste cluster estdo relacionados com a selegao de trabalhadores,
avaliacdo do desempenho no trabalho e diferencas individuais.

Apesar do predominio dos artigos do cluster “GERH” ao longo do tempo, Markoulli et al.
(2016) constataram que, na literatura, cada grande tdpico cresceu acentuadamente nas
Gltimas duas décadas, com taxas de crescimento compostas de 9% (GERH), 12%
(Experienciando a GRH), 8% (Rela¢des de Trabalho), 11% (HRM internacional) e 9%

(Avaliando Pessoas).

2.3. BASES TEORICAS

No seguimento do desenvolvimento da GERH varias sado as bases tedricas que tém
vindo a ser desenvolvidas. Todavia, ha trés paradigmas teéricos que dominam a
investigacdo em GERH: Teoria baseada em recursos (Resource-Based Theory ou
Resource-Based View), Teoria do capital humano (Human Capital Theory) e Teoria da
troca social (Social Exchange Theory). De seguida apresenta-se brevemente cada uma
destas teorias, nd0 numa perspetiva exaustiva, mas procurando enunciar-se o trabalho

de alguns dos principais percursores.
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2.3.1. TEORIA BASEADA EM RECURSOS (RESOURCE-BASED THEORY)

A Teoria Baseada em Recursos postula que a empresa pode explorar os recursos
valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis, e que sdo capazes de desenvolver ou
manter uma vantagem competitiva sustentavel. Explanando estas caracteristicas: os
recursos sdao valiosos porque proporcionam a organizacado condigbes de explorar
oportunidades e / ou reduzir / neutralizar ameacas; raros, ou seja, escassos entre 0s
concorrentes atuais e potenciais; serem inimitaveis, i.e., terem alto custo de imitagéo; e,

ainda, insubstituiveis ou que ndo haja substitutos estratégicos proximos (Barney, 1991).

Diversos estudos tém procurado identificar que recursos podem ser estes. A titulo de
exemplo, Barney (1991) refere trés categorias principais de recursos: os fisicos (e.g.,
equipamentos, localiza¢éo), os humanos (e.g., formacéo, competéncias, conhecimento
tacito, empreendedorismo, capital social) e os organizacionais (e.g., gestdo e uso de
tecnologia de informacdo, cultura organizacional). A estes recursos, Grant (1991)
acresce ainda os recursos tecnologicos, financeiros (e.g., capital, orcamento e
respectivo controlo de ganhos e custos) e reputacionais (e.g., marca e imagem). Desta
forma os recursos de uma organizagdo consistem em todos os ativos tangiveis e
intangiveis, humanos e ndo humanos possuidos e controlados pela organizagéo e que

lhe permitem agregar valor aos seus produtos e servigos (Barney, 1991).

No centro da teoria baseada em recursos esta o conceito de rentabilidade econémica.
Este conceito refere-se ao valor que um recurso fornece para além do seu custo. Desta
forma, a vantagem competitiva sustentavel esta no facto das empresas possuirem um
recurso que gera valor e, paralelamente, de serem capazes de captar os beneficios
produzidos por esse recurso. Chadwick e Dabu (2008) exploraram o tipo de
rentabilidade/beneficios que podem ser gerados a partir da GERH. Assim, defendem
que o0s recursos humanos sao estrategicamente significativos em pelo menos trés
casos, nomeadamente quando estes recursos: (1) ajudam a criar rendas Ricardianas,
ou seja, lucros acima do custo / média do mercado; (2) funcionam como componentes
de capacidades organizacionais que geram rendas Ricardianas; e (3) sdo a fonte de
inovacdes tecnoldgicas e de gestdo que produzem rendas. As atividades de gestédo de
recursos humanos assumem um significado estratégico, apoiando os trés casos acima,
pois contribuem para proteger os recursos da acdo dos concorrentes, evitando que
estes tenham acesso aos seus recursos humanos, através da fomentacdo da

manutencéo e retencdo dos trabalhadores.
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2.3.2. TEORIA DO CAPITAL HUMANO (HUMAN CAPITAL THEORY)

Decorrente da importancia do capital humano para a vantagem competitiva da
organizacdao, a Teoria do Capital Humano foi ganhando destaque na literatura da GERH.
Originalmente proposta por Becker (1964), a teoria explorou o porqué e como 0s
individuos escolhem investir no desenvolvimento do capital humano, sendo estes
conceptualizados como as caracteristicas dos individuos que tém valor para as

organizagoes.

Um dos trabalhos de referéncia para a ligacdo entre a teoria do capital humano e a
GERH foi o apresentado por Lepak e Snell (1999). Os autores consideram que “it may
be inappropriate to simplify the nature of human capital investments and suggest that
there exists a single "optimal" HR architecture for managing all employees. Rather, we
believe that the most appropriate mode of investment in human capital will vary for
different types of human capital” (p.32). Baseando-se em varios trabalhos nas areas da
economia, teoria da organizacdo, gestdo estratégica e GRH, estes autores
desenvolveram uma arquitetura de RH que alinha diferentes modos de emprego,
relacbes de emprego, configuragcbes de RH e critérios para vantagem competitiva
(Lepak & Snell, 1999). Lepak e Snell (1999) tém como premissa de que pode haver
diferentes configura¢bes de RH dentro de uma arquitetura de organiza¢@o Unica pelo
que, desta forma, estas configuracdes de RH n&o representam uma organizacao inteira

mas, sim, subagrupamentos dentro das organizacoes.

Os autores focam-se no valor estratégico e na singularidade do capital humano como
principais impulsionadores do emprego e das configuragdes de RH. A singularidade do
capital humano esta relacionada com o tipo de competéncias e conhecimentos que
esses trabalhadores detém, muito préprios da organizacdo e por vezes tacitos e
complexos, e que dificilmente se encontram disponiveis fora da organizagdo no mercado
aberto. O valor do capital humano refere-se a capacidade dos trabalhadores
contribuirem para as competéncias centrais e para a vantagem competitiva da
organizacao. Usando estas duas dimensdes, os autores identificaram quatro modos de
emprego diferentes: (1) desenvolvimento interno; (2) aquisicdo; (3) contratacédo; e (4)
alianca. Em segundo lugar, os autores encaram cada modo de emprego como uma
forma inerentemente diferente de relacdo de emprego associado ao contrato psicoldgico
dos individuos: organizacional, simbib6tica, transacional e parceria. Em terceiro lugar, 0s

autores perspectivam os padrées de préaticas de RH ou configuracdes de RH (i.e.,
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compromisso, baseada no mercado, conformidade e colaborativa) como facilitadores da
forma como se define 0 modo de emprego, se mantém a relacdo de emprego e se apoia
as caracteristicas estratégicas do capital humano. Desta forma, os autores propdem
que, em relagcdo a cada tipo de capital humano, as organizacbes devem desenvolver
diferentes e correspondentes modos de emprego, tipos de relacdo de emprego,

configuracdes e sistemas de gestdo de recursos humanos (llustracéo 1).

Quadrante 4 Quadrante 1

Modo de emprego: Alianga Modo de emprego: desenvolvimento
interno

ALTA Relagéo de emprego: parceria
Relagdo de emprego: foco na

Configuragéo RH: baseada na organizagao
colaboracao
Singularidade do Configuracdo RH: baseada no
capital humano COmMpPromisso
Quadrante 3 Quadrante 2
Modo de emprego: contratagdo Modo de emprego: Trabalho baseado no

desenvolvimento interno
BAIXA  Relagdo de emprego: transacional
Relagéo de emprego: simbidtico
Configuragédo de RH: baseada na
conformidade Configuracdo de RH: baseada no
mercado

BAIXO ALTO

Valor estratégico do capital humano

llustragdo 1 - Carateristicas do capital humano e configuragdes de RH ([Adaptado a partir de:] Lepak e Snell, 1999, p. 37)

Com base no trabalho de Lepak e Snell (1999), apresenta-se de seguida uma breve

descricdo de cada quadrante e das suas principais caracteristicas.

No Quadrante 1 o capital humano é considerado valioso e Unico. A singularidade
promove um forte investimento no desenvolvimento interno pelas especificidades das
competéncias. Para além da singularidade, as competéncias dentro deste quadrante
sdo valiosas, ou seja, 0 seu beneficio estratégico excede os custos burocraticos e de
gestdo associados ao seu desenvolvimento e implantacdo. As relacbes de emprego
centradas na organiza¢do podem ser vistas como um incentivo a um investimento mutuo
por parte dos empregadores e dos trabalhadores, no desenvolvimento de competéncias
criticas para a empresa. As no¢fes de envolvimento e investimento a longo prazo sao
talvez as principais facetas deste tipo de relacdo de emprego. Para apoiar ou criar uma
relacdo de trabalho focada na organizacéo, as empresas, provavelmente, confiardo num

sistema de RH baseado no compromisso que fomenta o envolvimento dos trabalhadores
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e que maximiza o retorno das empresas sobre os investimentos em capital humano. A
organizacao tenderd a desenvolver competéncias Unicas através de formacéo, apostar
no desenvolvimento de carreira, nos programas de mentoring. Os sistemas de
recompensas poderdo ser focados na aprendizagem e na partilha de informacao. Os
sistemas de avaliacdo de desempenho, com caracteristicas desenvolvimentais, poderdo
ser utilizados para fornecer feedback continuado aos trabalhadores. Na configuracdo
RH de compromisso, enfatiza-se a identificacdo de trabalhadores com potencial futuro

gue poderao beneficiar de mais formacao.

O capital humano no Quadrante 2 é valioso, mas amplamente disponivel em todo o
mercado de trabalho. Esta dualidade leva as organizagdes a quererem internalizar o
emprego. Contudo, ndo sendo Unicos ou especificos de uma empresa, 0
desenvolvimento interno acaba por perder a utilidade ja& que os trabalhadores tém
competéncias genéricas que podem sair e transferir o investimento da organizacao para
outra empresa. As organiza¢cfes podem conciliar estas pressfes contraditorias através
da aquisicdo de capitais humanos no mercado. Ao fazé-lo, a empresa adquirente
simplesmente paga o valor refletido no preco de mercado e realiza beneficios das
valiosas competéncias que foram desenvolvidas noutros locais. A sele¢do de
trabalhadores qualificados diretamente do mercado pode, também, permitir as
empresas realizar poupancgas significativas ao nivel do desenvolvimento, enquanto
obtém acesso instantdneo a uma grande variedade de capacidades que podem incorrer
em retornos positivos no investimento. Este é um quadrante caracterizado por uma
relacdo de emprego simbiotica, assente na nocdo de que tanto os trabalhadores como
a organizacgdo sdo suscetiveis de continuar a relagdo enquanto ambos continuarem a
beneficiar (na premissa utilitaria do beneficio matuo). Todavia, a continuidade e a
lealdade séo valores procurados nos trabalhadores a full-time. A configuracdo de RH é
baseada no mercado, sendo que a aposta na formagcdo e no desenvolvimento dos
trabalhadores tendera a ser menor. Contudo, o foco tendera a incidir no recrutamento e

selecao de trabalhadores que ja possuem as competéncias necessarias.

O Quadrante 3 é caracterizado por capital humano de baixa singularidade e baixo valor
estratégico, sendo neste contexto justificado o emprego contratual e o recurso a
outsourcing para determinadas tarefas (e.g., funcBes administrativas, de suporte e
manutencdo) que pouco contribuem para a posicdo competitiva da empresa. Esta
solucgédo possibilita as organiza¢des manter flexibilidade relativamente aos trabalhadores

e, inclusivamente proporcionar competitividade ao possibilitar que foquem os seus
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investimentos nas funcdes que podem constituir uma vantagem para a organizacao. A
relacdo trabalhador-empregador tende a ser de natureza transacional, estando focada
em trocas econémicas de curto-prazo. E uma relacéo de emprego focada no trabalho e
no desempenho do trabalho com sucesso, com um envolvimento limitado com a
organizacao. Estas organizacdes ndo esperam continuidade e lealdade habitual de
trabalhadores envolvidos. As relacdes baseiam-se, essencialmente, na hatureza
econdémica dos contratos e a configuracdo de RH é baseada no cumprimento da

conformidade.

O Quadrante 4 é caracterizado por capital humano de elevada singularidade e baixo
valor estratégico que, tendencialmente, ndo contribui de forma direta para criar valor
para o cliente. O capital humano tem competéncias especializadas que sdo necessarias
de forma ocasional, podendo néo justificar uma relacdo de trabalho a tempo integral.
Considera-se que o modo de emprego € baseado numa alianca em que ambas as partes
podem capitalizar o outro, bem como no conhecimento especializado, sem incorrer nos
custos do emprego interno. Para minimizar os riscos desta relagdo as empesas devem
criar parcerias que concentrem no investimento matuo e na construgao de uma relacéo
de confianca, muito focada na equipa. A configuracdo de RH é colaborativa, procurando
reforcar os mecanismos de comunicagdo e troca, como por exemplo através do
investimento em programas de mentoria. As praticas de RH baseiam-se no trabalho em

equipa.

Na Tabela 1 sintetizam-se um conjunto de praticas de gestdo de RH considerando as

configuracdes propostas por Lepak e Snell (1999).
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Tabela 1 - Praticas de Gestdo de RH

GRH baseada na
produtividade/mercado

pré-determinadas;
participacao limitada
as tarefas a realizar

capacidades para
utilizagdo imediata;
recrutamento e selegdo
de trabalhadores que ja
tém os saberes
necessarios

Configurag6es de Recursos Tipo de fungéo Recrutamento e Formagéo e Avaliacdo de Remuneracgdes/
Humanos (Relagdes de selegéo desenvolvimento desempenho recompensas
emprego)

GRH baseada no “Empowerment”, Baseado mais nas Elevado investimento Sistemas Baseados no
compromisso seguranga no posto aptidées e no potencial na formacgéo e no desenvolvimentistas conhecimento e na

de trabalho do que no trabalho desenvolvimento de de avaliacdo aprendizagem

desempenhado competéncias individual
idiossincraticas

Realizacéo de tarefas Aquisicédo de Pouco investimento Sistemas orientados | Baseados no posto
de trabalho; énfase

para a realizagdo dos
objetivos

na equidade
externa

GRH baseada na
conformidade

Cumprimento dos
protocolos e
regulamentos

Elevada énfase no

recrutamento e selecéo,

por forma a assegurar
gue as pessoas certas
sdo contratadas

Limitada ao reforgo dos
resultados e/ ou dos
procedimentos e
politicas da
organizagao; é
relativamente rara

Sistema baseado na
funcao e focalizado
nos procedimentos

e/ou resultados
prescritos

Baseados no
pagamento a hora e
no controlo da
realizagdo concreta
de tarefas
especificas
previamente
acordadas

GRH baseada na
colaboragéo

Forte autonomia na
realizacdo do
trabalho

Enfase na capacidade

para trabalhar em equipa

Investimento limitado
em formacéo e
desenvolvimento;
desenvolvimento de
team-building

Ao nivel da equipa de
grupo

Baseados na
equipa de trabalho

Fonte: construido com base no trabalho de Lepak e Snell (1999)
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Em suma, Lepak e Snell (2002) sugerem que a tendéncia da investigacdo em GERH
tem sido a de agregar - tanto conceitualmente quanto empiricamente - todos os
trabalhadores na forma como séo geridos, remetendo para uma configuracdo de RH
Unica (ou pelo menos dominante). E assim, em vez de focar praticas especificas de
recursos humanos que sédo usadas de forma independente ou isoladamente, os
investigadores de GERH olham mais amplamente para pacotes de praticas de RH que
sdo implementados em combinacdo. Para estes autores esta abordagem podera ocultar
aspetos importantes de como diferentes grupos de trabalhadores s&o geridos
estrategicamente. Consideram, por isso, que examinar as carateristicas do capital
humano em termos do seu valor estratégico e singularidade, impulsiona a compreensao
do emprego e das configuracdes de RH, tendo apresentado suporte com evidéncias

empiricas provenientes de um estudo com 148 empresas.

2.3.3. TEORIA DAS TROCAS SOCIAIS (SOCIAL EXCHANGE THEORY)

Esta é a teoria mais recente na GERH e cada vez mais referenciada na literatura, e sera
a base tedrica dos estudos apresentados na Parte Il, emergindo nesta area como
resposta e contraponto as teorias anteriores. Wright e Ulrich (2017) recorrem as criticas
escritas por Kaufman em 2015° para introduzir esta teoria. Estas criticas sugerem que
ao postular-se que a capacidade de uma empresa de construir uma vantagem
competitiva sustentavel de RH depende da capacidade de captar as rendas criadas a
partir do capital humano levantam questdes éticas, pois envolve “explorar” o valor do
capital humano e esta abordagem levaria, provavelmente, a sentimentos de injustica
entre os trabalhadores, os quais mostrariam menos disposi¢cao para exibir o esfor¢o

maximo em nome da organizacao.

A Teoria da Troca Social é uma das teorias fulcrais da Sociologia, Psicologia Social,
Economia e Comportamento Organizacional (e.g., Cook & Rice, 2006; Colquitt, Baer,
Halvorsen-Ganepola & Long, 2014; Cropanzano & Mitchell, 2005). Teve a sua origem
no final dos anos 50 do século passado, com o seu fundador George Homans, centrando
a enfase principal no comportamento individual dos atores em interagdo com outros,

considerando que os fendbmenos nos grupos sociais podem ser explicados por

6 Kaufman, B.E. (2015). Evolution of strategic HRM as seen through two founding books: a 30th
anniversaryperspective on development of the field. Hum. Resour. Manag, 54(3),389-407. | Kaufman, B.E.
(2015). Market competition, HRM, and firm performance: the conventional paradigm critiqued and
reformulated. Hum. Resour. Manag. Rev., 25(1),107-125. | Kaufman, B.E. (2015). The RBV theory
foundation of strategic HRM: critical flaws, problems for research and practice, and an alternative economics
paradigm. Hum. Resour. Manag. J., 25(4), 516-540.
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proposi¢cdes de individuos como individuos. O trabalho de John Thibaut e Harold Kelly
(1959) é, também, um forte contribuinte para desenvolvimento da teoria da troca social
(Narwin, 2016).

Outro autor incontornavel é Peter Blau (1964), cujo contributo para a estrutura
organizacional e social é central, pela analise das propriedades dos sistemas sociais e
enfase da estrutura das associa¢cdes mais do que na diade em interacéo, podendo ser
uma teoria hdo apenas de estruturas micro comportamentais individuais mas, sim, uma

teoria de estruturas macro-sociais. Cook e Rice (2006, p.56) referem que:

“In addition to the effort to build a macro-social theory of structure on the basis of a micro-
social theory of behavior, Blau identified generic social processes and mechanisms that
he viewed as operative at various levels of social organization. These included collective
action, legitimacy, opposition, conflict, and cooperation. This work set the stage for a
number of developments in exchange theory much later on collective action, coalition
formation, justice and status, among others [...], but Blau has never been given full credit
for this broader influence, until quite recently.”

Importa definir os conceitos relac&o e troca social. Blau (1964) definiu relagdo como
“an exchange of activity, tangible or intangible, and more or less rewarding or costly,
between at least two persons” (p. 88) e troca social como “favors that create diffuse
future obligations, not precisely specified ones, and the nature of the return cannot be
bargained about but must be left to the discretion of the one who makes it” (p. 93). O que
as partes trocam é, portanto, ambiguo sendo que os recursos trocados podem ser
impessoais (como financeiros) ou socioemocionais, como cuidado, respeito e lealdade
(Wikhamn & Hall, 2012). No entanto, s&do apenas os ultimos recursos que tendem “to
engender feelings of personal obligations, gratitude, and trust” (Blau, 1964, p. 94). A
Teoria da Troca Social refere ainda que as transacdes interdependentes tém maior

potencial para gerar relacdes de maior qualidade (Cropanzano & Mitchell, 2005).

Blau pretendeu distinguir dois tipos de relacbes. Podem-se, entéo, distinguir as trocas
sociais das trocas econémicas, sendo que estas envolvem trocas pontuais e concretas
de trabalho por beneficios financeiros, enquanto que as trocas sociais pressupdem
relacbes de interesse de longo prazo e trocas de recursos mais emocionais,
proporcionando transacdes e relacionamentos mutuamente recompensadores (Colquitt
et al., 2014; Nazir, Qun, Hui & Shafi, 2018).

7 Thibaut, J. W. & Kelley, H. H. (1959). The social psychology of groups. NY: John Wiley & Sons.
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Lawler (2001) define troca social como uma atividade conjunta de dois ou mais atores®,
na qual cada ator procura algo e oferece algo em troca ao outro valor, sendo que o
processo de troca do valor gera maior beneficio do que aquele que o individuo poderia
alcancar sozinho. Desta forma, uma troca social ocorre quando dois atores dao algo de
valor um ao outro e recebem algo de valor em retorno (Lawler, Thye & Yoon, 2008).
Neste sentido, a Teoria da Troca Social enfatiza necessariamente o papel da confianca

e do compromisso (Lawler et al., 2008).

Portanto uma relag&o de troca social baseia-se na norma de reciprocidade (Gouldner,
1960). Uma troca comegca com uma parte a dar um beneficio a outra. Se o receptor
retribui e, consequentemente ocorre uma série de trocas benéficas, sdo criados
sentimentos de obrigacdo mutua entre as partes (Coyle-Shapiro & Shore, 2007). Uma
nogcdo ampla de reciprocidade envolve um sentimento de obrigagdo de retribuir e
proporcionar recursos benéficos para as partes (Mitchell, Cropanzano & Quisenberry,
2012).

A literatura cientifica apresenta mdltiplas aplicagcbes da Teoria da Troca Social a
diferentes contextos (Narwin, 2016). Todavia ho a&mbito do presente trabalho destaca-

se 0 contexto organizacional em termos de gestdo estratégica de recursos humanos.

A Teoria da Troca Social tem sido recurso conceptual nas areas de desempenho no
trabalho (Cropanzano, Prehar & Chen, 2002), atitude dos trabalhadores (Tepper et al.,
2004), bem-estar psicologico (Harvey, Stoner, Hochwarter & Kacmar, 2007) e assim por
diante. Um dos focos da literatura tem sido o estudo do papel mediador das relagfes de
trocas sociais, ndo havendo consenso sobre quais as varidveis que melhor
operacionalizam a relacdo de troca social. Uma das propostas com maior consenso foi
apresentada por Cropanzano e Byrne (2000), no ambito da psicologia organizacional,
ao sugerir as seguintes variaveis: apoio percebido, qualidade da troca, compromisso
afetivo, confiangca e cumprimento do contrato psicolégico. Também no contexto da
GERH, os autores reforcam a necessidade de estudar os processos mediadores, sendo
este tépico retomado mais a frente (e.g., Jackson, Shuler & Jiang, 2014; Wright & Ulrich,
2017).

8 A nivel organizacional entende-se como atores: trabalhadores, pares, chefias, organizaces,
fornecedores, concorrentes e clientes. Todavia, as duas principais formas pelas quais a troca social tem
sido abordada na literatura de GRH sdo no contexto da relacdo de troca global entre trabalhadores e a
organizacdo e na relacéo diadica focada entre subordinados e superiores (Settoon, Bennett & Liden, 1996).

Sonia P. Gongalves 56



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

Ao nivel da GERH, as organizac¢des tratam os trabalhadores como ativos de longo prazo
e a relacdo entre empregadores e trabalhadores é também social, ndo estando apenas
vinculada ao contrato de trabalho pois as partes tendem a valorizar o relacionamento
préximo (Narwin, 2016). Esta relacéo, por sua vez, ajuda a organiza¢ao para estimular
trabalhadores leais que ao sentirem-se valorizados tenderdo a permanecer na
organizacao e a exibirem comportamento de envolvimento com a organiza¢ao, o que

contribui para o desempenho e atividade da organizacéo.

Para além disso, os sistemas de RH, como sejam de formagé&o, desenvolvimento e
recompensas, contribuem para a conceptualizacdo da Teoria da Troca Social (Narwin,
2016). Quando a organizagdo investe na formagdo e desenvolvimento dos seus
trabalhadores, ou lhe proporciona uma recompensa pelo seu desempenho, esta a
ocorrer uma troca benéfica para as partes em que ambos reciprocam (Narwin, 2016).

Importa, ainda, destacar a definicdo de sentimento de obrigagéo dos trabalhadores que
€ apresentada por Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch e Rhoades (2001) como “[a]
prescriptive belief regarding whether one should care about the organization’s well-being
and should help the organization reach its goals” (p. 42), i.e., o dever de se preocupar
com o bem-estar da organizagéo e ajudar a organizagao a atingir seus objetivos. Como
referido, a troca, ou reciprocidade, nas relacdes sociais torna-se mais forte quando
ambas as partes estdo dispostas a fornecer recursos valiosos para o outro (Aselage &
Eisenberger, 2003). Enquanto os trabalhadores valorizam o tratamento benéfico, os
empregadores procuram lealdade e dedicagdo (Coyle-Shapiro & Shore, 2007,
Eisenberger et al., 2001). Argumenta-se que as acOes positivas dirigidas aos
trabalhadores pela organizag&o contribuem para o estabelecimento de rela¢des de troca
de alta qualidade (Eisenberger et al., 2001), sendo que a evidéncia empirica apoia essa

ordem sequencial de reciprocidade (Wikhamn & Hall, 2012).

Apresentadas as trés grandes e principais abordagens tedricas vigentes na GERH
importa posicionar o presente trabalho na Teoria da Troca Social, considerando que as
acoes organizacfes sdo operacionalizadas pelas praticas de GRH através do sistema
de RH. Neste contexto, o capitulo sequente foca a atencdo no enquadramento do

sistema de RH e das praticas de gestao de recursos humanos.
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3. SISTEMA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Para melhor enquadrar o que estamos a discutir sera importante diferenciar sistema,
politicas e préticas de GRH (Becker & Gerhart, 1996). Assim, o sistema de GRH reflete
a arquitetura de principios orientadores na gestao de pessoas. A estrutura do sistema é
composta pelas politicas de GRH que se constituem como orientacdes ou regulamentos
que sdo adotados pela gestdo para guiar a gestdo de pessoas, tendo que ser
consistentes com a arquitetura do sistema, logo com alinhamento interno e externo.
Portanto, as politicas correspondem as intengfes organizacionais declaradas sobre a
forma como devem ser implementadas as praticas de GRH (Boon, Den Hartog & Lepak,
2019; Neves & Gongalves, 2021). As préaticas de GRH, por sua vez, refletem acdes
organizacionais especificas e em congruéncia com determinada deciséo relativa ao
sistema e as politicas, estando destinadas a alcancar resultados especificos e
apresentando-se como atividades de RH efetivas e em funcionamento, observavel e

experienciada pelo trabalhador (Boon et al., 2019; Neves & Goncalves, 2021).

Becker e Gerhart (1996) apresentam um exemplo que clarifica esta diferenciacdo: pode
ser definida como orientacédo do sistema que o desempenho do trabalhador é valorizado
e recompensado, pelo que s&o definidas politicas de avaliagdo de desempenho,
promocdes, pagamento de incentivos que se operacionalizam em praticas de avaliacao

de desempenho a 360.° e compensacao baseada na equipa.

3.1. PERSPETIVAS ESTRATEGICAS

E certo que a premissa anteriormente referida conduz a inimeras variagdes possiveis
de praticas. Delery e Doty (1996) sistematizaram a literatura sobre a gestéo estratégica
de recursos humanos em trés perspetivas dominantes, nomeadamente a universalista,

a contingencial e a configuracional.

3.1.1. PERSPETIVA UNIVERSALISTA

Os argumentos universalistas sdo os mais simples, ao pressupor uma relacao linear
entre praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional
independentemente da organizacdo. Enfatiza, assim, o impacto aditivo e positivo das
diferentes praticas recomendadas: quanto mais essas politicas e praticas forem usadas,
melhor serd o desempenho do negécio (Saridakis, Lai & Cooper, 2017). Nesta

perspetiva é postulada assim, a existéncia de “melhores praticas” (best practices) ou
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também designadas por praticas de elevado desempenho (high performance work
practices). Um dos esforcos da investigacéo tem sido exatamente a identificacdo destas
best practices. Na Tabela 2 abaixo apresentam-se alguns exemplos de sistematizacéo

dessas melhores préticas.

Tabela 2 - Exemplifica¢éo de best practices

Autor Praticas de GRH (best practices)
Lawler (1986) (1) Informacgéo; (2) Formacao; (3) Remuneracgéo; (4) Capacitacao
Osterman (1987) (1) Oportunidade interna de carreira; (2) sistemas de formacédo formal; (3)

medidas de avaliagdo baseados nos resultados ou nos comportamentos; (4)
partilha de lucro; (5) seguranca de emprego; (6) mecanismos de voz; (7)
definicao do trabalho

Pfeffer (1994) (1) A seguranca no emprego; (2) a selecdo e recrutamento; (3) os salarios
elevados; (4) os incentivos; (5) a propriedade dos empregados; (6) a partilha de
informacao; (7) a participagdo e o “empowerment”; (8) as equipas de trabalho;
(9) a formacéao e o desenvolvimento; (10) a rotacao dos postos de trabalho; (11)
0 igualitarismo simbdlico; (12) a compressao de salarios; (13) a promocéo; (14)
a perspetiva de longo prazo; (15) a medicdo de praticas; (16) a filosofia
envolvente

Pfeffer (1998) (1) A seguranga no emprego; (2) a contratagdo seletiva do novo pessoal; (3) as
equipas auto-geridas e descentralizacdo do processo de decisdo como
principios béasicos do desenho organizacional; (4) elevadas retribuicbes em
termos comparativos, contingentes com o desempenho organizacional; (5)
formacé&o extensiva,; (6) distingdes reduzidas entre estatutos e poucas barreiras
entre niveis hierarquicos incluindo artefactos como: vestudrio; linguagem e
diferencas salariais; (7) partilha extensiva de informacéo financeira e sobre
desempenho organizacional a todos os niveis organizacionais

Fonte: Construgéo prépria

S&o vérias as criticas feitas a perspetiva universalista, entre as quais: (1) o reduzido
consenso sobre a estrutura dos sistemas de GRH e as suas préticas; (2) a estratégia de
GRH pode ser potencialmente imitada por organizagbes concorrentes; (3) pode
restringir a criatividade e inovacdo organizacional, bem como a capacidade de
desenvolver novas praticas correspondentes a cultura organizacional; e, (4) raramente
considera a interacdo entre a GRH e as variaveis organizacionais (Saridakis, Lai &
Cooper, 2017).
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3.1.2. PERSPETIVA CONTINGENCIAL

Esta perspetiva € mais complexa do que a universalista, porque 0s seus argumentos
implicam interac¢des, partindo do pressuposto basico que a relacao entre as praticas de
gestao de recursos humanos e o desempenho organizacional € mediada por diferentes
fatores de contingéncia. A abordagem de contingéncia propde que determinadas
praticas de GRH melhoram o desempenho da empresa quando as préaticas de GRH séo
compativeis entre si (ajuste vertical) e se alinham com os objetivos estratégicos da
empresa (ajuste horizontal), pelo que a forma como as melhores praticas sao aplicadas
deve ser condicional (Saridakis et al., 2017). O conceito de ajustamento é central nesta

perspetiva.

Os fatores de contingéncia podem ser internos (tecnologia, estrutura, tamanho, fase do
ciclo de vida e estratégia de negdcio) ou externos (ambiente legal, social e politico,
condi¢bes de mercado de trabalho, caracteristica setoriais e cultura nacional) (Jackson
& Schuler, 1995), sendo a estratégia organizacional o fator contingencial primario
(Delery & Doty, 1996). Desta forma, a relagéo entre as préaticas de GRH e o desempenho

sera contingente a estratégia organizacional.

Um dos trabalhos referenciados para exemplificar esta perspetiva é o de Miles e Snow
(1984). Estes autores propuseram trés tipos de estratégias organizacionais: estratégia
defensiva, estratégia prospetora e estratégia analisadora. Na estratégia defensiva as
organizagbes procuram garantir a manutengdo da sua posigdo competitiva, estando
mais preocupadas em preservar o seu dominio do que em alargar para novos dominios.
A estratégia prospetora integra organizacdes inovadoras que exploram novas
oportunidades de mercado antes da concorréncia, sendo a base da competicdo a
conquista de novos produtos/mercados. Ja na estratégia analisadora as organizacdes
defendem uma posicéo atual e exploram novas oportunidades de negécio. A estratégia
de RH deve estar alinhada com a estratégia de negécio (Miles & Snow, 1984), pelo que
as praticas de GRH sao diferenciadas em funcdo da estratégia organizacional, cuja

sistematizac&o se apresenta na Tabela 3 abaixo.

Sonia P. Gongalves 61



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

Tabela 3 - Perspetiva de Miles e Snow (1984)

Estratégia

Defensiva

Prospetora

Analisadora

Estratégia basica

Recrutamento e
selegédo

Planeamento,
formacao e
desenvolvimento

Gestéo do
desempenho

Compensacao

Desenvolver RH

- Foco: fazer
internamente.

- Pouco recrutamento
acima do nivel de
entrada. Selecéo
baseada na eliminacao
dos empregados
indesejaveis.

- Formal e extensivo.

- Formagao de
desenvolvimento de
competéncias.

- Programas
extensivos.

- Para identificagdo de
necessidades de
formagéo.

- Avalia¢@es individuais
ou grupais.

- Comparacao de séries
temporais (ex: ano atual
com anteriores).

- Orientada pela
posi¢cdo na hierarquia.

- Consisténcia interna.

- Compensagéo total
baseada no dinheiro e
no diferencial entre
superiores e
subordinados.

Adquirir RH

- Foco: comprar a
empresas externas.

- Recrutamento
sofisticado a todos os
niveis.

- Informal, limitado.

- Identificacéo e
aquisicao de
competéncias.

- Programas limitados.

- Orientada para
resultados (ex: gestao
por objetivos).

- Identificacéo de
necessidades de
staffing

- Avaliagbes da org.
como um todo.

- Comparacdes
transversais (ex: com
outras empresas).

- Orientada para o
desempenho.

- Competitividade
externa.

- Compensagdo total
orientada para o0s
incentivos e guiada
pelas necessidades de
recrutamento.

Afetar RH

- Foco: fazer e
comprar.

- Métodos mistos de
recrutamento e selecédo

- Recrutamento externo
limitado.

- Formal e extensivo.

- Aquisicéo e
desenvolvimento de
competéncias.

- Programas
extensivos.

- Procedimentos
orientados para os
processos.

- Identificacdo de
necessidades de
formagé&o e de staffing.

- Avaliac@es a todos os
niveis (pessoas,
grupos, org.).

- Séries temporais e
comparagtes
transversais.

- Guiada pela
hierarquia, com
consideracdes do
desempenho.

- Consisténcia interna e
competitividade externa

- Dinheiro e incentivos.

Fonte: Pina e Cunha et al. (2006, pp.110-111 baseado em Miles & Snow, 1984, p.49)
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Outro trabalho que pode ser incluido nesta perspetiva € o de Schuler e Jackson (1987)
que relaciona as estratégias competitivas (estratégias de inovacao, focalizacdo na
qualidade e de reducado de custos) com os modelos de gestdo de recursos humanos
(Tabela 4). As empresas que seguem uma estratégia de inovacdo sao empresas que
adotam préticas que facilitam a cooperacao e tém um comportamento orientado para o
longo prazo. As empresas com estratégias de melhoria da qualidade sdo aquelas que
adotam praticas que asseguram o comportamento leal e a identificacdo dos individuos
com os objetivos da organizagao, bem como a sua flexibilidade e adaptabilidade a novas
fungcbes e as mudancas tecnoldgicas. As empresas com estratégias de reducao de
custos possuem praticas que lhes permitem maximizar a eficiéncia, utilizando para o

efeito instrumentos para controlar e monitorizar as atividades dos trabalhadores.

Como sintese sobre esta perspetiva, remetemos para a frase de Marques (2010, p.34):
“os modelos que se enquadram na perspetiva contingencial apresentam como grande
denominador comum, e consequente limitacdo, o facto de tenderem a considerar que
existe um melhor modelo para determinado contexto. Negligenciam com isso a

pluralidade do sistema social da organizacdo.”
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Tabela 4 - Perspetiva de Schuler e Jackson (1987)

Estratégia Préaticas de GRH

Inovacdo | 1) A definicdo de empregos que exigem elevado nivel de coordenacao e interagcdo entre
grupos de individuos;

(2) A avaliacdo de desempenho como uma medida prospetiva e orientada para a produgéo
do grupo;

(3) Empregos que permitem o desenvolvimento de competéncias que possibilitem o
desempenho de outras funcoes;

(4) Sistemas de compensag¢fes que integram a equidade interna e externa ou baseados no
mercado;

(5) Remuneracbes tendencialmente baixas, mas que permitem aos trabalhadores
desempenharem o papel de “stockholders”, dando-lhes a liberdade de combinarem um
conjunto de incentivos;

(6) Sistemas de carreiras longas.

Melhoria | (1) A explicitacéo da descri¢@o e andlise de funcdes;
da

qualidade (2) A elevada participagéo dos trabalhadores nas decises sobre o contetido do trabalho e

as condigdes afetas ao trabalho;

(3) A avaliacdo de desempenho centrada no individuo e no grupo, orientada para os
objetivos e para o curto prazo;

(4) O tratamento igualitario dos trabalhadores com algumas garantias de seguranca no
trabalho;

(5) A formacdo continua e extensiva.

Reducdo | (1) A descricdo e analise de fungées explicita e estavel;
de custos

(2) Uma divisé@o do trabalho que promove a especializacéo e a eficiéncia, sendo as carreiras
limitadas ou estreitas;

(3) A avaliagcao de desempenho orientada para os resultados a curto prazo;

(4) Compensacdes com base no mercado;

(5) Pouca formacéo profissional e desenvolvimento.

Nota: Quadro construido com base no texto de Marques (2010, p.28-29)

3.1.3. PERSPETIVA CONFIGURACIONAL

s

Esta perspetiva, de acordo com Delery e Doty (1996), € a mais complexa. Esta
complexidade, que se consubstancia nas suas diferencas, advém de: (1) seguir o
principio da abordagem holistica para identificar configurag6es ou conjunto de padrbes
de fatores Unicos que potenciem a eficAcia maxima; e, (2) incorporar o principio da
equifinalidade, assumindo que podem existir multiplas configuracdes, resultantes de
diferentes combinac¢bes dos diferentes fatores que permitem maximizar o desempenho

organizacional. O pressuposto geral desta abordagem €& que o desempenho

organizacional depende do grau de proximidade das praticas de gestdo de recursos
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humanos a uma configuragao considerada “ideal”’, sendo que uma organizacao tera
maiores ganhos em termos de desempenho quanto maior for o grau de aproximacao do
seu sistema de praticas de gestdo de recursos humanos a um modelo “ideal” ou

protétipo para a sua estratégia de negocio.

A perspetiva configuracional argumenta a existéncia de uma configuracéo considerada
“ideal” igualmente efetiva sob qualquer condi¢céo, pelo que quanto maior a similitude que
uma configuracao de praticas estiver da configuracdo ideal melhor resultado tera. Esta
primeira assercao é diferente da perspetiva universalista porque se baseia num padrédo
de praticas GRH e nao em praticas individuais e, também, porque postula que multiplos
sistemas podem ser igualmente eficazes sobre as mesmas condi¢cbes, enquanto a
perspetiva universalista posiciona que certas praticas sdo melhores em todas as
condicdes.

A escolha pelo sistema de praticas de GRH tem de ser consistente com a estratégia
organizacional, incorporando o ajustamento vertical. A organizacdo deve adotar um
sistema ideal que seja 0 mais consistente com a estratégia. Esta abordagem partilha
com a perspetiva contingencial o foco no alinhamento com a estratégia, diferenciando-
se, todavia, pela nocéo de tipo-ideal de sistema que resulta na maximizagdo do
desempenho organizacional. Para além disto, a perspetiva contingencial foca a relagéo
entre as prdaticas individuais de GRH e a estratégia, enquanto a perspectiva
configuracional foca um sistema que resulta do padréo de interagdo das préaticas de
GRH, sendo que uma variacdo numa pratica € exatamente proporcional a variagdo no

sistema de praticas de GRH.

O modelo de MacDuffie (1995) apresenta-se como uma referéncia na defesa da
integracdo das praticas como factor-chave para obter um melhor desempenho.
Argumenta que a introducao de forma individualizada de préticas inovadoras de trabalho
ndo contribui para melhorar o desempenho das organizacBes, mas sim o conjunto
(“bundles”) integrado de praticas inovadoras de trabalho. MacDuffie (1995) estudou a
indastria automével e comparou o modelo tradicional de producdo em massa com o
modelo de producéo flexivel, entendido como o modelo de produgdo magra ou “lean
production”. O autor preconizou que o modelo de producao flexivel articulado com um
conjunto integrado de praticas de gestao de recursos humanos é o modelo “ideal” para

esta industria, isto é, € o modelo que permite obter melhor desempenho e qualidade.
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Na Tabela 5 apresenta-se uma breve sintese das carateristicas gerais das trés

abordagens e faz-se referéncia aos autores impulsionadores das mesmas.

Tabela 5 - Perspetivas estratégicas

Perspetiva Carateristicas gerais Exemplos de defensores

Perspetiva universal | Defende a existéncia de melhores praticas que Pfeffer (1994)
podem ser adoptadas por qualquer organizagdo
para obter resultados mais elevados Osterman (1987)

Perspetiva Defende o alinhamento entre as praticas de Lengnick-Hall & Lengnick-
contingencial gestdo de recursos humanos e estratégia de Hall (1988)
negaocio. A eficacia das praticas de GRH isoladas
depende da estratégia da organizacao Schuler & Jackson (1987)

Miles & Snow (1984)

Perspetiva Defende que ha efeitos sinergéticos entre as Arthur (1994)

configuracional praticas de GRH, pelo que o efeito total das .

praticas de gestdo de recursos humanos nao é McDuffies (1995)
igual a soma dos efeitos das praticas individuais.
A consisténcia na configuracdo das praticas de
GRH (alinhamento horizontal) e entre as praticas
e a estratégia (alinhamento vertical) s&o
necessarias para melhorar o desempenho

Nota: Quadro construido com base no texto de Delery e Doty (1996)

Delery e Doty (1996) confrontaram as trés perspetivas, recorrendo a uma amostra de
instituicdes bancarias e a um design transversal com mudltiplas fontes de informacao,
encontrando um forte suporte para a abordagem universalista, destacando as praticas
de partilha de lucro, a avaliagdo orientada para os resultados e a seguranca profissional
em termos do contributo para variancia explicada de um conjunto de medidas de
desempenho financeiro. Todavia, as abordagens contingenciais e configuracionais
apresentaram contributos significativos, embora mais modestos. Este estudo mostrou,
ainda, que as diferengas nas préticas de GRH estdo associadas a diferentes resultados
no desempenho financeiro, dando como exemplo o desempenho financeiro que foi
estimado como 30% superior em instituicdes bancérias com um desvio padrdo acima
da média ao nivel das trés praticas destacadas anteriormente do que nas instituicdes

bancérias em que estavam na média.

Apesar do exposto em termos de tentativa de diferenciacéo, ndo é possivel deixar de
mencionar a posi¢ao de Becker e Gerhart (2006, p.786) ao afirmarem “ In this sense the
best practice and contingency hypotheses are not necessarily in conflict-they simply

operate at different levels of an HR system.” pelo que, retomando as definicbes
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apresentadas, poderia assumir-se que a perspetiva universalista se refere a dimensao
das préticas e a contingencial a componente das politicas e que integram em articulacao

o sistema de GRH.

3.2. CONTEUDO DOS SISTEMAS DE GRH

Na literatura da gestdo estratégica de recursos humanos, durante as ultimas trés
décadas, desenvolveu-se um consenso de que o foco deve ser nos sistemas de RH e
ndo nas praticas de RH isoladas, porque trabalhadores estdo expostos
simultaneamente a um conjunto interrelacionados de praticas e ndo a uma pratica de
cada vez. Para além disso, os efeitos das praticas de RH séo suscetiveis de depender
de outras préticas dentro do sistema, criando sinergias e complementaridade entre as
praticas (Boon et al., 2019). Os resultados dos estudos tém reforcado esta premissa,
como por exemplo o trabalho de Saridakis et al., (2016) no qual, numa meta-analise de
oito estudos longitudinais, concluiram que os sistemas de GRH tém um efeito mais
preponderante no desempenho da empresa do que praticas de GRH isoladas,

confirmando igualmente a meta-analise de Combs, Liu, Hall e Ketchen (2006).

Diversos autores argumentam que a gestdo de recursos humanos devera ser
conceptualizada como um sistema global, integrado num sistema mais vasto em que a
estratégia de negoécio, a globalizacdo das atividades e a cultura organizacional
constituem os principais condicionantes a definicdo, evolugdo e funcionamento dos
outros subsistemas ou dimensdes (e.g., Delery & Doty, 1996; Wright & McMahan, 1992).
Nesta perspetiva, as praticas de gestdo de recursos humanos representam um padrao
em termos de uso e de funcionamento de atividades que ajudam a organizacédo a
alcancar os seus fins, mediante uma planificagdo concertada dos seus objetivos e
concretizacdo (Neves & Gongalves, 2009, 2021). Por isso, as praticas ndo sao
independentes umas das outras e 0s seus impactos operam em termos de influéncia
conjunta e nao individual ou isolada, influéncia esta balizada pelas politicas

organizacionais (Boselie, Dietz & Boon, 2005).

Apesar dos autores ja terem chegado a alguns consensos, permanece em diSCuUssSao o
conteldo, a interacao e sinergia no sistema, mais concretamente, por exemplo, quais e

guantas as praticas a incluir no sistema (Boon et al., 2019; Su & Wright, 2012).

No proximo subcapitulo procura-se apresentar as diferentes tipologias de

conceptualizacdo das praticas de GRH.
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3.2.1. TIPOLOGIAS DE CONCEPTUALIZACAO DAS PRATICAS DE GRH

Como anteriormente referido é dificil delimitar, conceptualmente, as praticas de gestao
de recursos humanos em termos das suas dimensdes e respetivos contetdos, devido
ao pouco consenso e muita diversidade na investigacéo existente (Neves & Goncalves,
2009).

Muitas das investiga¢cfes realizadas no ambito da gestdo estratégica de recursos
humanos focalizaram-se na andalise de agrupamentos de praticas, considerando que 0s
agrupamentos refletem de forma mais precisa os multiplos padrdes através dos quais
as praticas de gestdo de recursos humanos podem influenciar a implementagéo da

estratégia de negdcio e o sucesso organizacional (e.g., Becker & Huselid, 1998).

E diversificada a designacdo que os varios autores atribuem a estes conjuntos de
praticas. Na maioria dos estudos encontramos: sistemas de elevado compromisso (High
Commitment Work Systems; e.g., Arthur, 1994), sistemas de elevado envolvimento
(High Involvement Work Systems; e.g., Bae & Lawler, 2000) e sistemas de elevado

desempenho (High Performance Work Systems; e.g., Pfeffer, 1998).

As praticas de elevado compromisso tém foco no desenvolvimento de trabalhadores
comprometidos e de confianga, reduzindo assim a necessidade de controlo e sangdes
(e.g., Arthur, 1994; Lepak et al., 2006). Este sistema consiste em praticas como sejam
formacdo intensiva e desenvolvimento, socializacdo, promocao interna, alto nivel de

formacéo intensiva e selecéo de pessoas.

As praticas de elevado envolvimento focam o envolvimento dos trabalhadores no
processo de tomada de decisdo, pelo que o aumento de fluxo de informacéo e
delegacdo do poder de decisdo nos trabalhadores sdo elementos centrais (Bae &
Lawler, 2000). Sao exemplos de praticas de elevado envolvimento: préaticas de
recrutamento e selecdo rigorosas, praticas de investimento em formacdo e
desenvolvimento, processos que incentivam a participagdo nas decisdes e

recompensas baseadas no desempenho individual e de equipa.

As praticas de elevado desempenho sédo as que tém despertado mais atencdo aos
investigadores, sendo que alguns autores consideram que inclui elementos de ambas
as abordagens anteriores (Zacharatos, Barling & D’lverson, 2005). Um sistema de

trabalho de elevado desempenho refere-se a uma abordagem de GRH que se baseia
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em praticas de recursos humanos que visam tratar os trabalhadores com respeito,
promover o seu desenvolvimento, motiva-los e reté-los, para que se identifiguem com
0s objetivos da empresa, estimulando o comportamento das pessoas para que seja
autorregulado para trabalhar com foco no atingir desses objetivos, em vez de ser
controlado por sanc¢fes e pressdes (Su & Wright, 2012). A Tabela 6 apresenta uma
sintese das préticas de GRH consideradas em dez trabalhos de investigacdo. A analise
deste quadro mostra que apesar de ndo existir uma visdo uniforme sobre quais e
guantas praticas devem ser incluidas, variando entre cinco e dezasseis, conseguem-se
identificar as que sdo mais frequentemente utilizadas: participacdo em equipas, tomada
de deciséo descentralizada, existéncia de procedimentos de reclamacédo ou sistema de
reclamacgdes, processo de selecdo com realizacdo de testes, promoc¢do interna,
feedback para desenvolvimento, nivel de remuneracdo competitivo, pagamento

baseado no desempenho, participacdo nos lucros/ganhos e seguranca laboral.
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Tabela 6 - Resumo de exemplos de praticas de elevado desempenho

Arthur Huselid | MacDuffie Delery Delaney | Youndt | Ichniowski | Batt | Guest | Collins & | Total de
1994 1995 1995 & Doty | & Huselid et al. etal. 1997 | 2002 | etal. Smith estudos
1996 1996 1996 2003 2006
Andlise / descri¢do do trabalho X X X 3
Trabalho de equipa formal X X X 3
Rotacao de trabalho X X 2
Ambito da gestéo X 1
Participacdo em equipas / grupos de envolvimento X X X X X X 6
Sistema de sugestao de trabalhadores X 1
Tomada de decisdo descentralizada X X X X X 5
Procedimentos de reclamacéao / sistema de reclamacdes X X X X X 5
Inguérito de atitudes/opiniéo X X 2
Sindicalizagdo X X 2
Racio de selecdo extensiva X X 2
Processo de selecéo/ realizacéo de testes X X X X X 5
Critérios de contratacédo X X X X 4
Promocéo interna X X X X X 5
Oportunidades de promocao X X 2
Seguranca laboral X X X X 4
Padréo de promogéo X 1
Tempo de formacao X X X X 4
Formacéao extensiva X X X 3
Formacéo off-job X 1
Formacdao cruzada / geral / de competéncias para o trabalho X X 2
Avaliacdo de desempenho formal X X 2
Feedback focado no desenvolvimento X X X X 4
Medida de desempenho orientada para o comportamento X X 2
Beneficios X X 2
Nivel de remuneracdo competitivo X X X X 4
Beneficios para os trabalhadores mais importantes X 1
Menos bénus X 1
Pagamento baseado em desempenho X X X X 4
Partilha de incentivos / lucros / ganhos X X X X 4
Pagamento baseado na equipa X X 2
Partilha formal da informacdo X X X 3
Socializagdo dentro da empresa X X X 3
Barreiras de status X 1
Discusséao de problemas relacionados ao trabalho X 1
N.° de praticas integradas no estudo 10 13 9 11 8 7 9 5 16 9 -
Fonte: Adaptado a partir de Su e Wright (2012, p. 2068)
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Muitas vezes utilizadas como sindnimos, as praticas de elevada implicacéo, as praticas
de elevado envolvimento e as praticas de elevado desempenho, tém focos e
especificidades diferenciados. Contudo, Lepak et al., (2006), numa revisdo da
investigacao sobre os sistemas de RH, destacaram que ainda ndo esta suficientemente
claro como estes sistemas sdo distintos em termos das praticas que incluem ou excluem

e dos seus efeitos distintos nos resultados organizacionais.

Todavia, com certeza demarcam-se do sistema de RH baseado em controlo tradicional
que reduzia os custos de méo-de-obra direta e a melhoria da eficiéncia a conformidade
do trabalhador com as regras e procedimentos estabelecidos. Estas praticas procuram
estimular o conhecimento e competéncias, motivacdo, compromisso, esfor¢co de
trabalho e oportunidades para os trabalhadores contribuirem (Su & Wright, 2012). Os
resultados empiricos tém demonstrado que esses novos tipos de sistemas de RH
podem melhorar significativamente a competitividade das empresas e levar a um melhor
desempenho organizacional (Arthur 1994; Batt 2002; MacDuffie 1995; Huselid 1995;
Ichniowski, Shaw & Prennuchi, 1997).

Sem pretensao de resolver a questdo de saber que praticas de GRH deverdo ser
agrupadas para formar um sistema, com base na analise da literatura sobre GRH e das
praticas americanas de certificagdo da atividade profissional de GRH, Neves (2000)
sistematizou para efeitos de operacionalizagdo e de estruturacdo conceptual a
pluralidade de préticas e de politicas de GRH (com impacto imediato ou a prazo) nas

dimensdes seguintes:

Estratégia de GRH (estratégia de GRH, periodicidade de revisdo da estratégia, estatuto
do responsavel pela GRH, influéncia na formulagcdo da estratégia do Instrumento de

Regulamentacéo Coletiva do Trabalho).

Gestdo do emprego (planeamento quantitativo e qualitativo dos RH, definigdo dos
requisitos basicos, evolucao das carreiras profissionais, afetacéo e desafetacdo de RH

aos postos de trabalho, avaliacdo dos desempenhos, a auditoria a GRH).

Recrutamento e selecdo (pesquisa e analise de mercado, formas de recrutamento,

técnicas de selecao, critérios de escolha, plano de integracao).

Formacéo e desenvolvimento (plano de formacao, plano de informacéo e comunicacgéo,

avaliacao da eficacia).
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Manutencado (politica salarial e de beneficios, ambiente e condicGes de seguranca no

trabalho, acao social, relacdes de trabalho).

A proposta de Neves (2000) partiu da analise aos manuais de GRH e dos modelos de
certificacdo dos profissionais de GRH americanos. A analise dos manuais revela um
conjunto de teorias implicitas a propésito do modo de funcionamento das organizacoes,
dos grupos e dos individuos, assim como um conjunto de préticas apelidadas de GRH,
cujas designacdes séo frequentemente referidas por dimensdes como recrutamento e
selecdo, formacao e desenvolvimento, remuneracdes e recompensas, relacdes sociais,
seguranca e saude, analise e descricdo de funcdes, avaliagdo do desempenho,
comunicacdo e integracdo, gestdo de carreiras, planeamento de efetivos, gestdo
administrativa e juridica, etc., dimensfes estas estruturadas na base de escolas de
pensamento, as quais fornecem os alicerces de natureza tedrica, para se estruturar o

conjunto de dimensdes da GRH (Neves & Gongalves, 2009).

A estrutura dimensional de GRH subjacente aos modelos de certificacdo dos
profissionais de GRH americanos assegurados pelas instituicbes “Society for Human
Resource Management” e “Human Resource Certification Institute”, patentes nos
Manuais de certificacdo de 1995 e 2009 (Neves & Gongalves, 2009), integram
conteudos de natureza estratégica e de natureza operacional: gestdo estratégica de
GRH, remuneragdo e beneficios, relacdes laborais, saude, higiene e seguranca,

formacéo e desenvolvimento, recrutamento e selegéo.

Também é possivel estruturar os sistemas de RH focando em tipos mais amplos ou
subconjuntos de praticas, como aqueles baseados no modelo de competéncias-
motivacao-oportunidade (Ability-Motivation-Opportunity; AMO proposta por Appelbaum,
Bailey, Berg & Kalleberg, 2000): praticas de aperfeicoamento de competéncias (e.g.,
selecdo e formacdo), praticas de aperfeicoamento de motivagdo (e.g., gestdo de
desempenho e recompensas) e praticas de aperfeicoamento de oportunidades (por
exemplo, participacdo, design de trabalho). A I6gica desse nivel de abstracéo é de que
existem inimeras praticas especificas de RH que, num nivel de politica mais amplo,

formam agrupamentos de praticas conceitualmente semelhantes (Boon et al., 2019).

As praticas ndo sao independentes umas das outras e 0s seus impactos operam em
termos de influéncia conjunta e n&o individual ou isolada, influéncia esta balizada pelas
politicas organizacionais (Boselie et al., 2005). Tal ndo significa que, apesar de

entendidas como sistémicas, as praticas de GRH ndo possam gerar efeitos aditivos
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(duas préticas podem originar um efeito maior do que uma prética isolada, mas os
efeitos de duas praticas conjuntas poderdo nao ser superiores aos efeitos de duas
praticas individuais), de substituicdo (o efeito de uma pratica pode ser substituido pelo
efeito de outra, pelo que usar duas praticas podera nao originar efeitos maiores quando
comparados com os de cada pratica de per si) ou de interacdo (os efeitos de umas
praticas reforcam os de outra). Naturalmente que as ferramentas estatisticas séo
diferenciadas em funcdo da forma como os autores combinam as praticas em sistemas.
Na reviséo sistemética, Boon et al. (2019) identificaram um predominio da investigacao
em que a relacdo entre as préaticas de GRH é aditiva, implicando que esta abordagem
assuma que a gestdo de RH devera ser vista como um sistema consistente, o qual tem
maior impacto se todas as praticas enviarem sinais consistentes sobre as intencdes
subjacentes da organizacao e, tipicamente sdo calculados scores compaésitos referentes
ao sistema de GRH que resultam da média ou soma das préticas individuais.

3.3. ANTECEDENTES E CONSEQUENCIAS DO SISTEMA DE RH

A investigacdo em GERH tem focado o estudo dos sistemas de GRH (e/ou subsistemas)
e as suas inter-relagdes com outros elementos que compdem o sistema organizacional,
incluindo os ambientes externo e interno da organizagdo, os multiplos atores que
promovem os sistemas de GRH e as mudltiplas partes interessadas que avaliam a
eficacia da organizagdo e determinam a sua sobrevivéncia a longo prazo (Jackson,
Schuler & Jiang, 2014). No ambito da GERH, as organiza¢des séo conceptualizadas
como sistemas complexos de elementos inter-relacionados, de modo que cada
elemento influencia o funcionamento do sistema e é afetado por outros elementos do
sistema (podemos fazer a ancora com a Teoria Geral dos Sistema). Embora compostas
de elementos distintos e identificaveis, as propriedades emergentes criam sinergias

entre os elementos para produzir um todo que é mais do que a soma de suas partes.

Consistentes com estas ideias, Jackson et al. (2014) propuseram um engquadramento
de suporte (designado por “Aspirational Framework for Strategic HRM”) a investigagao
académica (llustracdo 2). Referiram-se ao mesmo como aspiracional porque capta uma
infinidade de elementos estratégicos que os estudiosos de GRH reconhecem como
importantes, apesar da impossibilidade de incorporar todos esses elementos em
qualquer trabalho tedrico ou empirico especifico. Consideramos, todavia, que esta
representacao é util na sistematizagédo dos elementos envolvidos nos sistemas de GRH,

como forma a introduzir os seus antecedentes e as suas consequéncias.
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De acordo com Jackson et al. (2014), os principais elementos que compdem um sistema
de GRH incluem: (a) filosofias de GRH, que especificam os valores que informam a
abordagem de gestdo da organizacdo; (b) politicas formais de GRH, que sao
declaracdes da intencdo da organizacdo e que servem para direcionar e restringir
parcialmente o comportamento dos trabalhadores e sua relacdo com o empregador; (c)
praticas efetivas de GRH, que consistem nas praticas diarias das filosofias e politicas
de RH; e (d) os processos tecnoldgicos e sociais associados por meio dos quais as

filosofias, politicas e praticas de GRH séao estabelecidas e modificadas.

A interdependéncia que caracteriza os elementos de um sistema de GRH estende-se
aos atores organizacionais que executam o sistema no seu trabalho diario.
Fundamentalmente os sistemas de GRH ganham vida nas interacdes sociais entre 0s
membros da organizacdo, incluindo aqueles que se encontram envolvidos na
formulacdo, comunicacao e resposta aos elementos do sistema de GRH: profissionais
de RH, gestores de linha e trabalhadores. Tradicionalmente, os profissionais de RH
elaboram politicas formais de RH em resposta aos planos de negdécios, 0s supervisores
transformam as politicas em praticas diarias e os trabalhadores reagem a forma como
sdo tratados. Mas essas fungdes parecem estar a mudar: os profissionais de RH
tornaram-se mais ativamente envolvidos no processo de planeamento dos negdcios, as
politicas formais tornaram-se mais sujeitas a interpretacéo pelos gestores de linha a
medida que estes se esforcam para responder a situagfes especificas e as rapidas

mudancgas.
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llustragédo 2 - Aspirational Framework for Strategic HRM de Jackson et al. (2014) ([Adaptado a partir de:] Jackson et al., 2014, p. 4).
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A GERH é inerentemente contextualizada e dinamica, constantemente em fluxo
enquanto os ambientes externo e interno de uma organiza¢do criam um contexto
dindmico para o desenvolvimento, evolucao e extingdo das politicas e praticas de GRH,

constituindo assim os seus antecedentes.

Nos antecedentes associados ao ambiente externo, podem-se referenciar a cultura
nacional, leis e regulamentos, atividade sindical, condi¢cdes sociais e culturais,
demografia, complexidade e competitividade do mercado. Evidéncias indicam que os
sistemas de GRH de elevado desempenho sdo mais prevalecentes nas organizagbes
localizadas em paises mais desenvolvidos e em paises com legislacao laboral menos
restritiva (Lawler, Chen, Wu, Bae & Bai, 2011). As organizagbes que atuam em
mercados mais competitivos, clientes exigentes e complexidade de produto/servico
tendem, com maior probabilidade, a implementar um sistema de elevado desempenho
(Patel & Cardon, 2010).

Ja nos antecedentes associados ao ambiente interno podem ser incluidos a estratégia
organizacional, natureza da atividade, carateristicas da organizacédo, estilos de gestédo
e cultura e, ainda, clima organizacional. A titulo exemplificativo, ao nivel da cultura
organizacional a literatura mostra que os sistemas de GRH s&o mais provaveis de serem
encontrados em organiza¢des que valorizam pessoas e uma gestao eficaz de pessoas
(e.g., Teo, Le Clerc, & Galang, 2011). Mais especificamente, as organizagbes que
afirmam valores orientados para as pessoas e para a inovagdo sao mais propensas a
ter GRH de elevada compromisso e menos propensas a adotar sistemas de GRH que
minimizam os custos de mao-de-obra (Toh, Morgeson, & Campion, 2008). As empresas
com culturas que enfatizam a coeséo, o trabalho em equipa, a confianga e valorizam os
comportamentos empreendedores e inovadores, sdo mais propensas a confiar nos
sistemas de GRH a medida que se adaptam a ambientes em mudanca (Patel & Cardon,
2010).

A analise da eficacia da GRH passa pelos resultados para as diferentes partes
interessadas, quer internas quer externas, incluindo trabalhadores, gestores,
proprietarios e investidores, clientes, membros da sociedade em geral e outras
organizacdes também reconhecidas como potencialmente relevantes. Dyer e Reeves
(1995) identificaram trés tipos de resultados/outcomes principais para medir o
desempenho: (1) resultados relacionados com RH (afetivos, cognitivos e

comportamentais, e.g., satisfacdo, absentismo, turnover, desempenho individual e de
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equipa); (2) resultados organizacionais (e.g., produtividade, qualidade); e, (3) resultados
financeiros (e.g., retorno do investimento, lucros, vendas). Estes autores referem, ainda,
que “A fourth possibility, for publicly held firms, is stock-market performance as

measured by stock value or shareholder return” (Dyer & Reeves, 1995, p. 661).

Jackson et al. (2014) mencionam que o esfor¢co tem incidido no estudo das relacdes
entre os sistemas de GRH e os resultados para proprietarios, investidores e gestores,
sendo dedicada menor atencdo aos resultados ao nivel dos trabalhadores. Esta ideia
sera retomada no texto posteriormente, quando abordada a necessidade de incluir os
trabalhadores como elementos-chaves da GRH.

Arelagao entre os sistemas de GRH e o desempenho financeiro tem sido o foco principal
da GERH durante as ultimas trés décadas, sendo que as empresas com sistemas de
GRH coerentes superam as empresas sem sistemas de GRH no que concerne a
indicadores financeiros de interesse para proprietarios e investidores (por exemplo,
ROA?®, ROE?, produtividade) (Jackson et al., 2014). Em termos dos clientes, sdo varios
os estudos (e.g., Patel, Messersmith, & Lepak, 2013) que mostram que organizacdes
com sistemas de elevado desempenho, elevado compromisso e elevado envolvimento
estao positivamente associados a satisfacao do cliente e qualidade do servi¢o prestado
(Jackson et al., 2014).

J& ao nivel dos stakeholders internos, o padrdo geral revela que os sistemas de GRH
com sistemas de elevado desempenho, elevado compromisso e elevado envolvimento
promovem comportamentos de cidadania organizacional (e.g., Tsui, Pearce, Porter &
Tripoli, 1997), retém os trabalhadores e reduzem o absentismo (e.g., Batt, 2002).
Encontra-se ainda suporte para a relacdo positiva entre os sistemas de GRH, a
implicacao afetiva (e.g, Whitener, 2001; Esteves, 2008) e o bem-estar dos trabalhadores
(e.g., Gongalves, 2011), entre outros resultados positivos (e.g., Jiang et al., 2012;
Nyberg, Moliterno, Hale, & Lepak, 2014; Van De Voorde, Paauwe, & Van Veldhoven,
2012). Os sistemas de GRH de elevado compromisso reduzem ainda, o stress

percebido (e.g., Kang & Kang, 2016).

Acompanhando a llustracéo 3, sistematizada por Neves e Gongalves (2021), fica mais
compreensivel de ilustrar a diversidade de componentes que constituem os sistemas de

GRH, bem como espelhar as interdependéncias que lhe conferem a perspetiva de

9 ROA = Return on Assets
10 ROE = Return on Equity
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sistema. Os preditores desempenham a funcao de influenciadores, quer sejam externos
quer internos, ou até mesmo a fun¢ao de processos para obter determinados resultados.
Como tal, os determinantes externos e internos influenciam a estruturacdo de um
conjunto de atividades, os processos, dirigidas as pessoas, a organizacao e ao local de
trabalho, visando um conjunto de resultados esperados. Estes resultados esperados
integram diferentes focos que passam por produtos e servicos competitivos de elevada
gqualidade e qualidade de vida no trabalho, focando assim resultados organizacionais e
resultados ao nivel dos trabalhadores. Acresce, ainda, que os autores nao esquecem
os resultados em termos de préticas éticas e socialmente responséveis, 0s quais nos
remetem para a sustentabilidade e para o fluxo da organizac&o no seu meio envolvente
para além dos seus produtos/servi¢os centrais e das suas pessoas, conceptualizando,
desta forma, o papel da GRH também no quadro da sustentabilidade ética e
responsavel.
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Influenciadores externos
Leis e regulamentos
Atividade sindical
Economia geral
Competitividade
Demografia
Condigdes sociais e culturais

Influenciadores internos
Misséo da organizacéo
Viséo
Objetivos estratégicos
Natureza da atividade
Estilo de gestao
Clima e cultura organizacionais

v

Processos RH <

'

4

v

Pessoas
Planeamento estratégico
RH
Aquisicéo de talentos
Envolvimento e retencdo
de talentos
Aprendizagem e
desenvolvimento
Compensacéo total

Organizacgéo
Estrutura e fungdo RH
Desenvolvimento e eficacia
organizacional
Gestao do emprego
Relagbes laborais
Gestao da tecnologia

Gestao do risco

Legislagédo laboral e
regulamentos

Local de trabalho
RH no contexto global
Diversidade e inclusao

Responsabilidade social

|

Resultados esperados

e Préticas éticas e socialmente responsaveis
e Produtos/servigos competitivos e de elevada qualidade
e Qualidade de vida no trabalho

llustracdo 3 - Modelo tedrico de GRH proposto por Neves e Gongalves (2021, p.101).
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4. RELACAO ENTRE GRH E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A GERH tem seguido um caminho de pesquisa muito centrado na relacdo entre as
praticas de RH e o desempenho da empresa, como referido anteriormente, em
detrimento de estudos que exploram as pessoas que estavam sendo geridas por essas
praticas (Wright et al., 2017).

Tém sido varios os estudos que apontam para correlacdes positivas entre as praticas
de gestdo de recursos humanos e os indicadores de lucro e produtividade (e.g.,
D’Arcimoles, 1997; Huselid, 1995). Disto sdo exemplos os trabalhos de Huselid (1995)
e D’Arcimoles (1997). Huselid (1995), em investigacdo com empresas americanas,
verificou que as préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho
estavam associadas positivamente com a produtividade e o desempenho financeiro,
encontrando-se associadas negativamente com a rotatividade. Por sua vez, D’Arcimoles
(1997), num estudo longitudinal com empresas francesas de grande dimensao,
confirmou as correlagdes positivas entre um conjunto de praticas de gestédo de recursos
humanos e indicadores de lucro e a produtividade. Mais recentemente, recorrendo a
dados de painel para examinar a potencial ordem casual entre os sistemas de elevado
desempenho e o desempenho de pequenas empresas, Sheehan (2014) e Razouk
(2011) encontram uma relacao significativa positiva entre GRH e desempenho, mesmo
apos controlar o desempenho passado. Ja Kim e Ployhart (2014), num estudo com 359
empresas e mais de 12 anos de dados longitudinais de lucro no nivel da empresa,
sugerem que a selecdo de pessoas e a formagdo interna influenciam direta e
interactivamente o crescimento do lucro da empresa através do seu efeito na

produtividade do trabalho.

Apesar da visdo que recolhe claramente maior consenso ser a da existéncia desta
relac@o, ndo podemos deixar de referir alguns autores que ndo partilham desta opinido.
Por exemplo, Wall e Wood (2005) referiram ser prematuro assumir que a GRH vai
inevitavelmente resultar em desempenho, ou Guest, Michic, Conway e Sheehan (2003)
gue afirmaram que usando andlises estatisticas mais conservadoras a associacao €

baixa ou inexistente, ideia igualmente defendida por Wright e Gardner (2003).

O volume de estudos resultou numa das maiores meta-andlises realizadas para testar
a robustez das relacdes observadas (Combs, Liu, Hall, & Ketchen, 2006). Esta meta-
analise compilou 92 estudos que exploravam a relacdo entre as praticas de RH e o

desempenho e observou um tamanho de efeito geral de 0,20. Este resultado mostra a
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relevancia da GRH para o desempenho, mas que também abre caminhos para a analise
integrada de outras variaveis, bem como para as variaveis mediadoras desta relacao,
remetendo para a “black box” (que serd abordada no sub-capitulo seguinte). Por
exemplo, Jiang, Lepak, Hu e Baer (2012), numa outra meta-analise, encontraram efeitos
diretos entre o sistema de praticas RH e o capital humano, motivacdo do trabalhador,
turnover voluntério e desempenho operacional, sendo que todos estes fatores medeiam

a relacdo entre as praticas e o desempenho financeiro da empresa.

A categorizacao de Dyer e Reeves (1995) sobre os resultados do desempenho de uma
organizacao em resultados RH, organizacionais, financeiros e de mercado, mencionada
anteriormente, € de extrema importancia na compreensdo da relacdo GRH-
Desempenho e até para a diversidade de resultados nos estudos empiricos. Esta
categorizacao permite perceber que alguns resultados estdo mais préximos das praticas
de GRH do que outros, como o caso dos resultados RH, e que o impacto que praticas
tém sobre resultados mais distantes pode ocorrer através de resultados mais proximais
(Wright et al., 2003, citados por Savaneviciene & Stankeviciute, 2010). Desta forma,
para observar o impacto das praticas de GRH no desempenho financeiro é essencial
analisar o impacto em resultados mais proximais, bem como diferencia-lo de resultados
mais distais (Savaneviciene & Stankeviciute, 2010), conforme llustragdo 4. Caso
contrario, estaremos a “dar saltos” que apenas causam entropia e que em nada

contribuem para a afirmacéo do verdadeiro papel da GRH.

Resultados de transformacéo

Resultados Resultados

|
|
|
|
. Resultados Resultados
relacionados S ) . baseados no |
organizacionais financeiros
com RH mercado I
|
|
|
J

Préaticas de RH

llustragédo 4 - Impacto da GRH na l6gica do desempenho ([Adaptado a partir de:] Savaneviciene e Stankeviciute, 2010, p.428).

Conforme ja mencionado, uma das preocupacdes centrais da GERH, desde o seu inicio,
tem sido mostrar a importancia do sistema de GRH para o desempenho organizacional.

N&o obstante dos estudos ja realizados, € consensual que nao se trata de uma relagao
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direta (Katou & Budhwar, 2007), associando-se a resultados intermédios relevantes e
de natureza mais proximal (Savaneviciene & Stankeviciute, 2010). A designacédo “black
box” utilizada na literatura procura remeter para 0s processos (ou varidveis mediadoras),
gque ainda séo pouco claras, gue ocorrem entre os inputs (i.e., as praticas de GRH) e os
outputs (e.g., desempenho organizacional) (Purcell, Kinnie, Hutchinson, Rayton &
Swart, 2003, citados por Mata, 2020). O conhecimento dos mecanismos de ligacao e
gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional e o0os outcomes
intermediarios, sdo primordiais para uma maior compreensdo de como a GRH pode
conduzir ao desempenho organizacional (Becker & Gerhart, 1996). E neste ambito que
a presente tese procura dar o seu contributo, ao explorar um conjunto de mediadores
da relacdo entre as praticas de GRH e resultados de RH proximais, focados no
trabalhador e na sua viséo sobre a organizagao.

4.1. A “BLACK Box”

O consenso geral desenvolvido entre os investigadores é o de que as préticas de GRH
nao conduzem diretamente ao desempenho organizacional (e.g., Delery, 1998; Jackson
et al., 2014; Katou & Budhwar, 2007) e ha muito que se reconheceu que 0S mecanismos
de vinculo GRH-Desempenho e resultados intermediarios sdo centrais para uma
compreensdo mais completa de como GRH impulsiona o desempenho da empresa
(e.g., Becker & Gerhart, 1996; Savaneviciene & Stankeviciute, 2010). O estudo e
compreensédo dos processos mediadores, que explicam o processo GRH-Desempenho,
ou seja, “0 como” e “o porqué”, foi assinalado como um tema urgente e necessario por
varios autores (e.g., Becker & Gerhart, 1996; Boselie et al., 2005; Meijerink, Beijer &
Bos-Nehles, 2021; Purcell & Hutchinson, 2007), tendo sido apelidado de “black box”
(llustracéo 5), sendo considerado um dos temas ainda néo respondidos na area da GRH

(Meijerink et al., 2021; Savaneviciene & Stankeviciute, 2010).

Praticas de GRH ¢ “‘Black box” ¢ Desempenho

llustragdo 5 - A “black box” da relagdo GRH-Desempenho ([Adaptado a partir de:] Savaneviciene e Stankeviciute, 2010, p.429).
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A “black box”refere-se aos processos, muitas vezes pouco claros, que ocorrem quando
as entradas (inputs) sao convertidas em saidas (outputs). A “black box” também é
descrita como "lacuna" (Lytras & Ordonez de Pablos, 2008), "faceta amplamente
inexplicada" (Edgar & Geare, 2009) ou "vazio remanescente" (Harney & Jordan, 2008),
em termos de explicacdo dos processos e mecanismos pelos quais ocorre o impacto da

GRH no desempenho.

Na literatura cientifica € apresentado um elevado nimero de modelos tedricos que
procuram explicar os mecanismos através dos quais se processa a relacdo GRH-
Desempenho (ver Paauwe (2004) para uma revisao aprofundada). Apds uma revisao
da literatura, verifica-se que os modelos de Guest (1997), Becker, Huselid, Pickus &
Spratt (1997) e Wright e Nishii (2006) sdo dos mais citados (Savaneviciene &
Stankeviciute, 2010).

Estes trés modelos baseiam-se em "caminhos causais" ao retratarem a forma pela qual
a GRH cria valor para a empresa, ou seja, através de uma série de processos
sequenciais, assumindo, assim, uma relagao linear entre GRH e desempenho (Tabela
7). Estes sdo baseados na categorizacdo de resultados de Dyer e Reeves (1995),
enfatizando que, para compreender como as praticas de RH afetam o lucro, é
necessario ver qual o impacto que tém nos resultados proximais (resultados de RH),
que, por sua vez, tém impacto sobre resultados mais distais (resultados organizacionais)
e, consequentemente, tém um impacto nos resultados ainda mais distais (por exemplo,
lucros) (Wright et al., 2003).
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Tabela 7 - Sintese dos modelos conceptuais mais referenciados da GRH-Desempenho

Autor Modelo

Guest (1997) | Estratégia de HRM (diferenciacéo, foco, custo) - Praticas de GRH (selecéo, formacéo,
avaliacao, recompensas, desenho do trabalho, envolvimento, status e seguranca) >
Resultados de GRH (compromisso, qualidade, flexibilidade) = Resultados
comportamentais  (esforgco/motivacdo,  cooperagdo, envolvimento, cidadania
organizacional) = Resultados de desempenho (elevada produtividade, qualidade,
inovacéo; baixo absentismo, turnover, conflito, reclamacdes de clientes) = Resultados
financeiros (lucros, ROI)

Becker et al. | Negdcios e iniciativas estratégicas = Desenho do sistema de GRH - Competéncias e
(1997) motivacdo dos trabalhadores, desenho e estruturas de trabalho - Criatividade,
produtividade, esfor¢o discricionario > Desempenho operacional - Lucros e crescimento
-> Valor de mercado

Wright & | Praticas de RH pretendidas = Praticas de RH implementadas - Praticas de RH
Nishii (2006) | percebidas = Reagfes dos trabalhadores (afetivas, cognitivas, comportamento) -
Desempenho da organizacdo

Fonte: Baseado em Savaneviciene e Stankeviciute (2010).

De acordo com Guest (1997), a Teoria da Expectativa fornece uma base possivel para
o desenvolvimento de um raciocinio mais coerente sobre a relagdo GRH-Desempenho.
A teoria propde que o desempenho a nivel individual depende da motivagéo elevada,
de possuir as competéncias necessdarias, bem como o papel adequado e a
compreensdo do mesmo. Assim, as praticas de GRH devem ser escolhidas no sentido
de promoverem competéncias, motivacdo e estrutura de papéis apropriada. Essas
praticas de GRH impactam os resultados ao nivel RH e estes, por sua vez, influenciam
0s resultados comportamentais que se traduzem em resultados de desempenho e,

consequentemente, em resultados financeiros.

O modelo de Becker et al. (1997) sugere que as estratégias de negoécios conduzem o
desenho do sistema de RH. As préaticas de GRH afetam diretamente as competéncias
e motivagdo dos trabalhadores, bem como o desenho do trabalho que,
consequentemente, influenciam a criatividade, a produtividade e o comportamento
discricionario dos mesmos. Essas variaveis, por sua vez, resultam no desempenho
operacional, o qual se relaciona com o lucro e com o crescimento, determinando, em

ultima instancia, o valor de mercado da empresa.

De acordo com Paauwe (2004), os modelos de Guest (1997) e Becker et al. (1997)
partem da suposi¢cdo do ajustamento vertical como uma condi¢cdo necessaria para o
sucesso, representado pela ligacdo entre a estratégia e o desenho dos sistemas de

GRH ou préticas de GRH. Para além disso, assumem uma ligacao sequencial entre a
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gestao de recursos humanos e o valor de mercado/desempenho financeiro, sendo este
desempenho financeiro, representado por lucros, crescimento e valor de mercado, o
resultado final do processo de transformacdo e, portanto, representativo do

desempenho organizacional e do sucesso subsequente.

Wright e Nishii (2006) examinaram alguns dos processos de mediacdo que podem
ocorrer na relacdo entre GRH-Desempenho, considerando mdltiplos niveis de analise.
Este modelo tem a particularidade, face aos dois anteriores, de diferenciar as préticas
pretendidas, as praticas atuais e efetivas de RH e as préaticas de RH percebidas. Assim,
as praticas pretendidas, que séo as definidas estrategicamente pela organizacdo, sao
implementadas objetivamente e percebidas e interpretadas subjetivamente por cada
trabalhador. Esta percegcdo vai culminar em reacdes afetivas, cognitivas e
comportamentais por parte dos trabalhadores e, consequentemente, afetam o
desempenho organizacional. As praticas percebidas e as reacfes dos trabalhadores
sdo variaveis de nivel individual que, de acordo com os autores, sao centrais para 0s
caminhos causais e essenciais para a abertura da “black box”. Este modelo coloca a
enfase da “black box” nas percepc¢des dos trabalhadores e as potenciais variagcdes na
forma como as préticas sdo implementadas (o topico da implementacao seré retomado

no estudo 3 da Parte Il da tese).

E possivel constatar, por estes modelos, que o foco dos efeitos do sistema de GRH tem-
se alargado para além dos resultados a nivel organizacional, os quais concentravam
toda a atencdo numa fase embrionaria da GERH, compreendo assim os VAarios niveis

definidos por Dyer e Reeves (1995).

Focando a nossa aten¢&o nos resultados ao nivel dos RH, a literatura cientifica tem
vindo a reforgar a influéncia positiva do sistema de GRH (e mais concretamente das
praticas de GRH) nas atitudes, emog¢fes e comportamentos dos trabalhadores. Por
exemplo, Macky e Boxall (2007) concluiram, num estudo com uma amostra da
populacdo nacional selecionada aleatoriamente, que as praticas de GRH de elevado
desempenho se associam positivamente a satisfacdo com o trabalho, confianca
organizacional, compromisso afetivo e intencdo de permanecer na organizacao. Esta
linha de investigacdo tem estimulado o estudo das respostas dos trabalhadores como
possiveis mecanismos explicativos da “black box”. Desta forma, pressupde um vinculo

causal que flui das praticas de RH ao desempenho organizacional por via das respostas
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dos trabalhadores (Macky & Boxall, 2007; Wright & Nishii, 2006), como vimos

anteriormente.

Neste contexto, ndo é possivel passar sem mencionar uma das teorias que mais
referéncias recolhe na literatura: a Teoria AMO proposta por Appelbaum et al. (2000).
Esta teoria preconiza que as praticas de GRH de elevado desempenho contribuem para
melhorias no desempenho do trabalhador e, portanto, para o desempenho
organizacional por trés percursos causais inter-relacionadas (Cooke, 2001): (a) através
do desenvolvimento competéncias e habilidades dos trabalhadores; (b) aumentando a
motivacdo do trabalhador para o esfor¢co discricionario; e, (c) proporcionando ao
trabalhador a oportunidade de fazer uso pleno dos seus conhecimentos, competéncias
e outros atributos no decorrer da realizacéo do seu trabalho.

Parece haver uma base teorica para pressupor que as praticas de RH incluidas no
sistema de GRH podem servir para modificar o comportamento do trabalhador e o
contexto em que esse comportamento ocorre, de forma a melhorar o seu desempenho.
Fica também claro que as atitudes dos trabalhadores ndo podem ser excluidas desta
equacdo. Estas atitudes parecem ser ligagbes proximais, potencialmente importantes,

ou variaveis mediadoras dentro da “black box”.

Na ultima década tém sido reforcados os apelos para a abertura da “black box”, a qual
representa o elo que falta no nexo de relagéo entre a GRH e 0s seus resultados, quer
organizacionais quer individuais (e.g., Meijerink et al., 2021). Neste contexto, tem-se
assistido & emergéncia de investigacdo sobre as variaveis mediadoras na relacao entre
as préticas de gestado de recursos humanos e 0s seus resultados. Acresce, ainda, o foco
no estudo das variaveis moderadoras (Jackson et al., 2014) que possibilitem
contextualizar a relagdo GRH-Desempenho. Assim, varios sdo o0s autores que
continuam a reclamar a necessidade de se aprofundar o estudo dos mediadores e
moderadores da relagdo entre o sistema de GRH e os seus resultados (e.g., Jackson et
al., 2014; Wright & Ulrich, 2017).

Ao nivel dos mediadores, Jackson et al. (2014) concluiram, na sua revisao de literatura,
gue a maior parte dos trabalhos argumenta que o caminho causal das influéncias flui do
sistema de gestéo de recursos humanos para os resultados ao nivel dos trabalhadores,
servindo como determinantes parciais dos resultados para as partes interessadas
externas. Este resultado foi confirmado por Jiang et al. (2012) numa revisdo de 120

estudos que verificaram que o capital humano e a motivacdo dos trabalhadores
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medeiam parcialmente o impacto dos sistemas de GRH nos resultados financeiros,
como desempenho financeiro e produtividade. Sao varias as perspetivas tedricas que
fornecem explicacdes para este efeito, sendo a Teoria das Trocas Sociais aquela a que

os investigadores mais recentemente fazem apelo.

E cada vez mais consensual, na literatura, o argumento que a interacdo do sistema de
GRH de elevado desempenho no nivel da empresa e as respostas atitudinais e
comportamentais do trabalhador no nivel individual, sdo centrais para a compreensao
da relacédo entre a GRH e o desempenho (Paauwe, 2009; Truss, Shantz, Soane, Alfes
& Delbridge, 2013). De acordo com Dyer e Reeves (1995), as respostas e reacdes
emocionais dos trabalhadores decorrentes das perce¢bes do sistema de GRH
influenciam os seus resultados comportamentais, como os esfor¢os discricionarios, a
criatividade e a produtividade. Subsequentemente, isso afeta o desempenho
operacional, incluindo a rotatividade de trabalhadores e a produtividade do trabalho,
que, em ultima analise, se convertem em desempenho financeiro. De acordo com esse
raciocinio, os sistemas de GRH de elevado desempenho devem afetar o desempenho
operacional mais fortemente do que o desempenho financeiro (resultado confirmado
com a meta-analise realizada por Combs et al., 2006), ja que o desempenho operacional
esta mais diretamente ligado e préximo dos resultados dos trabalhadores (Dyer &
Reeves, 1995). Em contraste com o desempenho operacional, o desempenho financeiro
tem mais probabilidade de ser moldado por uma variedade de forgas internas e

externas, como por exemplo o crescimento do mercado e 0 macroambiente.

A investigacdo corrobora que a utilizacdo do sistema de trabalho de elevado
desempenho ao nivel do departamento estd associada a resultados positivos em termos
da satisfacdo no trabalho e compromisso organizacional e que variaveis atitudinais
estdo positivamente vinculadas a comportamentos de cidadania organizacional que, por
sua vez, estdo ainda relacionados a um construto de segunda ordem que mede o

desempenho departamental (Messersmith, Patel, Lepak & Gould-Williams, 2011).

Ao nivel das variaveis moderadoras, considerando uma perspetiva contingencial, a
literatura destaca a cultura organizacional, sendo que os estudos revelam que o impacto
positivo dos sistemas de GRH nos resultados organizacionais é maior nas organizacoes
cuja cultura enfatiza o desenvolvimento dos trabalhadores (Wei, Liu, & Herndon, 2011),
a orientacdo para a equipa (Patel & Cardon, 2010; Zhang & Jia, 2010), a moral e o bem-

estar dos trabalhadores (lverson & Zatzick, 2011). Portanto, pode-se assumir que o
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impacto positivo dos sistemas de GRH nos resultados organizacionais é maior em
organiza¢des com culturas e clima de apoio. Também o apoio social dos supervisores
se revelou como moderador na relagcdo entre o sistema de GRH de elevado

compromisso e o stress laboral (Kang & Kang, 2016).

Vérios tém sido os estudos que focam as caracteristicas dos gestores como potenciais
variaveis moderadoras. Os gestores sdo 0s agentes por meio dos quais o0s sistemas de
GRH séo transmitidos aos trabalhadores e parecem determinar parcialmente 0 sucesso
dos sistemas de GRH. Por exemplo, o estudo de Frenkel e Lee (2010) constatou que
os sistemas de GRH eram mais eficazes em empresas com um maior nimero de
gestores profissionais em cargos seniores. Outro estudo identificou que os sistemas de
RH sdo mais eficazes quanto mais formacdo em RH 0s gestores possuirem e se
envolverem em comunicacdo aberta e regular com consultores (Klaas, Semadeni,
Klimchak, & Ward, 2012).

Os ambientes externos que as organizacdes enfrentam podem, também, restringir ou
ampliar até que ponto os sistemas de GRH contribuem para a eficacia organizacional,
pelo que o setor de atividade e as suas carateristicas podem ser moderadores. Numa
revisdo meta-analitica, Combs et al. (2006) verificaram que a relag&o entre os sistemas
de gestao de recursos humanos de elevado desempenho e os resultados, como sejam
o desempenho financeiro e a produtividade, eram, geralmente, mais positivos para
empresas no setor de manufatura comparativamente com o setor de servigos. Datta,
Guthrie e Wright (2005) constataram que a relagé@o positiva entre sistemas de GRH de
elevado desempenho e produtividade do trabalho era mais forte em setores com maior
intensidade de trabalho (versus capital), maiores taxas de crescimento e maior

diferenciagcéo de produto.

Feito este breve enquadramento a relagdo GRH-Desempenho e tendo-se procurado
explorar 0 processo e variaveis envolvidas, apresenta-se como oportuno focar a nossa

atenc¢do no trabalhador, sendo esta a enfase do préximo capitulo.
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5. PERSPETIVA CENTRADA NO TRABALHADOR

A opinido de que a investigacdo em gestéo de recursos humanos tem negligenciado as
reacdes dos trabalhadores em prol do foco na relacdo entre GRH e desempenho foi
enunciada por Guest (2002), e relembrada pelo mesmo autor passados quinze anos, ao
referir que "[...] the dominant models within HRM theory and research continue to focus
largely on ways to improve performance, with employee concerns very much a
secondary consideration” (Guest, 2017, p. 22). O autor chega mesmo a referir que “[...]
the neglect of employee attitudes and behaviour leaves partly unexplained the process
whereby HRM may have an impact on corporate performance” (Guest, 2002, p. 336).
Esta negligéncia revela-se, quer por ndo se considerar as consequéncias da GRH para
os trabalhadores quer por ndo se analisar o papel dos trabalhadores na relagéo entre
GRH e desempenho (Guest, 2002).

David Guest (2002) assume uma posicao extremamente critica em relagdo ao tema ao
evidenciar duas fortes criticas a literatura da GRH. A primeira remetendo para uma GRH
que tradicionalmente assume uma perspetiva de “exploracao” eficiente dos recursos
humanos, em vez de agir em parceria com os trabalhadores no quadro de modelo de
"ganhos mutuos”. Uma segunda critica remete as abordagens camufladas no
compromisso, ou seja, uma GRH que estimula trabalhadores comprometidos e
envolvidos, mas deixando de lado que o pode ser obtido as custas de um esfor¢co maior

e com custos em termos da qualidade de vida do trabalhador.

A resposta a estas criticas assenta no assumir de uma perspetiva centrada no
trabalhador, ja presente no modelo de Wright e Nishii (2006) apresentado anteriormente,
0 que néo significa deixar de lado os resultados organizacionais, mas antes uma
integragéo do trabalhador nos modelos de GRH, o que implica olhar para os resultados
da GRH ao nivel do trabalhador mas, também, assumir que a relacdo positiva entre a
GRH e o desempenho depende parcialmente (mediacdo) da forma como o trabalhador
responde positivamente as suas experiéncias de GRH (Guest, 2002). Abrindo aqui

caminho para a ligagdo com a literatura do bem-estar:

“A limited number of studies have explicitly incorporated workers’ attitudes and behaviour
into analyses of the relationship between HRM and performance. As implied in the
preceding analysis, these focus primarily on commitment-based attitudes or behaviour
associated with discretionary effort. As such, they differ from research on employee
satisfaction and wellbeing. On the other hand, if a set of HR practices was found to be
associated both with high performance and employee satisfaction/wellbeing, then we
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would be closer to making progress in the search for the elusive happy and productive
worker (Staw, 1986).” (Guest, 2002, p. 340)

Em resposta aos desafios da literatura cientifica na dltima década, o campo da GERH
prestou atencdo crescente as percecdes dos trabalhadores sobre as praticas de
recursos humanos (Beijer, Peccie, Van Veldhoven, & Paauwe, 2019), contrariamente
aos estudos iniciais que tinham como respondentes os profissionais de RH. E
atualmente consensual que as perce¢des dos trabalhadores sobre as praticas de RH
desempenham um papel fundamental em influenciar a eficacia dessas praticas (e.g.,
Jiang et al., 2017). Por exemplo, os estudos de Aryee, Walumbwa, Seidu e Otaye-Ebede
(2012) e de Cooke et al. (2019) mostraram que as percec¢des dos trabalhadores sobre
as praticas de RH medeiam e moderam as relagfes entre as praticas de RH de uma
organizacao e as atitudes e comportamentos dos trabalhadores.

5.1. PERCECOES DOS TRABALHADORES SOBRE AS PRATICAS DE GRH: “O
QUE", "O comMm0O" E "O PORQUE"

A répida expansao da literatura ao nivel das perce¢des dos trabalhadores sobre as
praticas levou a uma diversidade crescente na forma como os investigadores
conceituam e operacionalizam estas perce¢des. Em boa altura, Wang, Kim, Rafferty e
Sanders (2020) realizaram uma revisdo critica da literatura, contemplando o periodo
entre 2005 e 2019, e identificaram trés abordagens que tém sido adotadas ao serem
consideradas as percegoes de RH dos trabalhadores: o "qué" (‘what’), "como" (‘how’) e

Al

"porqué" (‘why’) das préticas de RH. O "qué" considera o conteudo das praticas de GRH.
O "como" refere-se a forca do sistema de GRH e reconhece a possibilidade de que o
mesmo contetdo de RH pode levar a resultados divergentes, dependendo de como
essas praticas sdo enquadradas e recebidas pelos trabalhadores. O "porqué" esta
associado as atribuicbes e analisa as possiveis discrepancias na forma como os
trabalhadores julgam as motivacdes que estdo por tras da introducao de praticas de RH
na sua organizagado. Apesar da presenca destas abordagens na pesquisa, Wang et al.
(2019), com base nos 105 artigos analisados, verificaram que a maioria (75 de 105)
examina mais profusamente o ‘what’ da percec¢éo de RH dos trabalhadores, denotando-

se escassez de investigagdo no "como" (‘how’) e no "porqué" (‘why’).

Wang et al. (2019) sistematizaram trés pressupostos comuns na investigagdo sobre

percecdo de RH dos trabalhadores:

Soénia P. Gongalves 92



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

- As praticas de RH funcionam como um mecanismo de comunica¢do do empregador
para o trabalhador. Seja intencionalmente ou por acidente, as praticas de RH transmitem
certas mensagens aos trabalhadores (Bowen & Ostroff, 2004). As mensagens podem

A

ser incorporadas ao contetdo de RH (o "qué™) ou na forma como as préticas de RH sdo
implementadas (o "como"). Nessa linha de raciocinio, estas percecfes capturam as
mensagens que os trabalhadores, individual ou coletivamente, recebem dos seus

empregadores observando ou experimentando as praticas de RH,;

- Os trabalhadores podem discordar dos empregadores em relagéo aos tipos de praticas
de RH implementadas e o(s) motivo(s) por tras da implementacdo dessas praticas. Essa
premissa distingue a literatura de percecdo de RH de pesquisas anteriores no campo
da GERH, pois os estudos tendiam a presumir que os gestores de alto nivel estavam
cientes e seriam os que melhor conheciam as préticas de RH implementadas e, por isso,
os estudos recolhiam informacgdo junto destes profissionais. A literatura relativa as
percecdes de RH por parte dos trabalhadores reconhece explicitamente a disparidade
potencial entre as praticas de RH percebidas pelos gestores e aquelas percebidas pelos
trabalhadores, destacando a importancia da experiéncia subjetiva dos trabalhadores de

RH como um impulsionador dos resultados no local de trabalho.

- Poder& haver uma divergéncia ao nivel das percec¢fes das préaticas de RH entre os
trabalhadores, pois podem ter observagfes idiossincraticas das praticas de RH
disponiveis na sua organizagdo porque as mesmas sao projetadas de forma distinta em
diferentes grupos de trabalhadores dentro de uma organizagdo ou, entdo, 0s
trabalhadores podem considerar certas praticas de RH como irrelevantes para eles
mesmos, e assim nao estarem consciencializados dos seus beneficios ou custos
potenciais. Inclusivé, dentro do mesmo grupo de trabalho os individuos podem
desenvolver entendimentos variados sobre quais as praticas de RH que se encontram

disponiveis para eles e porque tais praticas foram introduzidas pela organizacao.

Procedemos, agora, a analise mais detalhada das trés abordagens mencionadas, i.e.,

Al

"o qué" (‘what’), "como" (‘how’) e "porqué" (‘why’) das praticas de GRH.

5.1.1. “O QuE"

An

Os estudos da percecédo do "o qué" das praticas de RH dizem respeito ao conteddo das
praticas de RH implementadas numa organizagéo, conforme vivenciado subjetivamente

pelos trabalhadores, e € avaliada com itens semelhantes as medidas de préatica de RH
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usadas anteriormente para capturar as praticas de RH no nivel da empresa tendo os

gestores como fontes de informacéo e ja discutidas anteriormente no Capitulo 3.

Cada pratica de RH, ou um conjunto de praticas de GRH, sinaliza as suas préprias
mensagens aos trabalhadores (Wang et al., 2019). Por exemplo, as praticas de trabalho
de elevado desempenho sdo assumidas para transmitir que um empregador procura
apoiar o desenvolvimento e confianca do trabalhador. Se tais préaticas de GRH sinalizam
a boa vontade de um empregador, devem induzir rea¢cfes positivas dos trabalhadores.
Essa IGgica é justificada pela Teoria das Trocas. O argumento basico subjacente a essa
abordagem é que a boa vontade subjacente a implementacao das praticas de GRH
(como sistemas de trabalho de elevado desempenho) incentivard os trabalhadores a
retribuir, exibindo comportamentos positivos no local de trabalho.

Os estudos (e.g., Liao, Toya, Lepak & Hong, 2009) mostram que o conteido de RH
percebido pelos trabalhadores pode nao ser igual ao contetdo de RH percebido pelos
gestores. Wang et al. (2019) verificaram que no conjunto de doze estudos focados no
contetdo de RH percebido, a média da correlacé@o entre as percec¢des do gestor e dos
trabalhadores sobre o contetdo de RH € baixa (r = 0,37). As perce¢fes de RH variam
em toda a hierarquia organizacional (Wang et al., 2019), o que se pode justificar pela
existéncia de praticas diferenciadas pela estrutura organizacional, porque sao
conhecidas ou, ainda, porque sdo valorizadas de forma distintas pelos diferentes
trabalhadores. Todavia, a literatura tem também explorado como aumentar a
congruéncia perceptiva entre gestores e trabalhadores, como por exemplo através de

uma comunicac¢do com qualidade (Den Hartog et al., 2013).

As percepg0Oes dos trabalhadores sobre "o qué" da RH afetam uma série de resultados
dos trabalhadores, incluindo compromisso organizacional (Edgar & Geare, 2005; Macky
& Boxall, 2007), intencdo de turnover (Kuvaas, 2008), satisfacdo no trabalho (Macky &
Boxall, 2008; Pradhan, Dash & Jena, 2019), reforma precoce (Herrbach, Mignonac,
Vandenberghe, & Negrini, 2009), desempenho de servico (Liao et al., 2009),
comportamento de cidadania organizacional (Alfes, Shantz, Truss & Soane, 2013),
partilha de conhecimento (Foss, Pedersen, Reinholt Fosgaard, & Stea, 2015), bem-estar

(Gongalves, 2011) e exaustdo emocional (Conway, Fu, Monks, Alfes & Bailey, 2016).
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5.1.2. “O como"

As percecdes dos trabalhadores sobre "o como" das préticas de RH envolvem as visdes
destes sobre a forma como as préaticas de RH séo projetadas e implementadas. Este

fluxo de pesquisa € distinto dos estudos de "o qué" das préaticas de RH, no sentido de
que o foco € sobre o processo por meio do qual as mensagens de RH séo entregues

aos membros da organizag&o.

Um pressuposto central da pesquisa sobre o "como" das préaticas de RH é que um
mesmo sistema de RH pode n&o produzir os seus melhores resultados possiveis se 0s
trabalhadores ndo conseguirem entendé-lo de forma coerente, consistente e unificada.
O conceito dominante nesta literatura é o de “forca do sistema de RH”, que preconiza
que um sistema de GRH forte, i.e., com alta distintividade, consisténcia e consenso,
garante clareza da interpretacao definida, permitindo mapas cognitivos e mapas causais
similares e, assim, a compreensao coletiva dos trabalhadores sobre as praticas de RH
esta bem alinhada com as inten¢des da gestdo (Bowen & Ostroff, 2004), havendo a
partilha de um entendimento comum das politicas, praticas, procedimentos e objetivos
da organizagéo, e os comportamentos que sao esperados e recompensados (Bowen &
Ostroff, 2004). Em contrapartida, numa situacao de fragilidade, as praticas de gestédo de
recursos humanos enviam mensagens ambiguas e sujeitas a interpretacao individual,
pelo que os trabalhadores experimentam um alto grau de ambiguidade em relacdo ao
gue é esperado, 0 que podera produzir um significado néo intencional ou uma grande
variabilidade nas atitudes e comportamentos no local de trabalho apresentados (Bowen
& Ostroff, 2004).

Bowen e Ostroff (2004) sugerem que um sistema de RH sera forte quando for distinto,
consistente e gerador de consenso, e enunciaram nove caracteristicas das praticas de
RH que contribuem para um sistema de RH forte, conforme apresentado Tabela 8

abaixo.
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Tabela 8 - Dimensdes da forga do sistema de RH

Forcas do Sistema de RH Caracteristicas promotoras

Distintividade Visibilidade, compreensibilidade, legitimidade de autoridade e
relevancia

Consisténcia Instrumentalidade, validade e mensagens consistentes de RH

Consenso ancprdéncia entre os principais tomadores de decisdo de RH
e justica

Fonte: Construcgéo propria

Por distintividade da situacdo entendem-se as caracteristicas que permitem sobressair
no ambiente, captar a atengdo e provocar interesse. Englobados neste principio sé&o
destacadas quatro caracteristicas: visibilidade; compreensibilidade; legitimidade da
autoridade; e, relevancia. A visibilidade das praticas de gestao de recursos humanos
consiste no grau em que estas praticas sdo salientes e realmente observaveis pelos
trabalhadores. A compreensibilidade das préaticas de recursos humanos refere-se a
auséncia de ambiguidade e facilidade de compreensdo do seu contelddo. A
legitimidade da autoridade do sistema de gestdo de recursos humanos consiste na
percecdo que os trabalhadores tém da funcéo de gestédo de recursos humanos e da sua
credibilidade. A relevancia consiste na medida em que os trabalhadores consideram

uma determinada situacdo ou objetivo como relevante

No principio da consisténcia realcam-se as caracteristicas que promovem relacfes
duradouras ao longo do tempo, pessoas e contextos. A instrumentalidade refere-se a
percecao clara que os trabalhadores devem ter relativamente a relagdo causa-efeito
entre os comportamentos desejaveis e as suas consequéncias. A validade das praticas
de gestao de recursos humanos relaciona-se com a existéncia, ou néo, de consisténcia
entre aquilo que a area de gestédo de recursos humanos se propde a fazer e aquilo que
realmente faz. A consisténcia das mensagens da gestao de recursos humanos ocorre
guando existe compatibilidade e estabilidade entre o que é dito pelo sistema de gestdo

de recursos humanos e as suas praticas.

Por fim, o consenso verifica-se quando existe acordo entre os trabalhadores na sua
percecdo sobre a relacdo entre os varios acontecimentos de uma organizacao e as suas
consequéncias. Remete para o acordo entre os principais decisores da gestdo de
recursos humanos, pois estando estes de acordo nas mensagens que enviam mais

facilmente se gerara consenso entre os trabalhadores. A justi¢ca do sistema de recursos
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humanos inclui positivamente a forma como as atividades de GRH séo vistas, assim
como a capacidade do sistema de gestdo de recursos humanos para influenciar as

atitudes e comportamentos dos trabalhadores.

Em suma, a forca de RH esté intrinsecamente ligada as caracteristicas das praticas
organizacionais (ao “o qué”) que resultam no desenvolvimento de perce¢bes partilhadas
pelos trabalhadores. Todavia, este constructo foi idealizado pelos autores como sendo
de nivel organizacional que faz a mediacao entre o sistema de GRH e o desempenho
no nivel da empresa. No entanto, a maioria dos estudos nesta area operacionalizou a
forca de RH no nivel individual e, muitas vezes, a relacionou a resultados em nivel
individual, pelo que Ostroff e Bowen (2016) propde que, nesse caso, sejam “percecdes
da forga do sistema de GRH” pois, embora significativo por si sO, deve ser diferenciado

do construto de nivel coletivo de "Forga do sistema RH”.

Encontram-se na literatura diversas tentativas de escalas. Contudo, € necessario
registar o trabalho dos portugueses Coelho, Cunha, Gomes e Correia (2015) que
desenvolveram uma escala para medir a percecao da forca do sistema de RH (que sera
apresentada e utilizada no Estudo 2 da Parte II).

A revisao de literatura permite confirmar que a for¢a do sistema de RH percebida pelo
trabalhador esta associada a resultados positivos na relagdo com o trabalho, como por
exemplo satisfagdo no trabalho (Heffernan & Dundon, 2016), vigor (Li, Frenkerl &
Sanders, 2011), bem-estar (Baluch, 2017), work engagement (Katou, Budhwar & Patel,
2014), desempenho de tarefas (Redmond, 2013) e criatividade (Ehrnrooth & Bjorkman,
2012), bem como na relacdo com a organizacdo ao nivel do compromisso
organizacional (Farndale & Kelliher, 2013), comportamento de cidadania organizacional
(Frenkel, Restubog, & Bednall, 2012; Katou et al., 2014), identificacdo organizacional
(Frenkel & Yu, 2011), comportamento de improvisacao (Ribeiro, Coelho & Gomes, 2011)
e desempenho organizacional (Pereira & Gomes, 2012). E esta negativamente
correlacionado com a intencdo de turnover (Li et al., 2011) e emocdes negativas
(Frenkel, Li & Restubog, 2012).

Ainda que Bowen e Ostroff (2004) tenham postulado que a forca do sistema de RH
medeia a relagdo entre o sistema de RH e os seus resultados, séo varios os estudos
que identificaram a percecéo da forca de RH como um moderador das relagbes entre
as praticas e resultados de RH (Bednall, Sanders & Runhaar, 2014; Bednall & Sanders,
2017; Sanders & Yang, 2016; Sanders, Dorenbosch & De Reuver, 2008; Sanders et al.,
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2018; Katou et al., 2014). A titulo de exemplo, Sanders e Yang (2016) realizaram dois
estudos (um estudo experimental com uma amostra de 354 trabalhadores e outro estudo
de campo com 639 trabalhadores em 42 organizacdes) e os resultados de ambos
mostraram que a for¢a do sistema intensifica o efeito positivo das préticas de elevado

COMpPromisso N0 compromisso organizacional.

Wang et al. (2019, p. 21) deixam como desafio a investigacao futura a analise do papel
mediador da for¢a do sistema “[...] while some studies have examined HR strength as a
moderator, studies examining HR strength as a mediator are virtually nonexistent. As
such, researchers need to consider HR strength as a mediator between HR practices

and outcomes”.

5.1.3. “O PORQUE"

AN

“O porqué" percebido pelos trabalhadores sobre praticas de RH refere-se as suas
explicacdes causais sobre as motivagdes da empresa para a implementacéo de praticas
de RH especificas (Nishii, Lepak, & Schneider, 2008). A percecado do “porqué” das
praticas de RH é diferente da percecao do “o qué” e do “como” das praticas de RH.
Especificamente, trabalhadores com a mesma percecao de conteudo de RH e forca de
RH podem discordar uns dos outros sobre porque essas praticas de RH foram postas
em pratica (Wang et al., 2019). O conceito dominante nesta literatura é o de atribuigdes
de RH. Importa referenciar que, em comparagéo com o ‘0 qué’ e 0 ‘como’ das percegdes
dos trabalhadores, a pesquisa sobre o ‘porqué’ € menos desenvolvida, de tal forma que
recentemente (2021) foi disponibilizado um numero especial da Human Resource
Management Journal, coordenado por Karin Sanders, David Guest e Ricardo Rodrigues,
sobre “The role of HR attributions in the HRM-Outcome relationship”. Esta linha de
investigacao parte do pressuposto que a forma como o trabalhador responde as praticas
de GRH é baseada nas atribuicdes que fazem sobre o propésito da organizacao estar

a implementar aquelas praticas (Nishii et al., 2008; Tandung, 2016).

Nishii et al. (2008) propdem vérios tipos de atribuicbes de RH para conceituar a
interpretacdo dos trabalhadores dos motivos subjacentes das préticas de RH, conforme
Tabela 9.
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Tabela 9 - AtribuicBes de RH na perpectiva de Nishii et al. (2008)

Atribuicdes de RH

Atribuicdes Internas Focadas no Qualidade do servigo

COmpromisso
P Bem-estar dos trabalhadores

Focadas no controlo Reducao de custos

Exploragéo dos trabalhadores

Atribui¢cbes Externas Conformidade sindical e legal

Fonte: Construgéo propria.

As atribuicdes internas de RH envolvem as crencas dos trabalhadores de que a sua
organizacao é responsavel pelas decisdes de RH. Ja as atribuicbes externas de RH
baseiam-se na visdo de que a implementacdo das praticas de RH é resultado do
cumprimento de pressdes externas a empresa (como sindicatos ou legislacdo laboral).
As atribuicdes internas de RH podem ser divididas em dois grupos. Por um lado,
encontram-se associadas as necessidades e estratégias de negocios da empresa com
foco no controlo de custos ou, por outro lado, estdo associadas ao trabalhador com
orientacdo para o compromisso com o bem-estar e desenvolvimento do trabalhador e

gualidade de servico.

Nishii et al. (2008) esperam que as atribui¢cbes internas sejam diferenciaveis com base
no facto de conotarem implicagfes positivas ou negativas para os trabalhadores, com a
expectativa de que a valéncia subjacente dessas atribuicbes ditara o seu
relacionamento com as respostas atitudinais dos trabalhadores. Em linha com os
principios de troca social, as atribuicbes de RH focadas no compromisso conotam
consequéncias positivas para os trabalhadores que, provavelmente, geram uma
obrigacao sentida de retribuir de maneiras positivas e benéficas (Torka et al., 2005). No
entanto, quando os trabalhadores interpretam que os objetivos pretendidos das praticas
tém maior foco no controlo orientado para os custos, é provavel que ocorram resultados

negativos em termos atitudinais e comportamentais (Nishii et al., 2008).

Os resultados dos estudos empiricos revelam que as atribuicbes de RH de
compromisso, em comparacdo com as atribuicées de RH de controlo, tém um impacto
positivo mais percetivel nos comportamentos e atitudes dos trabalhadores (Nishii et al.,
2008; Shantz, Arevshatian, Alfes, & Bailey, 2016; Van de Voorde & Beijer, 2015;

Webster & Beehr, 2013). Por exemplo, a pesquisa indica que as atribuicbes de
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compromisso estdo positivamente relacionadas ao compromisso com a organizacao
(Fontinha, Chambel, & De Cuyper, 2012) e a satisfacdo no trabalho (Nishii et al., 2008),
enquanto as atribuicbes de controlo estédo positivamente relacionadas a sobrecarga de

trabalho e exaustdo emocional (Shantz et al., 2016).

5.2. GERH E BEM-ESTAR DOS TRABALHADORES

Um dos temas que a perspetiva centrada no trabalhador nos trouxe foi o bem-estar dos
trabalhadores, quer enquanto consequéncia das préaticas de GRH quer no ambito da
relacdo GRH-Desempenho como mediador (Guest, 2002; 2017).

E verdade que na literatura cientifica tem vindo a ser assumido que pouca atengéo tem
sido dada a relagéo entre as praticas de gestédo de recursos humanos e o bem-estar dos
trabalhadores, havendo espago de investigacdo: “There is however some research
(Guest, 2002; Kersley et al., 2006; Peccei, 2004) conducted on HRM practices and well-
being of the workforce. Nevertheless, research within this area remains relatively
untapped” (Baptiste, 2008, p.287). Peccei (2004), ndo esquecendo a importancia dos
estudos sobre o desempenho organizacional, coloca esta relagcdo entre as praticas de
GRH e o bem-estar como o0 desafio da GRH. Proposta esta também ja defendida por
Guest (2002).

A importancia de estudar o bem-estar justifica-se por varias razdes, entre as quais: (1)
0 bem-estar tem-se revelado um importante outcome na literatura das ciéncias sociais,
nomeadamente, comportamento organizacional, psicologia e sociologia industrial,
organizacional e do trabalho, quando relacionados com outras variaveis (Peccei, 2004);
e, (2) as atitudes e comportamentos dos trabalhadores, incluindo o bem-estar, poderdo
ter um papel central nos modelos explicativos da relacdo entre praticas de GRH e
desempenho organizacional (Peccei, 2004). Guest (2017) acrescenta, ainda, que existe
um forte argumento ético para focar o bem-estar do trabalhador, derivado das mudancas
nas condicdes e contextos de trabalho que podem diminuir a sua salde e bem-estar.
Neste sentido, a organizacdo, como parte integrante deste contexto, terd a co-
responsabilidade em contribuir para a saude e bem-estar dos trabalhadores,

nomeadamente através da GERH.

A relacéo entre as percecdes dos trabalhadores sobre as praticas de GRH e o bem-
estar dos trabalhadores permanece indefinida (Baptiste, 2008; Shantz, Arevshatian,

Alfes & Bailey, 2016). Embora algumas pesquisas sugiram que as percepc¢des de
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praticas de GRH de elevado desempenho estdo associadas a melhoria da saude e do
bem-estar dos trabalhadores (e.g., Edgar, 2003; Esteves, 2008; Harley et al., 2007,
Goncalves, 2011; Alfes et al., 2012; Sivapragasam & Raya, 2017), a variancia explicada,
contudo, oscila entre valores muito diferentes como sejam entre 2% (Vanhala & Tuomi,
2006) e 78% (Peccei, 2004). Outros estudos revelaram que as praticas de GRH de
elevado desempenho conduzem a resultados negativos ao nivel da saude (e.g., Van De
Voorde et al.,, 2012), concretamente niveis mais elevados de tensdo e emocional
exaustdo (por exemplo, Sprigg & Jackson, 2006; Jensen & Messersmith, 2013), por
causarem pressoes nos trabalhadores, resultantes da maior participagcdo, do aumento
da responsabilidade e da maior ambiguidade de papel (Delerye & Shaw, 2001).Esta
incongruéncia de resultados pode ser explicada pela diversidade de medidas e de
conceptualizacdo das praticas de GRH (Shantz et al., 2016) e do bem-estar no trabalho,
que séo utilizadas nos estudos (Goncalves, 2011), para além da diversidade de técnicas
estatisticas e variaveis de controlo (Gongalves, 2011) ou, até mesmo, pelas diferentes
formas como as préaticas de GRH foram implementadas (Boxall & Macky, 2009; Purcell,
1999). Todo este contexto torna dificil a comparacéo de estudos, o que faz com que o
conhecimento acumulado seja muito lento e pouco expressivo, resultando dai que esta
area de investigacdo ainda esteja a dar os seus primeiros passos em busca de

conhecimento e explicagcdes.

5.2.1. BEM-ESTAR NO TRABALHO

O estudo cientifico sobre o bem-estar remonta aos anos 50 do século passado, tendo
vindo a realizar-se no quadro de diversas areas disciplinares que se preocupam com a
gualidade de vida dos individuos, como sejam: a economia, as ciéncias da salde, a
sociologia e a psicologia (Caetano & Silva, 2010). Apesar do campo de estudos sobre o
bem-estar ser marcado por diferentes abordagens e modelos tedricos (Diener, 1984), é
consensual que os trabalhos sobre o bem-estar se organizam em torno de duas

filosofias: visdo eudaimodnica e visdo hedonica (Gongalves, 2011).

A visdo eudaimonica tem focalizado a atencéo no bem-estar psicolégico, defendendo
que o bem-estar € mais do que a felicidade, pois é o alcancar da realizacdo do potencial
humano (Ryff, 1989). Carol Ryff surge como uma das impulsionadoras do bem-estar
psicolégico ao propor um modelo multidimensional de funcionamento psicol6gico
positivo, constituido por seis dimensfes: auto-aceitacdo, relacdes positivas com o0s

outros, autonomia, dominio da envolvente, propdsito de vida e crescimento pessoal (Ryff
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& Keyes, 1995; Ryff & Singer, 1998). Ja a visdo hedonica foca o bem-estar subjectivo,
considerando que o bem-estar diz respeito ao prazer ou a felicidade, formalmente
definido como apresentando mais afectos positivos, menos afectos negativos e maior
satisfacdo com a vida (e.g., Diener, Oishi & Lucas, 2003). O bem-estar subjectivo
apresenta necessariamente trés caracteristicas fundamentais em termos da sua
distincdo: (a) € uma experiéncia interna de cada individuo, analisada sempre com base
na avaliacdo subjectiva que cada individuo faz das suas experiéncias de vida (Diener,
Suh & Oishi, 1997; Lucas, Diener, & Suh, 1996); (b) envolve a expressdo de aspectos
positivos, ndo implicando a auséncia de factores negativos mas sim a predominancia
dos afectos positivos sobre os afectos negativos (Campbell, 1976); e, (c) inclui,
necessariamente, para além de medidas positivas, uma avaliagéo global por parte da
pessoa sobre todos os aspectos da sua vida (Campbell, 1976; Diener, 1984).

O bem-estar pode ser abordado numa perspectiva de “context-free” associada aos
sentimentos das pessoas sobre a vida em geral, sem especificar nenhum contexto, ou
pode, também, ser abordado na perspectiva dos diferentes contextos do individuo,
nomeadamente o contexto de trabalho, designado por “[...] ‘job-related’ (or ‘job-specific’)
well-being” (Warr, 2002, p.1).

Na literatura da psicologia das organizagfes, e da propria GRH, encontramos uma
diversidade de indicadores que sado utilizados para operacionalizar o bem-estar no
trabalho, entre as quais a satisfacdo, o afeto, o compromisso afetivo ou o stress e
exaustao no trabalho (Furnham, 1991). Contudo, autores de referéncia como Peter Warr
(2002), posicionam o bem-estar no trabalho em termos de afectos positivos e de
satisfacdo do individuo com o seu trabalho. Também Daniels, Brough, Guppy, Peters-
Bean e Weatherstone (1997) referem que a satisfacao é tradicionalmente utilizada para

operacionalizar o bem-estar no trabalho, apesar de defenderem que

“The unidimensional concept of job satisfaction may not capture the subtleties of affective
reactions to work. The structure of affect can be accounted for by at least two dimensions
of positive and negative affect [...] and the structure of predispositions towards various
affects also conforms to a two-dimensional model (i.e., positive affectivity and negative
affectivity [...]). Therefore, affective well-being is presumably also multidimensional.
Measures predicated upon multidimensional models of work-related affective well-being
offer the best hope of most accurately linking affective well-being to organizational
phenomena” (Daniels et al., 1997, p. 129).

Por exemplo, Daniels e Harris (2000) incluiram na sua revisdo sobre bem-estar e

desempenho organizacional (e que reforca esta relacdo) artigos que posicionam a
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satisfacdo no trabalho como mediadora, enquanto indicador atitudinal de bem-estar
relacionado com o trabalho e bem-estar afetivo, bem como a experiéncia mais frequente
de estados afetivos positivos do que estados afetivos negativos, como ansiedade,
depressdo, raiva, tédio e fadiga. Assim, o bem-estar no trabalho, na perspetiva
heddnica, tem sido conceptualizado, quer com uma componente afectiva quer uma

componente atitudinal.

De acordo com Warr (1990, p.3), o bem-estar afetivo no trabalho pode ser
conceptualizado com base em duas dimensdes ortogonais (llustragéo 6): prazer
(“pleasure”) e activacao (“arousal” ou “activation”) associado ao trabalho, ou seja, “[W]e
may describe a person’s well-being in terms of its location relative to these two
dimensions (representing the content of feelings) and its distance from the mid-point of
the figure (such that a more distant location indicates a greater intensity). Assim, um
determinado grau de prazer / contentamento ou desprazer / descontentamento
(dimenséo horizontal) pode ser acompanhado por niveis de elevados ou baixos de
ativacdo (dimensdo vertical), tal como estes niveis de ativagdo podem ser
acompanhados por diferentes niveis de prazer.

Decorrendo da combinagéo do eixo do prazer — (1b) desprazer / (1a) prazer com o nivel
de activacdo organizam-se quatro quadrantes: ansiedade (elevada activacdo e baixo
prazer), entusiasmo (elevada activacdo e elevado prazer), depresséo (baixa activagédo
e baixo prazer) e conforto (baixa activacéo e elevado prazer), formando assim dois eixos

ortogonais: (2a) ansiedade / (2b) conforto e (3a) depresséao / (3b) entusiasmo.
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llustragdo 6 - Conceptualizagéo do bem-estar afectivo ([Adaptado a partir de:] Warr, 1990).

Embora reconhecendo estas diferentes dimensdes e conceptualiza¢des, na Parte Il do
trabalho analisa-se o bem-estar no trabalho na sua perspetiva subjetiva, evocando o
trabalho de Diener (1984) nos Estudos 1 e 2 e de Warr (1990) no Estudo 3.

Apesar dos estudos na area da GERH serem escassos, na literatura da psicologia
encontram-se alguns trabalhos que evidenciam que as praticas de GRH podem ser
promotoras de bem-estar (Guest, 2017). Destacam-se como exemplos os trabalhos
produzidos no ambito do Modelo Vitaminico de Warr (1987) e do Modelo Exigéncias-

Recursos Laborais de Bakker e Demerouti (2007).

O Modelo Vitaminico de Warr (1987) prop8e que um conjunto de determinantes
ambientais poderdom influenciar o bem-estar e a salde mental, funcionando como
“vitaminas”. No modelo inicial foram identificadas nove caracteristicas, tendo, em 1998,
sido acrescentada uma nova caracteristica (i.e., lideranca adequada) e em 2007 foram
acrescentadas outras duas (i.e., perspetiva de carreira e equidade), perfazendo doze
caracteristicas (“vitaminas”), bem como com o seu efeito. Pode ser um efeito constante
gue melhora o bem-estar até alcancar um ponto 6timo a partir do qual se mantém-se
estavel, produzindo-se um efeito constante, ou, entdo, um efeito de decréscimo
adicional que melhora o bem-estar até alcan¢car um ponto 6timo, embora, se continuado,
podera produzir um efeito toxico conduzindo a um decréscimo adicional. Ao analisar
estas doze carateristicas, sistematizadas na Tabela 10, somos remetidos para praticas
de GRH.
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Tabela 10 - “Vitaminas” laborais e os seus efeitos

Vitaminas Efeito

Oportunidade para controlo pessoal (e.g., participagdo na DA
tomada de decisdo, autonomia, auto-determinacéo)

Oportunidade para uso de habilidades (e.g., utilizacdo dos DA
conhecimentos, capacidades e habilidades pessoais)

Metas geradas externamente DA

Variedade (e.g., variedade de estimulos proporcionados pelo DA
trabalho, em termos de contelido, localizacdo, conhecimentos,
competéncias)

Clareza/transparéncia ambiental (e.g., informacdes sobre o DA
desempenho esperado, o futuro e feedback sobre o
desempenho)

Oportunidade de contacto interpessoal (e.g., quantidade e DA

gualidade das intera¢fes sociais, apoio social)

Salario justo EC

Seguranca fisica (e.g., auséncia de perigos, condicbes EC
ergondmicas adequadas)

Valorizagao social (e.g., prestigio ocupacional, significado do EC
trabalho)

Supervisdo adequada (e.g., lideranca de apoio) EC
Perspetiva de carreira (e.g., planos de carreira definidos) EC
Equidade (e.g., nas relacbes e decisbes) EC

Fonte: Gongalves (2011); DA = Decréscimo adicional; EC = Efeito constante

Outro trabalho a registar € o de Bakker e Demerouti (2007) no ambito do Modelo
Exigéncias-Recursos Laborais (llustragdo 7). A premissa central deste modelo refere
gue, independentemente do tipo de ocupacgdo, as caracteristicas do ambiente de
trabalho podem ter consequéncias sobre a saude dos individuos, podendo as mesmas
dividir-se em duas categorias gerais que constituem conceitos chave: exigéncias do
trabalho e recursos do trabalho (Bakker & Demerouti, 2007). Por um lado, as exigéncias
do trabalho referem-se aos aspetos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais do

trabalho que exigem do trabalhador um esforco fisico e/ou psicoldgico (cognitivo ou
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emocional, como sejam exigéncias emocionais, exigéncias quantitativas, conflito
trabalho e vida pessoal). Por outro lado, os recursos do trabalho referem-se aos aspetos
fisicos, psicologicos, sociais ou organizacionais do trabalho que sejam funcionais no
cumprimento dos objetivos do trabalho, que reduzam as exigéncias do trabalho e os
custos fisicos e psicolégicos associados e que estimulem o crescimento pessoal, a
aprendizagem e o desenvolvimento, como sejam autonomia, apoio social, oportunidade

de desenvolvimento e feedback.

Os recursos do trabalho podem ser colocados ao nivel da organiza¢ao no seu todo, nas
relacdes sociais e interpessoais, na organizacao do trabalho e ao nivel da tarefa, facto
gue é conducente com o Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman e Oldham
(1980) que enfatiza o potencial motivacional dos recursos do trabalho a um nivel de
tarefa, incluindo autonomia, feedback e relevancia da tarefa (Goncgalves, 2011).
Adicionalmente, também esta de acordo, de uma forma geral, com a teoria da
conservacao dos recursos de Hobfoll que afirma que a motivagéao principal do Homem
¢ direccionada para a manutencgao e acumulacao de recursos. Deste modo, 0s recursos
sdo valorizados por si s6 ou porque eles sdo meios para atingir ou proteger outros

recursos valiosos (Llorens, Libano & Salanova, 2009).

Mais uma vez conseguimos com facilidade relacionar os recursos e exigéncias as
praticas de GRH. Investigagfes baseadas neste modelo confirmam que quando as
praticas de GRH fornecem os recursos necessarios, ajudam a aliviar a sensagéo de
desconforto fisico e melhoraram o bem-estar e o desempenho individual (Bakker &
Demerouti, 2007; Schaufeli, Bakker & Van Rhenen, 2009; Van de Voorde et al., 2016).

Soénia P. Gongalves 106



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

Processo de deteriorizacéo

v

Exigéncias
laborais +

|

Mal-estar
(burnout)

Consequéncias
organizacionais

(e.9.,
desempenho)
Recursos Bem-estar
laborais (engagement)
Recursos
pessoais

v

Processo motivacional

llustragdo 7 - Representacdo esquematica do Modelo Exigéncias-Recursos Laborais ([Adaptado a partir de:] Gongalves, 2011,
p.70).

Tendo por base a preocupacdo de integrar o bem-estar na GERH, bem como as
evidéncias que as atitudes e comportamentos dos trabalhadores podem ser mediadoras
na relagdo GRH-desempenho e que as praticas de GRH associadas ao bem-estar
podem ser diferentes daquelas tipicamente associadas ao desempenho (Peccei, 2004),
Guest (2017) propbs um modelo, que se apresenta de seguida (llustragéo 8), e se
baseia numa perspetiva pluralista das relagfes de trabalho, acomodando os interesses

de empregadores e trabalhadores:

“The concept of the employment relationship additionally suggests some form of
exchange built around the norm of reciprocity (Gouldner, 1960) such that if the employer
prioritises HR practices that promote well-being, employees in return will respond
positively, reflected in various indicators of performance. This differs from the standard
behavioural model where HR practices are specifically geared towards higher
performance with gains in well-being as a potential by-product. The alternative model
proposed here is that HR practices are explicitly designed to have a positive impact on
well-being which in turn can affect performance” (Guest, 2017, p. 29).

O modelo analitico proposto baseia-se na investigacao sobre politicas e praticas de
GRH, que comprovadamente atuam como antecedentes do bem-estar do trabalhador e
de uma relacdo de emprego positiva, bem como na Teoria das Trocas Sociais, para

propor que niveis mais elevados de bem-estar do trabalhador e uma relacdo de emprego

positiva resultantes das préticas terdo, por sua vez, efeitos diretos e indiretos sobre o

Soénia P. Gongalves 107



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

desempenho. De acordo com o autor esta proposta diferencia-se dos modelos de GRH

orientados para o desempenho porque oferece ganhos mutuos.

S&o propostos cinco conjuntos de praticas de GRH promotoras de bem-estar. O autor
refere que sdo provisoriamente descritos, pois “Aware of the dangers of prescriptive lists
of HR practices, they are offered as a basis for research to be confirmed, extended or
amended” (Guest, 2017, p.30). O primeiro conjunto de praticas é referente ao
investimento nos trabalhadores, estando aqui incluidas préaticas de recrutamento e
selecdo, formacao e desenvolvimento, mentoria e apoio na carreia. O segundo conjunto
de préticas diz respeito ao fator de proporcionar um trabalho envolvente associado a um
desenho de trabalho que proporcione autonomia e desafio, feedback e informacéo e
utilizacdo de competéncias. O terceiro conjunto de praticas de RH centra-se na criagao
de um ambiente social e fisico positivo, envolvendo, nomeadamente, uma visdo da
seguranca e saude no trabalho como prioritarias, igualdade de oportunidades e justica
nas recompensas. O quarto conjunto de praticas de RH aborda o papel da voz,
integrando uma comunicac¢éao bilateral, possibilidade de auscultacdo dos trabalhadores
e representacdo coletiva. O Ultimo conjunto de préticas reflete, por exemplo, a
importancia do suporte organizacional com uma gestao do desempenho baseada no

desenvolvimento, possibilidade de flexibilidade e conciliagéo trabalho-familia.

O modelo apresentado na llustragdo 8 contém duas proposi¢des centrais (Guest, 2017).
A primeira considera que a presencga dos cinco conjuntos de praticas de RH estara
associada a um maior bem-estar relacionado ao trabalho dos trabalhadores e a uma
relacéo de emprego positiva. O bem-estar reflete-se em saude psicoldgica e fisica, bem
como nas relagbes sociais positivas no trabalho. Uma relagcéo de trabalho positiva ir&4
refletir-se em niveis elevados de confianca, justica percebida, seguranga laboral,
cumprimento do contrato psicolégico e qualidade de vida no trabalho. O autor deixa uma
recomendacao: “While not explicitly following Warr’s vitamin model, we argue that a well-
rounded ‘diet’ of HRM is essential and therefore an element of all five sets of HR

practices will be required” (Guest, 2017, p. 32).

A segunda proposicdo considera que bem-estar elevado e relacdo de emprego forte
estardo associados a resultados organizacionais positivos, baseando-se na ja referida
Teoria da Troca Social e nas proposi¢cdes sobre ganhos matuos que estédo no cerne da
relacéo de trabalho. Esta proposicao é reforcada por varios estudos. Por exemplo, no

estudo longitudinal de Wright e Bonett (1997) estes autores encontraram uma
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associacao significativa entre o bem-estar auto-reportado e a avaliacdo dos
supervisores ao nivel desempenho apés um ano. Bdckerman e llmakunnas (2012)
mostraram, num estudo longitudinal com recurso ao European Community Household
Panel, que a satisfacdo no trabalho tem um impacto consideravel na produtividade. A
revisdo de Daniel e Harris (2000) e as meta-andlises de Judge, Thoresen, Bono, &
Patton (2001) e Lyubomirsky et al. (2005) apoiaram a associacdo positiva entre
satisfacao no trabalho e desempenho. No estudo longitudinal de Proudfoot, Corr, Guest
e Dunn (2009) foi demonstrado que o treino cognitivo-comportamental levou a melhores
niveis de autoeficacia e bem-estar geral, o que, por sua vez, levou a um melhor
desempenho de vendas e menor rotatividade dos trabalhadores. Outras evidéncias sdo
provenientes de estudos que mostraram que baixo bem-estar prejudica o desempenho.
Utilizando o burnout como indicador de baixo bem-estar, verificou-se que a dimensao
do cinismo esta associada a um desempenho inferior subsequente (Bakker, Van
Emmerik & Van Riet, 2008) e a exaustdo emocional est4d associada a uma menor
produtividade (Taris & Schreurs, 2009). Em contraste, a pesquisa sobre work
engagement, também utilizado como indicador de bem-estar, associa-se a resultados
positivos relacionados ao desempenho (Schaufeli et al., 2009). Em suma, ha evidéncias
de uma associacdo entre bem-estar e resultados positivos de desempenho, tanto no

nivel individual como organizacional.

Este modelo disponibiliza potenciais caminhos de investigacao que possibilitam reforcar
o conhecimento sobre a GERH e o0s seus efeitos para a organizagdo e para 0S

trabalhadores, servindo de mote para os estudos empiricos da Parte Il.
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llustragdo 8 - GRH, bem-estar, relagdo de emprego e desempenho ([Adaptado a partir de:] Guest, 2017, p. 30).

A Parte | da Tese iniciou-se com um capitulo que permitiu contextualizar a emergéncia,
a investigacao e as bases tedricas da gestao estratégica de recursos humanos, dando
assim o enquadramento geral do presente trabalho nesta area. O segundo capitulo ao
focar-se no sistema de gestéao de recursos humanos, em concreto nas suas perspetivas,
contetdos, antecedentes e consequéncias constituiu a porta de entrada para a
exploracdo da relagcdo entre a GRH e o desempenho organizacional abordada no
capitulo seguinte, bem como da “black box”, que constitui o foco de probleméatica do
presente trabalho de doutoramento vertido na Parte |l referente aos estudos empiricos.
Por fim, o dltimo capitulo possibilitou uma visdo ainda mais focada na relagédo entre a
GRH e os seus resultados, colocando a enfase na perspetiva centrada no trabalhador e
despertando a atengdo para a relevancia do bem-estar do trabalhador, mas também de
variaveis associadas ao sistema de GRH e a sua implementagdo como sejam a forga
do sistema de RH e as atribuigfes causais, enquanto possiveis mecanismos explorados
na Parte Il, através dos quais a GRH produz os seus resultados, mais uma vez

fornecendo pistas para a problematica inerente a “black box”.
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Em suma, na Parte | da Tese procurou-se apresentar a revisdo de literatura que
possibilita enquadrar o trabalho empirico da Parte Il na area da GERH, mais
concretamente no contexto dos estudos que procuram contribuir para desvendar da

“black box”, tendo por base uma perspetiva centrada no trabalhador.
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PARTE Il - ESTUDOS EMPIRICOS
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6. INTRODUCAO GERAL DOS ESTUDOS EMPIRICOS

Neste capitulo pretendemos apresentar uma introducdo geral a Parte Il da Tese,
procurando espelhar os aspetos e 0s procedimentos que sao transversais aos estudos
realizados. Assim, na Parte |l da Tese apresentam-se os trés estudos empiricos
realizados e sistematizados na llustracdo 9. Apesar de terem objetivos especificos
diferenciados, todos os estudos contribuem para o objetivo principal e para a questao
de investigacao, focando-se no papel mediador do bem-estar do trabalhador na relacéo
entre as préaticas de GRH e o0s seus resultados, concretamente ao nivel da intencdo de
turnover e do desempenho organizacional percebido. Cada estudo gere-se em torno
desta preocupacao, embora, todavia, os ultimos dois estudos procurem ir mais além ao

incluir no modelo outras variaveis mediadoras relevantes.

Na fase inicial do doutoramento foram convidadas a integrar o estudo empresas dos
sectores secundério e terciario, dado serem 0s setores com maior expressividade em
termos de emprego a nivel nacional (INE, PORDATA, 2021). Ao convite inicial, e apds
reunides, foi possivel avancar os trabalhos com duas empresas, uma no setor da
indastria (Estudo 1) e outra no setor da restauracao (Estudo 3). No Estudo 2 optou-se
por seguir uma abordagem focada na recolha direta com os trabalhadores, resultante
da dificuldade inicial de autoriza¢@o das empresas, cujas respostas tardaram e quando

surgiram estava ja este estudo a decorrer.

Procedemos a descricdo muito breve de cada um dos estudos. O Estudo 1 é destinado
a analisar o papel mediador do bem-estar na relacdo entre praticas de GRH e
desempenho organizacional percebidos e integra 164 trabalhadores de uma indastria
portuguesa, tendo sido esta a primeira empresa a responder afirmativamente ao nosso
convite. Dado ser o primeiro estudo da Tese, procurou-se testar um modelo de
mediacao simples que nos possibilitasse explorar a pertinéncia da nossa hipotese base

de investigacéo, pelo que optamos até por analisar as praticas de GRH de forma isolada.

No Estudo 2 procura-se integrar no nosso modelo base o papel das percecbes dos
trabalhadores sobre o sistema de gestédo de recursos humanos, ao analisar a mediacéo
sequencial da forca do sistema e da atribuicdo RH focada no compromisso e do bem-

estar na relacdo entre praticas de GRH, a intencdo de turnover e o desempenho

11 Disponivel em:
https://iwww.pordata.pt/Portugal/Popula%c3%a7%c3%a3o+empregada+total+e+por+grandes+sectores+d
e+actividade+econ%c3%b3mica-32 (Ultima atualizacdo: 2021-02-11)
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organizacional percebido. Este estudo inclui 577 trabalhadores de diversas empresas.
Considerou-se que, dado o objetivo de foco no sistema de GRH, seria interessante ter

uma amostra heterogénea em termos daquilo que séo as politicas e praticas de GRH.

Por fim, o Estudo 3 surgiu no decorrer do proprio processo de investigacdo, pois ao
realizar entrevistas com os diferentes intervenientes da empresa (i.e., CEO, responsavel
de RH, responséavel de operacdes, gerentes de loja e trabalhadores) com o objetivo de
conhecer o contexto em estudo, emergiu o tema da implementacéo das praticas de GRH
ao constatar, nos seus discursos, divergéncias que se associavam a forma como as
praticas eram implementadas pelos gerentes de loja. Assim, este estudo tem como
objetivo testar a mediacao sequencial daimplementacéao das praticas de GRH e do bem-
estar na relacdo entre praticas de GRH, a intencdo de turnover e o desempenho
organizacional percebido. Para o efeito, utiliza uma amostra de 666 trabalhadores de

lojas de uma empresa de restauracdo de origem nacional.

Importa referir que os trés estudos estdo centrados na perspetiva dos trabalhadores e
nas suas percecdes sobre os diferentes construtos em analise. Seguindo a afirmacao
de Robbins e Judge (2007, p. 146) “The world as it is perceived is the world that is
behaviourally important”. Assim, o interesse na realidade socialmente contruida
percebida pelos individuos € o nosso foco central, considerando que as percec¢fes séo

o0 veiculo condutor das emocdes, das atitudes e do comportamento.
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6.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E DE ANALISE DE DADOS
TRANSVERSAIS AOS TRES ESTUDOS

Ao longo do desenvolvimento do trabalho de doutoramento foram seguidos
procedimentos metodolégicos e de analise de dados que séo transversais aos trés
estudos, os quais sdo apresentados de seguida, procurando evitar redundancia de

informag&o em cada um dos estudos.

Ainda que se tenha recorrido a uma abordagem qualitativa nos estudos em contextos
de caso unico de organizacao (Estudos 1 e 3), com o recurso a analise documental e
entrevistas com vista a uma analise mais aprofundada do contexto das organizagdes,
especialmente no que concerne a gestao de recursos humanos, tratam-se de trés
estudos de natureza quantitativa, correlacional e transversal, recolhidos através de

questionario de auto-preeenchimento.

Os questionarios de auto-preenchimento utilizados para a recolha de dados foram pré-
testados com o objetivo de analisar a compreensibilidade dos mesmos. A construgédo
dos questionérios foi cuidadosa e cumpriu os procedimentos previstos na literatura
(Easterby-Smith, Thorpe, Jackson & Jaspersen, 2018; Wilson, 2014), sendo que se
optou pela utilizacéo de perguntas e escalas ja existentes na literatura. Foi utilizado o
processo de traducao, e retroversdo, no caso das escalas em que nao existiam versdes
em portugués. E sabido que este método de recolha de dados por questionario de auto-
preenchimento retine algumas limitacdes (e.g., Pais Ribeiro, 1999; Wilson, 2014), entre
as quais distanciamento do investigador que impossibilita o esclarecimento de duvidas,
interpretacdes incorretas das questfes, desejabilidade social, respostas aleatérias,
falsificacdo e estilo de resposta, baixa taxa de resposta, elevado ndimero de nédo
respostas. Todavia, este método tem diversas vantagens, nomeadamente baixo custo,
rapidez, maior objetividade comparativamente a métodos qualitativos, possibilidade de
alcancar amostras de maior dimensao e dispersao geografica (Wilson, 2014). Procurou-
se no desenho do questionério minimizar algumas das limitagcdes, como por exemplo ao
facultar o contacto de e-mail e telefénico da doutoranda, ao procurar o equilibrio entre a
dimensao do questionario e as necessidades de recolha de informacéo, e a clareza nas
instrucdes das questdes. Para além destes cuidados, aquando da andlise de dados a
primeira fase passou pela validacdo das respostas a incluir, tendo sido excluidos os
questionarios que se encontravam mal preenchidos e/ou que demonstravam um

preenchimento aleatério (e.g., “1” assinalado em todo o questionario). A informacéo
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relativa aos questionarios eliminados e da taxa de resposta é apresentada em cada um
dos estudos, e revela que este ndo foi um problema no nosso trabalho e que a adesao

aos estudos foi muito expressiva.

Como referido, os trés estudos seguem um design transversal com uma Unica recolha
de dados no tempo. Este desenho de investigacdo tem como vantagens, mais uma vez,
0 baixo custo e a rapidez de obtencdo de dados (Wilson, 2014). Contudo, uma das
principais limitacbes € ndo permitir aferir a causalidade entre as variaveis. Os estudos
tém, ainda, a carateristica de se suportarem numa Unica fonte de informacdo (os
trabalhadores) o que pode estar associado ao enviesamento do método comum. Importa
referir, contudo, que usamos duas abordagens estabelecidas na literatura para reduzir
a influéncia do viés do método comum nos nossos estudos (Podsakoff, Mackenzie,
Podsakoff & Lee, 2003). A primeira abordagem encontra-se focada na concec¢édo dos
instrumentos, enfatizando o anonimato e a confidencialidade das respostas, assim como
a utilizacdo de instrucbes diferentes para criar uma separacao psicolégica entre os
conjuntos de variaveis. A outra abordagem assentou no controlo estatistico, através da
realizacdo de analise em componentes principais com rotagcao varimax com todas as
variaveis para examinar a variancia do método comum, sendo que é recomendavel que
o primeiro fator expliqgue menos de 50% para que se possa garantir que a variancia do
método comum nédo é um problema no estudo. O teste de Harman foi realizado com
sucesso em todos os estudos, assegurando a dimensionalidade de todas as variaveis e
a resisténcia aos efeitos da variancia do método comum (Podsakoff, Mackenzie, Lee &
Podsakoff, 2003).

Para reforcar a robustez das medidas utilizadas no estudo, as escalas foram ainda
submetidas a analise fatorial confirmatéria. Importa, por isso, fazer uma nota relativa a
esta andlise, sendo a mesma transversal a todos os estudos. Uma das fases
importantes, quando se recorre a analise factorial confirmatéria, € a avaliacdo da
gualidade de ajustamento global do modelo (Gongalves, 2011). Esta ndo € uma tematica
consensual, sendo que os varios autores se referem a diferentes valores de cutoff para
os niveis de qualidade de ajustamento (e.g., Bollen, 1990; Hu & Bentler, 1999), uns com
valores mais ou menos restritivos do que outros. Bollen (1990) refere como aceitaveis
valores de RMSEA <.08; GFI, NFI, e CFI> .90. Os autores Hu e Bentler (1999)
consideram como valores reveladores de bom ajustamento PCFI e PGFI superiores a
0.6; RMSEA préximo de .06, e CFl, GFI e TLI préximos de .95. No manual do AMOS

(SPSS, 2006) sao referidos valores de CFI superiores a .90 e GFI superiores a .80.
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Mardco (2010) reporta como valores de referéncia: X? e p-value quanto menor melhor;
para o CFl, GFI e TLI valores < 0.8 traduzem um ajustamento mau, valores [.80; .90[
ajustamento sofrivel; [.90; .95[ ajustamento muito bom; = .95 ajustamento muito bom;
RMSEA > .10 significa ajustamento inaceitavel: 1.05; .10] ajustamento bom e <.05
ajustamento muito bom; por fim, o AIC para comparar modelos e quanto menor o valor
melhor. Estes valores de referéncia apresentados na literatura referem-se a modelos
com ajustamento excelente, o que nao significa que valores ligeiramente abaixo possam
ser excluidos (Marsh, Hau & Wen, 2004), devendo ser considerada a combinagéo de
valores e ndo a exclusao por um dos indicadores estar abaixo do excelente. Para além

dos critérios estatisticos, a decisédo deve ponderar a teoria e a pratica (Howieson, 2008).

Por ultimo, e ndo menos importante, um aspeto transversal a todo o trabalho foi o
cumprimento dos procedimentos éticos subjacentes a um processo de investigacao
cientifica (Academy of Management, 2006'?; Easterby-Smith et al., 2012; Gongalves &
Gongalves, 2021; Wilson, 2014), incluindo os principios gerais e estruturais nas relacdes
como sejam, respeito pela dignidade e direitos da pessoa, competéncia,
responsabilidade, integridade, beneficéncia e ndo-maleficéncia. Para além destes
principios gerais, foram ainda considerados: (1) esforgo de pesquisa e apresentagéo da
literatura de forma imparcial e ndo tendenciosa; (2) consentimento e participacao
informados; (3) participacdo voluntaria do individuo sem imposicdo ou coacdao,
beneficéncia e ndo-maleficéncia; (4) anonimato e confidencialidade dos dados obtidos,
tendo sido recolhidos os elementos pessoais e organizacionais necessarios aos estudos
com vista a caraterizagdo geral dos inquiridos e das empresas e a sua nao identificacao,
tendo sido esse 0 compromisso escrito com as empresas; (5) implementagdo dos
procedimentos cientificos de recolha e analise dados, com a apresentacao de resultados
verdadeiros, sem inven¢do ou manipulacdo dos mesmos; e, (6) armazenamento e
arquivo das bases de dados, e outras informac¢des recolhidas com seguranca, em disco

externo protegido com password ao qual apenas a doutoranda tem acesso.

Em termos de estrutura de apresentacdo dos estudos, optou-se por fazer uma breve
introducdo especifica para suportar as hipéteses. Contudo, foi feito o esforco de nao
tornar a escrita repetitiva face a Parte | que, ja por si, também suporta os estudos.
Seguidamente apresenta-se 0 método com a referéncia ao contexto de estudo,

caracterizagao dos respondentes e do instrumento de recolha de dados, bem como aos

12 Disponivel em: https://aom.org/about-aom/governance/ethics
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procedimentos de recolha e analise de dados. Na sec¢do dos resultados, primeiramente
apresentam-se as analises preliminares associadas a analise de verificacdo da
variancia do método comum mencionado anteriormente, seguidas da andlise das
carateristicas psicométricas das escalas, em termos de estrutura fatorial e consisténcia
interna. Posteriormente apresentam-se as estatisticas descritivas e correlagbes das
variaveis, e por fim, o teste de hipéteses. A apresentacdo de cada estudo termina com

a discussao dos resultados e principais conclusdes.
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7. ESTuUDO 1: O PAPEL MEDIADOR DO BEM-ESTAR NA RELACAO ENTRE
PRATICAS DE GRH E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL PERCEBIDOS

7.1. INTRODUCAO

O Estudo 1 parte do pressuposto que o incremento do conhecimento da relagéo entre
as praticas GRH e o bem-estar no trabalho significa contribuir, também, para o debate
sobre relagdo entre praticas de GRH e desempenho organizacional e da “black box”,

sendo o bem-estar uma variavel central neste processo.

A nivel da conceptualizacao teérica dominante para explicar a relagéo entre as praticas
de GRH e o bem-estar no trabalho tem sido sugerida a Teoria da Troca Social de Blau
(1964), ja enunciada no Capitulo 2. Esta teoria aplicada a GRH sugere que quando 0s
trabalhadores interpretam as a¢fes organizacionais, tais como as praticas de recursos
humanos (Gallie, Felstead & Green, 2001), como indicadores de compromisso das
organizacdes para com eles (Wood & Albanese, 1995), irdo retribuir e responder de
forma reciproca com atitudes e comportamentos positivos no trabalho, funcionando

como veiculos para o incremento do desempenho individual e organizacional.

Encontram-se na literatura alguns estudos que integram a perspetiva dos trabalhadores
e, em concreto, na tematica do bem-estar, conforme ja apresentado anteriormente no
Capitulo 5 da Parte I. Contudo, a titulo de exemplo podemaos mencionar o estudo de
Appelbaum et al. (2000) que, numa amostra de 4000 trabalhadores da industria,
encontraram evidéncias consistentes de associacdo positiva entre o sistema de GRH
de elevado desempenho e o desempenho organizacao e, também, com os resultados
positivos dos trabalhadores ao nivel da confianga, satisfacdo intrinseca, compromisso e
satisfacdo em geral. O estudo de Guest (2002), com 2000 trabalhadores dos setores
publico e do privado, encontrou correlagcfes positivas e significativas entre 0 nimero de
praticas de GRH reportadas e o nivel de satisfacdo com o trabalho e com a vida. Para
além dos estudos que focam o bem-estar como resultado das praticas, encontramos
estudos que propdem o bem-estar como variavel mediadora na relacdo GRH-
Desempenho. O estudo de Guest, Michie, Sheehan, Conway & Metochi (2000, citados
por Guest, 2002) testou de forma integrada e verificou o0 seu papel mediador entre as
praticas de GRH e as classificagfes de desempenho. O estudo de Sivapragasam and

Raya (2017) verificou que o bem-estar € um mediador entre as préaticas de GRH e os
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resultados ao nivel dos trabalhadores, concretamente o work engagement®. Apesar
destes resultados apontarem para o possivel papel do bem-estar na relacdo GRH-

desempenho, o0 mesmo nao tem sido testado de forma integrada.

Considerando a reviséo de literatura apresentada na Parte | e que suporta o possivel
papel mediador das atitudes e comportamento dos trabalhadores na relacdo entre as

praticas de GRH e os seus resultados, estabeleceram-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1: As praticas de gestao de recursos humanos percebidas séo preditoras do
desempenho organizacional percebido. Em concreto: Hla: as préaticas de recompensas
e beneficios; H1b: as praticas de oportunidades de participacao; H1c: as praticas de
recrutamento e selecdo; H1d: as praticas de avaliacdo de desempenho; Hle: as praticas
de comunicacdo e acesso a informacdo; H1f: as préticas de formacdo e
desenvolvimento; e, H1g: as préticas de oportunidades de carreiras.

Hipdtese 2: As préticas de gestdo de recursos humanos percebidas sdo preditoras do
bem-estar subjetivo no trabalho. Em concreto: H2a: as préaticas de recompensas e
beneficios; H2b: as praticas de oportunidades de participacdo; H2c: as praticas de
recrutamento e selecdo; H2d: as praticas de avaliacdo de desempenho; Hle: as praticas
de comunicacdo e acesso a informacdo; H2f: as praticas de formacdo e

desenvolvimento; e, H2g: as praticas de oportunidades de carreiras.

Hipdtese 3: O bem-estar subjetivo no trabalho medeia a relacdo entre as praticas de
gestao de recursos humanos percebidas e o desempenho organizacional percebido. Em
concreto: H3a: entre as praticas de recompensas e beneficios; H3b: as praticas de
oportunidades de participagdo; H3c: as préticas de recrutamento e selecdo; H3d: as
praticas de avaliagdo de desempenho; H3e: as praticas de comunicagéo e acesso a
informacé&o; H3f: as préticas de formacdo e desenvolvimento; e, H3g: as préticas de

oportunidades de carreiras e 0 desempenho organizacional percebido.

13 Em virtude da falta de consenso na tradugdo optou-se por manter a expressdo em inglés.
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7.2. METODO
7.2.1. AMOSTRA

A amostra inclui 164 trabalhadores de uma industria nacional na area do fabrico de
pecas de porcelana, dos quais 58,8% sao do género feminino. A idade dos participantes
varia entre 18 e 64 anos (média = 40 anos; DP = 11.65). Em termos de numero de anos
de servico, 0 mesmo varia entre 1 e 26 anos (média = 14 anos; DP = 8.46).

Relativamente a escolaridade, 38.3% possui 0 ensino secundario completo e 33%

possui 0 9.° ano. O tipo de contrato a termo certo € registado para 61,3% dos inquiridos.

7.2.2. PROCEDIMENTO DE RECOLHA DE DADOS

Os dados foram recolhidos através de questionario em papel. Apos obtida a autorizacéo
da administragéo, o questionario foi distribuido e, apds um periodo de aproximadamente
duas semanas em julho de 2017, procedeu-se a recolha dos mesmos ja preenchidos. A
distribuicdo e recolha foram realizadas por uma estagiaria da empresa com formacéo
em gestdo de recursos humanos. Foram distribuidos 200 questionérios (ndamero
autorizado pela empresa), tendo sido recebidos 171, dos quais 7 foram excluidos por
nao estarem devidamente preenchidos. A taxa de resposta de questionarios utilizados

foi de, aproximadamente, 82%.

Com vista a caraterizar a organizagéo, e o seu contexto em termos de GRH, a recolha
de dados foi ainda complementada com a analise de documentos fornecidos pela

empresa.

7.2.3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados através do programa IBM SPSS (verséo 26.0). As variaveis
em estudo foram caracterizadas com recurso a estatistica descritiva. A relacao entre as
variaveis foi analisada através de Correlac6es de Pearson ou de Spearman (no caso de
variaveis qualitativas). Recorreu-se ao AMOS (versdo 26.0) para realizar as analises
fatoriais confirmatérias das escalas recolhidas. Realizou-se, ainda, a andlise fatorial
exploratéria em componentes principais, com o objetivo de levar a cabo o Teste de

Harman para o diagndstico da variancia do método comum (Podsakoff et al., 2003).
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Para testar as hipoteses optou-se pela utilizacdo da PROCESS™ bootstrapping macro
(Hayes, 2013/2018, modelo 4). Seguindo a recomendacao de Aiken e West (1991), os
preditores foram centrados pela média. No caso de os resultados apontarem mediacoes,

foi, ainda, realizado do Teste de Sobel®.

7.2.4. MEDIDAS

De seguida apresentam-se as medidas utilizadas no estudo, bem como a analise das

suas carateristicas psicométricas e estrutura fatorial.

Praticas de gestdo recursos humanos de elevado desempenho percebidas

(variaveis preditoras)

As préticas de gestdo de recursos humanos percebidas foram medidas com base em
24 itens (Apéndice A), baseados na literatura cientifica (Jiang et al., 2012, Posthuma et
al., 2013, Takeuchi, Lepak, Wag & Takeuchi., 2007) e previamente utilizados por Botelho
(2017). Os itens foram respondidos numa escala de tipo Likert de 7 pontos (1=Discordo
totalmente a 7=Concordo totalmente).

Os 24 itens organizam-se em sete dimensdes referentes sete praticas de GRH de
elevado desempenho: as praticas de recompensas e beneficios congregam trés itens
relativos a forma de recompensar com base no desempenho (e.g., “A empresa atribuiu
nos ultimos anos aumentos salariais diferenciados em fungéo do nivel de desempenho
dos seus trabalhadores”); as préticas de oportunidades de participa¢gdo com quatro itens
relativos a participagdo na tomada de deciséao (e.g., “Os colaboradores s&o envolvidos
nos processos de tomada de decisdo sobre assuntos relevantes para eles e para o seu
trabalho”); as préticas de recrutamento e sele¢do que integra trés itens que traduzem
praticas de exigéncia e foco nos melhores durante o recrutamento e a selegao (e.g., “A
Organizacdo € bastante seletiva e exigente nos processos de admissdo de novos
colaboradores”); as préaticas de avaliacdo de desempenho com trés itens relativos a
regularidade, justica e precisdo da avaliagdo de desempenho (e.g., “O nosso

desempenho é avaliado de modo formal e regular”); as praticas de comunicacédo e

14 Esta macro foi desenvolvida por Andrew F. Hayes (2013/2018) “PROCESS takes the computational
burden off the shoulders of the researcher by estimating the models, calculating various effects of interest,
and implementing modern and computer-intensive methods of inference, such as bootstrap confidence
intervals for indirect effects...” (Hayes, 201/2018, p. ix). Mais informag6es: https://www.processmacro.org/
15 http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm
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acesso a informacéo, as quais agregam trés itens relativos ao acesso a informacao
importante para o desempenho, bem como ao processo comunicacional com chefias
(e.g., “Os gestores mantém os colaboradores bem informados sobre o que se passa na
Organizacado e o0 modo como os resultados estédo a evoluir’); as préaticas de formacao e
desenvolvimento integram quatro itens relativos a utilidade e aplicabilidade da formacao
ao trabalho (e.g., “A Organizagao tem-nos proporcionado oportunidades de formacéo e
desenvolvimento adequadas”); por fim, as praticas de oportunidades de carreira com
quatro itens relativos a possibilidade progressé@o baseadas no mérito e na justica (e.g.,
“Existem boas perspetivas de progressao na carreira”). Valores mais elevados traduzem
que os trabalhadores tém maior concordancia acerca da existéncia das praticas
consideradas.

O autor original (Botelho, 2017) utiliza a escala como um fator Unico. Contudo, neste
estudo pretendemaos explorar o contributo de cada dimensao isoladamente. Assim, com
o0 objetivo de proceder a validagdo da estrutura fatorial da escala de praticas de gestéao
recursos humanos de elevado desempenho percebidas, varios modelos foram testados
recorrendo a analises fatoriais confirmatorias. Em todas as andlises, os parametros
foram estimados com base na matriz de varidncia-covariancias dos itens da escala.
Utilizou-se o0 método da méxima verosimilhanca para a estimativa desses parametros.
Os fatores foram especificados como variaveis latentes, representando as componentes
hipotetizadas na literatura como préticas. As correlagbes entre os fatores foram
especificadas para serem estimadas livremente. Para assegurarmos a identificacdo

estatistica do modelo de medida, as variancias dos fatores foram fixadas em 1.00.

Foram testados trés modelos fatoriais alternativos. No Modelo 1 (M1) especificou-se um
modelo de sete fatores correlacionados, que se assume representarem as sete praticas
de gestdo de recursos humanos. No Modelo 2 (M2) foi especificada uma estrutura
fatorial formada por 8 fatores, contendo os sete fatores de primeira ordem hipotetizados
no Modelo 1, e um fator geral de segunda ordem. A hipé6tese testada é a de que os
quatro fatores de primeira ordem séo diferentes dimensées de um mesmo fator latente:
praticas de gestédo de recursos humanos. Finalmente, o Modelo 3 (M3) especifica uma
estrutura fatorial constituida apenas por um fator de primeira ordem. Neste modelo, a

hipbtese é a que todos os itens da escala medem apenas uma variavel latente.

Os resultados apresentados na Tabela 11 mostram que os Modelo 1 e Modelo 2

apresentam indices de ajustamento sofriveis, sendo que o Modelo 1 apresenta valores
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ligeiramente melhores aos dados do que os outros modelos. Adicionalmente realizou-
se uma analise suplementar aos dois modelos com melhores indicadores de
ajustamento, i.e., aos modelos M1 e M2, com o objetivo de verificar possiveis relacbes
entre as variaveis do modelo que, uma vez estimadas, melhorassem o ajustamento dos
modelos. Assim, a andlise dos indices de modificagdo mostra a existéncia de
correlacBes entre os erros de medida de algumas varidveis. De facto, quando se
especifica no modelo as correlagdes entre estes erros de medida a serem estimadas
livremente, o ajustamento dos modelos hipotetizados aos dados passa a ser melhor com
um incremento significativo relativamente aos modelos nos quais os erros de medida
ndo estavam correlacionados, destacando-se especialmente a melhoria no ajustamento
do Modelo 1a. Analisando os valores para este modelo verifica-se que, globalmente, os
indicadores CFI, PCFI e PGFI referem bom ajustamento, TLI apresenta um ajustamento
sofrivel e o indicador RMSEA revela um ajustamento bom. Considerando, ainda, a
andlise do x? e do AIC, indicado para comparar modelos, € o do Modelo 1a que revela
melhor ajustamento, indicando que a estrutura fatorial com sete fatores correlacionados

apresenta as carateristicas necessarias para a sua utilizacéo.

Os parametros padronizados (coeficientes estandardizados) estimados para o modelo
fatorial hipotético, e que revelou melhor ajustamento, variam entre .560 do item “E
concebida autonomia aos trabalhadores para escolherem a melhor forma de realizarem
o seu trabalho” com o fator de praticas de oportunidades de participacdo e .901 do item
“Os critérios de selecdo dos novos trabalhadores consideram quer o nivel de
competéncia técnica, quer o potencial de aprendizagem/evolugcdo” com o fator das
praticas de recrutamento e selecdo. Como seria expectavel, os itens apresentam valores
fatoriais (loadings) elevados e significativos no fator para o qual foram especificados.
Também como previsto, existem correla¢des significativas entre os fatores, correlacdes

estas que seguem o sentido positivo esperado.
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Tabela 11 - Indicadores de ajustamento das diferentes estruturas factoriais das praticas de gestéo de recursos humanos

Modelos X CFlI TLI | PCFI | PGFI | RMSEA AlIC

M1: Sete fatores X2 (231) = 639.123*** .847 | 817 | .709 | .572 .104 777.123
correlacionados
referentes as sete
praticas de GRH

M1la: Sete fatores X2 (223) = 478.205%** 904 | .881 | .731 | .606 .084 632.205
correlacionados
referentes as sete
praticas de GRH

M2: Um fator geral X2 (245 = 771.857** | 802 | .777 | .712 | .564 115 881.857
de segunda ordem
com base no M1

M2a: Um fator geral X2 (237) = 662.8%** .840 | .814 | .721 | .581 .105 788.759
de segunda ordem
com base no M2a

M3: Factor Unico X2 (252) = 1003.575*** | .714 | .687 | .652 | .510 .135 1099.575

***Nota: p = .000

Bem-estar subjetivo no trabalho (variavel mediadora)

O bem-estar subjetivo foi avaliado com base na escala de bem-estar subjetivo de fator
Unico desenvolvida por Diener, Emmons, Larsen e Griffin (1985) e constituida por 5 itens
contextualizados ao trabalho e a vida profissional (e.g., “Em larga medida a minha vida
[profissional] esta perto do meu ideal”), medidos numa escala de tipo Likert de 7 pontos
(1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente) (Apéndice B)!*. Dado ser um
instrumento utilizado em estudos anteriores e com estabilidade fatorial demonstrada, e
ndo havendo pistas na literatura para multi-dimensionalidade, assumiu-se a estrutura
original de fator Unico. Valores mais elevados traduzem niveis mais elevados de bem-
estar subjetivo no trabalho. A analise da estrutura fatorial confirma as carateristicas
psicométricas, em termos de indices de ajustamento (X?s) = .644, p < .05; CFI = 1.000,
TLI = 1.017; GFI = .998; RMSEA = .000; SRMR = .007) e consisténcia interna (a=.885),

que possibilitam a sua utilizagéo.

16 (@) autor disponibiliza a versao portuguesa da escala no site:
http://labs.psychology.illinois.edu/~ediener/SWLS.html
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Desempenho organizacional percebido (variavel resultado)

O desempenho organizacional percebido?!’ foi medido através de seis itens que avaliam
duas dimensdes do desempenho organizacional: o desempenho operacional (e.g., “Esta
organizacao tem um bom nivel de produtividade”) e o social (e.g., “Esta organizagao é
um bom local para se trabalhar”) (Apéndice C). Estes itens foram utilizados previamente
por Botelho (2017), inspirado no trabalho de Guerrero e Barraud-Didier (2004). Os itens
sdo respondidos através de uma escala de tipo Likert de sete pontos (1=Discordo
Totalmente a 7=Concordo Totalmente). Valores mais elevados traduzem que o0s

trabalhadores percecionam a sua organizagdo com maior desempenho.

Foram testados trés modelos fatoriais alternativos (Tabela 12). No Modelo 1 (M1)
especificou-se um modelo de dois fatores correlacionados. No Modelo 2 (M2) foi
especificada uma estrutura fatorial formada por 3 fatores, contendo os dois fatores de
primeira ordem hipotetizados no Modelo 1 e um fator geral de segunda ordem. A
hipotese testada é a de que os dois fatores de primeira ordem sédo diferentes dimensdes
de um mesmo fator latente: desempenho organizacional percebido. Finalmente, o
Modelo 3 (M3) especifica uma estrutura fatorial constituida apenas por um fator de
primeira ordem. Neste modelo, a hipétese é a que todos os itens da escala medem

apenas uma variavel latente.

A andlise dos primeiros modelos revela que o item “Os trabalhadores demonstram
possuir as competéncias de que a empresa necessita” apresenta uma carga fatorial
muito reduzida de .31 e .32 nos diferentes modelos, pelo que se optou por repetir os
modelos retirando este item. Importa referir que também apoidmos esta decisdo na
andlise do Alpha de Cronbach dado que aumenta de .556 para .906 com a eliminacao
deste item. Realizamos, ainda, a analise fatorial exploratdria que mais uma vez apoiou
esta decisédo e confirma a extracdo de um unico fator que explica 73,5% da variancia
(KMO = .820, Bartlett's Test of Sphericity x*10) = 606.917, p < .001).

Analisando os indices de ajustamento verificamos que o Modelo 3 de fator Unico
apresenta melhor ajustamento em todos os indicadores, pelo que sera utilizado na

andlise dos resultados.

17 Delaney e Huselid (1996) observaram em varios estudos fortes correlagées entre medidas percebidas e
objetivas de desempenho, levando a conclusdo de uma validade satisfatéria das medidas percebidas.
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Tabela 12 - Indicadores de ajustamento das diferentes estruturas fatoriais do desempenho organizacional percebido

Modelos X2 CFI TLI PCFI | PGFI | RMSEA AlIC
M1: Dois fatores X?@®=28.152** | 967 | .939 .516 .360 124 54.152
correlacionados
M1: Dois fatores X2 @=27.051%* | 962 | .905 .385 .250 .188 49.051
correlacionados excluindo
item 6
M2: Um factor geral de X2 @=27.051** | 962 | 905 | .385 .250 .188 49.051
segunda ordem com base
no M1

M2a: Um factor geral de X?©=16.527** | 976 | .880 195 128 211 42.527
segunda ordem com base
no M1 excluindo item 6

M3: Factor Gnico X% (9)=85.869*** | 876 | .793 | .525 .360 .229 109.869

M3a: Factor Unico X2 @3)=5.289** | 996 | .987 .299 .198 .068 29.289
excluindo item 6

***Nota: p = .000

7.3. RESULTADOS
7.3.1. CARACTERIZAGCAO DA ORGANIZACAO PARTICIPANTE NO ESTUDO

A informacado referenciada para caraterizagdo da organizacdo em estudo decorreu,

como ja referido, da andlise documental e entrevista realizadas.

Participou no estudo uma empresa industria hacional na area do fabrico de pecas de
porcelana. A empresa iniciou a sua atividade em 1992, dedicando-se ao fabrico de
pecas de porcelana especialmente para o setor da hotelaria, sendo que 75% da

producao é para exportacdo nos mercados internacionais.

E certificada nas seguintes normas: norma SA8000 de responsabilidade social, ISO
9001 (Sistemas de Gestao da Qualidade), ISO 14001 (Sistemas de Gestdo Ambiental),
NP 4397/OHSAS 18001 (Sistemas de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho), ISO
50001 (Sistema de Gestdo de Energia) e NP 4457 (Investigacdo Desenvolvimento e

Inovagéao).

Nao tem departamento de recursos humanos auténomo, nem profissionais

especializados na area. As atividades de gestao de recursos humanos estao integradas
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na Direcdo Financeira, na secdo de pessoal. A gestdo da formacao e da seguranca e
saude no trabalho estéo, por sua vez, integradas no departamento de gestdo do sistema
gque trabalha a gestdo da qualidade, ambiente e responsabilidade social. Atualmente
conta com 330 trabalhadores, sendo que cerca de um terco esta ha mais de 20 anos na

empresa, havendo uma forte estabilidade profissional.

O recrutamento interno ocorre para cargos superiores, resultando da progressao de
carreira por desempenho, avaliado pela chefia direta, e investimento na formacéo. Por
exemplo, a responsavel pela area da gestao do sistema, onde estao integradas algumas
atividades de RH, é licenciada na area da ceramica e foi progredindo internamente. Ja
o recrutamento de operadores de fabrica € externo e da responsabilidade do chefe de
producéao.

Ao nivel do acolhimento e integragdo, existe um manual de acolhimento e um processo
formativo com trés fases: a primeira fase € uma formacao individual que inclui uma visita
a fabrica, sendo as restantes fases duas acdes de formacdo coletivas onde sdo
abordados assuntos relacionados com as préticas da organizacdo. A desvantagem da
formacgdo ser realizada em grupo expressa-se no facto de, por vezes, tem que se
esperar alguns meses para existir um grupo pois nem todos 0s meses sao contratadas
pessoas. A integracao fica a cargo dos superiores diretos (habitualmente o chefe de
seccao), que acompanham o trabalho diario, fazem a divisédo de trabalho, tratam das

férias e das faltas, e explicam as normas de segurancga, entre outras tarefas.

A empresa disponibiliza refeitério, acesso semanal no horario de trabalho a médico de
clinica geral, medicina do trabalho e servicos de enfermaria, ginastica pos-laboral trés
vezes por semana e ginastica laboral bi-diaria. Os trabalhadores e empregadores
relnem-se nas épocas festivas para as quais organizam pecgas de teatro, entre outras
atividades dinamicas. Nao existem, contudo, praticas de recompensas e beneficios

estruturadas na organizagao.
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7.3.2. ANALISES PRELIMINARES

Dado que foi utilizada a mesma fonte para recolher todas as medidas, realizamos o
Teste de Harman antes de testar as hipoteses para avaliar até que ponto a variancia do
método comum pode ser um problema (Podsakoff et al., 2003). Uma andlise fatorial
exploratéria, incluindo todos os itens das medidas, possibilitou chegar a uma solugéo na
gual o primeiro fator é responsavel por apenas 42% da covariancia entre os itens (KMO
= .910; Bartlett's Test of Sphericity x2se1 = 4335.784, p = .000), revelando que a

variancia do método comum nao constitui problema no presente estudo.

Ainda se realizaram um conjunto de analises fatoriais confirmatérias (AFC) para
assegurar que as trés variaveis latentes tinham validade discriminante satisfatéria
(Tabela 13). Assim, foi comparado o modelo composto por trés fatores com um modelo
composto por um anico fator. O modelo composto por trés fatores apresenta o melhor
ajustamento (x*s18) = 1259.466**; CFl = .82; TLI = .81; RMSEA = .09; AIC = 15615.560),

pelo que os trés construtos foram analisados separadamente nas analises estatisticas

subsequentes.
Tabela 13 - AFC para o modelo proposto e modelos alternativos
gl X? CFI TLI RMSEA SRMR AlIC
Modelo de 3 fatores 518 1259.466** .82 .81 .09 .08 15615.560
Modelo de 1 fator 521 1662.561** 72 .70 12 .10 16012.655

Notas. AFC = analise factorial confirmatéria; gl = graus de liberdade; CFl = comparative fit index; TLI = Tucker—Lewis index;
RMSEA = root mean square error of approximation; SRMR = standardized root-mean- square error residual; ** p < .01.

7.3.3. ESTATISTICAS DESCRITIVAS, CORRELACOES E CONSISTENCIA
INTERNA

Na Tabela 14 apresentam-se as médias, as correlacdes e a consisténcia interna
(medida através do Alpha de Cronbach) das variaveis que integram o estudo. As
variaveis apresentam valores de consisténcia interna bons, variando entre a = .74 das
praticas de recompensas e beneficios e a = .91 do desempenho organizacional

percebido.
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A analise dos resultados permite constatar que perce¢des das praticas de comunicacao
e acesso a informacédo (média = 4.70) e das praticas de oportunidade de participacao
(média = 4.31) sdo as que apresentam valores acima do ponto médio da escala. As
praticas de recrutamento e selecdo (média = 3.97), préticas de avaliacdo de
desempenho (média = 3.80), praticas de formacédo e desenvolvimento (média = 3.93) e
praticas de oportunidades de carreiras (média = 3.94) apresentam valores no ponto
médio da escala. Por fim, a dimenséo de praticas de recompensas e beneficios (média
= 2.77) apresenta valores abaixo do ponto médio da escala. O bem-estar subjetivo
(média = 3.91) encontra-se no ponto médio da escala de resposta e o desempenho
organizacional percebido (média = 5.01) esta acima do ponto médio.

Todas as praticas de gestédo de recursos humanos percebidas apresentam correlacdes
positivas e estatisticamente significativas com bem-estar subjetivo variando entre r =
.339 com as praticas de formacdo e desenvolvimento e r = .575 com as préticas de
oportunidades de carreiras. As praticas de gestdo de recursos humanos apresentam
igualmente correlagdes significativas com o desempenho organizacional percebido,
sendo a correlagdo mais fraca com as praticas de recompensas e beneficios (r = .174)
e a mais forte com as praticas de oportunidades de participacéo (r = .604). A correlagéo
entre 0 bem-estar subjetivo e 0 desempenho organizacional percebido é moderada e

estatisticamente significativa (r = .373).

Foram realizadas, ainda, as correlacdes de Spearman das variaveis mediadoras e de
resultado em estudo com as variaveis sociodemograficas (antiguidade na organizagéo,
género, escolaridade, situacéo contratual e exercicio de funcdes de chefia) e correlagédo
de Pearson com a idade. Os resultados ndo revelaram correlagdes estatisticamente

significativas.
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Tabela 14 - Estatisticas descritivas, correlagdes e consisténcia interna

Média | DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1.Préticas de 277 | 1.24 | (.736)
recompensas e
beneficios

2.Préaticas de 4.31 | 1.02 | .4327 | (.804)
oportunidades
de participagéo

3.Préticas de 3.97 | 1.20 | .415" | .716" | (.861)
recrutamento e
selecdo

4.Préticas de 3.80 | 1.19 | .510" | .721" | .670" | (.812)
avaliacdo de
desempenho

5. Préticas de 470 | 1.00 | .282" | .782" | 539" | .632" | (.775)
comunicacao e
acesso a
informacéao

6. Praticas de 3.93 1.12 | 569" | .707" | .608™ | .648™ | .670" | (.841)
formacgao e
desenvolvimento

7. Préticas de 3.94 | 1.15 | 463" | .670" | .647" | .646" | .644" | .825" | (.840)
oportunidades
de carreiras

8. Bem-estar 3.91 | 1.18 | .371" | 413" | 426" | .410" | .339" | .535" | .575" | (.885)
subjetivo

9. Desempenho 5.01 | 0.94 | .174" | .604" | .458™ | 511" | 567" | .521" | .539™ | .373" | (.906)
organizacional
percebido

Notas. Alpha de Cronbach exibidos na diagonal entre parénteses; **p < .01; *p < .05; DP = Desvio padréo.

7.3.4. TESTE DE HIPOTESES

Para testar as hipoteses, ou seja, o papel mediador do bem-estar subjetivo na relagéo
entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional
percebido, adoptou-se pela utilizacdo da PROCESS bootstrapping macro (Hayes,
2013/2018, modelo 4). Seguindo a recomendacao de Aiken e West (1991), os preditores
foram centrados pela média. No caso de os resultados apontarem mediacdes foi, ainda,
realizado do Teste de Sobel'®. De seguida serdo apresentados os resultados por cada

dimenséo das praticas.
Préticas de recompensas e beneficios

Os resultados sistematizados na Tabela 15, permitem confirmar que as préaticas de

recompensas e beneficios sdo preditoras significativas do bem-estar subjetivo (B =.351;

18 http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm
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95% IC [.215, .488]) mas, contudo, ndo séo preditoras do desempenho organizacional

percebido (B = .031; 95% CI [-.086, .149]). Verificamos igualmente que o bem-estar é

preditor significativo do desempenho organizacional percebido (B = .285; 95% IC [.161,

.409]).

O efeito indireto condicional das praticas de recompensas e beneficios no desempenho

organizacional percebido através do bem-estar subjetivo é significativo (B = .100; 95%

IC [.043, .174]), confirmando a hipotese de mediacéo. Foi realizado, ainda, o teste de

Sobel que confirma o efeito indireto (Z = 3.382, p = .001).

Tabela 15 - Resultados do procedimento bootstrapping para a variavel preditora praticas de recompensas e beneficios

Varidvel mediadora
Bem-estar subjetivo

Variavel resultado
Desempenho organizacional percebido

B t

LL

UL

B

t

LL

UL

Variavel preditora:

Praticas de recompensas e
beneficios

351 5.079**

215

.488

.031

522

-.086

.149

Variavel mediadora:
Bem-estar subjetivo

.285

4.546**

.161

409

R? =.371, R-sg? = .137

R? = .375, R-sg? = .140

Efeitos Totais, Diretos e Indiretos

Coef.

SE

LL

UL

Efeito Total

Praticas de recompensas e
beneficios = Desempenho
organizacional percebido

R? = .174, R-sg? = .030

131

.059

2.244*

.016

.247

Efeito Direto

Praticas de recompensas e
beneficios = Desempenho
organizacional percebido

.031

.059

522

-.086

.149

Bootsrapped point
estimate

SE

95% IC

LL

UL

Efeitos Indiretos

Praticas de recompensas e
beneficios = Bem-estar
subjetivo = Desempenho
Organizacional percebido

.100

.034

.043

174

Notas. **p <. 01; *p <. 05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo nao padronizados; LL = Lower Limit (limite

inferior); UL = Upper Limit (limite superior); IC = Intervalo de Confianga; SE: Erro padréo.
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Praticas de oportunidades de participacao

As praticas de oportunidade de participacao sao preditoras significativas do bem-estar
subjetivo (B = .475; 95% IC [.313, .637]) e do desempenho organizacional percebido (B
= .498; 95% IC [.375, .621]). Verificamos igualmente que o bem-estar é preditor
significativo do desempenho organizacional percebido (B =.118; 95% IC [.011, .225]),
conforme Tabela 16. O efeito indireto condicional das praticas de oportunidades de
participacdo no desempenho organizacional percebido através do bem-estar subjetivo
é significativo (B = .056; 95% IC [.007, .124]), confirmando a hipétese de mediacao
parcial. Foi realizado, ainda, o teste de Sobel que confirma o efeito indireto (Z = 2.043,
p =.041).

Tabela 16 - Resultados do procedimento bootstrapping para a variavel preditora praticas de oportunidades de participacéo

Varidvel mediadora Variavel resultado
Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional percebido
B t LL | UL B t LL UL

Variavel preditora: 31 | 63
Préaticas de oportunidades de | 475 | 5.779* '3 '7 .498 .7.992* | 375 | .621
participacdo

Variavel mediadora:
Bem-estar subjectivo

118 2.182* | .011 | .225

R2 = 413, R-sg? = .171 R? = 619, R-s¢? = .384

Efeitos Totais, Diretos e Indiretos

Coef. SE t LL UL
Efeito Total
Praticas de oportunidades de
participacdo => Desempenho .554 .057 9.656** 441 .668

organizacional percebido
R? = .604, R-sg? = .365

Efeito Direto

Prét_ic_as d~e oportunidades de 498 062 7.992%* 375 621
participacdo = Desempenho
organizacional percebido

Bootsrapped SE 301G
point estimate LL UL

Efeitos Indiretos

Préaticas de oportunidades de 056 030 007 124
participacdo = Bem-estar
subjetivo = Desempenho
Organizacional percebido

Notas. **p < .01; *p < .05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo nao padronizados; LL = Lower Limit (limite
inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de Confian¢a; SE = Erro padré&o.
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Praticas de recrutamento e selecéao

A andlise da Tabela 17 revela que as praticas de recrutamento e selecéo sao preditoras
significativas do bem-estar subjetivo (B = .416; 95% IC [.279, .554]) e do desempenho
organizacional percebido (B = .285; 95% IC [.168, .401]). O bem-estar revela-se preditor
significativo do desempenho organizacional percebido (B = .173; 95% IC [.054, .292)).
O efeito indireto condicional das praticas de recrutamento e selecdo no desempenho
organizacional percebido através do bem-estar subjetivo é significativo (B = .072; 95%
IC [.016, .156]), confirmando a hip6tese de mediacdo parcial. Foi realizado, ainda, o
teste de Sobel que confirma o efeito indireto (Z = 2.594, p = .009).

Tabela 17 - Resultados do procedimento bootstrapping para a variavel preditora praticas de recrutamento e selegéo

Varidvel mediadora Variavel resultado
Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional
percebido
B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Préaticas de recrutamento e 416 5.989** 279 | 554 .285 4.833* | 168 | .401
selecdo
Variavel mediadora:
L 173 2.879* | .054 | .292
Bem-estar subjetivo
R? = .426, R-sg? = .181 R? = .498, R-sq? = .248
Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t LL UL
Efeito Total
Praticas de recrutamento e
selecdo = Desempenho .357 .054 6.550** .249 .465
organizacional percebido
R? = .458, R-sg? = .209
Efeito Direto
Prétic~as de recrutamento e 285 059 4.832%* 168 401
selecdo = Desempenho
organizacional percebido
Bootsrapped SE 95%IC
point estimate LL UL
Efeitos Indiretos
Praticas de recrutamento e
Se|e(;§o - Bem-estar .072 .036 .016 .156
subjetivo = Desempenho
Organizacional percebido

Notas. **p < .01; *p < .05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo ndo padronizados; LL = Lower Limit (Limite
Inferior); UL = Upper Limit (Llimite Superior); IC = Intervalo de Confianca; SE: Erro padréo.
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Praticas de avaliacdo de desempenho

Os resultados apresentados na Tabela 18 revelam que as praticas de avaliacdo de
desempenho sdo preditoras significativas do bem-estar subjetivo (B = .406; 95% IC
[.266, .547]) e do desempenho organizacional percebido (B =.340; 95% IC [.227, .454]).
Verificamos igualmente que o bem-estar é preditor significativo do desempenho
organizacional percebido (B = .157; 95% IC [.042, .271]). O efeito indireto condicional
das praticas de recrutamento e selecdo no desempenho organizacional percebido
através do bem-estar subjetivo é significativo (B = .064; 95% IC [.014, .136)]),
confirmando a hipétese de mediacao parcial. Foi realizado, ainda, o teste de Sobel que
confirma o efeito indireto (Z = 2.443, p = .016).

Tabela 18 - Resultados do procedimento bootstrapping para a variavel preditora praticas de avaliacdo de desempenho

Varidvel mediadora Variavel resultado
Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional
percebido
B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Praticas de avaliagéo de 406 5.725** .266 .547 340 | 5.922% | 227 | .454
desempenho

Variavel mediadora:

. 157 | 2.7015* | .042 | .271
Bem-estar subjetivo

R? = 410, R-sg? = .168 R? = 541, R-sg? = .293
Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t LL UL
Efeito Total
Praticas de avaliacédo de
desempenho = Desempenho .404 .053 7.563** .298 .509
organizacional percebido
R? = 511, R-sg? = .261
Efeito Direto
Praticas de avaliagéo de 340 057 5.9 2%* 227 454
desempenho = Desempenho
organizacional percebido
Bootsrapped SE 95%IC
point estimate LL UL
Efeitos Indiretos
Praticas de avaliacédo de
desempenho = Bem-estar .064 .031 .014 .136
subjetivo = Desempenho
Organizacional percebido

Notas. **p < .01; *p < .05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo ndo padronizados; LL = Lower Limit (Limite
Inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de Confianga; SE: Erro padrao.
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Praticas de comunicacdo e acesso a informacéao

As praticas de comunicacdo e acesso a informacao sdo preditoras significativas do bem-

estar subjetivo (B = .399; 95% IC [.227, .570]) e do desempenho organizacional

percebido (B = .468; 95% IC [.343, .592]). Verificamos igualmente que o bem-estar é

preditor significativo do desempenho organizacional percebido (B =.163; 95% IC [.057,

.269]), conforme Tabela 19. O efeito indireto condicional das préticas de recrutamento

e selecdo no desempenho organizacional percebido através do bem-estar subjetivo é

significativo (B =.065; 95% IC [.016, .131]), confirmando a hipétese de mediacao parcial.

Foi realizado, ainda, o teste de Sobel que confirma o efeito indireto (Z = 2.537, p = .011).

Tabela 19 - Resultados do procedimento bootstrapping com a variavel preditora praticas de comunicacéo e acesso a informagéo

Variavel mediadora Variavel resultado
Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional percebido
B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Praticas de comunicacdo e - -
acesso A informacao 399 | 4.579 227 570 468 | 7.422 .343 | .592
Variavel mediadora:
EEm-EHET SN 163 | 3.045*  .057 | .269
R? = .338, R-sg? = .115 R? = 599, R-sg? = .358
Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t LL UL
Efeito Total
Praticas de comunicagdo e
acesso a informacao
->Desempenho .533 .061 ehiaa S (B35
organizacional percebido
R? = 567, R-sg? = .321
Efeito Direto
Praticas de comunicacdo e
acesso a informacdo = .468 .063 7.422*% .343 .592
Desempenho organizacional
percebido
Bootsrapped SE 95% IC
point estimate LL UL
Efeitos Indiretos
Praticas de comunicagdo e
acesso a informacéo =2 Be_m- 065 029 016 131
estar subjetivo
->Desempenho
Organizacional percebido

Notas. **p < .01; *p < .05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo ndo padronizados; LL = Lower Limit (Limite
Inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de Confianga; SE: Erro padrao.
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Praticas de formacéo e desenvolvimento

As praticas de formacdo e desenvolvimento sdo preditoras significativas do bem-estar

subjetivo (B = .559; 95% IC [.422, .697]) e do desempenho organizacional percebido (B

= .376; 95% IC [.246, .506]). O bem-estar ndo se revelou preditor significativo do
desempenho organizacional percebido (B = .106; 95% IC [-.019, .230]).

O efeito indireto condicional das praticas de recrutamento e sele¢cdo no desempenho

organizacional percebido através do bem-estar subjetivo ndo é significativo (B = .059;

95% IC [-.011, .143]), ndo se confirmando a hipétese de mediacao, conforme se pode

observar na Tabela 20.

Tabela 20 - Resultados do procedimento bootstrapping com a variavel preditora praticas de formacéo e desenvolvimento

Varidvel mediadora Variavel resultado
Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional
percebido
B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Praticas de formacao e - -
desenvolvimento .559 | 8.050 422 .697 376 5.700 .246 | .506
Variavel mediadora:
Bem-estar subjetivo 106 1676 - 230
.019
R? = 534, R-sg? = .286 R? = 532, R-sg? = .284
Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t LL UL
Efeito Total
Praticas de formacao e
‘fge""o""memo 435 056 8.762%* 324 545
esempenho
organizacional percebido
R? = 567, R-sg? = .321
Efeito Direto
Praticas de formacgao e
desenvolvimento = .376 .066 5.700** .246 .506
Desempenho organizacional
percebido
Bootsrapped SE 95% IC
point estimate LL UL
Efeitos Indiretos
Praticas de formacao e
desenvolvimento = Bem- 059 040 -011 143
estar subjetivo 2>
Desempenho Organizacional
percebido

Notas. **p < .01; *p < .05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo ndo padronizados; LL = Lower Limit (Limite

Inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de Confianga; SE: Erro padréo.
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Praticas de oportunidades de carreira

Na Tabela 21 pode-se verificar que as praticas de oportunidades de carreira sao
preditoras significativas do bem-estar subjetivo (B = .589; 95% IC [.459, .719]) e do
desempenho organizacional percebido (B = .396; 95% IC [.266, .527]). Verificamos
igualmente que o bem-estar ndo é preditor significativo do desempenho organizacional
percebido (B =.075; 95% IC [-.052, .203)).

O efeito indireto condicional das préaticas de oportunidades de carreira no desempenho
organizacional percebido através do bem-estar subjetivo ndo é estatisticamente
significativo (B = .044; 95% IC [-.029, .132]), ndo se confirmando a hipGtese de

mediacao.

Tabela 21 - Resultados do procedimento bootstrapping com variavel preditora praticas de oportunidades de carreira

Varidvel mediadora Variavel resultado
Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional percebido
B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Praticas de - -
oportunidades de carreira .589 8.934 459 | .719 .396 5.996 .266 | .527
Variavel mediadora:
B2 EEET S5 BEND 075 11703 | -052 | .203
R? = 574, R-sg? = .330 R? = 544, R-s¢? = .296
Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t LL UL
Efeito Total
Praticas de
oportunidades de carreira 41 054 8,138 334 548
- Desempenho
organizacional percebido
R? = 567, R-sg? = .321
Efeito Direto
Praticas de
oportunidades de carreira .396 .066 5.99** .266 .527
- Desempenho
organizacional percebido
Bootsrapped point SE 95% IC
estimate LL UL
Efeitos Indiretos
Praticas de
oportunidades de carreira
- Bem-estar subjetivo > B A w02 A2
Desempenho
Organizacional percebido

Notas. **p < .01; *p < .05. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressdo ndo padronizados; LL = Lower Limit (Limite
Inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de Confianga; SE: Erro padréo.
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7.4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo aprofundar o estudo da relacdo entre as
praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional percebidos,
incluindo nessa investigacdo o papel mediador do bem-estar subjetivo. Para alcancar
este objetivo recolheram-se dados sobre as variaveis em causa através da aplicacao de

questionario numa industria portuguesa.

Os resultados confirmam a relacdo positiva entre as praticas de GRH percebidas e o
desempenho organizacional percebido, com a excecao das praticas de recompensas e
beneficios que nao revelam resultados significativos. Assim, os resultados indiciam que
quanto mais os individuos consideram que ha oportunidade de participacao,
recrutamento e selecdo criterioso, avaliacdo de desempenho justa e que existe
comunicagdo e acesso a informacgédo, formacgéo e oportunidade internas de carreiras,
melhor percepcionam o desempenho da sua organizacao, ou seja, fazem uma avaliagdo
mais positiva do desempenho da organizagdo. Este resultado é congruente com as
evidéncias disponiveis na literatura revista na Parte |. Apenas as praticas de
recompensas e beneficios ndo se revelaram preditoras significativas do desempenho
organizacional percebido Este resultado pode ser explicado pela fase de
desenvolvimento e de estruturacdo das praticas de GRH nesta organizacdo, dado ser a
pratica com scores médios mais baixos na analise descritiva e em virtude de nao
existirem praticas de recompensas e beneficios estruturadas na organizagéo, o que esta
alinhado com Boon (2019, p.2520) ao referenciar “[...] certain practices do not have an
effect, while this effect may not have occurred yet or is already gone or declining. Some
sets of practices might have immediate effects on outcomes (e.g., reward for
performance), whereas others might take more time (e.g., skill development), which has
not yet received sufficient research attention”. Considera-se, assim, que os resultados

confirmam a parcialmente a hipétese 1, pois a Hla nao foi confirmada.

A segunda hipoétese foi confirmada pelos resultados que indiciam associacdes positivas
entre as percepcdes de praticas de GRH e o bem-estar subjetivo. Desta forma, quanto
mais os trabalhadores percepcionam que as recompensas sdo baseadas ho
desempenho, que existe oportunidade de participacdo na tomada de decisdo, que o
recrutamento e selecdo séo criteriosos e exigentes, que héa regularidade, justica e
precisdo da avaliacdo de desempenho, que possuem acesso a informacédo importante

para o desempenho, bem como ao processo comunicacional fluido com chefias, que
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existe formacdo com utilidade e aplicabilidade da formacdo ao trabalho, bem como
possibilidade de progressdo baseadas no mérito e na justica, mais bem-estar é
percepcionado pelos individuos. Este resultado esta em sintonia com estudos anteriores
revistos na Parte | (e.g., Baptiste, 2008; Edgar, 2003; Goncalves, 2011) e com as
abordagens tedricas, as quais referem que quanto mais recursos a pessoa percepciona
(por exemplo, em termos dos processos organizacionais), tendencialmente sentem-se
melhor e reportam resultados atitudinais e afectivos mais positivos (e.g., Bakker,

Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou, 2007).

A terceira hipétese refere-se ao papel mediador do bem-estar subjetivo, na relacao entre
as percepcOes das praticas de GRH e o desempenho organizacional percebido. Os
resultados indiciam que o bem-estar subjetivo medeia parcialmente a relacdo entre a
percepcdo das praticas de oportunidade de participagdo, recrutamento e selecao,
avaliacdo de desempenho, comunicacdo e acesso a informacao e recompensas e
beneficios, o que é congruente com a literatura da Parte |. Poder-se-ia hipotetizar que,
quanto mais os individuos percepcionam que a organiza¢ao permite a participagdo na
tomada de decisdo, fomenta uma comunicagdo partiihada e transparente, possui
processos de recrutamento e sele¢do exigentes e criteriosos, bem como uma avaliagéo
de desempenho com objetivos claros, mais bem-estar vao percecionar e,

consequentemente, sentirdo que a sua organizagédo tem um melhor desempenho.

Apenas dois efeitos mediadores ndo foram confirmados com base nos resultados deste
estudo: na relagdo com as préticas de formacéo e desenvolvimento e com as praticas
de oportunidades de carreira. No caso destas praticas, confirmaram-se os efeitos diretos
no desempenho organizacional percebido, facto que abre caminho para se explorar
outras variaveis mediadoras considerando modelos explicativos, como seja a Teoria do
Capital Humano por exemplo, ponderando a relacdo positiva entre as praticas de GRH
e o capital intelectual (e.g., Davis 2006) e entre o capital intelectual e 0 desempenho
organizacional (e.g., Cabrita & Bontis, 2008), bem como, ainda, o estudo de Yang e Lin
(2009) que testou, com confirmagdo, o capital intelectual como mediador na relagéo
entre as praticas de GRH e o desempenho organizacional no sector na satde. Estudos
futuros poderéo focar-se na analise dos diferentes mediadores considerando a natureza
diferenciada das praticas de GRH. Em suma, os nossos resultados confirmam

parcialmente a hip6tese 3, considerando que H3f e H3g ndo foram suportadas.
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Enquadrado na linha de investigacéo que valoriza as percecdes dos trabalhadores sobre

AN

a GRH, mais concretamente percecao do "o qué", o principal contributo deste estudo é
cooperar para aprofundar um dos possiveis processos que estao “dentro” da “black box”,
assumindo o bem-estar subjetivo como um intermediario entre as praticas de GRH e o
desempenho organizacional. Para além disto, possibilita igualmente contribuir para a
literatura do bem-estar ao explorar as praticas como preditoras. Em termos de
implicacbes praticas, este estudo fornece-se informacdes relevantes para o
planeamento de estratégias de promocao e fortalecimento do bem-estar no trabalho,
mostrando que o investimento em préticas de GRH de elevado desempenho tem

repercussdes nos trabalhadores e, consequentemente, no desempenho percebido.

No futuro dever-se-a explorar, no &mbito da relagao entre as percepcdes das praticas
de GRH e o desempenho, outras possiveis variaveis mediadoras, como sejam o capital
intelectual, o ajustamento individuo-organizacao e a justica organizacional, os quais se
tém relevado interessantes em termos de praticas isoladas, bem como com a inclusédo
de outros indicadores de desempenho organizacional e multiplas fontes de informacao
(e.g., dados objetivos de desempenho, perspetiva dos clientes). A investigacao futura
podera passar por estudos com metodologias de recolhas de dados (por exemplo,
designs longitudinais) e analise de dados (por exemplo, multi-nivel) mais complexas que

permitirdo aprofundar o conhecimento sobre esta tematica.

No presente estudo optou-se por uma analise individual/isolada das praticas de GRH
das mediacdes considerando que cada prética sinaliza as suas proprias mensagens aos
trabalhadores (Wang et al., 2019), o que parece fazer sentido dada a hip6tese de termos
mediadores diferenciados. Contudo, poderd no futuro ser interessante recorrer as
abordagens metodolégicas das perspetivas configuracionais, nomeadamente a andlise
de clusters. Sugerimos, ainda, replicar este estudo recorrendo ao sistema integrado de
praticas, bem como a outras variaveis do sistema como a forca do sistema RH ou as

atribuicdes RH.

Muito embora os resultados desta pesquisa ajudem a clarificar a relagdo entre as
percepcdes de préaticas de GRH e o desempenho organizacional percebido através do
bem-estar, persiste a necessidade de desenvolver mais pesquisa sobre a tematica. Os
resultados alcancados devem ser interpretados e generalizados com precaucéo porque,
apesar de durante a preparacdo e conducdo do estudo se tenha seguido os

procedimentos metodolégicos recomendados ao nivel da construcdo e aplicacdo do
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instrumento, a presente investigacao € correlacional transversal e, como tal, esta sujeita
aos diversos condicionalismos inerentes aos estudos desta natureza e, portanto, a
efeitos do método comum (Podsakoff et al., 2003). Para além do facto de ser um estudo
de auto-preenchimento (self-report) e, por isso, pode ter associados alguns
enviesamentos derivados da desejabilidade social, de respostas aleatérias, da

falsificacéo e do estilo de resposta (Pais Ribeiro, 1999).

Os resultados devem ser lidos a luz do contexto organizacional em que o estudo foi
realizado e descrito anteriormente, tendo em consideracao que se trata de uma amostra
de conveniéncia, bem como de uma sé organizacdo, com uma area de GRH ainda em
crescimento e amadurecimento. Sera importante replicar o estudo noutros sectores de
atividade e noutras instituicbes do mesmo sector, com 0 objetivo de ultrapassar
eventuais especificidades da organizagdo contemplada, considerando que as
carateristicas da organizagdo, nomeadamente o sector, podem influenciar nos

processos de GRH conforme revisto na Parte I.

A investigacao futura devera dar continuidade a demanda de aprofundar os mecanismos
através dos quais as praticas de GRH influem nos seus resultados. Existem, na
literatura, algumas pistas que poderdo ser interessantes também no contexto desta
relacéo, ou seja, variaveis que se revelaram mediadoras da relacdo entre as percepgoes
das praticas de GRH e as atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Referimos
como exemplos o compromisso afetivo que se revelou mediadora na relagdo das
percepcdes das praticas de GRH e os comportamentos dos trabalhadores, como sejam
0S comportamentos esponténeos dirigidos a organizacdo e os comportamentos de
apoio dirigidos aos colegas e a qualidade do trabalho (Esteves, 2008). Desta forma, a
investigacdo futura deverd dedicar-se ao estudo destes possiveis mediadores, no
sentido de aprofundar o conhecimento sobre o processo através do qual ocorre a
influéncia das percepcbes das praticas de GRH no bem-estar no trabalho e,

consequentemente, noutros resultados ao nivel do trabalhador.

Este estudo reforca a premissa de que as variaveis de natureza organizacional possuem
um potencial explicativo e que, como tal, devem ser integradas nos modelos de bem-
estar no trabalho e nas intervengdes, assim como o bem-estar pode ser integrado nos
modelos de GERH. Na pratica, este estudo aponta para pistas de intervencao no sentido
de promover o bem-estar no trabalho e a percecdo dos trabalhadores sobre o

desempenho organizacional, considerando as praticas de GRH.
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No ambito da tese de doutoramento, este trabalho permite avancar numa direcao
importante, a qual consiste no estabelecimento da relacdo entre as percepcbes das
praticas de GRH, o bem-estar no trabalho e os resultados.
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8. ESTUDO 2. A MEDIACAO SEQUENCIAL DA FORCA DO SISTEMA RH
PERCEBIDA, ATRIBUICAO RH, BEM-ESTAR NA RELACAO ENTRE
PRATICAS DE GRH, INTENCAO DE TURNOVER E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL PERCEBIDOS

8.1. INTRODUCAO

A literatura tem vindo a recolher evidéncias da ligagdo entre a gestdo de recursos
humanos e o desempenho da empresa, ja referenciadas no Capitulo 4, sendo que, mais
recentemente, tem sido valorizado o papel do trabalhador e das suas percepc¢des como
elemento-chave para melhor se compreender esta relacéo (Beijer, Peccei, Veldhoven &
Paauwe, 2019; Boxall, Guthrie & Paauwe 2016; Heffernan & Dundon 2016). Como ja
tivemos oportunidade de mencionar no Capitulo 5, os trabalhos de Bowen e Ostroff
(2004) e de Nishii et al. (2008) foram significativos ao identificarem construtos (a forca
do sistema RH e a atribuigdo causal de RH) que possibilitam levar o conhecimento além
do conteudo das préticas de RH, direcionando para um reconhecimento dos processos
pelos quais elas sdo promulgadas e os meios pelos quais as mensagens de RH séo
recebidas e (re)interpretadas pelos trabalhadores. Consequentemente, a cadeia causal
entre as praticas, atitudes e comportamentos de RH e 0s resultados organizacionais
serd mais complexa, pois as percepcoes dos trabalhadores sobre as praticas de RH
precedem as atitudes dos trabalhadores e as liga¢cdes de comportamento na cadeia
causal (Bowen & Ostroff, 2004; Nishii & Wright, 2008). Ou seja, para que as praticas RH
exercam o efeito desejado nas atitudes e comportamentos dos trabalhadores, primeiro
devem ser percebidas e interpretadas subjetivamente pelos mesmos de forma a gerar
as reacoes atitudinais e comportamentais (Nishii et al.,, 2008), pelo que no nosso
trabalho hipotetizamos que serdo antecendentes do bem-estar do trabalhador,
assumindo-se assim como variaveis de processo, com o0 papel mediador entre o
contetdo das praticas e os resultados em termos emocionais, atitudinais e

comportamentais dos trabalhadores.

Ao olharmos para os sistemas de GRH verifica-se que 0s mesmos se constituem como
mecanismos comunicacionais da organizacdo para os trabalhadores (Bowen & Ostroff,
2004), pelo que se torna determinante a forma como é transmitida a mensagem e a
forma como a mesma € recebida pelo trabalhador. De acordo com Bowen e Ostroff
(2004), a forca do sistema de GRH é geralmente referida como uma situagdo em que
mensagens inequivocas sdo comunicadas aos trabalhadores sobre o que € um

comportamento apropriado, sendo que um forte sistema de RH compreende trés
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caracteristicas: distintividade, consisténcia e consenso (ja apresentadas anteriormente
no Capitulo 5). Argumenta-se que sistemas de RH mais fortes tém efeitos mais positivos
nas variaveis de resultado, porque enviam sinais claros aos trabalhadores sobre as
expectativas organizacionais (Sanders, Shipton & Gomes, 2014). Esta linha de pesquisa
tem inlmeras implicacfes tedricas e praticas, mas, contudo, Ostroff e Bowen (2016,
p.197) referem que ‘the concept of HRM system strength still remains largely
underexplored”, nomeadamente ao nivel da sua relagdo com os varios tipos de
resultados (Steffensen Steffensen, Ellen, Wang & Ferris, 2019). No sentido de dar
resposta a este desafio alguns estudos recentes tém sido apresentados. Por exemplo,
Heffernan, Cafferkey, Harney, Townsend e Dundon (2021) mostraram que a forca do
sistema de RH influencia positivamente o bem-estar dos trabalhadores. Santos (2018)
revelou que a forca do sistema medeia a relacdo entre as praticas de GRH e o
desempenho organizacional e Rabenu, Tziner, Oren, Sharoni e Vasiliu (2018), num
estudo com gestores romenos, verificaram que a for¢a do sistema RH é mediador total
entre as préaticas de formacao e a inovagao organizacional. Wang et al. (2019) deixaram
como repto a investigagao futura o refor¢co da analise do papel mediador da forca do

sistema RH.

J& Nishii et al. (2008), ao introduzirem as atribuicbes de RH, consideram que o0s
trabalhadores fazem atribuicbes sobre a razéo pela qual as préticas de RH existem,
comportando-se de acordo com isso. Os mesmos autores definem atribuicbes de RH
como explicacdes causais que os trabalhadores fazem em relagdo a motivagdo da
gestdo para usar praticas de RH especificas. Em contexto organizacional, e no que
concerne a GRH, os trabalhadores realizam atribuigcdes de confianga acerca de relacdes
de causa-efeito sempre que se conseguem criar situacdes que reflictam os seguintes
pressupostos (Bowen & Ostroff, 2004): 1) Distintividade: a situacdo € facilmente
observavel; 2) Consisténcia: o efeito/evento apresenta-se igual ao longo de varias
circunstancias e do tempo; 3) Consenso: ha concordancia (aceitacdo) entre os
individuos sobre a relacéo de causa-efeito. Assim, é possivel ligar a forca do sistema de
RH, que confere estes pressupostos ao sistema de GRH, como antecedente relevante
das atribuicdes RH, o que fornece apoio a sequéncia hipotetizada no modelo testado no

presente estudo.

Nishii et al., (2008), como referido anteriormente no Capitulo 5, fazem uma distingédo
entre as atribuicbes de RH com relacdo positiva esperada face as atitudes dos

trabalhadores (atribuicbes focadas no compromisso, ou seja, as atribuicbes que as
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praticas de RH sdo concebidas com vista a melhorar a qualidade do servico e o bem-
estar do trabalhador) e aguelas que se espera que tenham relacdo negativa com as
atitudes dos trabalhadores (atribuicGes focadas no controlo, ou seja, as atribuicbes que
as praticas de RH séo concebidas devido ao interesse na reducdo de custos e na
exploracdo dos trabalhadores). Esta distincdo, em linha com os principios de troca
social, sugere que as atribuicbes de RH focadas no compromisso promovem
consequéncias positivas para os trabalhadores que, provavelmente, geram uma
obrigacdo sentida de retribuir de forma positiva e benéfica (Torka et al., 2005). No
entanto, quando os trabalhadores interpretam que os objetivos pretendidos das praticas
tém maior foco no controlo orientado para os custos, é provavel que ocorram resultados
negativos em termos atitudinais e comportamentais (Nishii et al., 2008). Este argumento
foi confirmado por Fontinha, Chambel e De Cuyper (2012) relativamente a relagédo entre
as atribuicdes e o compromisso afetivo, assim como por Van der Voorde e Beijer (2015)
na relagcdo com o compromisso e a pressao do trabalho. Ja Shantz et al. (2016)
examinaram até que ponto as atribuicdes dos trabalhadores sobre intencdo da
organizacdo na implementacdo de praticas de GRH ajudam a explicar a relacdo entre
as percecdes de GRH e um indicador de bem-estar (i.e., exaustdo emocional), tendo
concluido que os trabalhadores que consideravam que as praticas de GRH eram
destinadas a reduzir os custos organizacionais relataram um aumento na exaustdo
emocional, enquanto os trabalhadores que acreditavam que as praticas de GRH da
organizagdo eram projetadas para aumentar o desempenho relataram niveis mais
baixos de exaustdo emocional por via do envolvimento no trabalho. Ja o estudo de
Guest, Sanders, Rodrigues e Oliveira (2020) obteve associacdes positivas entre as
atribuicdes RH e os resultados a nivel dos trabalhadores (work engagement e contrato
psicolégico),verificando que as atribuicbes medeiam a relacdo entre as praticas e estes
resultados, o que permite considerar, no contexto da presente investigacdo, que as
atribuicdes focadas no compromisso fardo sentido como antecedente positivo das
atitudes dos trabalhadores e mediador entre as praticas de GRH e os seus resultados.
Esta linha de investigacdo parte do pressuposto que a forma como o trabalhador
responde as praticas de GRH é baseada nas atribuicdes que fazem sobre o propésito
da organizacao estar a implementar aquelas praticas (Nishii et al., 2008). Nishii, Lepak
e Schneider (2008) verificaram que as atribuicbes individuais de RH feitas pelos
trabalhadores sobre o motivo da sua empresa usar certas praticas de RH estavam
diretamente relacionadas aos comportamentos de cidadania ao nivel da unidade, que,

por sua vez, estavam relacionados com a satisfacéo do cliente. No contexto de fatores
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mediadores, Nishii et al. (2008) fornecem suporte para o potencial papel de
interpretacdes e atitudes coletivas como mediadores na relacdo GRH-desempenho
(Messersmith et al., 2011).

Considerando os resultados de estudos anteriores previamente reportados que
posicionam a forca do sistema e as atribuicbes como mediadores entre as praticas de
GRH e os seus resultados, no presente estudo hipotetiza-se que as praticas de RH de
elevado desempenho, possibiltam um sistema de RH forte caraterizado pela
distintividade, consisténcia e justica, que estimula uma mensagem de uma GRH focada
no compromisso, o que promoverd bem-estar nos trabalhadores e que estes irdo
responder de forma reciproca com menos intencdo de turnover e uma melhor percepcao
acerca do desempenho da organizacdo. Neste seguimento foram formuladas duas
hipéteses:

Hipétese 1: Haverd uma mediacdo sequencial das praticas de recursos humanos
percebidas a intencdo de turnover por via da for¢a do sistema de RH, das atribuices
RH focadas no compromisso e do bem-estar.

Hipétese 2: Haverd uma mediacdo sequencial das praticas de recursos humanos
percebidas ao desempenho organizacional percebido por via da for¢ca do sistema de

RH, das atribuicdes RH focadas no compromisso e do bem-estar.

8.2. METODO

8.2.1. PROCEDIMENTO DE RECOLHA DE DADOS

O presente estudo foi recolhido com o apoio de alunos de licenciatura de gestdo de
recursos humanos, que foram convidados, sem qualquer tipo de beneficio ou
compensacao, a ajudarem na recolha de dados de projeto de doutoramento junto dos
familiares trabalhadores. O pedido consistia na recolha de, pelo menos, 2 questionarios
da mesma empresa. A recolha foi feita em formato de papel e lapis entre janeiro e
fevereiro de 2017. Foram recebidos 577 questionarios provenientes de 185
organizacdes, sendo que 7 foram excluidos por preenchimento incorreto ou por nao
cumprirem o critério de antiguidade de 6 meses. O nosso intuito era a recolha de uma

amostra heterogénea e diversificada.
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8.2.2. MEDIDAS

Praticas de gestdo recursos humanos de elevado desempenho percebidas
(variavel preditora)

As préticas de gestdo de recursos humanos percebidas foram medidas com base em
28 itens (e.g., “A empresa tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de formacéao
e desenvolvimento), previamente utilizados por Botelho (2017) como um fator Unico
(Apéndice A). Os itens foram respondidos numa escala de tipo Likert de 7 pontos
(1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente).

A estrutura fatorial da escala foi analisada através de analises fatoriais confirmatorias e,
com base nos indices de modificacdo, optou-se pela solugdo de um fator Gnico com 25
itens (tendo sido excluidos itens 8, 14 e 18) que apresenta carateristicas psicométricas,
em termos de indices de ajustamento (x’zes) = 1105.966, p < .001; CFl = .906, TLI =
0.893; GFI = .855; RMSEA = .075; SRMR = .054). A excluséo dos itens foi igualmente
confirmada pela andlise da consisténcia interna (a = .954). As caracteristicas

psicométricas do indicador possibilitam a sua utilizagdo nas analises subsequentes.

Forca do sistema percebida (variavel mediadora)

A forca do sistema de RH percebida foi medida pelo Human Resources Management
System Questionnaire (HRMSQ) desenvolvido por Coelho, Cunha, Gomes e Correia
(2015), composto por 33 itens (Apéndice E) que avaliam as diferentes dimensfes da
forca do sistema, conforme Tabela 22, medidos em escalas de tipo Likert de 6 pontos
(1=Nada visivel/ Nao compreendo nada como esta pratica funciona a 6=Extremamente
visivel/ Compreendo muito bem como esta prética funciona) e 7 pontos (1=Discordo
totalmente a 7=Concordo totalmente). No processo de validagdo da estrutura fatorial, os
autores encontraram evidéncia para um modelo com as trés dimensdes

correlacionadas.
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Tabela 22 - Dimensdes da forga do sistema de RH

Dimensdes da Forca do Sub-dimensdes (n.° de itens)
Sistema de RH

Distintividade Visibilidade (7); Compreensibilidade (7);
Legitimidade (2); Relevancia (2)

Consisténcia Instrumentalidade  (4); Validade (4);
Consisténcia das mensagens da GRH (3)

Consenso Justica (4).

Fonte: Construcéo prépria; (*) esta dimenséo inicialmente incluia, ainda, a "Concordancia entre os principais decisores de
GRH?”, tendo sido, contudo, excluida pelos autores originais durante o processo de validagdo da escala.

Foram testados trés modelos factoriais confirmatérios (AFC) alternativos. No Modelo 1
(M1) especificou-se um modelo de trés factores correlacionados (distintividade,
consisténcia e consenso), que se assume representarem as trés dimensdes propostas
por Coelho et al. (2015). O Modelo 2 (M2) especifica uma estrutura fatorial formada por
quatro factores, contendo os trés factores de primeira ordem hipotizados no M1 e um
factor geral de segunda ordem. A hip6tese testada € a de que os trés fatores de primeira
ordem séo diferentes dimensfes de um mesmo fator latente: for¢ca do sistema de RH.
Este modelo foi testado na sequéncia dos valores elevados de co-varidncias entre 0s
fatores do M1. Finalmente, o Modelo 3 (M3) especifica uma estrutura fatorial constituida
apenas por um factor de primeira ordem. Neste modelo, a hipétese é a de que todos os

itens da escala medem apenas uma variavel latente.

A analise comparativa dos modelos (Tabela 23) revela, mesmo apés fazer uso da
andlise dos indices de modificacéo, que, no global, os valores de ajustamento sdo muito
baixos, sendo que o M2 é o que apresenta melhores indicadores comparativos (AIC e
X?). Optamos pela utilizacdo da escala seguindo as recomendagdes de Howieson
(2008)*° que sugere que a tomada de decisédo deve ter em conta a teoria, a estatistica

e a pratica.

19 “it is important to recognise that global fit indexes alone cannot possibly envelop all that needs to be known
about a model in order to judge the adequacy of its fit to the sample data. As Sobel and Bohrnstedt (1985, p. 158)
so cogently stated well over a decade ago: “Scientific progress could be impeded if fit coefficients (even
appropriate ones) are used as the primary criterion for judging the adequacy of a model” (...) Fit indexes yield
information bearing only on the model’s lack of fit. More importantly, they can in no way reflect the extent to which
the model is plausible; this judgment rests squarely on the shoulders of the researcher. Thus, assessment of the
model adequacy must be based on multiple criteria that take into account theoretical, statistical, and practical
considerations” (Howieson, 2008, p.222).
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Tabela 23 - AFC para o modelo proposto e modelos alternativos da escala de Forga do Sistema Percebido

gl X2 CFl GFI RMSEA AIC
M1: Modelo de 3 fatores x
correlacionados 486 3786.553 T72 .675 .109 54090.492
M2:Modelo de factorgeralde | yo, | 3635 404+ | 782 | 684 | 107 | 53940343
segunda ordem
M3: Modelo de 1 fator 487 4165.385** .745 .630 .115 54467.324

Notas. # Combinagdo entre praticas de GRH percebidas e implementacdo eficaz das praticas de GRH; @ Combinagdo entre
implementacgéo eficaz das praticas de GRH e o bem-estar afetivo (mediadoras); AFC = analise factorial confirmatéria; gl = graus de
liberdade; CFl = comparative fit index; TLI = Tucker—Lewis index; RMSEA = root mean square error of approximation; SRMR =
standardized root-mean- square error residual; ** p <.001.

Atribuicdo causal de RH focada no compromisso (variavel mediadora)

As atribui¢cbes causais de RH focadas no compromisso foram operacionalizadas com
base no trabalho de Nishii, Lepak e Schneider (2008). Foram utilizadas cinco préticas
gerais de RH (e.g., “A Organizacdo/Empresa da aos trabalhadores o treino/formacéao
que da...”) com duas questdes para cada “... para ajudar os trabalhadores a fornecerem

1

servico de qualidade aos seus clientes”, “...para que os trabalhadores se sintam
valorizados e respeitados promovendo o bem-estar do trabalhador”, constituindo um
total de 10 itens (Apéndice F). Cada item foi respondido numa escala de tipo Likert de 5
pontos (1=N&o de todo a 5=Em grande medida). A analise da estrutura fatorial confirma
a proposta dos autores e revela carateristicas psicométricas, em termos de indices de
ajustamento (x%s2 = 140.895, p <.001; CFl = .960, TLI = .944; GFI = .952; RMSEA =

.077; SRMR = .032) e consisténcia interna (a = .882), que possibilitam a sua utilizacéo.
Bem-estar subjetivo no trabalho (variavel mediadora)

O beme-estar no trabalho foi avaliado com base na escala de bem-estar subjectivo de
factor Unico desenvolvida por Diener, Emmons, Larsen e Griffin (1985), constituido por
5 itens contextualizados ao trabalho e a vida profissional (e.g., “Em larga medida a
minha vida [profissional] esta perto do meu ideal”), medidos numa escala de tipo Likert
de 7 pontos (1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente) (Apéndice B). Dado ser
um instrumento utilizado em estudos anteriores e com estabilidade factorial
demonstrada e ndo havendo pistas na literatura para multi-dimensionalidade, assumiu-
se a estrutura original de factor unico. A andlise da estrutura fatorial confirma as

carateristicas psicométricas, em termos de indices de ajustamento (x%s = 3.087, p <
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.001; CFI=1.000, TLI =1.002; GFI =.998; RMSEA =.000; SRMR =.004) e consisténcia

interna (a = .924), que possibilitam a sua utilizacao.
Intencdo de turnover (variavel de resultado)

A intencdo de turnover foi avaliada com trés itens (e.g., “Estou a planear procurar um

”,

novo emprego nos proximos doze meses”; “Penso com frequéncia em abandonar o meu
trabalho”; “Espero e desejo continuar a trabalhar nesta organizacéo nos préximos anos”
(invertido)), respondidos numa escala de Likert de sete pontos: 1=Discordo totalmente
a 7=Concordo totalmente), adaptados de Camman, Fichman, Jenkins e Klesh (1979).
Valores mais elevados traduzem niveis mais elevados de intencao de turnover. Os itens

apresentam correlagédo forte (a = .843).
Desempenho organizacional percebido (varidvel de resultado)

No presente estudo optou-se pela utilizacéo dos trés itens que avaliam o desempenho
operacional percebido (e.g., “Esta organizagado tem um bom nivel de produtividade”) ja
mencionado no estudo 1 (Apéndice C), seguindo o trabalho de Jiang, Lepak, Hu e Baer
(2012). Os itens sao respondidos através de uma escala de tipo Likert de sete pontos
(1=Discordo Totalmente a 7=Concordo Totalmente). A andlise da consisténcia interna
sugeriu a exclusdo do item 1 com melhorias ao nivel do indicador de Alpha de Cronbach
(de a =. 611 para a = .822), pelo que se utilizaram dois itens. Valores mais elevados
traduzem que os trabalhadores percepcionam a sua organizagdo com maior

desempenho.

8.2.3. AMOSTRA

A amostra é constituida por 570 trabalhadores de 185 empresas, sendo 61.5% do sexo
feminino e 38.5% do sexo masculino. As idades dos patrticipantes variam entre 19 e 75
anos, sendo a idade média dos participantes de 40.9 anos (DP = 10.71). Relativamente
ao nivel de escolaridade 44.4% possui o ensino superior, 40.3% o0 12.° ano, 13.7%
possui escolaridade até 9.° ano e apenas 1.6% possui 0 4.° ano de escolaridade. A
média de antiguidade é de 12.5 anos (DP = 9.68 anos), variando entre seis meses e 50
anos. Refira-se que 80% dos respondentes tem contrato permanente. Ao nivel da
responsabilidade em termos de gestédo de pessoas, a maioria de 65.6% dos inquiridos
ndo tem responsabilidades a esse nivel. A caraterizagdo das empresas de pertenca dos

inquiridos (Tabela 24) revela que predominam na amostra os trabalhadores
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provenientes de empresa privadas (73.2%) e nacionais (78%). Em termos de dimenséao

da organizacdo, apesar de se ter conseguido uma distribuicdo heterogénea,

predominam as grandes empresas (36.4%). Em termos de setor, existe um claro

predominio de trabalhadores do setor terciario (80.7%).

Tabela 24 - Caraterizagdo das organizagées empregadoras dos participantes

N %
Publica 149 26.8
Tipo Privada 407 3.2
Total 556 100.0
Nacional 435 78.0
Natureza Multinacional 123 22.0
Total 558 100.0
Grande empresa 200 36.4
Média empresa 168 30.5
Dimens&o Pequena empresa 99 18.0
Microempresa 83 15.1
Total 550 100.0

Primario 13 2.7
Setor de Secundario 81 16.7
actividade Tercirio son 80.7
Total 486 100.0
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8.2.4. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados através do programa IBM SPSS (verséo 26.0). As variaveis
em estudo foram caracterizadas com recurso a estatistica descritiva. A relacao entre as
variaveis foi analisada através de Correlagc6es de Pearson ou de Spearman (no caso de
variaveis qualitativas). Dado que foi utilizada a mesma fonte para recolher todas as
medidas, realizamos o Teste de Harman antes de testar as hipéteses, tendo sido, ainda,
realizadas andlises factoriais confirmatérias com recurso ao JASP (Verséao 0.14.1), para
assegurar que as cinco variaveis latentes tinham validade discriminante satisfatoria.
Para testar as hipoteses adoptou-se pela utilizacdo da PROCESS bootstrapping macro
(Hayes, 2013/2018, modelo 6 com 3 mediadores). Seguindo a recomendacéo de Aiken

e West (1991), os preditores foram centrados pela média.

8.3. RESULTADOS
8.3.1. ANALISES PRELIMINARES

O teste de Harman realizado através de andlise fatorial exploratéria incluindo todos os
itens das medidas, possibilitou chegar a uma solugdo na qual o primeiro fator é
responsavel por 39% da covaridncia entre os itens (KMO = .952; Bartlett's Test of
Sphericity x?os1) = 24924.064, p = .000), revelando que a variancia do método comum
nao constitui problema no presente estudo dado encontrar-se abaixo do valor critério de
50%.

Para assegurar que as cinco variaveis latentes tinham validade discriminante
satisfatéria, foi comparado o modelo composto por seis fatores com trés modelos
alternativos (Tabela 25): um modelo composto por 4 fatores, em que o variavel preditora
foi aglomerada num factor com as duas mediadoras relativas a for¢ca do sistema e
atribuicdes; um modelo composto por 4 fatores, em que os trés mediadores foram
aglomerados num Unico fator; e um modelo composto por um Unico fator. O modelo
composto por seis fatores inicialmente proposto apresenta o melhor ajustamento (x°zes3)
= 12181.661*; CFl = .72; GFI = .56; RMSEA = .07; AIC = 137330.125), pelo que os
cinco construtos foram analisados separadamente nas analises estatisticas

subsequentes.
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Tabela 25 - AFC para o modelo proposto e modelos alternativos

al X? CFI GFlI RMSEA AlIC
Modelo de 6 fatores 2983 | 12181.661** | .72 .56 .07 137330.125
Modelo de 4 fatores? 2992 14644.625** .65 49 .08 139775.089
Modelo de 4 fatores® 2991 | 14597.408** | .65 .50 .08 139729.872
Modelo de 1 fator 2996 | 16265.322** | .60 | .46 .09 142100.470

Notas. 2Combinacédo entre praticas de GRH percebidas, for¢a do sistema de RH e atribuicdes RH; 2Combinagéo entre forca
do sistema, atribui¢des RH e o bem-estar afetivo (mediadoras); AFC = andlise factorial confirmatéria; gl = graus de liberdade;
CFl = comparative fit index; TLI = Tucker—Lewis index; RMSEA = root mean square error of approximation; SRMR =
standardized root-mean-square error residual; ** p < .001.

8.3.2. ESTATISTICAS DESCRITIVAS, CORRELACOES E CONSISTENCIA
INTERNA

A Tabela 26 apresenta a estatistica descritiva e as correlagdes entre variaveis em
estudo. Os coeficientes de consisténcia séo reportados na diagonal principal da Tabela.
Assim, é possivel verificar valores de intengédo de turnover abaixo do ponto médio da
escala, enquanto que o bem-estar afetivo e o desempenho organizacional encontram-
se acima do ponto médio da escala. As variaveis relativas ao sistema de RH
apresentam-se préoximas dos pontos médios das escalas de resposta. Na generalidade
podemos aferir que os trabalhadores se sentem bem, tém baixa intencao de turnover e

percepcionam o desempenho da sua organizacdo positivamente.

Todas as variaveis se correlacionam significativamente, com as correlagdes nos
sentidos esperados. A intencdo de turnover apresenta correlagbes negativas com as
restantes variaveis que variam entre r = -.210 com as atribuicbes RH focadas no
compromisso e r = -.511 com o bem-estar. As correlagdes mais fortes encontram-se
entre as praticas de GRH com a forga do sistema (r = .743) e as atribuicbes RH focadas
no compromisso (r = .706). JA o desempenho organizacional percebido a correlacédo

mais forte com as praticas de GRH (r = .400).
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Tabela 26 - Estatisticas descritivas, correlagdes e consisténcia interna

Média DP 1 2 3 4 5 6
1. Préticas de Recursos 4.08 1.08 (.954)
Humanos?®
2. Forca do Sistema RHP 3.81 .95 743** | (.966)
3. Atribuicdo RH® 3.17 .96 .706** | .636** | (.882)
4.Bem-estar subjetivo 4.33 1.28 521%* | 520** | .412% | (.924)
5. Intencao de turnover? 2.95 1.51 -.207** | -242% | -210** | -.511* | (.843)
6.Desempenho 5.10 1.09 .400 384 | 337** | .398* | -.335** | (r=.699*%)
organizacional percebido?®

Notas. ** p < 0.01; *p < 0.05; 2Escala de 7 pontos; "Escala de 6 pontos; °Escala de 5 pontos; Alpha de Cronbach exibidos na diagonal
entre parénteses, no caso de varidveis compostas por dois itens optou-se por apresentar a correlagdo; **p < .01; *p < .05; DP = Desvio

padréo.

Foram ainda testadas as correlacdes entre as variaveis demogréficas e as variaveis em

estudo, tendo sido controladas no teste de hipoteses as variaveis demogréficas

respetivas que apresentavam correlagdes com as variaveis de resultado (Tabela 27).

Tabela 27 - Correlagdes entre variaveis em estudo com as variaveis demograficas

Praticas Forcado | Atribuicdo Bem-estar Intencéo Desempenho
de GRH Sistema RH subjetivo de organizacional
RH turnover percebido

Idade -.048 -.055 -.032 .138** -.257** .028
Antiguidade -.092* -.048 -.044 .139** -.273 0.041
Género -.035 .042 -.104* .077 -.081 -.026
Escolaridade®® .116** 117 .079 .072 -.006 .053
Contrato™ .012 .031 -.026 -.095* .140** -.114**
Chefia%! -.179** -.191** -.155** -.145% .011 -.113*
I'r‘;‘;r‘]’i‘;agaom 260 224%* 275 .070 073 257
Natureza da 160 140+ 130" 7 168
organizacéo™ .160 ) .130 .000 0 .168
E;;“:n”;:ga%i 120 30%* 193% 083 049 038
iﬁ\f}gégﬁl -.001 -011 044 018 059 -011

Notas. ** p < 0.01; * p <0.05; *Spearman's rho; “Género (1=Masculino; 2=Feminino); °Escolaridade (1=Até a 4.2 classe; 4=Ensino superior);
Contrato (1=Permanente; 2=Prazo termo certo); 9Chefia (1=Sim;2=N&o); "Tipo de organizagdo (1=Publica; 2=Privada); Natureza da
organizagéo (1=Nacional; 2=Multinacional); 'Dimens&o da organizagdo (1=Grande empresa; 1=Micro empresa); “Sector de atividade

(1=Primério; 3=Terciario).
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8.3.3. TESTE DE HIPOTESES

Para testar as hip6teses adoptou-se pela utilizacdo da PROCESS bootstrapping macro
(Hayes, 2013/2018, modelo 6, com trés mediadores). Seguindo a recomendacéo de
Aiken e West (1991), os preditores foram centrados pela média. Primeiramente serdo
apresentados os resultados para a variavel resultado intencdo de turnover e,
posteriormente, para o desempenho organizacional percebido. Os resultados seréo
ainda apresentados de acordo com a seguinte estrutura: analise dos efeitos diretos para
contextualizar as relagfes, andlise dos efeitos indiretos condicionais de mediacdo e no

final de mediag&o sequencial tripla (teste da hipotese).
Intencao de turnover

Os resultados da Tabela 28 permitem confirmar que as préaticas de GRH sdo preditoras
significativas da for¢a do sistema RH (B = .67; 95% CI [.62, .72]), das atribuicdes RH
focadas no compromisso (B = .46; 95% CI [.37, .54]) e do bem-estar (B = .38; 95% CI
[.24, .52]). Verificamos igualmente que a for¢ca do sistema de RH é preditora das
atribuicdes RH focadas no compromisso (B = .25; 95% CI [.15, .35]) e do bem-estar (B
=.41; 95% CI [.26, .55]). A inteng&o de turnover tem como preditor significativo apenas
0 bem-estar (B = -.57; 95% CI [-.68, -.46]).

A andlise dos efeitos indiretos condicionais das praticas de GRH na intencéo de turnover
através de cada uma das variaveis mediadoras mostra que o unico efeito significativo é
0 bem-estar (B =-.22; 95% CI [-.31, -.13]), apontando para o bem-estar como mediador
na relacdo entre as praticas de RH e a intencao de turnover. A forca do sistema RH (B
=-.04; 95% CI [-.17, .09]) e as atribuicbes RH focadas no compromisso (B = -.04; 95%
CI [-.12, .03]) n&o se revelaram mediadores desta relacéo.

Por sua vez, a andlise das mediacbes duplas apenas mostra um resultado
estatisticamente significativo que aponta a mediacdo sequencial da for¢a do sistema e
do bem-estar (B = -.15; 95% CI [-.23, -.09]). Desta forma, a percecéo das praticas de
GRH, influencia a forca do sistema e, por sua vez, o bem-estar, resultando numa menor
intencdo de turnover. Por fim, o teste da hipétese 1 de mediagdo tripla conduziu a ndo
confirmacdo da mesma (B =-.00; 95% CI [-.02; .01]).
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Tabela 28 - Resultados do procedimento bootstrapping para testar a mediagéo tripla

Variadvel mediadora 1 Variadvel mediadora 2 Variavel mediadora 3 Variavel resultado
Forc¢a do sistema RH percebida Atribuicdo RH focada no Bem-estar subjetivo no trabalho Intencéo de turnover
COMpromisso

B t LL UL B t LL UL B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Préticas de GRH .67 25.41** .62 .72 .46 10.34* | .37 .54 .38 5.30** .24 .52 .16 1.78 -.02 .34
Variaveis
mediadoras:
Forca do sistema RH .25 5.04** .15 .35 41 5.37** .26 .55 -.06 -.59 -.24 .13
Atribuicdo RH .03 .40 -.10 .16 -.09 -1.17 -.26 .06
Bem-estar subjetivo -.57 -10.30** -.68 -.46
no trabalho

Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t
Efeito Total
Préaticas de GRH =>Intengéo de turnover -.32 .06 -5.41**
R?=.377, R-sq? = .142
Efeito Direto
Praticas de GRH = Intencéo de turnover .16 .09 1.78
Bootsrapped SE 95% IC
point estimate LL uL

Efeitos Indiretos -.04 .06 -.17 .09
IND 1: Praticas de GRH > Forga do sistema RH = Intengdo de turnover
IND 2: Praticas de GRH = Atribuicdo RH focada no compromisso = Intengédo de turnover -.04 .04 -.12 .03
IND 3: Préticas de GRH = Bem-estar subjetivo = Inten¢&o de turnover -.22 .05 -31 -.13
IND 4: Praticas de GRH = Forca do Sistema RH > Atribuicdo RH focada no compromisso = Intengdo de turnover -.02 0.1 -.04 .01
IND 5: Praticas de GRH = Forca do Sistema RH = Bem-estar subjetivo = Intenc&o de turnover -.15 .04 -.23 | -.09
IND 6: Praticas de GRH = Atribuicdo RH focada no compromisso = Bem-estar subjetivo = Intencéo de turnover -.01 .02 -.04 .03
IND 6: Préaticas de GRH = Forca do Sistema RH = Atribuicdo RH focada no compromisso = Bem-estar subjetivo = Intengéo -.00 .01 -.02 .01
de turnover

Notas. * p < .05; ** p < .01. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressédo nao padronizados; LL = Lower Limit (Limite Inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de
Confianga; SE: Erro padréo; as variaveis sociodemogréaficas com correlag@es significativas com a variavel critério foram consideradas no modelo, optou-se pela ndo apresentacédo na tabela sintese
por uma questao de simplificagdo da mesma.
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Desempenho organizacional percebido

A analise da Tabela 29 permite confirmar que as praticas de GRH sado preditoras
significativas da forca do sistema RH (B = .64; 95% IC [.59, .69]), das atribuices RH
focadas no compromisso (B = .46; 95% IC [.37, .54]) e do bem-estar (B = .36; 95% IC
[.22, .50]). Verificamos igualmente que a for¢a do sistema de RH € preditora significativa
das atribuic6es RH focadas no compromisso (B = .21; 95% IC [.12, .31]) e do bem-estar
(B = .41; 95% IC [.27, .56]). O desempenho organizacional percebido tem como
preditores significativos a for¢a do sistema de RH (B = .16; 95% IC [.02, .30]) e o bem-
estar (B =.21; 95% IC [.13, .29]).

A analise dos efeitos indiretos condicionais das praticas de GRH no desempenho
organizacional percebido através de cada uma das variaveis mediadoras mostra dois
resultados significativos, da for¢a do sistema (B =.10; 95% IC [.00, .20]) e do bem-estar
(B =.07; 95% IC [.03, .13]), apontando para a forca do sistema e o bem-estar como
mediadores na relacdo entre as praticas de RH e o desempenho organizacional
percebido. As atribuicbes RH focadas no compromisso néo se revelaram mediadoras
desta relacdo (B =-.01; 95% IC [-.06, .05])

Por sua vez, a analise das mediagcbes duplas apenas mostra um
resultadoestatisticamente significativo que aponta a mediacdo sequencial da forca do
sistema e do bem-estar (B = .06; 95% IC [.03, .09]). Desta forma, a perce¢do das
praticas de GRH, influencia a forca do sistema e, por sua vez o bem-estar, resultando

numa melhor percepc¢do do desempenho organizacional.

Por fim, o teste da hipétese 2 de mediacao tripla conduziu & ndo confirmacao da mesma
(B =-.00; 95% IC [-.00; .00]).
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Tabela 29 - Resultados do procedimento bootstrapping para testar a mediagéao tripla

Mediadora 1 Mediadora 2 Mediadora 3 Variavel de resultado
Forc¢a do sistema RH percebida Atribuicdo RH focada no Bem-estar subjetivo Desempenho organizacional percebido
Compromisso

B t LL UL B t LL UL B t LL UL B t LL UL
Variavel Independente:
Praticas de GRH .64 23.62** .59 .69 46 | 10.51** | .37 .54 .36 4.95%* .22 .50 .13 1.90 -.00 .26
Variaveis mediadoras:
Forca do sistema RH .21 4.37** 12 .31 41 5.50** .27 .56 .16 2.24* .02 .30
Atribuicdo RH focada no .03 43 -.10 .16 -.01 -.22 -.13 A1
COmMpromisso
Bem-estar subjetivo .21 5.15% .13 .29

Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t
Efeito Total
Praticas de Recursos Humanos = Desempenho organizacional percebido .35 .04 8.39*
R? = .459, R-sq? = .210
Efeito Direto . . 13 07 1.90
Praticas de Recursos Humanos = Desempenho organizacional percebido
Bootsrapped SE 95% ClI
point estimate LL uL

Efeitos Ind.iretos . o . 10 05 00 20
IND 1: Préaticas de GRH = Forg¢a do sistema RH = Desempenho organizacional percebido
IND 2: Préticas de GRH > Atribuicdo RH focada no compromisso = Desempenho organizacional percebido -.01 .03 -.06 .05
IND 3: Praticas de GRH = Bem-estar subjetivo = Desempenho organizacional percebido .07 .02 .03 .13
IND 4 Pr_éticas de G_RH - Forca do Sistema RH =>Atribuicdo RH focada no compromisso = Desempenho -.00 o1 02 02
organizacional percebido
IND 5: Préaticas de GRH - Forga do Sistema RH = Bem-estar subjetivo & Desempenho organizacional percebido .06 .02 .03 .09
IND 6 P.réticas de GRH - Atribuicdo RH focada no compromisso = Bem-estar subjetivo = Desempenho 00 o1 o1 02
organizacional percebido
IND 6: Praticas de GRH = Forg¢a do Sistema RH = Atribui¢cdo RH focada no compromisso = Bem-estar subjetivo
-> Desempenho organizacional percebido 00 00 -00 00

Notas. * p < .05; ** p < .01. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressédo ndo padronizados; SE = Erro padréo; LL = Lower Limit (Limite Inferior); UL = Upper Limit (Limite Superior);

as variaveis sociodemogréficas com correlagdes significativas com a variavel critério foram consideradas no modelo, optou-se pela ndo apresentacéo na tabela sintese por uma questao de simplificacéo
da mesma.
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8.4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo aprofundar o estudo da relacdo entre as
praticas de gestado de recursos humanos percebidas e o0s seus resultados ao nivel dos
trabalhadores e da organizacdo, mais concretamente em termos de intencdo de turnover
e desempenho organizacional percebido através do papel mediador sequencial da forca
do sistema, da atribuicdo RH focada ho compromisso e do bem-estar. O presente estudo
procura dar continuidade a demanda desta tese de contribuir para conhecer
mecanismos da “black box” da relacao entre as préaticas de GRH e os seus resultados
individuais e organizacionais, considerando o bem-estar dos trabalhadores como uma
variavel mediadora central. Acresce neste estudo a inclusao da forca do sistema e da
atribuicho RH focada no compromisso, enquanto mediadoras sequenciais que

antecedem o bem-estar.

Para alcancar este objetivo realizou-se um estudo transversal e correlacional por
gquestionario numa amostra de conveniéncia. O estudo focou-se no nivel das
percepcdes individuais dos trabalhadores, sendo um contexto caracterizado por niveis
médio razoaveis em todas as variaveis, destacando-se o elevado nivel de desempenho

organizacional percebido e relativamente baixo de intencdo de turnover.

O facto de este estudo contar com a participacdo de trabalhadores de mudltiplas
organizagdes, possibilitou verificar correlacdes significativas das variaveis relativas ao
sistema de RH (i.e., préticas, for¢a do sistema e atribuicdes de RH) com o tipo (publica
ou privada), natureza (nacional ou multinacional) e dimens&o da organizacdo. Dado ndo
ser foco do estudo, ndo foi realizada uma andlise detalhada destas variaveis tendo as
mesmas apenas sido controladas nos modelos testados. Contudo, os resultados
parecem indicar o interesse de um estudo mais aprofundado a este nivel. As variaveis
contextuais da organizacao ja tém sido identificadas como possiveis preditores das
praticas de GRH em varios estudos (e.g., Buller, 1988; Jackson et al., 1989; Dimensao:
Arthur & Hendry, 1990; Nacionalidade: Ferner & Quintanilla, 1998); Publico vs privado:
Blom, Kruyen, Van der Heijden & Van Thiel, 2018), mas poderao ter igualmente um
papel moderador. Por exemplo, no estudo de Sheehan e Cooper (2011) foi verificado
que a relagéo entre externalizacdo da GRH e o desempenho financeiro percebido se
apresentava positiva para empresas de menor dimensé&o e negativa para empresas de

maior dimenséao.
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Os resultados revelam que as praticas de GRH sé&o preditoras da forca do sistema,
atribuicdes focadas no compromisso e do bem-estar, ou seja, quanto mais 0s
trabalhadores percepcionam as praticas de elevado desempenho, mais forte é o
sistema, as acdes de RH atribuidas ao compromisso e melhores sdo os niveis de bem-
estar. Sao resultados que eram esperados e que reforcam a literatura da GERH (e.g.,
Baptiste, 2008; Edgar, 2003; Gongalves, 2011; Guerrero & Barraud-Didier, 2004), bem
como fortalecem a importancia de as organizacdes apostarem em praticas de elevado

desempenho.

A forca do sistema prediz positivamente as atribuicdes, o bem-estar e 0 desempenho
organizacional percebido, o que manifesta a relevancia de um sistema de RH forte que
comunique as suas mensagens de forma distintiva, congruente e consensual, como ja
defendido por Bowen e Ostroff (2004).

Os resultados néo significativos das atribuigdes RH focadas no compromisso enquanto
mediador poderdo traduzir um papel diferente ou a necessidade de olhar para as
atribuicdes de forma diferente. Neste contexto, podera fazer sentido olhar para a
implementacéo das préticas pelos gestores de linhas. O estudo de Guest et al. (2020)
mostra que a relacdo entre as praticas de GRH e as atribuicbes focadas no
compromisso sdo mais fortes quando ha acordo entre o gestor e os trabalhadores sobre
as praticas, em comparacgdo de quando se regista baixo acordo. O estudo de Yang e
Arthur (2019), com dados de 195 trabalhadores em 61 grupos de trabalho em dois
periodos de tempo, mostraram que as atribuicbes de RH de compromisso dos gestores
de linha afetaram a implementacéo de praticas de RH de compromisso, o que, por sua
vez, afetou as percepcdes dos trabalhadores sobre a implementacao de praticas de RH

e o nivel de comportamento de cidadania organizacional do trabalho de grupo.

Como seria esperado, e de acordo com as evidéncias disponiveis na literatura (e.g.,
Amin & Akbar, 2013; Shi, Gordon & Tang, 2021; Vandenberghe, Panccio, Bentein,
Mignonac & Roussel, 2011; Wu, Rafig & Chin, 2017), o bem-estar prediz negativamente
a intencdo de turnover e o desempenho organizacional percebido, apoiando neste
sentido que quanto melhor os trabalhadores se sentem em termos emocionais menor é
0 seu desejo de abandonar a organizacao e melhor perspectivam o desempenho da sua

organizagao.

Apesar de ndo se ter obtido suporte para as hipoteses 1 e 2, 0s nossos resultados

reforcam que as préaticas de GRH n&o tém um efeito direto nos outcomes individuais e
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organizacionais, sendo esta relacdo mediada pela forca do sistema percebida e pelo
bem-estar, 0 que esta em concordancia com os diversos modelos que exploram a
relacdo causal destas variaveis. Desta forma, 0os nossos resultados reforcam a Teoria
das Trocas Sociais e a Norma da Reciprocidade, no sentido em que praticas de GRH
focadas no desempenho do trabalhador e comunicadas de forma visivel, compreensiva,
legitima, relevante, instrumental, vdlida, consistente e justa, sdo interpretadas
positivamente pelo trabalhador, conduzindo a que se sinta bem e retribua em termos
positivos, neste caso menor uma inten¢do de turnover e uma melhor percepcéao sobre

0 desempenho da organizagéo.

Importa referir que considerando que a intencao de turnover € o principal e mais forte
preditor do turnover efetivo (e.g., Steel & Ovalle, 1984; Steers & Mowday, 1981; Steel &
Lounsbury, 2009), este constitui uma variavel importante ao nivel da investigacao e da
monitorizacao por parte das organizacdes, podendo auxiliar a empresa e 0s gestores a
desenvolverem acdes capazes de fomentar a permanéncia dos bons trabalhadores na
organizacéo. De tal forma que “Given its predictive superiority (Griffeth, Hom & Gaertner,
2000; Rubenstein, Eberly, Lee & Mitchell, 2015), turnover intentions have served as a
surrogate or proxy for turnover when quit data are unavailable (Jiang, Liu, McKay, Lee,
& Mitchell, 2012).” (Hom et al., 2017, p. 533). Ndo querendo entrar em demasia na
literatura do turnover e da intencdo de turnover pois ndo € o foco da tese, a analise
baseada na reviséo de Singh e Sharma (2015) e Steel e Lounsbury (2009) dos modelos
de processo que tém sido desenvolvidos para explicar a decisdo do trabalhador de
abandonar a organizagéo destaca, para além das carateristicas individuais, o papel das
praticas de gestdo de recursos humanos, sendo que o0s investimentos em GRH
diminuem as taxas de turnover (Heavey et al., 2013) e das atitudes e processos afetivos,

entre os quais se destaca a satisfagdo no trabalho como mediador (Hom et al., 2017).

Do nosso ponto de vista, este estudo fornece contributos para a literatura existente de
duas formas. Em primeiro lugar, ao procurar integrar nos mecanimos da “black box”
diferentes variaveis de processo do sistema de RH. Em segundo lugar, ao continuar a
explorar o papel do bem-estar dos trabalhadores. Neste sentido, o estudo destaca o
papel critico da for¢ca do sistema de RH e do bem-estar afetivo sobre os resultados ao

nivel do trabalhador e, ainda, como mecanismos mediadores.

Embora se reconheca os contributos do presente estudo e todos os cuidados na sua

preparacdo, conducdo e analise, a presente investigacao € correlacional, transversal,
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com uma amostra de conveniéncia e auto-preenchimento (self-report) e, como tal, esta
sujeita aos diversos condicionalismos inerentes aos estudos desta natureza, ja

referenciados no estudo anterior, ndo se podendo inferir causalidade entre as variaveis.

Investigacdo futura que dé continuidade a presente investigacdo podera passar por
integrar o papel da atribuicdo causal na cadeia causal da GRH-outcomes, bem como a
inclusdo de outcomes de natureza objectiva, seja a nivel dos RH (e.g., absentismo), seja
a nivel organizacional (e.g., produtividade, lucro), bem como integrar diferentes niveis
de analise no modelo, nhomeadamente com a triangulacdo de fontes e estudos
longitudinais, ou experimentais, no sentido de uma aproximacao a causalidade entre as
variaveis. Desta forma, permitira ultrapassar limitacdes do presente estudo. Outra
sugestéao seréa explorar de forma mais aprofundada a escala de for¢a do sistema de RH,
decorrente do facto de no presente estudo a mesma ter revelado fragilidades ao nivel
das carateristicas psicométricas, podendo as mesmas resultarem da amostra de multi-
organizacbes, pois o0s estudos de validacdo foram realizados com amostra
homegéneas. Considerando a relevancia desta variavel faz sentido o foco mais

detalhado na sua operacionalizagéo.

Esses resultados também fornecem varias orientagbes importantes para as
organizacdes que, para além de investirem nas praticas de GRH, devem preocupar-se
com a forma como as comunicam e como a mensagem chega aos trabalhadores, pois
isso influenciara o seu bem-estar e, consequentemente, atitudes e intengdes

comportamentais que constituem o principal preditor do comportamento.

No ambito da tese de doutoramento este estudo permitiu aprofundar a relagdo base
defendida de que o bem-estar, na sua perspectiva afetivo-emocional, é parte de um
mecanismo através do qual as praticas influem nos resultados. Contudo, deixa-nos um
caminho a investigar, pois parece que podera ter uma relevancia maior enquanto
mecanismo associado a resultados proximais dos trabalhadores, como a intencédo de

turnover.
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9. EsTupo 3: A MEDIACAO SEQUENCIAL DA IMPLEMENTACAO DAS
PRATICAS DE GRH E BEM-ESTAR NA RELACAO ENTRE PRATICAS DE
GRH, INTENCAO DE TURNOVER E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
PERCEBIDOS

9.1. INTRODUCAO

O presente estudo emergiu no decorrer da investigacdo aquando da realizacdo das
entrevistas a responsavel pelos recursos humanos, aos gerentes e trabalhadores das
lojas, em virtude se ter percebido a existéncia de diferencas ao nivel da GRH entre lojas,
assim como da importancia da implementacdo das praticas de GRH pelos gerentes.
Nem sempre a informagéo que os trabalhadores partilhavam em contexto de entrevista
era congruente com a informacao da responsavel de recursos humanos e percebemos
que o elemento diferenciador se encontrava na forma como o gestor de linha
implementava a GRH. Neste contexto, procuramos explorar a inclusao desta variavel no
nosso modelo base do bem-estar como mediador na relacdo entre as préaticas de GRH

e 0s seus resultados.

De seguida apresenta-se um breve enquadramento ao tema da implementagdo das

praticas de GRH pelos gestores de linha e respetiva fundamentagéo das hipoteses.

9.1.1. IMPLEMENTACAO DAS PRATICAS DE GRH E O PAPEL DOS GESTORES
DE LINHA

A pesquisa em GERH tem tradicionalmente focado o desenho e a qualidade das praticas
de RH, i.e.,, o seu conteado, como ja referido no Capitulo 4, em vez da sua
implementacdo (Mahmood, Qadeer, Sheeraz & Khan, 2017; Sikora, Ferris & Van
Iddekinge, 2015). Chegou a ser mencionado, em tom de critica, por Becker e Huselid
(2006, p. 901) que “Rather than considering implementation as an independent
theoretical construct, SHRM theory has relied on the implication that an appropriate
match between the HR architecture and strategic choice (e.g., Porter’s positioning

strategies like differentiation or cost leadership) results in effective implementation.”

Todavia, esta situacdo tem vindo a mudar, com os investigadores a reconhecerem a
importancia da implementacdo de RH e a considerarem-na como uma pedra angular
para o alcance dos objetivos organizacionais, dado que praticas de RH bem desenhadas
podem conduzir a resultados menos bons caso ndo sejam nao implementadas de forma
eficaz (e.g., Guest & Bos-Nehles, 2013; Khilji & Wang, 2006; Sikora & Ferris, 2014;
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Woodrow & Guest, 2014). O sistema de GRH é constituido por diferentes dimensdes
distintas, mas que se interligam, o seu conteudo (o “qué?”), os seus “porqué” e “como”,
como ja mencionado no Capitulo 5, mas também a sua implementacao (Katou, Budhwar
& Patel, 2020). A implementacdo consistente de praticas de GRH aumenta a satisfacdo
do trabalhador com o sistema de GRH, o que se apresenta como util para melhorar o
desempenho da organizacéo (Khilji & Wang, 2006). Assim, a implementacédo de praticas
de RH é essencial para 0 sucesso da gestdo dos trabalhadores e do desempenho
organizacional (Khilji & Wang, 2006). O modelo de Gratton e Truss (2003), relativo a
estratégia eficaz de gestéo de pessoas, define trés componentes chave, sendo que dois
ja foram mencionados anteriormente, o alinhamento vertical e horizontal, e o terceiro é
a implementacdo das praticas de GRH. E necessario registar o trabalho seminal de
Becker e Huselid (2006) ao contribuir para o redireccionamento da literatura da GERH
quando incluiu a implementagdo como uma variavel mediadora central na relacéo entre

GRH e o desempenho organizacional.

Outro ponto importante neste contexto € que existem diferentes atores que estao
envolvidos na implementagcdo da gestédo de recursos humanos na organizagéo. Alguns
autores (e.g., Azmi e Mushtaqg, 2015) referem que a medida que o papel dos gestores
de RH se vai posicionando como mais estratégico, mais é necessaria a transferéncia
das funcgbes tradicionais para outros stakeholders. Contudo, a investigacdo tem
continuado focada principalmente no papel da area funcional e dos profissionais de RH,
descurando o contributo que os gestores de linha conferem ao nivel da gestdo RH
(Gilbert, De Winne & Sels, 2015), bem como na relag&o entre a GRH e o desempenho

organizacional (Purcell & Hutchinson, 2007).

Em virtude da pouca e dispersa literatura sobre o papel dos gestores de linha, bem como
a importancia de olhar para o “Quem” para melhor compreender o processo que liga a
GRH e o desempenho (0 “Como”), em 2013 o peridédico Human Resource Management,
com os editores Brewster, Gollan e Wright (2013, p.829), organizaram 0 ndmero

especial dedicado ao tema:

“Much of the current research in the HRM performance realm, for example, implicitly
assumes the primacy of the HRM function in all these realms, while ignoring the role of
the line manager (Currie & Procter, 2001; Gollan, 2012). We have designed this special
issue on “HRM and the Line” to rectify this through focusing attention on the critical role
that line managers play in HRM practices and, thus, the relationship between those
practices and important outcomes for both employees and organizations.”.
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Os gestores de linha representam o primeiro nivel de gestdo ao qual trabalhadores
operacionais reportam, e sao 0s responsaveis pelos resultados da sua area operacional
e pelo desempenho da sua equipa (Hales, 2005). Todavia, 0 seu papel ndo se limita as
gquestdes operacionais pois, dado 0 seu posicionamento na estrutura hierarquica e a sua
proximidade com os trabalhadores no contexto operacional diario, tém também uma
responsabilidade substancial na implementacdo das praticas de GRH (Nehles,
Riemsdijk, Kok & Looise, 2006; Valverde, Ryan & Soler, 2006). O estudo de Larsen e
Brewster (2003) confirmou que as tarefas e atividades de RH sdo cada vez mais
transferidas para os gestores de linha. Exercem, portanto, fungbes operacionais, de
gestao e de lideranca (Gilbert et al., 2011).

Azmi e Mushtaq (2015, p.616) referem mesmo que os "Line management has been
identified as the perfect location to position HR responsibilities as it would make HR more
effective (McGovern, Gratton, Hope-Hailey, Stiles and Truss 1997; Hope Hailey,
Farndale and Truss 2005)", quer pelo seu posicionamento mais proximal dos
trabalhadores quer pelo conhecimento da estratégia e objetivos da organizacao, bem
como pelo conhecimento da atividade operacional da organizagédo, podendo esta re-
alocacgao das responsabilidade de RH para estes gestores melhorar o desempenho da
organizagcdo em matéria de RH (e.g., Azmi & Mushtaq, 2015; Valverde et al., 2006), o
desempenho global da empresa (e.g., Azmi & Mushtaq, 2015; Thornhill & Saunders,
1998), bem como permitir uma redefinicdo das funcdes e papel da area funcional de RH
(Azmi & Mushtaq, 2015).

O papel de destaque atribuido aos gestores de linha em matéria de RH ndo acolhe total
consenso. Na literatura encontram-se opiniées diversas quanto ao posicionamento do
departamento de RH e o papel substancial de RH assumido pela gestdo de linha
(Gilbert, De Winne & Sels, 2011)?°: O ponto de vista mais extremo é de que o
departamento de RH perde a sua razéo de existir ao entregar as suas tarefas centrais
aos gestores de linha; Uma segunda posicao € defendida por autores que consideram
que o assumir das responsabilidades de RH por parte dos gestores de linha cria novas
oportunidades para o departamento de RH ganhar influéncia na organizacéo, pois ao
transferir as tarefas operacionais de RH para a linha, um tempo valioso € libertado para
se concentrar nas atividades de RH mais estratégicas, devendo, no entanto, a area de

RH prestar um apoio indireto com o aconselhamento e formagéo dos gestores de linha;

20 A expresséao devolucéo (devolution) surge na literatura para definir a realocagdo de tarefas de GRH
para os gestores de linha.
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Finalmente, alguns autores argumentam gue mesmo num contexto de assunc¢ao das
funcdes de RH pela linha, o departamento de RH tem um importante papel direto a
desempenhar em relacdo aos trabalhadores que deve consistir, principalmente, em
proteger o bem-estar dos trabalhadores. Uma perspetiva mais conciliadora € proposta
por Whittaker e Marchington (2003) através de parceria entre os gestores de linha e os
especialistas de RH, sendo que o estudo de Mitchell, Obeidat e Bray (2013) reforca esta
abordagem ao sugerir gue o melhor desempenho financeiro € observado quando a
funcao estratégica de GRH é combinada com o envolvimento dos gestores de linha nas
atividades de GRH. Katou, Budhwar e Patel (2020, p.3) reforgam, e complementam,
referindo que gestores séniores, gestores de linha e trabalhadores "[...] and go hand in
hand in influencing the relationship between HRM content and organizational

performance”.

Apesar destas diferentes posicdes, € inegavel que sdo estes gestores quem assumem
cada vez mais responsabilidades na implementacéo das praticas de RH e, portanto, o
seu desempenho é fundamental para a eficacia da gestdo de recursos humanos
(Nehles, Van Riemsdijk, Kok & Looise, 2006). A importancia da implementacdo pelos
gestores de linha é comprovada, por exemplo, no estudo de Mahmood, Qadeer,
Sheeraz e Khan (2017) ao apresentar uma influéncia positiva entre o nivel de
implementacéo das praticas de GRH (em termos do numero de préticas implementadas

pelos gestores de linha) e o desempenho no trabalho.

Neste seguimento, estudos anteriores nesta area sugerem que o envolvimento do gestor
de linha na gestdo de recursos humanos é fundamental para o incremento do
compromisso dos trabalhadores com a organizacéo (e.g., Purcell & Hutchinson, 2007)
e para a reducéo das intengfes de turnover (e.g., Sikora et al., 2015). A implementacéo
das praticas de GRH pelos gestores de linha, bem como a sua consisténcia (tratamento
uniforme disponibilizado a todos os membros da equipa), estdo positivamente
relacionados com o desempenho individual do trabalho (Fu, Flood, Rousseau & Morris,
2020).

A investigacdo ao nivel dos gestores de linha tem sido focada na relagdo com os
trabalhadores e no apoio social. Todavia, os resultados apresentados por Gilbert, De
Winne e Sels (2011) vdo mais além ao indicarem que os gestores de linha podem
aumentar o compromisso afetivo dos trabalhadores, tanto pela execucado efetiva das

praticas de GRH quanto pelo comportamento de lideranca orientado para as relagées.
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A literatura sugere, ainda, que o comportamento percebido do gestor de linha interage
com as praticas de GRH no seu impacto sobre os resultados a nivel individual. O estudo
de Alfes, Truss, Soane, Rees e Gatenby (2013) mostra que o comportamento dos
gestores de linha (em termos de eficacia, equidade e integridade) e as praticas de GRH
percebidas estdo correlacionados com o employee engagement, o qual, por sua vez,
medeia totalmente a relacdo destes com o desempenho individual na tarefa e o
comportamento de trabalho inovador. J4 Kuvaas e Dysvik (2010), num estudo com 331
trabalhadores, concluiram que o investimento percebido no desenvolvimento dos
trabalhadores s6 conduziu a um aumento do esfor¢o de trabalho, qualidade do trabalho
e comportamentos de cidadania organizacional quando associado a altos niveis de

suporte percebido do supervisor.

Reconhecer a importéncia dos gestores de linha na implementagdo implica admitir
igualmente as dificuldades que experienciam e que inibem a eficacia da implementagéo
de GRH dos gestores de linha (e.g., Renwick, 2002; McGovern et al., 1997). o ndo
desejo de ter as tarefas de GRH; a falta de tempo para implementar a gestéo de recursos
humanos, uma vez que tém outras responsabilidades operacionais de curto prazo
urgentes; e a falta de formacdo em GRH e de apoio da area de RH, fatores que originam
desconhecimento sobre politicas e procedimentos de como desempenhar as suas

responsabilidades de GRH.

Como ja referido varias vezes ao longo da tese, nos ultimos anos, os académicos tém
investido para demonstrar a ligacdo entre a gestdo de recursos humanos e o
desempenho da empresa, pois consideram que uma GRH eficaz pode ajudar uma
organizacdo a obter uma vantagem competitiva e, assim, melhorar o seu desempenho
(Huselid, 1995). Naturalmente que a eficacia da GRH depende da qualidade das
praticas de GRH, bem como do sucesso da implementacdo da GRH (e.g., Bowen &
Ostroff, 2004). No entanto, mesmo que as praticas de GRH sejam consideradas
eficazes, o sistema de GRH ainda pode néo ser eficaz porque pode falhar na
implementacé@o, pelo que é necessario que a implementagdo seja incluida na

investigacéo (Nehles et al., 2006).

Purcell e Hutchinson (2007) relembram que as praticas de RH percebidas ou
vivenciadas pelos trabalhadores seréo aquelas fornecidas ou implementadas cada vez
mais pelos gestores de linha com responsabilidade de supervisao direta, sendo que é

frequentemente observado que ha uma lacuna entre o que é formalmente exigido na
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politica de RH e o que é realmente fornecido pelos gestores de linha. Esta premissa foi
recentemente confirmada com evidéncias que demonstram que 0s sistemas e préticas
de recursos humanos séao de facto promulgados com variacdo substancial entre as
unidades, mesmo dentro das organizacdes, sendo a variacdo em grande parte em
funcdo dos gestores de linha envolvidos na implementacdo de praticas de RH nas

unidades sob sua supervisdo (Kehoe & Han, 2020)%.

Neste contexto, importa fazer referéncia a cadeia causal da gestdo de pessoas-
desempenho proposta por Purcell e Hutchinson (2007) e retomado por Wright e Nishii
(2013) (llustragdo 10). Esta cadeia parte do pressuposto que as respostas dos
trabalhadores as préaticas de RH estdo no centro de todos os modelos de desempenho
de RH, porque a chave esta no elo entre as reagBes afetivas e atitudinais dos
trabalhadores e 0 seu comportamento subsequente.

Praticas —l Praticas > Praticas

pretendidas efetivas percebidas

Resultados ao Atitude dos

nivel da unidade | < Comportamento dos | o aihadores

. trabalhadores
organica

llustracdo 10 - A cadeia causal da gestao de pessoas-desempenho ([Adaptado a partir de:] Purcell & Hutchinson 2007, p.7)

O modelo procura, ainda, clarificar a distincdo entre politicas ou préticas pretendidas
(intended HRM practices/policies), praticas efetivas (actual HRM practices) e praticas
percebidas pelos trabalhadores (perceived HRM practices/employee perceptions), no
seguimento do trabalho de Wright e Nishii (2006).

As praticas pretendidas correspondem as politicas de RH elaboradas pela organizagéo

para contribuir para a realizacdo da estratégia de negdcios e atender aos principios de

21 No decorrer da realizacéo do trabalho de doutoramento tivemos oportunidade de interagir com varias
empresas, para além das mencionadas na presente tese, e ao entrevistar a linha vertical das estruturas
organizacionais (i,e., CEO, Responsavel de RH, Responsavel de Operacdes, Gerentes de loja e
Trabalhadores) vimos muito claramente esta posi¢do defendida por Purcell e Hutchinson (2007) e Kehoe e
Han (2020), tendo sido a génese para o estudo 3.
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legitimidade social, sendo influenciadas pelos valores e estratégias organizacionais.
Como exemplo, pode ter sido decidido que cada trabalhador deve receber uma
avaliacdo formal de desempenho uma vez por ano, por meio de um formulario especifico
(exemplo de Brewster et al., 2013). Essas séo as praticas que, em teoria, sdo idénticas,

independentemente do trabalhador individual.

As praticas efetivas sao aquelas praticas que sao implementadas por quem seja o ponto
de contato especifico entre a pratica pretendida e o trabalhador como destinatario
(Brewster et al., 2013). Normalmente, ndo serd um especialista em GRH, mas sim o
gestor de linha/supervisor direto pelo que o seu papel é crucial. Tal como as praticas
pretendidas, também estas séo influenciadas pelo contexto cultura, politico e estratégico
da organizacdo (Sikora & Ferris, 2014). Voltando ao exemplo da avaliagdo de
desempenho, os gestores que conduzem as avaliagbes de desempenho podem
apresentar diferencas individuais em todos os aspetos: alguns podem ser avaliadores
mais precisos do que outros; alguns podem dar feedback mais eficaz do que outros; e
alguns podem ser mais consistentes e oportunos do que outros. Estas diferencas podem
variar na forma como o gestor trata cada trabalhador (exemplo de Brewster et al., 2013).
Neste contexto, o tema da eficicia da implementacédo, area praticamente inexistente na
investigacdo (Brewster et al., 2013), toma destaque, ndo podendo ser ignorada na
compreensdo dos mecanismos de mediacdo entre a GRH e o desempenho. A eficacia
da implementacdo de GRH refere-se em que medida é que as necessidades
organizacionais, da area operacional e dos trabalhadores, séo levadas em consideragéo

pelo gestor de linha na execucao da sua fungéo de RH (Gilbert, 2015).

As praticas de GRH percebidas consistem na forma como os trabalhadores processam
a sua experiéncia com a préatica. Esta percecdo pode ser influenciada por varios
factores, nomeadamente experiéncias anteriores, desempenho e relacdo com o gestor
de linha (Brewster et al., 2013). Novamente, voltando ao exemplo de avaliagdo de
desempenho, um trabalhador que confia no gestor pode perceber o processo de
avaliacdo de desempenho como um apoio e oportunidade de desenvolvimento,
enquanto um trabalhador sem tal relacionamento pode ter percecoes diferentes, apesar

de receber exatamente as mesmas classificacbes (exemplo de Brewster et al., 2013).

Este processo resulta em reacdes por parte dos trabalhadores. As reac6es sdo de nivel
afetivo, tipicamente avaliadas em termos da satisfacdo no trabalho e compromisso

organizacional (Purcell & Hutchinson, 2007), mas, também, com consequéncia a nivel
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comportamental, como sejam comportamentos da tarefa, comportamentos de cidadania
organizacional ou, ainda, baixo turnover ou intencdo de turnover (como ja referido
utilizado em varios estudos como proxy do turnover). Estes comportamentos influenciam
a eficicia organizacional qualquer que seja sua definicdo, e, em dltima instancia, o

desempenho financeiro ou econémico da empresa.

Ja Becker e Huselid (2006) argumentam que que a teoria da GERH deve ser estendida
para focar a implementacdo eficaz como a principal variavel mediadora entre a
arquitetura de RH e o desempenho da empresa. Sugestdo também apontada por Sikora
e Ferris (2014, p.273) no modelo que proposeram de implementagcédo das préticas de
GRH: “As a result, this model helps assess and potentially demonstrate the key
mediating role of HR implementation in the HR—firm performance relationship as
proposed by many HR scholars (Becker & Huselid, 2006; Bowen & Ostroff, 2004; Ferris,
Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, & Frink, 1999)”.

O estudo de Sikora, Ferris e Van Iddekinge (2015) refor¢a o papel de mediador total das
percepcdes de implementacdo do gestor de linha na relacéo entre as praticas de GRH
de elevado desempenho e as atitudes (intengcdo de turnover, percepcdo de
participacdona tomada de decisdo) e o comportamento (desempenho no trabalho).
Todavia, este estudo recolheu os dados relativos as praticas de GRH de elevado
desempenho e a implementacao junto dos gestores intermédios, ndo considerando as
percecOes dos trabalhadores acerca destas préaticas e que a literatura reforca como

sendo central na compreenséo da “black box”.

JA Mahmood et al. (2017) exploraram, e confirmaram, o papel mediador do
compromisso afetivo, satisfacéo no trabalho e intenc&o de turnover na relagéo entre o
nivel de implementacdo RH dos gestores de linha (medido com base no numero de
praticas implementadas) e o desempenho no trabalho, reforgcando o papel mediador das

atitudes dos trabalhadores na relagdo entre implementacéo e desempenho.

Tendo por base a Teoria das Trocas Sociais e a norma da reciprocidade (ja explanadas
no Capitulo 1) e partindo das evidéncias recolhidas na literatura (e.g., Mahmood et al.,
2017; Sikora et al., 2015) de que a implementacao das praticas de GRH possa constituir
um antecedente de resultados a nivel do trabalhador e ser consequéncia das praticas
de GRH (Becker & Huselid, 2006), o proposto base do modelo testado neste estudo é o
de que as praticas de GRH percebidas podem conduzir a uma percepcao de que as

suas necessidades estdo a ser satisfeitas através de uma implementacéo eficaz das
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praticas de GRH pelos gestores de linha e, consequentemente, a niveis mais elevados
de bem-estar no trabalho que se reflectem reciprocamente em menor intencdo de
turnover da organizacéo e melhor desempenho organizacional percebido. Neste sentido

foi definido um modelo de mediacdo sequencial que prevé as seguintes hipoteses:

H1: A implementacdo eficaz das praticas de GRH medeia a relacdo entre praticas de

recursos humanos e intencdo de turnover.

H2: O bem-estar no trabalho medeia a relacdo entre praticas de recursos humanos e

intenc¢ado de turnover.

H3: Havera uma mediacao sequencial das praticas de recursos humanos percebidas a
intencao de turnover por meio da implementacédo eficaz das praticas GRH e do bem-
estar.

H4: A implementacéo eficaz das praticas de GRH medeia a relagédo entre praticas de

recursos humanos e desempenho organizacional percebido.

H5: O bem-estar no trabalho medeia a relacdo entre praticas de recursos humanos e o
desempenho organizacional percebido.

H6: Havera uma mediagdo sequencial das praticas de recursos humanos percebidas ao
desempenho organizacional percebido por meio da implementacéo eficaz das praticas

GRH e do bem-estar.

9.2. METODO
9.2.1. AMOSTRA

A amostra é constituida por 666 profissionais, dos quais 53.1% do sexo feminino e
46.9% do sexo masculino. As idades dos participantes variam entre 17 e 59 anos, sendo
a idade média dos participantes de 25.80 anos (DP = 13.40). Relativamente ao nivel de
escolaridade, a maioria (56.3%) possui 0 12.° ano, 29.1% possui 0 9.° ano, 4.2% possui
menos que 0 9.° ano e 10.4% concluiu o ensino superior. A média de antiguidade é de
19 meses (DP = 22.8 meses), variando entre 1 més e 108 meses (9 anos). Cerca de
58% dos trabalhadores encontram-se em regime de part-time, com 3 a 40 horas

semanais de trabalho, sendo a média de 22 horas (DP = 13.33 horas).
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9.2.2. PROCEDIMENTO DE RECOLHA DE DADOS

Foi estabelecido o contacto com a empresa tendo sido explicado o objetivo do trabalho.
Ap0s a obtencédo da autorizagéo, o estudo desenvolveu-se em duas fases principais. A
primeira fase possibilitou o conhecimento acerca da empresa e, simultaneamente, a

preparacdo do questionario a aplicar na segunda fase.

A primeira fase visou a realizagdo de 37 entrevistas na zona de Lisboa entre maio e
junho de 2017, incluindo o administrador da empresa, a responsavel de RH, o diretor de
operacdes, duas supervisoras e 32 entrevistas em sete lojas, incluindo gerentes, chefe
de turno e operadores. Foram desenvolvidos guides de entrevistas especificos para
cada grupo de entrevistados em funcdo das suas tarefas e objetivos especifico da
entrevista (Apéndice G): a entrevista do administrador focou a historia, a estratégia e a
cultura da organizacao; a entrevista ao diretor de operac¢des e supervisoras possibilitou
conhecer a atividade operacional exercida pela empresa e a sua organizacdo; a
entrevista a responsavel de RH permitiu aprofundar as politicas e préaticas
organizacionais; as entrevistas em loja possibiltaram tomar contato com a
implementacéo e percegfes sobre a GRH na empresa. A doutoranda teve, ainda,
oportunidade de assistir a reunido anual da empresa no inicio de 2018, bem como
analisar diversos documentos disponibilizados pela empresa (e.g., relatério Unico,
relatérios de SST, manual de acolhimento). Apesar desta fase ndo ser alvo de andlise
especifica no ambito da tese foi de grande utilidade para a doutoranda conhecer o
contexto em estudo, possibilitar a caraterizacdo da organizagdo, assim como a

preparacdo dos questionarios.

A segunda fase passou pela recolha de questionarios de papel e lapis por 29 lojas entre
outubro e novembro de 2017. Foi enviado pelo departamento de RH um e-mail a todos
os trabalhadores, e reforgcado junto dos gerentes de loja, com a descricdo do estudo,
bem como com o procedimento de recolha dos dados. Os questionarios foram
organizados em envelopes individuais por loja e acompanhados com uma carta da
doutoranda com o apelo a participagdo e com as instrugdes. O envio e rece¢do foram
feitos através do correio interno da empresa para a sede, tendo sidos os gerentes de
loja envolvidos nesta tarefa. Foi disponibilizado o contacto da doutoranda para eventuais
questdes, bem como garantidos os principios de anonimado, ndo maleficéncia e
independéncia do estudo. Foram enviados 693 questiondrios, dos quais foram

rececionados 688 questionarios e eliminados 22 por preenchimento incorreto.
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De referir que todas as lojas receberam um e-mail enviado pela area de RH a informar
que o estudo tinha sido aprovado, as suas fases de realiza¢do, calendarizacéo e apelo
a participacao. Para além deste contacto, a area de RH fez diversos lembretes e apelos

a participacdo no estudo.

9.2.3. MEDIDAS

Praticas de gestdo recursos humanos de elevado desempenho percebidas
(variavel preditora)

As préticas de gestdo de recursos humanos percebidas foram medidas com base em
28 itens (e.g., “A empresa tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de formagéao
e desenvolvimento) previamente utilizados por Botelho (2017) como um factor Gnico
(Apéndice A). Os itens foram respondidos numa escala de tipo Likert de 7 pontos

(1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente).

A estrutura fatorial da escala foi analisada através de analises fatoriais confirmatorias e,
com base nos indices de modificacdo, optou-se pela solugdo de um fator Gnico com 26
itens (tendo sido excluidos os itens “Os trabalhadores participam com regularidade em
estudos de opinido sobre o funcionamento da empresa” e “Existe um sistema interno
para acolher as sugestdes dos trabalhadores”) que apresenta carateristicas
psicométricas, em termos de indices de ajustamento (x°ss)= 1359.821, p < .001; CFIl =
900, TLI = 0.906; RMSEA = .075; SRMR = .043) e consisténcia interna (a = .950), que

possibilitam a sua utilizagao.
Implementacdo eficaz das préaticas GRH percebida (variavel mediadora)

A implementacao eficaz das praticas de GRH por parte dos gestores de linha percebida
pelos trabalhadores, foi medida através de 28 itens referentes a praticas de GRH
tipicamente executadas pelos gestores de linha (e.g., “A minha chefia direta avalia em
tempo util se a nossa equipa necessita de recrutar mais empregados”) desenvolvidos
por Gilbert, De Winne e Sels (2011) (Apéndice H). As respostas sdo dadas numa escala
de tipo Likert de 7 pontos (1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente). A opcdo
“Nenhuma responsabilidade” também € disponibilizada para as situacbes em que a
chefia ndo tenha qualquer responsabilidade em relagéo a tarefa (foi atribuido o valor
zero a esta categoria). Os autores originais sugerem a constru¢do de um indice

resultante da média das respostas, sendo que quanto maior o valor, mais 0s

Soénia P. Gongalves 179



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

trabalhadores consideram que o seu gestor de linha esta a implementar com eficicia as

praticas de GRH.

No processo de traducdo e adaptacdo da escala para portugués recorreu-se ao
processo de traducdo e retroversdo, contando com a colaboracao de trés colegas da
area da gestao de recursos humanos para a traducdo e um especialista/tradutor de

lingua inglesa para a retroverséo.

Apbs andlise da estrutura fatorial através de analises fatoriais confirmatorias e com base
nos indices de modifica¢é@o, optou-se pela solugéo de um fator inico com 27 itens (tendo
sido excluido o item “A minha chefia direta ndo é imparcial ao contratar novos
funcionarios”). Esta solugdo apresenta carateristicas psicométricas, em termos de
indices de ajustamento (x%z11)= 2025.985, p < .001; CFl = .916, TLI = .906; RMSEA =
.091; SRMR = .036) e consisténcia interna (a = .983), que possibilitam a sua utilizacéo.

Bem-estar Afetivo no Trabalho (variavel mediadora)

O bem-estar foi avaliado com base na escala de bem-estar IWP Multi-Affect Indicator
de Warr (1990). Esta escala é composta por 12 itens (e.g., “Pensando nas ultimas
semanas, em que medida o seu trabalho o/a fez sentir ... entusiasmado”), numa escala
de tipo Likert de 6 pontos (1=Nunca a 6=Todo o tempo) (Apéndice D). Os estudos
anteriores suportam que podem ser utilizados como um score total de bem-estar no
trabalho (e.g., Warr & Parker, 2010) que resulta de um fator geral de segunda ordem

das quatro dimensfes emocionais previstas pelo autor original (Gongalves, 2011).

ApOs a andlise da estrutura fatorial, recorrendo a comparacgéo do ajustamento de varios
modelos e andlise dos indices de modifica¢éo, optou-se pela solu¢cao de um factor geral
de segunda ordem seguindo a literatura (e.g., Gongalves, 2011). Esta solucdo apresenta
carateristicas psicométricas, em termos de indices de ajustamento (x?u49) = 457.180, p <
.001; CFI = .905, TLI = .872; GFI = .897; RMSEA = .120; SRMR = .131) e consisténcia

interna (a = .869), que possibilitam a sua utilizacao.
Intencdo de Turnover (variavel de resultado)

A intencdo de turnover foi avaliada com dois itens (e.g., “Pretendo sair do XXX nos
préximos 12 meses”; “Sinto-me fortemente tentado a deixar a esta empresa dentro dos
préximos 12 meses”), respondidos numa escala de Likert de sete pontos: 1=Discordo

totalmente a 7=Concordo totalmente), adaptados de Huang et al. (2007). Valores mais
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elevados traduzem niveis mais elevados de intencdo de saida. Os itens apresentam

correlacao forte (r=.719**).
Desempenho organizacional percebido (variavel de resultado)

No presente estudo optou-se pela utilizagdo dos trés itens que avaliam o desempenho
operacional percebido (e.g., “Esta organizagao tem um bom nivel de produtividade”) ja
mencionado no estudo 1 (Apéndice A), seguindo o trabalho de Jiang, Lepak, Hu e Baer
(2012) no qual optaram por um indicador desta natureza. Os itens sdo respondidos
através de uma escala de tipo Likert de sete pontos (1=Discordo Totalmente a
7=Concordo Totalmente). Valores mais elevados traduzem que os trabalhadores
percepcionam a sua organizagdo com maior desempenho. O indicador apresenta

excelente consisténcia interna (a = .900).

9.2.4. ORGANIZACAO EM ESTUDO

O presente estudo foi realizado numa empresa do setor da restauracéo alimentar de
origem nacional. Esta empresa tem a sua sede, instalagées onde relne os servi¢os de
suporte, em Lishoa e 29 lojas disseminadas pelo pais em grandes superficies
comerciais. Cada loja tem um gerente, chefes de turno e operadores. As lojas sao
organizadas geograficamente, tendo um supervisor responsavel por cada zona e que

realiza a ligagdo com o diretor de operagoes.

A empresa estava a celebrar os seus dez anos de existéncia aquando da recolha de
dados, sendo que apresenta um perfil de crescimento muito acelerado. Ndo tem os
valores declarados escritos mas a qualidade e eficiéncia, com foco no cliente,
emergiram consensualmente nas varias entrevistas realizadas (“Qualidade, eficiéncia,
paixdo pelo que fazemos e amor a camisola”, excerto da entrevista a responsavel de
RH).

A éarea funcional de RH tem trés profissionais em exclusividade licenciados em Gestéao
de Empresas (a responsavel), Sociologia e Gestao e Administracdo Publica. A area
reporta ao diretor geral que surge, também, como o elemento responsavel pela area
financeira. Todos os processos afetos a area de RH séo geridos internamente desde
2009, com excecéo das relagdes laborais e da seguranca e saude no trabalho. A GRH
tem estado muito focada no recrutamento e selecdo em virtude do crescimento e do

ritmo acelerado de abertura de lojas. A empresa apresenta esfor¢cos de estruturacdo em
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termos de outras atividades de RH, nomeadamente ao nivel da mobilidade interna
funcional, progressdo de carreira e formacdo. Para a responsavel de RH a parte
administrativa esta consolidada e a area desenvolvimento esta em consolidagéo,
nomeadamente através da estratégia de externalizar a formacao de forma a responder

as necessidades dos trabalhadores atempadamente.

As praticas de GRH sdo muito valorizadas na empresa e torna-se claro o papel dos
gestores de linha (gerentes de loja) ao nivel da GRH. Uma das preocupacfes da
responsavel quando assumiu o cargo em 2009 foi criar procedimentos e definir o papel
de quem esta na loja (e.g., quem faz a entrevista, acolhimento em loja, papel no
acolhimento, questionario de satisfacdo semestral, entrevista de saida) e criar
ferramentas (ex.: manual de trabalhador e guia de RH para os gerentes). Chegando a
referir que “Um ano depois de implementar as ferramentas e procedimentos houve uma
redugdo da rotatividade em 45%”, excerto da entrevista a responsavel de RH). De
acordo com a entrevistada a “empresa apresenta uma taxa de turnover abaixo da média
do setor” (excerto da entrevista a responsavel de RH). O que é congruente com as
entrevistas realizadas, pois os trabalhadores, quando questionados sobre a intencéo de
saida, referiram gostar de trabalhar na empresa e apenas os licenciados afirmaram que
abandonavam a empresa se surgissem oportunidades nas suas areas de licenciatura.
A area de RH encontra-se a trabalhar de forma mais sistematizada nas razdes de saida

dos trabalhadores.

Salienta-se a visdo da responsavel de RH sobre os trabalhadores: “Familia, colegas,
parceiros, embaixadores, a cara da empresa” (excerto da entrevista a responsavel de
RH) e, ainda, o facto de considerar a area de Recursos Humanos como um pleno

parceiro no desenvolvimento e implementacéo da estratégia de negdcio.

A empresa monitoriza um conjunto de métricas de RH: Analise de rotatividade (5 anos),
taxa de certificacdo de funcdo de grelhador (3 anos, sendo que esta funcdo exige a
obtencdo de aprovacdo numa certificacdo especifica), taxa de avaliacdo por loja
(avaliacdo de desempenho), satisfacédo no acolhimento, satisfacéo na saida e satisfacao

semestral.

O processo de recrutamento e selecéo inicia-se com a identificacdo da necessidade por
parte do gerente de loja ao supervisor. Os anuncios on-line sao colocados centralmente
mediante solicitagdo de supervisores, sendo a triagem inicial realizada pelo supervisor,

a que se segue uma entrevista com o gerente e uma segunda entrevista de validacao
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por parte dos supervisores. Sao também recebidas candidaturas espontaneas em loja

e via e-mail.

A integracao e socializacdo é um dos processos mais frageis da empresa, reconhecido
pela responsavel e pelos trabalhadores, pois nem sempre corresponde ao desejavel em
virtude das necessidades de servico e as diferencas em funcéo das zonas geograficas.
No decorrer das entrevistas os trabalhadores chegaram a afirmar que em muitas saidas
resultavam desta fase. Em Lisboa ha um acolhimento do escritério sede e um periodo
de formacéo na loja formadora, mas no resto do pais o processo é realizado pelo gerente
de loja. Existe um video de apresentacdo que é facultado a todos os novos elementos
com o manual de boas vindas. O questionario de satisfacdo com o acolhimento

possibilita a monitorizacdo do processo de recrutamento, selecéo e acolhimento.

Ao nivel da formacéo e desenvolvimento, a empresa tem um plano de formacao que foi
definido pela identificagdo de todas as areas de conhecimento da empresa, tendo sido
elaborados modulos de formacédo sobre todos esses temas. Exemplos de &reas de
formagdao: introdug&o ao conceito e cozinha; atendimento; chefia de turno; chefia de loja;
supervisdo. Cerca de 90% da formacgdo € on job. A empresa tem ainda um conjunto de
iniciativas: Pprémios trimestrais; desafios internos de venda sugestiva; fotos de equipa;

videos; reunides de lideranga com equipa de chefia e festas comemorativas.

Ao nivel da gestdo de carreiras e promogfes, a empresa tem uma forte politica de
mobilidade e promogé&o interna, sendo que os trabalhadores evoluem horizontal (e.g.,
de part-time para full-time) e verticalmente (trabalhador, chefe de turno, gerente e
supervisor). A titulo de exemplo, a responsavel de RH trabalhou numa loja e quando
terminou a licenciatura foi convidada para exercer funcdes na area RH. Esta valorizagdo

interna foi reconhecida ao longo das entrevistas realizadas.

Relativamente a politica salarial e de recompensas, o0 salario é determinado de acordo
com a funcdo, sendo que estado previstos quatro niveis salariais por funcdo. Tém uma
tabela salarial propria, mas tendo em considerac¢éao a tabela da Associacédo da Hotelaria,
Restauracdo e Similares de Portugal (AHRESP). Esta tabela sofre revisdes anuais e
sempre que ha atualizacdes salarias a nivel nacional. A progressao salarial tem como
critério a avaliacdo de desempenho. Para além do salario direto fixo, a empresa tem
previsto prémios diversos individuais (e.g., de assiduidade) e de equipa (e.g., de
produtividade; Top 5 cliente mistério da rede) e, ainda, prémios mensais para chefias.

Nas entrevistas também foi possivel perceber que cada gerente tem autonomia para
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definir prémios extra (e.g., oferta de bilhetes de cinema) para os trabalhadores com mais
extras vendidos (os menus tém um valor fixo, mas podem ser adicionados produtos

extras).

A avaliacdo de desempenho ocorre semestralmente (até o trabalhador ser efetivo
passando, depois, a anual), € realizada pelo gerente de loja e apresentada ao

trabalhador. Existe um formulario de avalia¢do por funcao.

A area de seguranca e saude no trabalho esta externalizada, cumprindo os requisitos
legais. Sao feitos os exames de admissédo, formacgéo e auditorias as lojas. Ao nivel da
promocdo da salde e bem-estar ndo sao realizadas iniciativas, a ndo ser a

disponibilizagéo de informagédo sobre lesdes musculo-esqueléticas.

A comunicacao interna é baseada em reunifes diarias nas lojas, reuniées mensais das
equipas de staff, reunido semestral de lideres e circulares internas por e-mail. A
informacéo difundida passa pela partilha de procedimentos e novidades sobre a marca.
A recolha e armazenamento da informacéo que circula na empresa sao realizados por

cada departamento.

A empresa ndo tem, ainda, processos estruturados de participacdo dos trabalhadores,

mas somente de consulta através do inquérito de satisfagdo semestral.

9.2.5. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados através do programa IBM SPSS (verséo 26.0). As variaveis
em estudo foram caracterizadas com recurso a estatistica descritiva. A relacao entre as
variaveis foi analisada através de Correlac6es de Pearson ou de Spearman (no caso de
variaveis qualitativas). Dado que foi utilizada a mesma fonte para recolher todas as
medidas, realizamos o Teste de Harman e, ainda, se procedeu a um conjunto de
analises factoriais confirmatdrias, com recurso ao JASP (Versdo 0.14.1), visando
assegurar que as cinco variaveis latentes tinham validade discriminante satisfatoria.
Para testar as hipGteses optou-se pela utilizacdo da PROCESS bootstrapping macro
(Hayes, 2013/2018, modelo 6). Seguindo a recomendacao de Aiken e West (1991), as

variaveis preditoras foram centradas pela média.
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9.3. RESULTADOS
9.3.1. ANALISES PRELIMINARES

O teste de Harman possibilitou chegar a uma solucdo na qual o primeiro fator é
responséavel por apenas 48% da covariancia entre os itens (KMO = .935; Bartlett's Test
of Sphericity x*(2628) = 28537.094, p = .000), revelando que a variancia do método
comum nao constitui problema no presente estudo dado encontrar-se abaixo do valor

critério de 50%.

No ambito das analises factoriais confirmatérias (AFC) realizadas para assegurar a
validade discriminante satisfatéria das variaveis, foi comparado o modelo composto por
5 fatores com trés modelos alternativos (Tabela 30): um modelo composto por 4 fatores,
em que os dois mediadores foram aglomerados hum anico fator; um modelo composto
por 4 fatores, em que o variavel preditora foi aglomerada num factor com a mediadora
de implementacdo; e um modelo composto por um unico fator, combinando os cinco
construtos. O modelo composto por cinco fatores inicialmente proposto apresenta o
melhor ajustamento (x%2s24) = 10958.694**; CFl = .80; GFI = .68; RMSEA = .07; AIC =
135266.706), pelo que os cinco construtos foram analisados separadamente nas

andlises estatisticas subsequentes.

Tabela 30 - AFC para o modelo proposto e modelos alternativos

Gl X? CFI GFlI RMSEA AlC
Modelo de 5 fatores 2324 | 10958.694** | .80 | .68 .07 135266.706
Modelo de 4 fatores? 2333 | 14756.078* | .71 | .50 .09 139046.090
Modelo de 4 fatoresP 2335 | 13893.114* | .73 .59 .09 138179.127
Modelo de 1 fator 2338 | 16574.079** | .66 | .47 .10 140854.091

Notas. @ Combinagao entre praticas de GRH percebidas e implementacéo eficaz das praticas de GRH; @ Combinacao entre
implementacao eficaz das praticas de GRH e o bem-estar afetivo (mediadoras); AFC = andlise factorial confirmatoéria; gl =
graus de liberdade; CFl = comparative fit index; TLI = Tucker-Lewis index; RMSEA = root mean square error of
approximation; SRMR = standardized root-mean- square error residual; ** p < .001.
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9.3.2. ESTATISTICAS DESCRITIVAS, CORRELACOES E CONSISTENCIA
INTERNA

A Tabela 31 apresenta as estatisticas descritivas e as correlagdes entre variaveis em
estudo. Os coeficientes de consisténcia interna séo reportados na diagonal principal da
Tabela. Assim, é possivel verificar valores de intencdo de turnover abaixo do ponto
médio da escala, enquanto que o bem-estar afetivo e o desempenho organizacional
encontram-se acima do ponto médio da escala. As praticas e a implementacao
percebidas encontram-se no ponto médio da escala. Na generalidade, podemos aferir
que os trabalhadores se sentem bem e percepcionam o desempenho da sua

organizacao positivamente.

Todas as variaveis estdo correlacionadas significativamente entre si. A intencdo de
turnover apresenta correlagbes negativas com as restantes variaveis que variam entre
r = -.0140 com o desempenho e r = -.210 com a implementacédo eficaz das praticas de
GRH. As correlagbes mais fortes encontram-se entre as praticas de GRH com
implementacdo (r = .740) e o desempenho organizacional percebido (r = .501). Também
de destacar a correlagéo da implementagéo eficaz com desempenho (r = .485) e com o
bem-estar (r = .475).

Tabela 31 - Estatisticas descritivas, correlagdes e consisténcia interna

Média* | DP 1 2 3 4 5

1. Préticas de Recursos

Humanoss 425 | 112 | (.950)

2. Implementacéo eficaz

das préticas de GRH? 4.52 123 740 (:983)

3. Bem-estar afetivo no 4.25 88 390™ 475" (.869)

trabalho®

4. Inteng&o de turnover? 3.71 1.80 | -.206™ | -210" | -.206™ | (r=.719*)

Se DRI | 531 |114| 501* | 485" | .202" -.140" (.900)
organizacional percebido

6. Funcoes de chefia® - - -.161** | -.235" .088" 1477 -.153"

Notas. 2 Escalas de 7 pontos; ® Escalas de 6 pontos; **p = .000; ¢ Chefia (1=Sim; 2=N&o; Spearman's rho); ** p < 0.01; *p < 0.05; Alpha
de Cronbach exibidos na diagonal entre parénteses, no caso de variaveis compostas por dois itens optou-se por apresentar a correlagéo;
**p < .01; *p < .05; DP = Desvio padréo.
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Foram ainda testadas as correla¢des entre as variaveis demogréficas e as variaveis em
estudo, tendo-se verificado apenas correlagdes significativas da variavel “Ter funcbes

de Chefia” que sera controlada no teste de hipéteses.
9.3.3. TESTE DE HIPOTESES

Para testar as hipGteses optou-se pela utilizacdo da PROCESS bootstrapping macro
(Hayes, 2013/2018, modelo 6). Seguindo a recomendacao de Aiken e West (1991), os
preditores foram centrados pela média. De seguida serdo apresentados os resultados,
sendo que se inicia a apresentacao pela variavel de resultado intencéo de turnover e,
posteriormente, o desempenho organizacional percebido. Em termos de estrutura de
reporte serdo analisados primeiro os efeitos diretos para contextualizar as relacoes e,
de seguida, os efeitos indiretos condicionais de mediacdo e no final de mediacao

sequencial.
Intencao de turnover

Os resultados disponibilizados na Tabela 32 permitem confirmar que as praticas de GRH
séo preditoras significativas da implementacéo eficaz (B = .83; 95% IC [.77, .90]) e do
bem-estar afetivo (B = .14; 95% IC [.05, .22]). Verificamos igualmente que a
implementacéo eficaz € preditora significativa do bem-estar (B = .29; 95% IC [.213,
.365]). A inteng&o de turnover tem como preditor significativo apenas o bem-estar afetivo
(B =-.32; 95% IC [-.513, -.134)).

A analise do efeito indireto condicional das praticas de GRH na intencdo de turnover
através da implementacéo eficaz ndo é significativo (B = -.07; 95% IC [-.26, .10]), ndo

se confirmando por isso a hipotese 1.

O efeito indireto condicional das praticas de recursos humanos na intencéo de turnover
através do bem-estar é igualmente significativo (B = -.04; 95% IC [-.10, -.01]), pelo que

a hipétese 2 é suportada.

Por fim, com o teste da hip6tese 3 de mediacao dupla com vista a analisar o papel dos
mediadores a implementacdo e o bem-estar na relacdo entre praticas de recursos
humanos e intencao de turnover, concluiu-se que a relacdo entre as praticas de recursos
humanos e a intencdo de turnover sdo mediadas sequencial e respetivamente pela

implementacéo e o bem-estar é também significativa (B = -.08; 95% IC [-.14; -.02]).
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Tabela 32 - Resultados do procedimento bootstrapping da mediacéo sequencial

Variavel mediadora 1 Variavel mediadora 2 Variavel de resultado
Implementacao eficaz das Bem-estar afetivo no trabalho Intengédo de turnover
praticas de GRH
B t LL UL B t LL UL B t LL UL
Variavel preditora:
Praticas de GRH .8 24.61** a7 .90 .14 3.08* .05 .22 -.07 -.64 -.27 .13
3
Variaveis
mediadoras: 29 | 747 | 21 | 37 | -08 | -88 | -26 | .10
Implementagéao
Bem-estar afetivo .32 | -335¢ | -51 -13
Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t
Efeito Total
Praticas de GRH = Intencao de turnover -.25 .07 -3.62*
R? = .239, R-s¢? = .057
Efeito Direto
Praticas de GRH - Intencao de turnover -.07 .10 -.64
Bootsrapped point estimate SE 95% IC
LL UL
Efeitos Indiretos
IND 1: Praticas de GRH = Implementacao -.07 .09 -.26 .10
=> Intencdo de turnover
IND 2: Préticas de GRH = Bem-estar -.04 02 -10 -.01
afetivo = Intencao de turnover
IND 3: Préticas de GRH = Implementacé&o ) _ _
- Bem-estar afetivo 2 Intengdo de 08 03 14 02
turnover

Notas. * p < .05; ** p < .01. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regresséo nao padronizados; LL = Lower Limit (Limite
Inferior) e UL = Upper Limit (Limite Superior); IC= Intervalo de Confianca; SE: Erro padréo; a variavel “funcdes de chefia” foi considerada
no modelo tendo revelado sempre resultados significativos ndo é apresentada na tabela sintese por uma questao de simplificacédo da
mesma.

Desempenho organizacional percebido

Os resultados disponibilizados e sistematizados na Tabela 33, permitem confirmar que
as praticas de GRH sé&o preditoras significativas da implementacédo (B = .81; 95% IC
[.75, .88]) e do bem-estar (B = .14; 95% IC [.05, .22]). Verificamos, igualmente, que a
implementacéo eficaz das praticas de GRH é preditora significativa do bem-estar afetivo
(B = .32; 95% IC [.24, .39]). As préaticas de GRH (B = .40; 95% IC [.29, .51]) e a
implementacdo (B = .22; 95% IC [.12, .33]) sdo preditoras do desempenho
organizacional percebido.

A andlise do efeito indireto condicional das praticas de GRH no desempenho
organizacional percebido através da implementacao é significativo (B =.18; 95% IC [.09,

.27]), pelo que a hipo6tese 4 é suportada.
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O efeito indireto condicional das praticas de recursos humanos no desempenho
organizacional percebido através do bem-estar ndo é significativo (B = -.01; 95% IC [-

.02, .01]), pelo que a hip6tese 5 néo é suportada.

A andlise do efeito indireto condicional da mediacéo sequencial da implementacao e do
bem-estar também nao é significativo (B = -.01; 95% IC [-.05; .02]), considerando-se a

hip6tese 6 ndo suportada.

Tabela 33 - Resultados do procedimento bootstrapping da mediacéo sequencial

Variavel mediadora 1 Variavel mediadora 2 Variavel resultado
Implementacéo eficaz das Bem-estar afetivo no trabalho Desempenho organizacional
préaticas de GRH percebido

B t LL UL B t LL UL B t LL UL
Variavel
preditora: 81 2379 | 75 | 88 | .12 | 278 | 04 | .21 40 711 | 29 | 51
Praticas de
GRH
Variaveis
mediadoras: 32 | 839 | 24 | .39 22 | 435 | 12 | 33
Implementacéo
Sz 06 | -1.09 | -17 | .05
Bem-estar
afetivo

Efeitos Totais, Diretos e Indiretos
Coef. SE t

Efeito Total
Pratcas de GRH = Desempenho .55 .04 14.17**

Organizacional percebido
R2 = 539, R-sq? = .291
Efeito Direto

Pratcas de GRH = Desempenho .40 .06 7.11**
Organizacional percebido

Bootsrapped SE 95% IC
point estimate LL UL

Efeitos Indiretos
IND 1: Préticas de GRH = Implementacéo .18 .04 .09 .27
eficaz das praticas de GRH = Desempenho
Organizacional percebido

IND 2: Praticas de GRH = Bem-estar 2>

Desempenho Organizacional percebido -0l 01 -02 01
IND 3: Préticas de GRH = Implementacéo
eficaz das praticas de GRH = Bem-estar 2
Desempenho Organizacional percebido -.01 .01 -.05 .01

Notas. * p < .05; ** p < .01. Os valores apresentados referem-se a coeficientes de regressé@o nao padronizados; LL = Lower Limit (Limite
Inferior) e UL = Upper Limit (Limite Superior); IC = Intervalo de Confianga; SE: Erro padréo; a variavel “fungdes de chefia” foi considerada
no modelo tendo revelado sempre resultados significativos ndo € apresentada na tabela sintese por uma questdo de simplificacdo da
mesma.
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9.4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo aprofundar o estudo da relacdo entre as
percecbes das praticas de gestao de recursos humanos e os seus resultados ao nivel
dos trabalhadores e da organizacdo, mais concretamente em termos de intencédo de
turnover e desempenho organizacional percebido através do papel mediador sequencial
da implementacdo das praticas e do bem-estar. O presente estudo procura dar
continuidade a demanda desta tese de contribuir para explorar a “black box” da relagcdo
entre préaticas de GRH e resultados individuais e organizacionais, considerando o bem-
estar dos trabalhadores como uma variavel mediadora. Acresce, neste estudo, a
inclusdo da implementacdo enquanto mediadora que antecede o bem-estar. Este
estudo enquadra-se no ambito da Teoria da Trocas Sociais, sendo nesse
enquadramento que os resultados séo interpretados.

Para alcancar este objetivo realizou-se um estudo transversal e correlacional por
guestionario numa empresa de restauracao. O estudo focou-se no nivel das percepgdes
individuais dos trabalhadores, sendo um contexto caracterizado por niveis médio
razoaveis em todas as variaveis, destacando-se o elevado nivel de desempenho
organizacional percebido e o relativamente baixo de intencdo de turnover. Importa
referenciar, neste contexto, que estes resultados sdo congruentes com as entrevistas
realizadas, pois os trabalhadores entrevistados demonstraram orgulho e confianca na
organizacao e na sua administracdo em termos do seu desempenho e sustentabilidade
futura. Nas entrevistas as manifestagdes de intencdo de saida estavam associadas a
potenciais situacfes de surgimento de oportunidade de emprego nas suas areas de

formacéo.

Os resultados revelam que as praticas de GRH sédo preditoras da eficacia da
implementacdo, do bem-estar e do desempenho organizacional percebido, ou seja,
guanto mais os trabalhadores percepcionam as praticas de elevado desempenho,
melhor avaliam a eficacia da implementacdo das praticas, melhores séo os niveis de
bem-estar afetivo e melhor avaliam, também, o desempenho da organizacdo. Sao
resultados que eram esperados e que reforcam a literatura da GERH (e.g., Baptiste,
2008; Edgar, 2003; Goncalves, 2011; Guerrero & Barraud-Didier, 2004), bem como a
importancia de as organiza¢gfes apostarem em praticas de elevado desempenho, como

referenciado na Parte I.
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A implementacdo prediz positivamente 0 bem-estar e 0 desempenho organizacional
percebido. Como tal, o papel dos gestores de linha, como implementadores de GRH no
nivel de sua equipa, é vital para gerar resultados favoraveis para os trabalhadores (Khilji
& Wang, 2006; Purcell & Hutchinson, 2007), assumindo uma posi¢ao crucial na cadeia
causal do desempenho de GRH e da organizacao (Purcell & Hutchinson, 2007). Este
papel crucial na cadeia é reforcado com o suporte da hipdétese 4 em que a
implementacdo medeia a relacdo entre as praticas de GRH e o desempenho

organizacional percebido.

Como seria esperado, e de acordo com as evidéncias disponiveis na literatura (e.g., Wu,
Rafig & Chin, 2017), o bem-estar prediz negativamente a intencdo de turnover, neste
sentido quanto melhor os trabalhadores se sentem em termos emocionais menor é o

seu desejo de abandonar a organizagéo.

Estes resultados, para além de estarem em sintonia com estudos anteriores, acolhem
enquadramento na Teoria das Exigéncias-Recursos e na Teoria da Conservacdo dos
Recursos, que referem que quanto mais recursos o individuo percepcionar, por exemplo
em termos dos processos organizacionais, tendencialmente melhor se sentira e

reportard outcomes atitudinais e afectivos mais positivos (e.g., Bakker et al., 2007).

Analisando os resultados referentes a hipétese 1, ndo obtivemos suporte para a
implementacdo como mediadora da relagédo entre as praticas de GRH e a intengéo de
turnover, contrariamente aos resultados de estudos anteriores (e.g., Sikora et al., 2015),
podendo, todavia, a justificacdo residir na fonte de informag&o dos estudos. No estudo
de Sikora et al. (2015) a implementacgéo foi avaliada pelos proprios gestores de linha
engquanto que no nosso estudo focamos o trabalhador, pelo que podera traduzir
diferencas entre os diferentes atores e 0s processos subjecentes a vivéncia da GRH e
da vida organizacional. Este resultado podera sugerir a necessidade de um estudo
focado nas discrepéancias entre trabalhadores e gestores de linha quanto a percepcéao
da implementacédo das praticas de GRH, bem como a possibilidade de explorar outras
potenciais variaveis associadas aos gestores de linha, os quais poderao ter um papel
relevante em resultados mais proximais do individuo, como sejam as relacfes
interpessoais operacionalizadas através da qualidade do comportamento de lideranca
qgue no quadro da Teoria das Trocas Sociais, € recorrentemente designado por LMX
(leader member exchange) e que mostra que relacbes com maior qualidade séo

benéficas para o funcionamento individual, da equipa e que tém muitos resultados
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positivos relacionados ao desempenho da empresa (Uhl-Bien et al., 2000). Outra
variavel que pode ter um papel de valor acrescentado é a internalizacdo da GRH
(valorizacao e compromisso com as praticas de GRH definidas pela empresa) por parte
do gestor de linha, tal como a sua experiéncia nas atividades de RH (Bjorkman,

Ehrnrooth, Smale & John, 2011).

BN

Os resultados deste estudo reforcam, a semelhanca do Estudo 2, a nocdo de
diferenciacdo de processos envolvidos nos resultados proximais focados nos
trabalhadores e distais na organizacéo (Paauwe & Booselie, 2004), ainda que estejamos
ao nivel das percepc¢des dos trabalhadores. O suporte da hipétese 2 relativo ao bem-
estar como mecanismo mediador da relacdo entre as praticas de GRH e a intencao de
turnover e o ndo suporte da hipétese 5 do papel mediador do bem-estar na relacéo das
praticas-desempenho organizacional percebido, vém reforcar esta proposta de
diferenciacdo. Este resultado leva-nos a crer que, no caso de resultados proximais como
a intencdo de turnover, estaremos perante processos potencialmente explicados por
variaveis afetivas, diferenciados de resultados distais como o desempenho

organizacional.

A implementacdo eficaz € mediadora da relagdo entre as praticas de GRH e o
desempenho organizacional percebido, facto que reforga concepgbes anteriores
(Becker & Huselid, 2006; Sikora & Ferris, 2014). O gestor de linha, pelo seu
posicionamento préximo dos trabalhadores e conhecimento dos objetivos da
organizagao, potencia os efeitos e ecos positivos das praticas de GRH. Desta forma, o
gestor de linha desempenha um papel critico como agente chave da organizacdo por
meio do qual os membros formam as suas percepc¢des da organizacdo (Liden et al.,
2004, citados por Purcell & Hutchinson, 2007).

A mediagdo sequencial foi apenas confirmada na predicdo da intengc&o de turnover
(hipétese 3), ndo tendo sido suportada para o desempenho organizacional percebido
(hipétese 6). Este resultado vem fazer o alerta para a possibilidade de que outras
variaveis individuais poderédo fazer mais sentido do que a do bem-estar afetivo no que
se refere a resultados mais distais (como o desempenho), como seja o caso do bem-
estar numa perspetiva cognitiva ou, ainda, como o bem-estar subjectivo do Estudo 1, o
que se compreende por resultados anteriores de Warr (2002) em que a dimenséao afetiva

e cognitiva do bem-estar tinham preditores e consequentes diferenciados.
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A confirmacao da hip6tese 3 remete-nos, de acordo com a Teoria das Trocas Sociais,
para o facto das praticas de elevado desempenho conduzirem a interpretacdo de
efichcia dos gestores de linha na implementacéo, no sentido em que estdo a ter em
consideracdo as necessidades organizacionais, da &rea operacional e dos
trabalhadores na execucédo da sua funcédo de RH, o que promove emocdes positivas na
forma de bem-estar afetivo e, consequentemente, os trabalhadores retribuem com uma

menor intencdo de abandonar a organizacao.

A ndo confirmacdo das hipéteses de mediacdo do bem-estar (hip6tese 5) e da mediagéo
sequencial da implementacédo e do bem-estar na relacao entre as préaticas de GRH e o
desempenho organizacional percebido (hipétese 6), podera remeter para mecanismos
alternativos que ndo passam por variaveis individuais de natureza afetivo-emocional.
Sugerimos que a investigacao futura possa explorar o capital humano considerando as
evidéncias de que as praticas de RH influenciam o desempenho individual e
organizacional pela via do desenvolvimento do trabalhador em termos de
conhecimentos e competéncias (Nafukho, Hairston & Brooks, 2004). Podemos, neste
contexto, fazer referéncia ao enquadramento da Teoria do Capital Humano.
Alternativamente, considerando os resultados do Estudo 1, analisar o bem-estar na sua
dimensé&o cognitiva de satisfagcdo pode ser um mecanismo considerado no modelo
testado neste estudo. Esta sugestdo € reforcada porque Warr (1990), como ja
referenciado na Parte | da tese, organiza o bem-estar em duas dimensfes: a afetiva
(considerado no presente estudo) e a atitudinal operacionalizada pelo bem-estar
subjetivo (satisfagdo) (considerado no Estudo 1). A literatura indica que estas dimensdes
tém preditores e consequéncias diferenciados (e.g., Gongalves, 2011; Warr, 2002) e
considerando que a literatura tem mostrado que variaveis atitudinais predizem o
desempenho organizacional, como revisto na Parte |, podera fazer sentido testar este
modelo com outros indicadores de bem-estar. Seria igualmente interessante replicar
este modelo, contudo, focado no desempenho individual (Alfes et al., 2013; Sikora et al.,
2015), o que podera dar suporte a sugestdo do bem-estar afetivo estar associado a
resultados proximais. Ainda nesta sequéncia, Purcell e Hutchinson (2007) referem que
as reacoes dos trabalhadores séo divididas conforme se encontram relacionadas com
0s resultados afetivos, atitudinais, cognitivos e comportamentais, podendo ser
interessante no futuro conduzir um estudo focado numa revisédo sistematica da literatura
nesta perspetiva, de forma a conseguirmos uma compreensdo mais exaustiva dos

mecanismos envolvidos na GERH.
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Do nosso ponto de vista, este estudo contribui para a literatura existente de duas formas.
Em primeiro lugar, ao focar atencdo ao papel de RH dos gestores de linha, um tépico
amplamente negligenciado na pesquisa de GERH. Em segundo lugar, ao continuar a
explorar o papel do bem-estar dos trabalhadores. Neste sentido, o estudo destaca o
papel critico das percepcdes de implementacéo das praticas de GRH e do bem-estar
afetivo sobre os resultados ao nivel do trabalhador: a implementacdo enquanto
mecanismo explicativo da relacéo entre as praticas de GRH percebidas e o desempenho
organizacional percebido; e o bem-estar afetivo como mediador entre a forma como as
praticas organizacionais e dos gestores sdo percebidas e os resultados ao nivel do
individuo (da intencdo de turnover). Face ao exposto, consideramos que ndao podem o0s
processos afectivo-emocionais dos individuos serem negligenciados e urge que tenham

maior inclusdo na literatura da GERH (Connelly & Torrence, 2018).

Embora se reconheca os contributos do presente estudo e todos os cuidados na sua
preparacdo, conducédo e analise, a presente investigacao é correlacional, transversal e,
como tal, esta sujeita aos diversos condicionalismos inerentes aos estudos desta
natureza, ndo se podendo inferir causalidade entre as variaveis. Para além do facto de
ser um estudo de auto-preenchimento (self-report) e, por isso, pode ter associados
diversos enviesamentos ja mencionados no Capitulo 6. Os resultados devem ser
analisados no enquadramento do contexto em que o estudo foi realizado, tendo em
consideracdo que se trata de uma amostra de caso Unico e sem pretensfes de
generalizacdo. Serd importante replicar o estudo noutros sectores de actividade, e
noutras instituicbes do mesmo sector, com o0 objectivo de ultrapassar eventuais

especificidades da empresa contemplada.

Para além das sugestfes de investigagdes futuras que foram sendo mencionadas ao
longo do texto, parece-nos que seria extremamente (til realizar um inquérito a nivel
nacional para recolher as experiéncias de RH dos gestores de linha, necessidades de
formacdo, parceria com a area de RH, posicionamento estratégico. Olhando para o
panorama nacional que se carateriza por um tecido empresarial de micro, pequenas e
médias empresas, 0 papel de RH dos gestores de linha pode ser uma realidade muito

presente nas nossas organizacdes e a investigacdo nacional é escassa.

No presente estudo testamos um modelo focado nas percep¢des dos trabalhadores
deixando, todavia, como sugestdo um estudo focado nos gestores de linha. E

reconhecido o papel central destes como mediadores e negociadores entre 0s niveis
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institucionais e técnicos ou operacionais das organizac¢des (Floyd & Wooldridge, 1997)
e que desempenham um papel vital na implementacdo de politicas e préticas
organizacionais (Kuvaas, Dysvik & Buch, 2014) dada a sua proximidade com o nivel
operacional, dando vitalidade as politicas e praticas (Purcell & Hutchinson, 2007) e sdo
essenciais na execucdo da estratégia organizacional (DeChurch, Hiller, Murase, Doty &
Salas, 2010). Apesar disto, a investigacao realizada exclusivamente neles € escassa e
muito centrada em compreender as dificuldades sentidas aquando do desempenho de
funcdes de RH. A nossa sugestdo seria “olhar para o outro lado da moeda”, ou seja,
procurar explorar as condigdes necessarias para um melhor exercicio do papel de RH,
nomeadamente com foco na formacgéao, na relacao com a area de RH e com a lideranca.
Reforcar este caminho é, também, sinénimo de possibilitar melhores resultados ao nivel
dos trabalhadores. Neste &mbito referimos o estudo de Kuvaas e al. (2014) com
gestores intermédios e trabalhadores, o qual demonstrou que as percepcdes dos
gestores sobre as praticas potenciadoras da sua a¢do enquanto implementadores de
RH (a parceria com RH e qualidade de formacdo em RH), potencia a perce¢ao de apoio
do supervisor por parte dos trabalhadores e, consequentemente, a sua motivacao
intrinseca, compromisso afetivo e menor intencdo de turnover. Desta forma, alinhado
com as ideias de Kehoe e Han (2020), propomos uma agenda de pesquisa com foco
nos antecedentes, processos e consequéncias associadas as influéncias dos gestores
de linha no contetdo e processo do sistema de RH nas organizagdes. Por exemplo,
Sikora e Ferris (2014) propdem como antecendente da implementacdo das préticas a
cultura e clima de apoio as praticas de GRH, o trabalhador ser perspetivado como um
valor, a qualidade da relacdo entre RH e gestores de linha e, ainda, que se estudem

diferentes resultados (e.g., justica procedural percebida, desempenho no trabalho).

Investigacdo futura que pretenda dar continuidade a presente investigacdo podera
passar por integrar a forca do sistema e as atribuicbes no modelo testado no presente
estudo. Dever4, ainda, ser tido em consideracao que, recentemente, Katou, Budhwar e
Patel (2020) proposeram um modelo integrador das varias dimensfes do sistema de
GRH em que: (a) a for¢a do sistema medeia a relagdo entre o conteido da GRH e a
implementacdo pelos gestores de linha; (b) a implementacéo pelos gestores de linha
medeia a relacdo entre a forca do sistema e as atribuicbes causais de RH; (c) estas
atribuicbes medeiam a relacdo entre a implementacdo pelos gestores de linha e o
desempenho organizacional. Este estudo de Katou et al. (2020) é o inicio para uma
investigacdo mais integradora, embora, contudo, comporte diversas limitagdes como

sejam o auto-reporte, a dimensao reduzida da amostra para a complexidade do modelo

Soénia P. Gongalves 195



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar no trabalho e do
sistema de gestao de recursos humanos

e, apesar de recolher dados provenientes de multiplas fontes de informacao, as mesmas
ndo foram diferenciadas nas analises, que poderdo vir a ser ultrapassadas em

investigacao futura.

Esses resultados também fornecem varios insights importantes para os profissionais.
Os gestores de linha sédo elementos-chaves da GRH e dos seus resultados enguanto
impulsionadores do bem-estar, mas também por si s0, pelo que € importante fornecer
formacédo e suporte a estes profissionais sobre teméticas de GRH. Para além disso, as
organizagdes devem sensibilizar os gestores de linha sobre a importéancia do seu papel
na implementacao das praticas de RH. Isso pode ajudar os gerentes de linha a avaliar
melhor o papel estratégico que desempenham na definicdo dos resultados dos
trabalhadores. Contréria a ideia de que a transferéncia das fungbes para os gestores
linha libertava os RH para questdes mais estratégicas, Renwick (2003) refere, com base
no resultado de 40 entrevistas, a necessidade de monitorizacdo e acompanhamento da
implementagdo como fator essencial para o sucesso do processo. Ainda em termos de
implicacdes, a aposta em praticas de elevado desempenho deve ser nutrida pelas
organizacdes devido aos seus resultados positivos em termos de RH e organizacionais.
O bem-estar e 0 conceber um ambiente saudavel e gerador de emocgdes positivas
podera ser um processo para promover resultados proximais dos individuos que estéo

ligados a resultados organizacionais (Purcell & Hutchinson, 2007).

No ambito da tese de doutoramento, este estudo vem mais uma vez refor¢ar a nossa
opcédo de focar o bem-estar no trabalho como mecanismo de processo chave para a
GERH. Contudo, acresce ainda o papel central dos gestores de linha como

impulsionadores desse bem-estar e, consequentemente, de outros resultados.
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10. CoNcLUSAO

O trabalho de doutoramento reportado nesta tese enquadra-se no ambito da gestdo
estratégica de recursos humanos. Procura dar o seu modesto contributo para um dos
maiores desafios cientificos da area: Quais os processos mediadores que explicam a
relacdo entre as préaticas de GRH e o desempenho organizacional? Nao tivemos, e nao
temos, a pretensdo de responder a esta questdo mas, sim, dar o nosso contributo ao
focarmo-nos nos resultados ao nivel do individuo que séo reconhecidos na literatura
enquanto fatores antecedentes do desempenho organizacional (e.g., Wright & Nishii,
2006; Purcell & Hutchinson, 2007) e, por isso, 0 nosso foco na intencdo de turnover e
no desempenho organizacional percebido.

O reconhecimento pelos investigadores da necessidade de estender a investigacao aos
resultados centrados nos trabalhadores (e.g, Guest, 2002), quer como consequentes do
sistema quer como mediadores (e.g., Wright & Nishii, 2006; Purcell & Hutchinson, 2007),
sustentou 0 nosso objetivo de explorar o bem-estar como varidvel mediadora na relagéo
entre as praticas de GRH e os seus resultados. Outro componente que se pretendeu
inserir no nosso trabalho foi a mudanca de foco da GERH do contetdo para os
processos de GRH (e.g., Bowen & Ostroff, 2004; Gilbert et al., 2015; Nishii et al., 2008).
A enfase no “‘como” e no “porqué” conduziram a integragao da forga do sistema
percebida, das atribuicbes de RH focadas no compromisso e da eficacia da
implementacéo das praticas de GRH pelos gestores de linha, nos nossos estudos.
Refira-se que a investigacdo e sistematizacdo destes mecanismos sdo escassas e

difusas.

E este contexto base do presente trabalho de doutoramento, consubstanciado em trés

estudos empiricos.

O Estudo 1 teve por objetivo estudar o papel mediador do bem-estar subjectivo no
trabalho na relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos percebidas e o
desempenho organizacional percebido. Foram inquiridos, através de questionario, 164
trabalhadores de uma industria portuguesa. Os resultados revelam correlacées
positivas, e estatisticamente significativas, entre as variaveis em estudo. Os resultados
indiciam que as praticas de gestdo de recursos humanos percebidas sao preditoras
positivas e significativas do desempenho organizacional, com excepcao das praticas de
recompensas e beneficios. As praticas de gestdo de recursos humanos sao preditoras

do bem-estar subjectivo, o qual, por sua vez, é preditor significativo do desempenho
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organizacional percebido. Foram encontrados efeitos de mediacdo do bem-estar
subjectivo na relacdo entre as praticas recompensas e beneficios, oportunidade de
participacdo, recrutamento e seleccdo, avaliacdo de desempenho e comunicacéo e
acesso a informacdo. O bem-estar subjectivo ndo se revelou mediador no que diz

respeito as praticas de formacéo e desenvolvimento e oportunidades de carreira.

O Estudo 2 acresce complexidade ao nosso modelo base ao incluir a for¢ca do sistema
de RH percebida e das atribuicées RH focada no compromisso, enguanto mediadoras
gue antecedem o bem-estar. Tratou-se de um estudo correlacional e transversal com
577 trabalhadores de diversas empresas de diferentes setores de atividade e revelou
gue a forca do sistema e o bem-estar medeiam sequencialmente a relacdo entre as
praticas de GRH, a inten¢do de turnover e o desempenho organizacional percebido. As
atribuicdes RH focadas no compromisso nao apresentaram resultados significativos.

Por fim, no Estudo 3 procedeu-se a inclusdo da implementagcdo das praticas de GRH
pelos gestores de linha enquanto mediadora que antecede o bem-estar. O estudo foi
realizado com 666 trabalhadores de lojas de uma empresa de restauracado de origem
nacional através de questionario em papel. Os resultados revelam que praticas de GRH
séo preditoras significativas da implementacéo das praticas GRH, do bem-estar e do
desempenho organizacional percebido. A implementacao das préaticas de GRH prediz o
bem-estar e 0 desempenho organizacional, sendo mediadora da relagdo entre as
praticas de GRH e o desempenho organizacional percebido. Por sua vez, o bem-estar
prediz a intencdo de turnover e assume o papel de mediador na relacéo entre as praticas
de GRH e a intengdo de turnover. A mediacdo sequencial foi apenas confirmada na

predi¢do da intencdo de turnover e ndo para o desempenho organizacional percebido.

Feita uma breve sintese dos estudos, este capitulo, especificamente destinado a
apresentacdo das conclusdes gerais dos estudos, encontra-se organizado em trés

pontos distintos, mas que, pelas suas caracteristicas, se complementam.

No primeiro ponto, apresentam-se o0s contributos tedricos, metodolégicos e préaticos
deste trabalho. No segundo ponto, sdo referidas as limitagbes dos estudos
desenvolvidos, factores que devem ser tidos em consideracdo enquanto elementos
condicionantes. No terceiro ponto, formulam-se um conjunto de sugestdes que se
pretende que surjam como objectivos de pesquisas futuras. Esta sec¢éo das conclusbes

gerais tem por objectivo nuclear procurar realcar apenas 0s aspectos principais destes
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trés pontos, dado ja terem sido os mesmos alvo de reflexdo individual em cada capitulo

e estudo.

10.1. CONTRIBUTOS TEORICOS, METODOLOGICOS E PRATICOS

Os estudos realizados no ambito deste trabalho possuiam objectivos especificos
distintos, mas interligados, com vista a contribuir para o objetivo geral da tese: analisar
0 bem-estar no trabalho como mediador na relacdo entre as praticas de GRH e
resultados ao nivel dos trabalhadores.

A presente tese contribuiu para a sistematizacao e integracdo da literatura dos temas
em estudo, nomeadamente na Parte | ao focar a gestdo estratégica de recursos
humanos, a sua emergéncia e bases tedricas (Capitulo 2), o sistema de gestédo de
recursos humanos (Capitulo 3), a relacdo entre a GRH e o desempenho (Capitulo 4), a
perspetiva centrada no trabalhador, nas suas percec¢des sobre contetdo do sistema de
GRH e o bem-estar (Capitulo 5), bem, como na Parte ll,com a abordagem sucinta a

tematica da implementacéo das praticas de GRH pelos gestores de linha (Capitulo 9).

Em termos tedricos, os estudos empiricos contribuiram para a literatura relativa a GERH
ao aprofundarem potenciais mecanismos da relacdo entre a GRH e os seus resultados,
facultando pistas para a compreenséo da “black box”. Assim, os resultados dos estudos
reforcaram as tendéncias atuais da investigacdo que centram as percepgles, as
reacfes dos trabalhadores e os processos de GRH como elementos-chave para
afirmacéo do contributo estratégico da area. Ainda que néo diretamente para a area de
GERH, estes estudos fornecem também contributos para as linhas de investigagcdo
especificas de cada constructo. No que concerne a literatura do bem-estar, os estudos
reforcam a pertinéncia da incluséo de variaveis de GRH nos modelos, as quais muito
tém sido ignoradas por esta literatura. Para a literatura dos sistemas de RH, os estudos
contribuem ao demonstrar as possibilidades de integracéo de diferentes construtos e o
foco no processo de implementacdo e nao apenas no conteddo. Ainda de registar as
evidéncias destes estudos para o reforco da aplicabilidade da Teoria das Trocas Sociais

a gestao de recursos humanos.

O presente trabalho contribui, ainda, para a literatura da intenc&o de turnover ao reforcar
o bem-estar como um preditor significativo, bem como as variaveis do sistema de RH,
destacando o contelido das préaticas de GRH e a for¢a do sistema. Considerando que a

intencdo de turnover é o principal e mais forte preditor do turnover efetivo (e.g., Steel &
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Ovalle, 1984; Steers & Mowday, 1981; Steel & Lounsbury, 2009), e que o turnover
impacta nos custos de RH associados a novos processos com novos trabalhadores
(Porter, 2011), na qualidade e servico prestado ao cliente (Curtis & Wright, 2001), na
produtividade (Hausknecht, Trevor, & Howard, 2009; Shaw, Gupta, & Delery, 2005),
reduz o desempenho financeiro (Heavey, Holwerda & Hausknecht, 2013; Park & Shaw,
2013) podendo ser gerador de desmotivacdo nos trabalhadores que permanecem na
organizacao (Gawali, 2009), o presente trabalho € um contributo importante para esta

literatura.

A nivel prético, estes estudos destacam que os profissionais de RH e as organizacdes
ndo podem descurar os trabalhadores e as suas percec¢des. Para além disto, as praticas
de GRH devem ser vistas e tratadas como mensagens enviadas aos trabalhadores, e
que sdo por eles interpretadas, condicionando as suas atitudes, emocdes e
comportamentos. As organizagdes devem, ainda, assumir uma atitude pro-activa
relativamente a comunicacao das praticas de GRH para possibilitar a estruturacéo de
um sistema de RH forte, bem como investir na forma como como estas praticas sédo
implementadas diariamente. O nosso trabalho deixa, também, as organizacées pistas
sobre a importancia da implementacao das praticas de GRH, nomeadamente por outros
intervenientes que nao os profissionais de RH, como sejam os gestores de linha, o que
remete para a necessidade das organizagfes investirem na formacao e sensibilizagédo
destes intervenientes. As organizacdes e areas de RH ndo se podem esquecer que a
diluicdo da funcdo RH pela organizagéo traz consigo desafios e responsabilidades a
todos os intervenientes. Aos gestores de linha a responsabilidade pela implementagéo
da GRH, mas as organizacdes e areas de RH a obrigacdo de preparar e monitorizar

essa implementacéo.

Globalmente, este trabalho teve como primeiro contributo pratico o de fornecer, as
organizacdes em estudo, uma visao abrangente sobre as praticas de gestéo de recursos
humanos, o bem-estar dos seus profissionais, a intencéo de turnover e a percecao sobre
o desempenho da organizacdo. Com esta informacéo as empresas poderdo procurar
delinear melhorias internas no seu funcionamento. O segundo contributo desta Tese
apresenta-se como sendo 0 seu objectivo principal - o estudo do bem-estar como
mediador - 0 que refor¢ca o conhecimento sobre os processos e mecanismos que ligam
a GRH aos seus resultados RH. Os estudos realizados com diferentes amostras, com
profissionais de areas de atividade e sistemas distintos, permitem, no nosso ponto de

vista, maior robustez dos resultados e refor¢o da preponderancia transversal do bem-
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estar. A este contributo acrescenta-se um terceiro que consiste em demonstrar a
pertinéncia de incluir as caracteristicas organizacionais hos modelos e estudos que
tendencialmente se focam nas caracteristicas individuais e do trabalho, bem como
incluir variaveis individuais em modelos tendencialmente de nivel organizacional. Um
quarto contributo do presente estudo é o enaltecer o papel chave dos gestores de linha
na implementacdo das praticas de GRH. Associa-se, ainda, um quinto contributo ao
reforcar a importancia da forca do sistema de RH como veiculo de comunicacgéo entre
as praticas e os trabalhadores. Por fim, o sexto contributo, de natureza metodolégica,
que emergiu da disponibilizagdo de um instrumento em portugués para avaliar a eficacia

da implementacéo das praticas de GRH pelos gestores de linha.

Em suma, e em jeito de conclusdes dos contributos do trabalho de doutoramento, esta
Tese vem confirmar e dar forma a frase de Guest (2002) citada na abertura deste
documento, que, para compreendermos como a GRH afecta o desempenho e para
desenvolver uma perspetiva critica, é preciso considerar também uma abordagem
centrada no trabalhador. Se tomarmos como exemplo a recente crise associada ao
COVID-19, percebemos que o mundo em geral paralisou e que os desafios colocados
as organizagOes reforcaram a preméncia da GRH humanista, no sentido do foco no

bem-estar do trabalhador como elemento central para o sucesso da organizagao.

10.2. LIMITACOES

Os resultados alcangados nos estudos devem ser interpretados e generalizados com
precaucgdo, pois muito embora durante a preparacdo e conducao dos estudos se tenha
seguido os procedimentos metodoldgicos recomendados ao nivel da construcao e
aplicacdo do instrumento e andlise de dados, existe um conjunto de limitagbes que

importa ressalvar.

Os trés estudos recorrem ao método de recolha de dados por questionario de auto-
preenchimento, o qual retne algumas limitagbes (e.g., Pais Ribeiro, 1999; Wilson,
2014), entre as quais distanciamento do investigador que impossibilita o esclarecimento
de duavidas, interpretacfes incorrectas das questdes, desejabilidade social, respostas
aleatorias, falsificacéo e estilo de resposta, baixa taxa de resposta, elevado nimero de
nao respostas. Todavia, este método tem diversas vantagens que foram consideradas
na nossa decisdo, nomeadamente o baixo custo, rapidez, maior objetividade

comparativamente a métodos qualitativos, possibilidade de alcangar amostras de maior
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dimensao e disperséo geogréfica (Wilson, 2014), como o caso do estudo 3 em que a

empresa esta dispersa pelo pais.

Ainda que tenhamos recorrido a analise documental e a realizacdo de entrevistas para
caraterizar as organizacdes em estudo, na sua esséncia os estudos realizados séo de
natureza correlacionais e transversais com uma Unica recolha de dados no tempo. Este
desenho de investigacdo tem como vantagens, mais uma vez, o baixo custo e a rapidez
de obtencdo de dados (Wilson, 2014). Contudo, uma das principais limitacbes ja
comentadas anteriormente, é ndo permitir aferir a efetiva relagdo causal entre as
variaveis, que pode ser conseguida por estudos longitudinais. Contudo, ao longo da
realizacao dos estudos ndo encontramos abertura das empresas para um trabalho de

natureza longitudinal.

Os estudos tém ainda a carateristica de se suportarem numa Unica fonte de informacao
(os trabalhadores) para testar os objetivos, 0 que pode estar associado ao enviesamento
da variancia do método comum (common method variance) e a uma visdo unidirecional
da GRH que se pode traduzir uma visdo enviesada relativamente ao sistema de RH,
decorrente destas fontes ndo terem conhecimento e ndo serem capazes de avaliar
totalmente os sistemas de RH, especialmente porque as praticas podem ser
diferenciadas em termos de fungdes (Boon et al., 2019). Todavia, procuramos atenuar
estas limitagdes. Usamos duas abordagens estabelecidas na literatura para reduzir a
influéncia do viés do método comum nos nossos estudos (Podsakoff et al., 2003),
concretamente focadas na concepg¢do dos instrumentos e no controlo estatistico.
Focamos o nosso estudo nas percepcdes dos trabalhadores e apenas nestes, sem
extrapolar para outros intervenientes. Procurdmos, ainda, integrar medidas objetivas de
resultados RH (e.g., absentismo) e de resultados organizacionais (e.g., vendas) embora,
contudo, encontra-se-mos muitos entraves ao acesso a estas informagfes. Esta
fragilidade da fonte Unica em termos metodoldgicos parece-nos, no entanto, ser uma
vantagem em termos tedéricos e praticos ao possibilitar estudar o ponto de vista de um

dos intervenientes (o trabalhador) impulsionadores do papel estratégico da GRH.

Neste projeto procuramos integrar, propositadamente, empresas de diferentes setores
de atividade de forma a obter validade para a nossa tese central da importancia do bem-
estar. As empresas e 0s trabalhadores aceitaram fazer parte deste projecto de forma
voluntaria e an6nima, sendo de referir que foram convidadas outras empresas para

integrar este trabalho, sendo que a resposta das mesmas nunca chegou ou foi negativa,
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ou, ainda, empresas em gue o0s processos de recolha de dados conduziram a amostras

muito reduzidas e acabaram por ndo serem incluidas.

Na generalidade, as limitacGes estdo relacionadas com o facto de se ter utilizado
predominantemente uma metodologia quantitativa, devendo-se ter em consideracdo o
facto de que uma perspectiva qualitativa da pergunta de investigacdo poderia trazer
consigo informacdes significativas e complementares relevantes para a problematica

em estudo relativa a “black box”.

10.3. SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das sugestdes propostas para pesquisas futuras se encontrarem enunciadas em
cada um dos estudos ao longo da tese, importa neste momento fazer uma breve alusdo

a estimulos gerais para investigacao futura.

A sugestdo central baseia-se no seguimento desta tese, ou seja, que a investigacao
possa dar continuidade ao estudo dos mediadores da relacdo entre praticas de GRH e
resultados ao nivel dos trabalhadores, procurando, desse modo, contribuir para o
conhecimento de parte do processo da “black box”, homeadamente considerando
variaveis como a auto-eficacia (e.g., Llorens et al., 2009), as competéncias de RH do
gestor de linha (Sikora et al., 2015) ou a lideranca (e.g., Steffensen, Ellen Ill, Wang &

Ferrids, 2019), fatores que se tém revelado importantes na literatura.

Considerando que analisamos diferentes variaveis do sistema de RH isoladamente em
diferentes estudos, consideramos que um caminho a realizar serd a integragdo num
mesmo estudo das varidveis de sistema RH que analisamos, ou seja, a for¢a do sistema
RH, a atribuicdo RH e a implementacéo das praticas RH, no sentido de se obter uma
visdo integrada do processo de GRH. O estudo recente de Katou et al. (2020) fez uma

primeira tentativa, contudo com algumas limitacdes ja referidas anteriormente.

Ainda ao nivel das variaveis do sistema de RH, encontramos na literatura alguns
argumentos para o seu papel moderador (e.g., Sanders & Yang, 2016: Sanders et al.,
2018), nomeadamente da for¢a do sistema de RH, pelo que sugerimos que no futuro se
possa explorar este estatuto, no qual se assume que a forca do sistema podera ser

diferenciadora de contextos de GRH.
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O nosso trabalho esta focado, como referimos, nas percecdes dos trabalhadores e, por
isso, nas praticas de GRH percebidas. Contudo, compreendemos com muita clareza ao
realizar as entrevistas que podem ocorrer discrepancias entre as praticas pretendidas,
as implementadas e as percebidas. Neste contexto, consideramos que a investigacao
devera continuar a sua demanda pela compreensdo dos fatores que explicam a
diferenca, especialmente entre as praticas pretendidas, implementadas e percebidas
(Russell et al., 2018). Podera aqui a cultura organizacional ter um papel explicativo? Ou
0s processos de comunicacdo? Serd uma questdo de lideranca? De apoio? Quais sao
os fatores que aproximam as similitudes entre as préticas pretendidas, as
implementadas e as percebidas (Boon et al., 2019)?

Importa também dar o passo seguinte, ou seja, incorporar neste modelo integrador
(llustragéo 9) outros resultados do desempenho que, fazendo uso da categorizacéo de
Dyer e Reeves (1995), se referem aos resultados organizacionais, financeiros e de
mercado, dado que o presente projecto focou-se exclusivamente nos resultados
relacionados com RH. Também o foco no desempenho do individuo seria um rumo

interessante de investigacéo.

Ao nivel do bem-estar, podera ser interessante explorar as diferentes facetas deste
constructo, pois 0s nossos estudos apontam para que a componente cognitiva e afetiva
possa ter contributos diferenciados. Para além do referido, serd oportuno aprofundar
outras caracteristicas organizacionais que poderdo ter implicacdes para o bem-estar
individual, como por exemplo o investimento em préticas de responsabilidade social
(Goncalves & Duarte, 2011). Considera-se pertinente procurar estudar as
consequéncias do bem-estar ao nivel da rela¢do do individuo com a organizacdo, assim

como ao nivel do seu desempenho, especialmente neste contexto profissional.

Os nossos estudos, na sua maioria, estdo focados em casos Unicos pelo que sugerimos
o desenvolvimento de estudos comparativos de realidades de multi-casos
(organizagGes) que possibilitariam variabilidade, nomeadamente de carateristicas dos

sistemas de RH, bem como a validacdo dos resultados obtidos no presente estudo.

Analisdmos contextos com carateristicas de elevada estabilidade de emprego, visiveis
nas médias de antiguidade e tipologias de contrato de trabalho, sendo que mesmo
aquele que é um sector com maior taxa de turnover (restauracéo) apresenta valores

muito positivos a este nivel, pelo que a investigacdo futura podera passar pela
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replicacdo destes estudos em contextos organizacionais diferenciados a este nivel,

contribuindo assim para a validacao ou nao destes resultados.

Um dos nossos estudos destaca a relevancia de ter ou ndo fungdes de chefia pelo que
sugerimos que no futuro se possa explorar este aspecto e, eventualmente, realizar um
estudo comparativo dos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, no sentido de
compreender as dindmicas e especificidades da estrutura. Steffensen et al. (2019)
complementam esta sugestdo ao propor a intensificacdo de investigacdo focada nos
gestores de linha mas, também, em outros niveis de gestdo. Claro que a esta acresce
a sugestdo de explorar varidveis moderadores que nos possam fornecer informacgdes
de contexto, como sejam dimenséao e natureza da organizacao, entre outras (Jackson &
Schuler, 1995), que, apesar de ndo ser o foco 0s nossos estudos, apontam pistas neste
sentido e nesta necessidade de andlise.

Apresenta-se, igualmente, como sugestao alargar a abrangéncia do foco no individuo,
integrando as diferentes esferas da vida do individuo, i.e., outros contextos extra-
trabalho na GERH. Por exemplo, qual o papel da fase do ciclo de vida do trabalhador
na forma como interpreta as praticas de GRH? A literatura tem dado alguma atencao as
praticas de conciliacdo trabalho-familia (e.g., Roda, Ollo-Lépez & Gofii-Legaz, 2016) e
aos seus efeitos positivos em termos das atitudes dos trabalhadores mas, contudo, ndo
tem sido assumida uma viséo integrada no contexto dos processos de GRH. Estas
praticas pesam mais para os trabalhadores do que as tradicionais praticas de elevado

desempenho?

Focando agora sugestbes de natureza metodoldgica. A analise das revisbes de
literatura disponiveis (e.g., Boon et al.,, 2019) permite denotar um predominio dos
estudos transversais e correlacionais (como 0s nossos), pelo que se sugere uma aposta
em estudos de caracter experimental e estudos longitudinais que possibilitem inferir
causalidade. Recomenda-se, igualmente, a inclusdo de indicadores de natureza
objetiva, quer ao nivel RH quer ao nivel organizacional, bem como um design que
compreenda diferentes niveis de analise (e.g., Aryee et al., 2012; Renkema, Meijerink
&Bondarouk, 2017). Ao nivel da andlise de dados, vemos um predominio do recurso a
andlise de regresséo linear, mas outras técnicas estatisticas podem possibilitar uma
visdo integradora, como seja a analise de cluster. Outra limitacdo que tem sido apontada
aos estudos é a reduzida dimensdo das amostras (e.g., Macky & Boxall, 2007),

by

nomeadamente face a complexidade dos modelos testado, pelo que este aspecto
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devera ser melhorado no futuro. Acrescenta-se, ainda, a escassez de investigacdo no
contexto das pequenas empresas, pois, geralmente, a investigacao tende a focar-se em
empresas de média e grande dimenséo pelo que poderemos colocar como questédo se
a pesquisa ndo estard apenas a retratar parte da realidade do tecido empresarial

portugués.

Os estudos com recurso a metodologia qualitativa ainda ndo mereceram grande
destaque na literatura da GERH (e.g., Goncalves & Palma, 2019). Contudo, esta
abordagem reldne um conjunto de mais-valias que poderiam possibilitar um maior
aprofundamento dos processos GRH-Desempenho, nomeadamente deixamos a
sugestdo de explorar a implementacdo pelos gestores de linha através um estudo
gualitativo que concilie a recolha de dados junto de diferentes intervenientes
organizacionais. Ajustado a esta abordagem seria um estudo com o objetivo de
compreender de que modo é que as organizagdes articulam as suas estratégias,
especialmente em busca do alinhamento vertical (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall,
Andrade & Drake, 2009). Sugerimos, igualmente, 0 recurso a revisdo sistematica da
literatura pois tém surgido, recentemente, alguns trabalhos de “ponto de situagcéo” da
investigacdo em GERH. Contudo, julgamos que a area beneficiaria destas

sistematizagfes focadas a perguntas de investigacdo especificas.

Denota-se a necessidade de explorar de forma mais exaustiva uma medida de forga de
sistema de RH porque encontramos poucas medidas disponiveis na literatura referentes
a este construto. Utilizamos no nosso estudo uma das medidas mais citadas, mas os
nossos resultados apontam para algumas fragilidades, nomeadamente em termos da

estrutura fatorial, que devem ser alvo de uma analise mais detalhada e especifica.

Outra limitacdo da investigacdo em GRH € a inconsisténcia na medicdo do contetdo de
RH percebido pelos trabalhadores. Os estudos usam uma gama diversificada de
medidas de percepcéo de RH (descritiva, avaliativa, baseada na observacao e baseada
na experiéncia), sem refletir adequadamente sobre a influéncia potencial da escolha da
medida nos resultados do estudo (Beijer, Peccei, Van Veldhoven & Paauwe, 2017). As
pesquisas futuras devem-se concentrar na influéncia potencial dos diferentes tipos de
medidas de conteldo de RH nos resultados do estudo. Outra limitacdo das pesquisas
na area é a relativa falta de interesse, mais recentemente, pelos determinantes do
contetdo percebido de RH, especialmente os antecedentes em nivel organizacional,

como seja a cultura.
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No sentido de diversificar as propostas de investigacdo podemos recorrer a alguns
tabalhos recentes que tém elencado propostas de rumo da investigacdo de GRH, como
sejam as propostas de Hewett et al. (2017) organizadas em func¢éo do foco na forca do
sistema de RH (e.g., havera um “lado negro” da forga do sistema?), nas atribuicées RH
(e.g., como € que as atribuicGes mudam ao longo do tempo?; quais os mediadores entre
as atribuicdes e os resultados relativos aos trabalhadores?; de que forma as atribuicbes
dos trabalhadores moldam os comportamentos dos gestores?) e nos padrbes de
ligacdo dos constructos (e.g., poderdo os efeitos positivos das atribuicbes relativamente
a uma pratica mitigar os efeitos negativos que possam existir relativamente a outras
praticas?; poderdo os processos serem explicados, e se sim como, por preditores de
nivel individual, de grupo e organizacional?). Boon et al. (2019) deixam, igualmente,
uma lista extensa de direcbes para investigacdo futura, das quais destacamos a
incorporacado do tempo na investigacao (e.g., que combinacdes de praticas de GRH tém
efeitos a curto e longo prazo?; qual é o impato de mudar uma prética na eficacia das
outras prética e do sistema como um todo?), a necessidade de compreender os efeitos
em diferentes outcomes (porque € que o sistema de RH afeta diferentes outcomes de
forma diferenciada e, até, contraditéria?) e a sugestdo de explorar a natureza,
antecedentes e consequéncias das praticas informais. Nao podemos deixar de destacar
uma das sugestdes de Lengnick-Hall el at. (2009), que nos parece ter um espaco de
investigacao pertinente, que assenta em disponibilizar atencéo as implicacdes éticas da
GERH através do estudo do impacto das praticas de GRH para grupos distintos de
trabalhadores e, também, do efeito da fadiga associada a aprendizagem e melhoria

continuas.

A presente tese procurou dar o seu contributo ao explorar um conjunto de mediadores
da relacéo entre as praticas de GRH e resultados relativos aos RH, seguindo uma
abordagem centrada no trabalhador e no seu bem-estar. Persiste a necessidade de
desenvolver mais pesquisa na area, quer pela minimizacdo das limitacdes da

investigacao existente quer pela apresentacdo de novas propostas de trabalho.
A melhor forma de terminar este trabalho é relembrando a que...

“A ciéncia sera sempre uma busca e jamais uma descoberta. E uma viagem, nunca

uma chegada” (Karl Popper®?).

22 (s/d citado por Oliveira, 2011, p.70). Oliveira, A. (2011). Frases e citagGes para refletir. Clube de
Autores.
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23 para garantir o anonimato das organizagées os seus nomes foram substituidos nos apéndices por XXX;
as escalas foram aplicadas aos participantes em orientacdo vertical, tendo sido apenas para fins de
impresséo apresentadas neste contexto em orientacdo horizontal.
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Nesta parte do questionario apresentamos um conjunto de afirmag6es que descrevem diversas praticas de gestdo de recursos humanos. Em relagdo a cada uma destas
préaticas, responda pensando no XXX como um todo e na forma como as coisas se passam no geral. Em relagéo a cada afirmacgéo, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X),
entre as opgOes de resposta abaixo, aquela que Ihe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que expressa a sua experiéncia na organizagdo onde trabalha atualmente.

As opc0Oes de resposta relativamente a cada afirmacéo sdo as seguintes:

(1) Discordo totalmente, (2) Discordo bastante, (3) Discordo, (4) Concordo em parte, (5) Concordo, (6) Concordo bastante, (7) Concordo totalmente

Os trabalhadores sdo recompensados (financeiramente e/ou ndo financeiramente) em resultado do seu
desempenho individual e/ou em equipa.

w

(&)

(]

~

A empresa atribuiu nos ultimos anos aumentos salariais diferenciados em fungéo do nivel de desempenho dos
seus trabalhadores.

N

w

N

(&)

]

~

A empresa atribui prémios financeiros aos seus trabalhadores com base nos resultados anuais da empresa.

O nosso trabalho exige que trabalhemos em equipa para alcangarmos objetivos comuns.

Os trabalhadores sé@o envolvidos nas decis6es sobre assuntos que séo relevantes para si e o seu trabalho.

E concedida autonomia aos trabalhadores para escolherem a melhor forma de realizarem o seu trabalho.

Somos bastante seletivos e exigentes no processo de admisséo de novos trabalhadores.

A empresa contrata unicamente os melhores profissionais.

©f o NI of g1 ~| W

Os critérios de selecdo dos novos trabalhadores consideram quer o nivel de competéncia técnica quer o
potencial de aprendizagem / evolucéo.

S IS Y BN B I

N[N N NN NN

Wl W W W W wl W

e N N S R

o o g1l o1 01| U1 01

o O O O O O O

EN] IEN] RN RN BN IENT BN

10.

O nosso desempenho é avaliado de modo formal e regular.

N

w

A

[é)]

]

11.

O sistema de gestdo do desempenho inclui para além dos objetivos individuais, objetivos de equipa e/ou da
empresa.

12.

Recebemos regularmente feedback construtivo sobre a qualidade do nosso desempenho.

13.

Os gestores desta organizagdo mantém os trabalhadores bem informados sobre 0 que se passa na empresa e
0 modo como os resultados estdo a evoluir.

N

w

i

(&)

(o]

~

14.

Os trabalhadores participam com regularidade em estudos de opinido sobre o funcionamento da empresa.

15.

Existe um sistema interno para acolher as sugestfes dos trabalhadores.

16.

A empresa tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de formagéo e desenvolvimento.

17.

As atividades de formacéo e desenvolvimento focam-se na melhoria do nosso desempenho.

18.

A empresa assegura que os trabalhadores possuem os conhecimentos e as competéncias necessarias ao
desempenho das suas funcoes.

S

NN NN N
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19.

A empresa oferece boas oportunidades de progressao na carreira.

N

w
i

(&)

]

~

20.

As promog8es sdo baseadas fundamentalmente no mérito.
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21.

A empresa dé prioridade aos trabalhadores no preenchimento das vagas existentes na organizagéo.

22.

A empresa assegura boas perspetivas de empregabilidade futura - internamente e/ou no mercado.

23.

S&o privilegiados os contratos de trabalho permanentes.

24,

Ha uma estabilidade geral nos vinculos contratuais existentes na empresa.

25.

Existe um programa estruturado de acolhimento e integracdo de novos trabalhadores.

26.

A formac&o dos trabalhadores é realizada de forma continua.

27.

As regras de acesso as acoes de formacao sao claras e compreensiveis.

28.

O sistema de progressao na carreira € justo.
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Em relacdo a cada afirmacéo, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as op¢Bes de resposta
abaixo, aquela que lhe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que expressa a sua experiéncia na
organizagéo onde trabalha atualmente.

As opcOes de resposta relativamente a cada afirmacéo sdo as seguintes:

(1)Discordo Totalmente, (2)Discordo Bastante, (3)Discordo, (4)Concordo em Parte, (5)Concordo, (6)
Concordo Bastante, (7)Concordo Totalmente

Em relacdo a sua vida profissional considera que ...

1- Em larga medida a minha vida profissional esté perto do meu ideal. 1 234567
2- As condigBes da minha vida profissional séo excelentes. 1 234567
3- Estou satisfeito(a) com a minha vida profissional. 1 23456 7
4- Por enquanto, tenho alcancado as coisas importantes que quero da minha 1 234567

vida profissional.

5- Se pudesse viver a minha vida profissional de novo, ndo alteraria 1 234567
praticamente nada
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Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar e do sistema de
gestao de recursos humanos

Nesta parte do questionario pretendemos que caracterize o nivel de eficacia e funcionamento da
sua empresa. Em relagdo a cada afirmagao, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as op¢des de
resposta abaixo, aquela que Ihe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que expressa a sua
experiéncia no XXX atualmente.

As opcOes de resposta relativamente a cada afirmacéo sdo as seguintes:

(1)Discordo Totalmente, (2)Discordo Bastante, (3)Discordo, (4)Concordo em Parte, (5)Concordo,
(6)Concordo Bastante, (7)Concordo Totalmente

E em termos de eficacia global . . .

1- Esta empresa tem um bom nivel de produtividade. 1 2345617
2- Esta empresa tem no global um desempenho acima da média do seu setor de 234567
actividade.

3- Os clientes estao satisfeitos com 0os nossos produtos e/ou servigos. 1 234567
4- Esta empresa € um bom local para se trabalhar. 1 234567
5- Os trabalhadores mostram-se comprometidos com a empresa. 1 234567
6- Os trabalhadores demonstram possuir as competéncias de que aempresa | 1 2 3 4 5 6 7
necessita.
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As questfes seguintes sdo sobre o seu bem-estar geral e 0s seus sentimentos em relacdo ao trabalho.
Pensando nas ultimas semanas, em que medida o seu trabalho o/a fez sentir-se como descrito abaixo?

Grande parte do Quase todo o

Nunca Raramente  Por algum tempo tempo tempo

Todo o tempo

1 2 3 4 5 6

Tenso
Ansioso
Preocupado
Confortavel
Calmo
Descontraido
Deprimido
Melancélico
. Infeliz

10. Motivado
11. Entusiasmado
12. Optimista

N~ WNE
PRRPPRRPEPPRRERER
NN NNNONNNNNN
WWWWWWowowwowoww
N S N N S S S SN SN S N N
(SN WS IS, WE W, WS WS WE WS, W NS
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Soénia P. Gongalves 267



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar e do sistema de
gestdo de recursos humanos

Soénia P. Goncalves 268



APENDICE E

Escala de forca do sistema de RH






Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar e do sistema de gestdo de recursos humanos

Em seguida indiqgue com uma cruz (X), o seu grau de concordancia com cada afirmacé@o. Lembramos que n&o existem respostas certas ou erradas; apenas a sua opinido conta.

Quando se fala de GRH = Gestao de Recursos Humanos

1. Indique o grau em que cada uma das praticas de GRH .. Muito pouco Pouco - e e Extremamente

assinalada é visivel na organizagdo / empresa e vizlivel visivel visivel i) LD e visivel

1.1 Avaliacdo do desempenho

1.2 Carreiras

1.3 Participacao

1.4 Recompensas e beneficios (Bonus e Incentivos)

15 Recrutamento e Selecao

1.6 Formacéo e desenvolvimento

1.7 Organizagéo do Trabalho

2. _Indlque até que pE)nto compreende a forma como sdo N&o Compreendo Compreendo | Compreendo | Compreendo Com_preendo

aplicadas na organizacdo / empresa, cada uma das praticas de | compreendo muito mal mal como como esta bem como muito bem

GRH assinaladas. nada como como esta esta prética ratica esta pratica como esta
Eeim gl s fun(?iona fl?nciona funcF:)iona s

funciona funciona funciona

21 Avalia¢@o do desempenho

2.2 Carreiras

2.3 Participacao

2.4 Recompensas e beneficios (Bonus e Incentivos)

2.5 Recrutamento e Sele¢éo

2.6 Formacéo e desenvolvimento

2.7 Organizacao do Trabalho
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3 Em seguida indiqgue com uma cruz (X), o seu grau de concordancia com cada afirmagédo. Lembramos que ndo @ @ -
existem respostas certas ou erradas; apenas a sua opinido conta. o o ct| ot o | o8 &
T < ° TO| 2o B|Bcl 2
o2 o SE| of ©| o0& €
o £ o oOwml Cw & CEl ©
= S ¢ O ¢ c =
L3 5] L5 6ol o| 68| &
Qe |@ |Bg O0g oO|O0g| 2
o ol o
3.1 L . . . . A
A Diregao de RH da empresa é considerada influente pelas outras unidades organicas.
22 As préaticas de GRH na empresa contribuem para que os colaboradores alcancem os seus objetivos pessoais.
33 As préticas de GRH na empresa contribuem para um elevado nivel de competéncia dos colaboradores.
34 As préticas de GRH séo consistentes ao longo do tempo.
3.5 Os objetivos da avaliagdo de desempenho, formagao, e outras praticas da GRH, sdo congruentes entre si.
3.6 Ao decidirem sobre os assuntos que me dizem respeito, 0S meus superiores procuram ouvir 0s meus pontos de
vista.
3.7 Os meus superiores lidam comigo de um modo honesto e ético.
3.8 Os aumentos de salario dependem dos resultados na avaliagdo de desempenho.
3.9 Os contelidos da formagédo sao depois aplicados no trabalho que desenvolvo.
3.10 As praticas de GRH da empresa contribuem para que esta seja competitiva.
311 Se os meus comportamentos forem ajustados as orientagfes da Dire¢do de RH, sei que vou ser reconhecido/a.
L2 Sinto que existe uma relacéo entre o que € apreciado na avaliagcdo de desempenho e o que se faz no dia-a-dia.
3.13 Acredito que dentro de seis meses 0s objetivos e valores da GRH da empresa se vao manter.
3.14 Na empresa, os colaboradores que sdo recompensados, sdo aqueles que merecem.
3.15 As orientacdes fornecidas pela Direcdo de Recursos Humanos (RH) séo crediveis.
£ Todos os colaboradores sabem exatamente quando e o que fazer, para poderem receber um prémio na empresa.
3.17 Existe uma consisténcia entre aquilo que a Direcdo de RH difunde e declara, e depois aquilo que faz e aplica.
3.18 Todas as atividades de GRH se complementam para atingir os objetivos da empresa.
3.19 A empresa tem-me permitido escolher a minha orientacdo de carreira.
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Nesta secg¢do, queriamos saber a sua opinido sobre porque é que a sua empresa tem as praticas e politicas de RH que tem. Por favor diga-nos em que medida concorda com
cada uma das afirmacdes abaixo.

Em relacéo a cada afirmacéo, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as opcdes de resposta abaixo, aquela que Ihe parecer mais adequada para caracterizar aquilo
gue expressa a sua experiéncia na organizacao onde trabalha atualmente.

As opcOes de resposta relativamente a cada afirmagéo sdo as seguintes: (1) N&o de todo, (3) De alguma forma, (5) Em grande medida

A organizacédo / empresa da aos trabalhadores o treino/formacgao que da:

1. Para ajudar os trabalhadores a fornecerem servico de qualidade aos seus clientes; 1 2345
2. Para que os trabalhadores se sintam valorizados e respeitados promovendo o bem-estardo | 1 2 3 4 5

trabalhador;

Para tentar baixar os custos; 1 2 3 45
4. Porque sdo requeridos pelo sindicato; 1 2

Para que os trabalhadores produzam o méaximo. 1 2345

A organizacao / empresa da aos trabalhadores os beneficios que da (e.g., saude, planos de
reforma):

1. Para ajudar os trabalhadores a fornecerem servi¢o de qualidade aos seus clientes; 1 2 3 4

2. Para que os trabalhadores se sintam valorizados e respeitados promovendo o bem-estar do | 1 2
trabalhador;

Para tentar baixar os custos; 1 2345
4. Porque séo requeridos pelo sindicato; 1 2345
Para que os trabalhadores produzam o maximo. 1 2345

A organizacédo / empresa da aos trabalhadores as escolhas de contratagdo (hiring choices)
gue d& (e.g., numero e qualidade das pessoas contratadas):

1. Para ajudar os trabalhadores a fornecerem servigo de qualidade aos seus clientes; 1 2345
2. Para que os trabalhadores se sintam valorizados e respeitados promovendo o bem-estardo |1 2 3 4 5

trabalhador;

Para tentar baixar os custos; 1 2 3 45
4. Porque sédo requeridos pelo sindicato; 1 2

Para que os trabalhadores produzam o méaximo. 1 2
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A organizacédo / empresa paga aos trabalhadores o que paga:

1.

Para ajudar os trabalhadores a fornecerem servigo de qualidade aos seus clientes;

2.

Para que os trabalhadores se sintam valorizados e respeitados promovendo o bem-estar do
trabalhador;

Para tentar baixar os custos;

Porque séo requeridos pelo sindicato;

Para que os trabalhadores produzam o maximo.

A organizacdo / empresa calendariza os trabalhadores da forma que o faz (e.g., horas,
flexibilidade e politicas de saida):

1.

Para ajudar os trabalhadores a fornecerem servigo de qualidade aos seus clientes;

2.

Para que os trabalhadores se sintam valorizados e respeitados promovendo o bem-estar do
trabalhador;

Para tentar baixar os custos;

Porque séo requeridos pelo sindicato;

Para que os trabalhadores produzam o méaximo.
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Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar e do sistema de
gestao de recursos humanos

10.

11.
12.

GUIAO DA ENTREVISTA AO RESPONSAVEL DA EMPRESA

Como caracteriza atualmente o sector da restauracdo em Portugal? Quais os desafios?
Fale-me do XXX? (aferir: histéria, implementagdo em Portugal, estrutura, missado e valores,
momentos importantes na historia da empresa?)

Quais as melhores palavras que descrevem os valores e cultura do XXX?

Quais foram as maiores realiza¢des/ sucessos/ marcos que a empresa tem alcangado desde a

sua fundagéo (econdémicos, prémios, certificagbes...)

Quais os pontos fortes da empresa? / Na sua opinido quais sdo os fatores-chave de
competitividade/ as vantagens competitivas da empresa?

Quais os pontos a melhorar na empresa?

Qual sera a aposta da empresa no futuro? (Como vé a empresa no futuro?)

Como enquadra as atividades da empresa no ambito das atividades, estratégia e objetivos do
grupo empresarial? (Se aplicavel)

Qual pensa ser o contributo da gestao dos RH para a realizacé@o do projeto da empresa?
Peco-lhe que complete a seguinte frase: “Nesta empresa os recursos humanos/trabalhadores
sé&o vistos como...”

Como é que o grupo/empresa vé a gestdo dos RH nos proximos 5 anos?

De que forma é que as préaticas de GRH contribuem para o desempenho organizacional?
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GUIAO DA ENTREVISTA AO RESPONSAVEL DE RH

I. Caracterizacdo da unidade organica de RH

1.

A S S

o

Qual é a designacdo dessa area de gestdo de RH?

Como esta organizada essa area de gestédo de RH?

H& quantos anos foi criada a area de gestdo de RH?

De quem depende hierarquicamente a area de RH?

Indique o nimero de pessoas afetas a area de gestdo de RH (em exclusividade, repartido com
tarefas de outras areas)

Caracteristicas dos colaboradores da area de gestdo RH (Sexo, ldade, habilitag8es, formacéo)
Como séo geridos os processos afetos a area de RH?

Il. Estratégia de GRH

8.
9.

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.

19.
20.
21.

Quais as melhores palavras que descrevem os valores e cultura do XXX?

Quais os pontos fortes da empresa?

Quais os pontos a melhorar na empresa?

Quais os desafios para a empresa? E para a GRH?

Quais séo as principais linhas estratégicas actual e futura do grupo empresarial em termos da
gestédo dos RH?

Quais os objetivos a curto, médio e longo prazos?

Em que dominios e que medidas especificas tém sido desenvolvidas (aferir: recrutamento e
selecgdo de pessoal, mobilidade interna funcional — entre postos de trabalho, entre sec¢fes/,
equipas, departamentos — promogdes e gestédo de carreiras, praticas de formacéo profissional,
politica salarial, afastamento e despedimento de trabalhadores préticas de informagéo e
comunicagdo — reunides, relatorios, ordens, folhetos — avaliagdo do desempenho,
desenvolvimento e gestdo de competéncias)?

O que é que diferencia a actual estratégia de gestdo dos RH da do passado?

Quais pensa serem as principais prioridades, necessidades e dificuldades do grupo empresarial
no dominio da gestao dos RH, atendendo ao momento atual da empresa (crescimento)?
Como € que o grupo/empresa vé a gestdo dos RH nos proximos 5 anos?

Peco-lhe que complete a seguinte frase: “Nesta empresa os recursos humanos/trabalhadores
sdo vistos como...”

Como vé os recursos humanos nos proximos 5 anos?

Quais as métricas de GRH que monitorizam?

Quais os desafios futuros em termos de estratégia de GRH?

lll. PRATICAS DE GRH

22.

Fale-me das praticas de GRH. Por favor, descreva-me como séo conduzidos os varios
processos na XXX.
Analise de fungBes (explorar a existéncia e desenvolvimento do manual de andlise de fungdes)
Recrutamento e selegdo (explorar a modalidade de recrutamento, critérios de recrutamento,
desafios)
Integrac@o e socializacao (aferir instrumentos/ ferramentas utilizadas)
Mobilidade (aferir Mobilidade interna funcional entre postos de trabalho, entre sec¢fes, equipas,
departamentos; razfes de saida dos trabalhadores?)
Formac&o e desenvolvimento (aferir se existe um plano de formacéo, definicdo do plano de

formacdo, areas de formacao, tipo de formagéo)
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e Gestao de carreiras e promogdes (aferir critérios associados a progresséo na carreira, niveis de
carreira)

e Politica salarial e de recompensas (aferir como o procedimento de defini¢do do salario dos
trabalhadores, niveis salariais que existem, critérios associados a progressao salarial, existéncia
de sistemas de incentivos, funcionamento do sistema de recompensas, utilizagdo da tabela
salarial do setor, tipos de recompensas)

e Avalia¢@o do desempenho (fontes, periodicidade)

e Seguranca e Saude no Trabalho (SST) (explorar como séo garantidas as condi¢es de SST,
iniciativas de promogado da saude e bem-estar dos trabalhadores)

e Comunicagao interna (explorar as préaticas de informacédo e comunicacéo, que informagao
difundem internamente? E de que forma?)

e Participacado (aferir mecanismos de participacdo dos trabalhadores, sob que formas, em que
dominios, como € estimulada a participagdo dos trabalhadores, presenga do sindicato)

e De que forma é que as praticas de GRH contribuem para o desempenho organizacional?

IV. Responsavel RH
23. ldade, sexo, anos de experiéncia na funcéo, experiéncia anterior em RH, formacéo, designacao
da funcéo
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GUIAO DA ENTREVISTA AO DIRETOR DE OPERACOES E SUPERVISORES

Quais as funcdes do diretor de operacdes?

Quais os desafios na gestdo das opera¢des?

Quais os valores que caracterizam 0 XXX?

Por favor, complete a seguinte afirmacéo: “No XXX os recursos humanos s&o vistos como...”
Qual a visdo do XXX em 5 anos?

Qual a visédo para os RH daqui a 5 anos?

Qual o impacto da GRH no desempenho da organiza¢éo?

De que forma a GRH pode facilitar ou dificultar o seu trabalho?

O que mudaria na GRH no XXX?

10. Como caracteriza o0 seu contato com as lojas?

© ©®© N o A~ 0DNP

11. Qual o posicionamento da DRH?
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GUIAO DA ENTREVISTA AOS TRABALHADORES E GERENTES DE LOJA

I. Dados pessoais e profissionais do entrevistado

1.

Sexo, idade do entrevistado, Cargo, Anos na empresa, Experiéncia prévia, Estudante, Part ou Full

time?

Il. Empresa

2.

© N o g s~

Como vé 0 XXX?

Quais as melhores palavras que descrevem os valores e cultura do XXX Portugal?
Como vé a empresa no futuro?

O que mais gosta na empresa?

Quais as suas figuras de referéncia na empresa?

O que menos gosta na empresa?

Quais os principais desafios do seu trabalho? (2 desafios, problemas/ dificuldades)

Ill. Praticas de Gestado de Recursos Humanos

9.

10.
11.

12.

13.

O que sabe sobre o departamento de recursos humanos?

Como descreve a gestéo de recursos humanos no XXX?

A forma como os RH séo vistos e geridos tem impacto no desempenho? Podia dar um exemplo
de uma situagdo em que tenha sentido isso?

Peco-lhe que complete a seguinte frase: “Nesta empresa os recursos humanos/trabalhadores séo
vistos como...”

Pensa estar a trabalhar no XXX daqui a um ano? Porqué?

IV. O trabalho e a organizagéo: Stress e bem-estar

14.

15.

16.

17.

18.

Como caracteriza as suas condi¢des de trabalho (entende-se por condi¢cdes de trabalho aspetos
desde as praticas de gestdo de recursos humanos, como remuneragdo, avaliacdo de
desempenho, formacéo, passando pelas condig¢des fisicas do posto e pelas relagdes interpessoais
entre colegas e chefias, relagdo com sede)?

O que mais Ihe agrada fazer no vosso trabalho? (Quais sdo os dois aspetos que mais gosta no
seu trabalho?)

O que menos lhe agrada fazer no seu trabalho? (Quais sdo os dois aspetos que menos gosta no
vosso trabalho?)

O seu trabalho interfere com a sua saude? Podia dar um exemplo de uma situagdo em que tenha
sentido isso?

Peco-lhe que complete a seguinte frase: “Quando estou no meu local de trabalho, eu sinto-me...”

V. Sintese e sugestdes

19.

Que sugestdes (realistas e realizaveis) deixaria ao Diretor de Recursos Humanos para poder
aumentar o seu bem-estar e desempenho? O que é que a empresa e as chefias poderiam fazer

para promover o seu bem-estar, motivagéo e envolvimento?

VI. A GRH (grupo especifico para os gerentes)

20.

Fale-me das praticas de GRH. Por favor, descreva-me como sao conduzidos 0s varios processos
na XXX.

Andlise de fungBes (explorar a existéncia e desenvolvimento do manual de analise de fungdes)

Soénia P. Gongalves 283



Gestéo estratégica de recursos humanos na perspetiva dos trabalhadores: contributos do bem-estar e do sistema de
gestao de recursos humanos

e Recrutamento e selecéo (explorar a modalidade de recrutamento, critérios de recrutamento,
desafios)

e Integracédo e socializagéo (aferir instrumentos/ ferramentas utilizadas)

e Mobilidade (aferir Mobilidade interna funcional entre postos de trabalho, entre sec¢des, equipas,
departamentos; razfes de saida dos trabalhadores?)

e Formacgao e desenvolvimento (aferir se existe um plano de formagéo, definicao do plano de
formacéo, areas de formacéo, tipo de formagéo)

e Gestao de carreiras e promogdes (aferir critérios associados a progressdo na carreira, niveis de
carreira)

e Politica salarial e de recompensas (aferir como o procedimento de defini¢do do salario dos
trabalhadores, niveis salariais que existem, critérios associados a progresséao salarial, existéncia
de sistemas de incentivos, funcionamento do sistema de recompensas, utiliza¢do da tabela
salarial do setor, tipos de recompensas)

e Avaliagdo do desempenho (fontes, periodicidade)

e Seguranca e Saude no Trabalho (SST) (explorar como séo garantidas as condi¢cdes de SST,
iniciativas de promogéo da saude e bem-estar dos trabalhadores)

e Comunicacgdo interna (explorar as praticas de informagdo e comunicagéo, que informagao
difundem internamente? E de que forma?)

e Participagdo (aferir mecanismos de participacdo dos trabalhadores, sob que formas, em que
dominios, como € estimulada a participagdo dos trabalhadores, presenca do sindicato)

e De que forma é que as praticas de GRH contribuem para o desempenho organizacional?

21. Quais sdo os desafios que enfrenta ao nivel da gestéo da sua equipa?
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De seguida apresentamos um conjunto de afirmagfes estéo relacionadas com a execuc¢éo das tarefas de gestdo de recursos humanos (RH) realizadas pela sua chefia
directa. Em que medida concorda com cada uma das afirmag¢8es descrita abaixo? Por favor, marque apenas uma resposta para cada afirmagao.

As opcOes de resposta relativamente a cada afirmacéo sdo as seguintes:

(1) Discordo totalmente, (2) Discordo bastante, (3) Discordo, (4) Concordo em parte, (5) Concordo, (6) Concordo bastante, (7) Concordo totalmente

Se a sua chefia ndo tem qualquer responsabilidade em relagao a tarefa especifica de RH, marque a caixa sob (NR) 'Nenhuma responsabilidade’

NR
A minha chefia directa...
1. ... avalia em tempo Util se a nossa equipa necessita de recrutar mais os empregados. 1 23456 7
2. ...garante que um colega que esteja (temporariamente) ausente seja substituido em tempo util. 1 234567
3. ... prepara horarios flexiveis e a re-organizacao no trabalho. 1 234567
4. ... concebe um mapa de férias que tem em consideragao as necessidades de todos. 1 234567
5. ... distribui o trabalho de forma justa. 1 23 45¢6 7
6. ... assegura que bons candidatos séo selecionados para as ofertas de trabalho dentrodaequipa. | 1 2 3 4 5 6 7
7. ...ndo é imparcial ao contratar novos funcionarios. 1 23 45©6 7
8. ... garante um bom acolhimento de novos colegas no local de trabalho. 1 234567
9. ... presta atencdo a nossa seguranca e saude. 1 234567
10. ... ajuda a criar um bom equilibrio na vida profissional. 1 23456 7
11. ... toma iniciativas para melhorar o bem-estar no local de trabalho. 1 234567
12. ... encontra solugdes precisas para queixas sobre o trabalho e o clima de trabalho. 1 234567
13. ... responde atempadamente as necessidades de formagao. 1 23456 7
14. ... decide com justica quem pode participar na formagao. 1 234567
15. ... avalia se ha transferéncia da formagao para o contexto laboral. 1 234567
16. ... escolhe formagao relevante para nés. 1 234567
17. ... informa-nos sobre oportunidades de promogéo. 1 23456 7
18. ... informa-nos sobre as oportunidades de carreira dentro da empresa. 1 234567
19. ... é correto quando se trata de nomear candidatos para promocao. 1 23456 7
20. ... aplica as regras da empresa relativamente as avaliagdes de desenvolvimento/ desempenho | 1 2 3 4 5 6 7
de uma forma correta.
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21.... procura criar uma atmosfera construtiva nas avaliagbes de desempenho e de
desenvolvimento.

22. ... é justo na avaliagdo do funcionamento e desempenho dos trabalhadores.

23. ... dd uma argumentacéo clara de por que alguém recebe ou ndo uma recompensa (extra).

24.... tem cuidado a recompensar um bom desempenho (com incentivos financeiros ou néao
financeiros).

25. ... deixa claro como os nossos esfor¢os serdo recompensados.

26. ... resolve com precisdo as nossas questdes relacionadas com a gestdo administrativa das
pessoas.

27.. ... resolve com precisdo as nossas perguntas relativas a gestéo dos salarios.

28. ... informa-nos sobre as mudancgas nos procedimentos e diretrizes relativas a gestao de recursos
humanos.

29. ... geralmente consegue lidar com qualquer responsabilidade ao nivel da gestdo de pessoas /
recursos humanos que surja na loja.

30.... possui experiéncias de trabalho anteriores que a preparam bem para executar as
responsabilidades ao nivel da gestdo de pessoas / recursos humanos.
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