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RESUMO

Na presenca de ambientes competitivos, o papel da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) ganha cada vez mais destaque quando uma determinada organizacdo pretende
alcancar uma vantagem competitiva sobre outras. Neste contexto os colaboradores através
dos seus conhecimentos, competéncias e comportamentos perfazem a principal fonte de
vantagem competitiva, podendo afetar positivamente a performance organizacional.
Todavia a GRH tradicional carece de estratégia e apresenta algumas dificuldades na
conexdo entre estes dois conceitos. Neste ambito, Bowen & Ostroff (2004) apresentam o
conceito da Forca da GRH (FGRH) em que as praticas de GRH (PGRH) a fim de se atingir
0s objetivos da organizacdo, devem ser capazes de influenciar comportamentos e percecoes
atraveés da comunicacdo de mensagens que fomentem a concordancia e o consenso entre
colaboradores. Deste modo a GRH evidencia-se como antecedente e promotora da inovagao
sendo o pressuposto basico que a capacidade de inovacdo de uma organizacgao reside nos
comportamentos, atitudes e numa posicao pré-ativa e orientada para 0s objetivos dos seus

colaboradores.

O presente estudo pretende analisar numa primeira fase o efeito moderador do setor
da organizacao na relacdo entre as praticas e a forca da GRH e numa segunda fase o efeito
moderador do Pais e os efeitos mediadores da FGRH, do envolvimento no trabalho, do
compromisso afetivo e da satisfacdo no trabalho na relagdo entre as PGRH e o
comportamento inovador. Este estudo é baseado em dados secundarios oriundos de dois

paises, sendo a amostra constituida por 502 colaboradores.

Os resultados demonstram uma relagdo forte e positiva entre todas as variaveis a
excecao das moderadoras. O efeito moderador do setor de organizacéo afeta a relacdo entre
as praticas e a forca da GRH. Relativamente aos efeitos mediadores apenas o envolvimento

no trabalho é significativo na relagdo entre as PGRH e o comportamento inovador.

Palavras-Chave: Praticas de GRH, Forca da GRH, Envolvimento no trabalho,
Compromisso afetivo, Satisfagdo no trabalho, Setor, Pais, Comportamento Inovador.
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ABSTRACT

In the presence of competitive environments, the role of Human Resource
Management (HRM) gains increasing importance when an organisation intends to obtain
competitive advantage. Within this context, the collaborators, through their knowledge,
competencies and behaviour constitute the principal source of competitive advantage in the
ability to be able to positively affect organisational performance. However, traditional
HRM lacks strategy and presents some difficulties in the connection between these two
concepts. Bowen & Ostroff (2004) present the HRM Strength (HRMS) concept where, so
as to attain the objectives of the organisation, HRM practices (HRMP) should be capable of
influencing behaviours and perceptions through the communication of messages that
inspire agreement and consensus amongst the collaborators. In this way, HRM is seen as an
antecedent and prompter of innovation, the basic presupposition being that innovation
capacity of an organisation resides in the behaviours, attitudes and a pro-active position

orientated by the objectives of the collaborators.

The current study seeks to analyse, in a first stage, the moderator effect of the type
of organisation on the relationship between the practices and the HRMS and, in a secondary
phase, the moderator effect of the country and the mediator effects of HRMS, the
engagement, commitment and work satisfaction in the relationship between HRMP the
innovative behaviour. This study is based on secondary data on two countries, the sample

constituting of 502 collaborators .

The results demonstrate a strong and positive relationship between all the variables
with the exception of the moderators. The moderator effect of the type of organisation
affects the relationship between the HRMP and HRMS. Regarding mediatory effects, only
work engagement is significant in the relationship between HRMP and innovative

behaviour.

Key-words: HRM practices, HRM Strength, Work Engagement, Affective

Commitment, Work Satisfaction, Sector, Country, Innovative Behaviour.



Silvia Martins: A influéncia das praticas de GRH no comportamento inovador dos colaboradores

INDICE GERAL
LISTA DE ABREVIATURAS ..ottt ettt sttt sbe e be e nbeebe e i
AGRADECIMENTOS ... ottt bbbt bt bbb bt st e bt be ettt e e b eees ii
RESUMO ..ttt bttt ettt b e bt e bt e e a bt e bt e bt e be e e b e e e b et e st e e be e nbe e naeennn e iii
ABSTRACT bbbttt bbb h e E £ R Rt b e Rt Re e b bt bbb e bt nn e iv
i | N =00 ] 10 107X TSSO 1
2. REVISAO DE LITERATURA ...oovieteeeeesee et tee s teses st s st asses s ssns st saa s sane e, 3
2.1. A Gestdo de Recursos HUMaNos e a EStratégia.........ccccvevevviieieiiese s 3
2.1.1.  AbOrdagens Hard € SOt .........cccoiiiiiiiiiiie e 4
2.1.2.  Abordagens da GERH ... e 5
2.1.3. “Conteudo” versus “Processo” em GRH.........c..cccccooveiiieiiiieesiiee i sie e snee e 5
2.1.4.  Forca do Sistema de Gestao de Recursos HUMANO0S .........ccovreieieineninieniese e 6
2.2.  Resultados Individuais: Envolvimento, Compromisso, Satisfagao ............c.ccocvverererennne 8
2.2.1.  Envolvimento N0 Trabalno ..........cccooiiiiiiiiii e 8
2.2.2.  Compromisso OrganizaCional............ccccveiererieieieiisise e 9
2.2.3.  Satisfagd@o N0 Trabalno ........ccccoveiiiiiii s 11
2.3, Comportamento INOVAAOK ..........cceeiiiiiiie ettt be st sre e te e sresteeaesre s 12
2.4.  Estudos Empiricos e Hipdteses de INVESHIgACAO .........ccvvveirveireiiieisenieeeee e 13
3. METODO .. ..o cieieeeseeeee ettt sttt a et ee ettt an et en et aan s 18
3.1.  Delineamento @ ProCediMENTOS. ........couiiiiirierierieieieiee sttt 18
K e | 4 ([ o7 1] (=TSR OPTORPPRN 19
3.3, INSLrUMENLO € VAITAVEIS. .....cviuiieiiiiieieieieie et 20
4.1. Estatistica Descritiva das Variaveis em Estudo e Correlagdes .........ccocuvvevvrvrerenenienenne 24
4.2.  Estudos das HipOteses em INVESHIAGAD .........ervreirieririeieie et 25
4.2.1.  Regressao Linear MUIIPIa HL .......ccooiiiiiiiiiiee e 25
4.2.1.1. Analise do cumprimento dos pressupostos Hl........cccccvvieviiecve s, 25
4.2.1.2. Estimagdo do Modelo de Regresséo Linear Multipla H1 ...........cccooviiiiiiniinnns 26
4.2.3. Regressdo Linear Simples- H3, H4, H5 ... 29
4.2.3.1. Estimacé@o de Modelos de RegreSSa0 LINEAT.........cccviivererieieiinieisese e 29
4.3.1. Efeito de MOUBIAGAOD ........eeeieieeie ettt 30
4.3.2. EfEIt0 08 MEAIAGAD. .. ... cvieeeiieiieierirte e 31
5. DISCUSSAQ DE RESULTADOS ......c.ovvvivreeieeieieseseiesiesessessessessessesssssssnsssnsnsessenesnssneans 33
8. CONCLUSAD ...ttt s sttt ettt sttt n st n st en s 36
REFERENCIAS ...ttt 38
AINEXOS.. ettt bbbttt bR bt be e he e he e R e e R bt oAbt e Ee e be e beeebeeanbeebe e nbe e e 43



Silvia Martins: A influéncia das praticas de GRH no comportamento inovador dos colaboradores

ANEXO A- Questionario utilizado pelos empregados ...........coevriirerensensesee e 44
ANEXO B- ANaliSe PSICOMELIICA ......c.eviviieiiiiiisieiiteisesi e 50
OULPULL- Praticas de GRH..........cooiiiiiiiiee et 50
OUEPUL 2- FGRH ...ttt et et sae e s e e e e be e s beenbeesreesrne s 52
Output 3- EnvoIVIMeNnto N0 Trabalno ..........cccooviiiiiie e 55
Output 4- Compromisso OrganizaCional.............ccoveiereireieieiesie s 56
Output 5- Satisfagao ProfisSional............cccceiiiiiiiiiiiiie e e 57
Output 6- ComPOrtamento INOVAON ..........ccuiviiiiriiieieeeeeee s 58
ANEXO C- EStatiStiCa dESCITLIVA.........ccveiieiiiiiiiieiireiese e 59
ANEXO D- Estudos das Hipoteses de INVEStIGAGHD .........cervririeirieiiieirieiesie e 60
Output 7- Anéalise de Cumprimento dos Pressupostos - Hipotese L.......cccoovvevieiieiieiecienienna, 60
Output 8- Regressdo Linear MUltipla- HIPOLESE 1 ........ccovviiiiiiiiiiseieie e 61
Output 9- Anéalise do Cumprimento de Pressupostos- HIpOteSE 2 ........covvvvvveveieeieieciesieinnas 62
Output 10- Regressao Linear MUltipla- HIPOIESE 2 ......ccvvcvveiiiiiicie e 63
Output 11 -Analise de ReGreSSA0 STEPWISE......ccveuirvrririeririeesieese sttt 64
Output 12 - Modelo Regressao Linear SImples H3...........cooiiiiiiiiiececeece e 65
Output 13 - Modelo Regresséo Linear SIMpIes Ha...........coooviiiiiiiieccceee e 66
Output 14 - Modelo Regressao Linear SImples H5...........coooviiiiiiicicccecee e 67
ANEXO E- IMOUBIAGED ...ttt bbbttt 69
Output 15- Efeito de Moderagdo- HIPOtESE 1.1 .....ccoiiiiieieieisiee e 69
Output 16- Efeito de Moderagao- HIPOTESE 2.1........cciiiiiiiieieiiiierese s 69
ANEXO F- MEAIAGAD. ....c.veeereetieiieiisiesie sttt ettt st e s e ne e bentesneneeeenes 70
Output 17- Efeito de Mediacdo e Anélise de Trajetorias — Hipotese 3.1,4.1,5.1, 6 ................ 70

Vi



Silvia Martins: A influéncia das praticas de GRH no comportamento inovador dos colaboradores

INDICE DE TABELAS

Tabela I- Descricao das Variaveis €M ESEUAD ........ocviereieieieiee e e e 20
Tabela 11- Medidas de Tendéncia Central e Correlacdo de Pearson............cccceoveiveieiiininencnesiennens 24
Tabela 11- SUMArio do MOEIO HIL.......cooiiiiiiire e 26
Tabela IV- Estimagao dos coeficientes do Modelo HL..........ccooviieiiiiiin i 26
Tabela V- SUMArio do MOGEIO H2 ........cooiiiii e 27
Tabela VI- Estimacao dos coeficientes do MOdelo H2 ..........ccccovviiiiiicie i 27
Tabela VII- SUMArio do MOAEIO H2 ........c.ooiiiiiiee e 28
Tabela VI1I- Estimacao dos coeficientes do Modelo Stepwise HP2...........cccccovvvvveviieicece e, 28
Tabela IX- MOdelos H3, HAHS ...ttt st nne s 29

vii



Silvia Martins: A influéncia das praticas de GRH no comportamento inovador dos colaboradores

INDICE DE FIGURAS

Figura 1- MOdelo de @N8liSE .....cccuviiei ittt e e e bae e e e eabae e e e earte e e enanaeas 17
Figura 2- Diagrama de Trajetlrias.....cccuiiiiiciieiieiie e ceiee ettt e e et e e e see e e e stee e s s sree e s e sabee e s ssabeeessnnreeas 32
Figura 3- Modelo 1 de MOEIraga0........uviiiiiiieeeciiee e ccitee ettt e eere e e e eiee e e e ebe e e e e eabae e e eenbaee e eenbaeeeenrenas 69
=V T - I Y oo L] (o I A |V =Y [ = Tor- o TSRS 70

viii


file:///C:/Users/Sílvia/Desktop/SilviaMartinsFinal1.docx%23_Toc423418457
file:///C:/Users/Sílvia/Desktop/SilviaMartinsFinal1.docx%23_Toc423418458
file:///C:/Users/Sílvia/Desktop/SilviaMartinsFinal1.docx%23_Toc423418459
file:///C:/Users/Sílvia/Desktop/SilviaMartinsFinal1.docx%23_Toc423418460

Silvia Martins: A influéncia das praticas de GRH no comportamento inovador dos colaboradores

1. INTRODUCAO

A globalizacdo e o avango das novas tecnologias contribuiram para uma forte
competitividade nas organizagdes tornando-as cada vez mais dependentes da necessidade
da colocacéo de pessoas certas nos lugares certos (Huselid, 1995). Por seu turno, acionistas
e clientes passam a exigir aos colaboradores a aquisicdo de novas competéncias e
comportamentos inovadores com vista a criacdo de novos produtos, servicos e processos
promovendo a sua diferenciacdo no mercado (Brockbank, 1999).

Neste ambito o conceito GRH tem vindo a sofrer alteracbes e mutacoes
significativas ao longo dos ultimos tempos, nomeadamente a passagem da GRH para um
novo conceito, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH), no qual o capital
humano revela elevada importancia (Huselid, 1995). Este conceito deixa de se centrar
apenas em areas funcionais mais tradicionais e permite aos recursos humanos (RH) serem
mais valorizados na medida em que a propria empresa acompanha e define as estratégias e
0s objetivos organizacionais (Ferris et al., 1999).

Neste sentido, Wielemaker & Flint (2005) defendem como crucial o posicionamento
estratégico da GRH. Para estes autores a GERH envolve a concecdo e a implementacdo de
um conjunto de politicas e de praticas internamente consistentes e associam 0s RH a
estratégia global de negdcio de forma a alcancar a vantagem competitiva necessaria.

Bowen & Ostroff (2004) assumem que a eficacia das praticas de RH podera ser
influenciada por inUmeros aspetos dos quais destacam o setor, a dimensédo e a politica da
organizacdo e a comunicagdo interna. As organizagdes podem ser de setor privado ou de
setor publico. O setor publico visa a satisfacdo das necessidades da sociedade, engquanto
pessoa coletiva e o privado satisfaz a sociedade ao nivel individual regendo-se pelo
mercado e leis que a ele obedecem (Bilhim, 2006). Por outro lado, Huselid (1995) assume
que a eficacia das PGRH depende de fatores contextuais tais como: a estratégia da empresa,
0 ambiente operacional, a cultura organizacional e o pais de origem da empresa. Assim, é
importante referir o contexto do pais de origem nas empresas multinacionais na medida em
que este influéncia as diferentes PGRH (Cunha et al., 2007).

As diferencas culturais podem surgir como uma explicacdo para a existéncia de
diferentes praticas de selecdo nos paises (Ryan et al., 1999), sendo que tais diferencas

podem originar comportamentos inovadores.
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No entanto é dificil entender de que forma a GERH tem impacto nos colaboradores,
como esta incentiva 0s e se consegue inovar 0s comportamentos dos mesmos alinhando
com a estratégica de negocio e as de RH.

Neste sentido, Pereira & Gomes (2012), definem o sistema de GRH (SGRH) como
0 conjunto complexo de mecanismos de comunicacdo entre a organizacdo e 0S
colaboradores, destacando a forma e o modo como cada mensagem € transmitida e
recebida. Este processo é essencial na percecdo partilhada entre os colaboradores sobre 0s
objetivos organizacionais e 0s comportamentos esperados para uma boa performance.

Assim Bowen & Ostroff (2004), sugerem um modelo que enfatiza a relagcdo da GRH
e 0 desempenho dos colaboradores, revelando comportamentos mais consentaneos com as
diretrizes definidas pela organizacéo.

E essencial o desenvolvimento de boas PGRH, como um sistema que satisfaca,
comprometa e envolva os colaboradores as suas fungdes, ajudando a alcancar os objetivos
estratégicos da organizacdo (Blau, 1964). As organizac¢des investem nos colaboradores e 0s
colaboradores investem na organizacdo, manifestando-se através de comportamentos

inovadores (Labrenz, 2014).

O presente estudo tem como objetivo investigar a relagdo entre atitudes,
comportamentos dos colaboradores (Envolvimento no trabalho, Compromisso Afetivo e
Satisfacdo no Trabalho) e 0 SGRH da organizacdo em que se inserem. Nomeadamente
pretende-se avaliar se as PGRH constituem uma mais-valia para as empresas pelos

eventuais efeitos positivos sobre o comportamento inovador dos colaboradores.

O trabalho é composto por cinco capitulos: (2) Revisdo da Literatura (apresentam-se
0s conceitos e discorre-se sobre a sua importancia ao nivel organizacional); (3) Método
(identifica-se o delineamento e procedimentos do estudo e a descricdo das variaveis e dos
participantes); (4) Resultados (apresenta-se a estatistica descritiva, correlacfes, e o estudo
das hipdteses de investigacdo atraves da aplicacdo do método de regressdo linear e 0s
procedimentos exploratorios da moderagdo e mediacdo); (5) Andlise e discussdo de
resultados (analise dos resultados obtidos no estudo e 0 seu enquadramento com a revisdo
da literatura); (6) Conclusdes (conclusbes gerais, limitacOes e sugestdes para futuros

trabalhos de investigacao).
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, procede-se a uma revisdo dos construtos em estudo (PGRH, FGRH,
envolvimento no trabalho, compromisso organizacional, satisfacdo no trabalho e
comportamento inovador) e pretende-se também expor o que tem vindo a ser indicado pelos

estudos sobre a relacdo entre as varidveis apresentando as hipoteses de investigacao.

2.1. A Gestdo de Recursos Humanos e a Estratégia

Durante anos as organizacfes competiram entre si recorrendo a fontes tradicionais
de vantagem tais como: 0S recursos naturais, tecnologias e/ou economias de escala.
Contudo estas fontes comegaram a ser facilmente imitadas e por isso, 0 seu poder em
termos competitivos sofreu um grande decréscimo (Chang & Huang, 2005). N&o podendo
obter vantagens consideraveis a partir de fontes tradicionais as organizacfes perceberam
que os RH e a forma como sdo geridos podem constituir um poderoso elemento de sucesso,
na medida em que uma mao-de-obra mais qualificada pode potenciar uma maior vantagem
competitiva.

Assim, de acordo com a Visdo Baseada nos Recursos, a vantagem competitiva de
uma organizacao é determinada pelos recursos internos, materiais e intelectuais de natureza
valiosa, rara e insubstituivel (Barney, 2001).

Por conseguinte, ao longo dos anos, os RH tém vindo a assumir um papel
estratégico, associando-se a estratégia da GRH a forma como a organizacdo pode manter e
desenvolver os seus trabalhadores qualificados, comprometidos e motivados. A GERH,
como construcdo organizacional que é, tem vindo a levantar cada vez mais desafios, pelo
que se torna necessario tomar medidas para avaliar e satisfazer as necessidades futuras dos
RH, assim como incrementar e desenvolver as capacidades inerentes dos mesmos,
proporcionando a aprendizagem e o desenvolvimento continuos (Caliskan, 2010).

Neste ambito, nos dias que correm, a GERH abandona a concecdo de que 0s
colaboradores desempenham somente um papel de suporte e foca-se nestes como elementos
estratégicos das diversas organizacdes (Way & Johnson, 2005). Os processos e as pessoas,
dentro de uma dada organizagdo passam a ser geridos de forma a promover a interligacéo
entre a visdo, missdo e 0s objetivos estratégicos globais dos negdcios e a estratégia de RH a

ser implementada.
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Schuler & Jackson (1987) definem assim, as PGRH como um sistema que atrali,
desenvolve, motiva e retém os trabalhadores, assegurando a sobrevivéncia da organizacao
na qual estes estdo inseridos. Neste sentido, este sistema € visto como um conjunto de
politicas e préticas internas desenhadas e implementadas para assegurar que o capital
humano de uma empresa contribui para alcangar os objetivos estratégicos do negdcio
(Delery & Doty, 1996).

A estas praticas deve associar-se a inovacdo para motivar os colaboradores,
envolvendo-os nas suas funcdes e nas tarefas associadas a essas mesmas, devendo alinhar-
se as competéncias das pessoas com 0s objetivos a que se pretende que as mesmas cheguem

atraves do cumprimento das suas func¢des (Gibbons & Woock, 2008).

2.1.1. Abordagens Hard e Soft

Na evolucdo do conceito da GERH surgem duas abordagens distintas: Hard e Soft.

A abordagem Hard defende que se deve gerir as pessoas COmMO umM recurso
organizacional com o menor custo e com maior rentabilidade (Truss, 1999). Segundo a
autora, esta abordagem valoriza os aspetos quantitativos da gestdo, perspetivando os RH
como um recurso de producdo. Os colaboradores sdo vistos como recursos que permitem
garantir a vantagem competitiva da organizacdo, sendo para o efeito controlados
individualmente de uma forma instrumental.

Por outro lado, a abordagem Soft resulta essencialmente das mudancas decorrentes
da competitividade nos mercados e associa 0 conceito de GERH a gestdo de um recurso
estratégico dotado de capacidade criativa e de inovacdo (Truss, 1999). Nesta linha, Guest
(1987) aborda este modelo realcando a importéncia da integracdo de politicas de RH com
0s objetivos organizacionais.

Contudo, é importante reconhecer que as duas abordagens ndo sdo incompativeis
entre si e ambas valorizam a adequacgdo da gestdo das pessoas a estratégia da organizacao,
ao envolvimento das chefias na GERH, a adaptagdo das pessoas ao trabalho e ao seu
desenvolvimento profissional (Truss, 1999).

A utilizacdo desta perspetiva decorre das organiza¢Ges adotarem um percurso no
qual passam de uma posi¢do soft, que enfatiza o envolvimento e a participagdo dos
colaboradores, a comunicacdo e o feedback para uma posi¢do hard no qual as empresas

passam a utilizar praticas que valorizam a estratégia organizacional e a harmonizacao
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interna das préticas, através do cumprimento dos planos e dos objetivos organizacionais
(Guest, 1987).

2.1.2. Abordagens da GERH

De forma a entender a relacdo entre as PGRH e o desempenho organizacional,
Bowen & Ostroff (2004) sugerem duas abordagens: Sistematica e a Estratégica.

A primeira passou de uma perspetiva micro, centrada nas PGRH e no desempenho
individual dos colaboradores, para uma perspetiva macro que entende as PGRH como um
todo e se debruca no desempenho organizacional, em vez de considerar os efeitos de cada
uma das praticas individualmente (Becker & Huselid, 1998).

A segunda procura fazer a ligacdo entre as diversas PGRH e a estratégia competitiva
da organizacdo. Através desta abordagem pretende-se que a empresa alinhe as PGRH com
0s seus objetivos estratégicos conseguindo, consequentemente, definir a sua prépria
estratégia de negocio (Bowen & Ostroff, 2004).

Neste sentido, as PGRH visam atingir o valor do capital humano através do
desenvolvimento de competéncias, do conhecimento e da motivacdo dos trabalhadores
(Bowen & Ostroff, 2004).

Através destas duas abordagens, sistemas e estratégia, os investigadores defendem
que as PGRH podem levar a resultados desejados ao nivel da empresa, quer na sua
produtividade, quer na questdo financeira, no desempenho e na vantagem competitiva
(Huselid, 1995; Combs et al., 2006).

2.1.3. “Contendo” versus “Processo” em GRH

O SGRH pode ser definido em termos de contetdo e processo da GRH (Bowen &
Ostroff, 2004).

Entende-se por conteldo as praticas e as politicas individuais que pretendem
alcancar um determinado objetivo (Bowen & Ostroff, 2004; Sanders et al., 2014). O
conjunto de préaticas deverd associar-se aos objetivos estratégicos e aos valores da
organizacéo, sendo identificado como um alinhamento vertical (Pereira & Gomes, 2012).

Deste modo, € através das praticas e das politicas que a organizacdo atinge a
performance organizacional pela melhoria da aquisicao, do desenvolvimento, da retencéo e

da utilizagéo do seu capital humano (Boselie et al., 2005).
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O processo é entendido como o modo, através do qual um SGRH pode ser
eficazmente, estruturado e conduzido, pela partilha de informacdo sobre os
comportamentos esperados pelos colaboradores, com o intuito de criar situacbes que
promovam um excelente desempenho organizacional (Bowen & Ostroff, 2004; Sanders et
al., 2014). Isto ¢, a forma como as diferentes praticas s&o comunicadas aos colaboradores,
partindo de um alinhamento horizontal (Li et al., 2011).

Neste sentido, para que o SGRH possa ter impacto sobre a performance
organizacional, o conteddo e o processo da GRH devem estar interligados (Bowen &
Ostroff, 2004).

Todavia, um contedo desejado podera acarretar diferentes percecbes por parte dos
varios colaboradores de uma mesma organizacdo (Nishii et al., 2008). A comunicacdo
interna é, assim, um fator fundamental na organizacdo. A forma como a mensagem ¢é
transmitida e recebida pelos trabalhadores torna-se decisiva no processo de divulgacéo das
PGRH (Bowen & Ostroff, 2004). A mensagem deve ser clara, consistente e congruente
(Sanders et al., 2014), resultando num sensemaking partilhado (Pereira & Gomes, 2012),

criando-se situacOes fortes e consensuais (Ribeiro et al., 2011; Sanders et al., 2008).

2.1.4. Forca do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

O modelo da FGRH estabelece a relacdo entre a GRH e o desempenho
organizacional através da influéncia social exercida sobre os colaboradores, com a criacao
de situacbes em que uma mensagem eficaz é enviada aos colaboradores. Por sua vez, esta
mensagem permite dar a conhecer 0s objetivos estratégicos mais importantes da
organizacdo, 0os comportamentos esperados e adequados ao trabalho e as recompensas
(Bowen & Ostroff, 2004).

Este conceito baseia-se na teoria de covariacdo de Kelly (1973). Kelly considera que
em situacOes fortes as mensagens enviadas aos colaboradores sdo claras (Bowen & Ostroff
2004; Cunha et al., 2012). Por sua vez, em situacdes fracas, a comunicagéo apresenta-se de
forma ambigua e com interpretacGes diversas, transformando os comportamentos esperados
em inexistentes (Bowen & Ostroff 2004; Sanders et al., 2008).

De acordo com a teoria em analise, a FGRH deve assentar numa elevada
distintividade, consisténcia e consenso (Bowen & Ostroff, 2004; Sanders et al., 2014).

A distintividade refere-se a relevancia que a GRH é sentida por parte dos RH
(Sanders et al., 2008), permitindo a sua adesdo e motivacédo. Este atributo é constituido por
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quatro caracteristicas: a Visibilidade, a Compreensdo, a Legitimidade Autoridade e a
Relevancia (Bowen & Ostroff, 2004; Pereira & Gomes, 2012).

A primeira delas, relaciona-se com o grau, em que as mensagens sdo veiculadas e
observaveis. Essa visibilidade determina a forma como os colaboradores véo receber a
informacdo, 0 modo como a organizam ao nivel cognitivo e como estabelecem atribuicGes
de causa-efeito.

Uma visibilidade é considerada forte se as PGRH forem observadas por todos e se
participarem nas rotinas e nas atividades dos colaboradores (Bowen & Ostroff, 2004). A
compreensdo das praticas de RH é assim, determinada pelo grau de ambiguidade e de
compreensdo dessas mensagens (Bowen & Ostroff, 2004).

Por outro lado, caso as praticas ndo sejam facilmente compreendidas, 0s
colaboradores podem interpretar diferentes aspetos da informacdo (Pereira & Gomes,
2012). A Legitimidade da Autoridade é condicionada pelas percecbes dos empregados
(Cunha et al., 2012). Por fim, na relevincia uma dada situacdo € determinada pela
importancia conferida pelos empregados para atingirem um determinado objetivo (Bowen
& Ostroff, 2004). E também designada pela forma como o empregador influéncia os seus
empregados para alcancarem os objetivos organizacionais (Pereira & Gomes, 2012). E
necessario que os objetivos individuais fiqguem alinhados com 0s organizacionais e que
estes sejam adequados e claros, de modo a serem alcancados.

A consisténcia permite que os colaboradores reconhecam corretamente 0s
comportamentos, esperados e recompensados. Para isso, torna-se desejavel a correlacdo
entre as PGRH, ao longo do tempo, e as ligacfes causa-efeito entre as situagdes. As trés
caracteristicas que promovem a consisténcia nas mensagens de GRH (Bowen & Ostroff,
2004; Pereira & Gomes, 2012) sdo as seguintes: a Instrumentalidade, a Validade e a
Consisténcia. Para os autores, a instrumentalidade estabelece uma perce¢do ndo ambigua na
relacdo causa-efeito acerca dos comportamentos desejados e das consequéncias associadas.
Esta caracteristica € melhor entendida quando as relagBes causa-efeito estdo proximas no
tempo e postas em pratica. Por outro lado, para a existéncia da validade, as praticas de RH
devem ser coerentes de modo a que os colaboradores reconhecam as mensagens como
validas (Bowen & Ostroff, 2004). No que concerne a consisténcia das mensagens de GRH,
estas permitem transmitir a compatibilidade e estabilidade dos sinais enviados pelas
praticas de RH (Sanders et al., 2014).
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O consenso ocorre do acordo entre os colaboradores em relagcdo entre uma situagéo
e 0 seu efeito. Possui duas caracteristicas: a concordancia entre os principais decisores de
GRH e a justica (Bowen & Ostroff, 2004; Sanders et al., 2008). Em relacdo a primeira
caracteristica, se existir acordo, entre os gestores de RH que enviam as mensagens, verifica-
se 0 consenso, permitindo o alcance da distintividade (Bowen & Ostroff, 2004).

Existe um elevado nimero de individuos que enviam comunicacdes semelhantes
aumentando assim a visibilidade (Sanders et al., 2008). Por outro lado, surge a consisténcia
quando as mensagens sdo compativeis e estaveis (Pereira & Gomes, 2012). A justica
permite perceber, até que ponto, as PGRH obedecem aos principios da justica (Cunha et al.,
2012).

Existem trés tipos de justica. A Distributiva, centrada no contetudo, que pode ser
feita através dos salarios, promocg6es ou sancOes; a Procedimental, centrada no processo,
baseia-se em sistemas de avaliacdo de desempenho ou processos de recrutamento e selecéo
e, por fim, a Interacional que reflete as informac6es veiculadas (explicacOes e justificaces
das decisbes tomadas) (Bowen & Ostroff, 2004).

Em suma, o SGRH ¢é responsavel pela criacdo de um sistema forte ou fraco de
comunicacdo, influenciando a percecdo dos colaboradores em relacdo as praticas, as
politicas, aos procedimentos e as recompensas. O conceito de FGRH reforca a atencdo para
0s processos que lhe estdo associados, tais como: a comunicacdo, 0 modo como 0S
individuos sdo influenciados e induzidos e a forma como reagem e atribuem significado as

mensagens que recebem do meio.

2.2.  Resultados Individuais: Envolvimento, Compromisso, Satisfacéo

2.2.1. Envolvimento no Trabalho

O envolvimento no trabalho (ET), ainda que seja um conceito sem uma
denominacdo consensual, tem sido enfatizado nas investigacdes devido a sua associacéo
com o comportamento organizacional positivo (Bakker, 2009). Kahn (1990) foi o primeiro
a introduzir o conceito de envolvimento, definindo-o como um estado motivacional
relacionado com a presenca e auséncia durante o desempenho das suas tarefas, envolvendo
dimensdes fisicas, cognitivas e emocionais.

Este conceito trata-se de um estado psicoldgico, expresso por elevados niveis de
energia e entusiasmo no trabalho permitindo que o colaborador se sinta focado nas suas

tarefas (Schaufeli & Salanova, 2007). Para 0os mesmos autores, os colaboradores que
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apresentem elevados niveis de ET estdo dispostos a ir mais além do que aquilo que lhes €
exigido e, consequentemente, apresentam um melhor desempenho profissional.

Desta forma, apresentam, com frequéncia, emocdes positivas, melhores condicdes
fisicas e psicoldgicas, sendo capazes de criar 0S seus proprios recursos pessoais e de
trabalho e partilham esse ET com os outros dentro da organizagéo.

O envolvimento surge em trés dimensdes. No vigor, que equivale a manifestacdo de
altos niveis de energia e resisténcia mental durante o trabalho; a vontade de persistir e
investir esforco adicional no trabalho mesmo face as dificuldades, e & capacidade de nédo
ficar facilmente fatigado. Na dedicacdo, que se refere ao forte ET, entusiasmo e sentimento
de orgulho e desafio. Por fim, na absorcdo, relacionada com a concentracdo e imersao no
trabalho, ou seja, a sensacdo de que o trabalho passa rapidamente e do qual é dificil
distanciar-se (Schaufeli & Salanova, 2007; Boon & Kalshoven, 2014).

Blau (1964) desenvolveu a Teoria da Troca Social baseando-se em normas de
reciprocidade nas relagGes sociais, isto €, espera-se que os colaboradores que recebem da
organizacdo beneficios econémicos ou socioemocionais (e.g. apoio), possam retribuir,
atraveés de um maior envolvimento e compromisso, com a organizacdo. Os colaboradores a
quem sdo oferecidos os melhores empregos sentem-se na obrigacdo de recompensar a
organizacgédo por aquilo que recebem. Por outro lado, os que percebem que estdo a receber
um tratamento desfavoravel tornam-se vingativos, sentem-se irritados e pretendem deixar o
emprego. Conscientes das normas, estes colaboradores tornam-se menos produtivos e
adotam comportamentos, tais como: a falta de pontualidade e a realizacdo de pausas
prolongadas durante o tempo de trabalho (Shantz et al., 2013).

A relacdo entre o supervisor e 0 empregado é tida como positiva, quando esta
assenta na confianca, permite a partilha de recursos, de conhecimento, do tempo e do apoio
emocional. Esta teoria examina os beneficios para o empregado e para o supervisor e da
organizacdo como um todo, resultante das relagdes eficazes no local de trabalho (Bal et al.,
2013).

2.2.2. Compromisso Organizacional

Este conceito surgiu segundo a Teoria dos side-bets, assumindo que 0 compromisso
organizacional (CO) resulta na percecdo da perda dos investimentos acumulados pelo

trabalhador ao longo do tempo que séo por ele valorizados (Becker, 1960).
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Neste contexto, assume-se 0 modelo como unidimensional, ou seja, 0s
comportamentos provém de expectativas anteriores que o trabalhador tem, avaliando a sua
posicdo de descontinuar a linha de atividade, em que estd envolvido, sobre aquilo que o
rodeia (Becker, 1960).

O mesmo autor define os side-bets como consequéncias de agdes prévias, segundo
cinco dimensdes: as expectativas; as preocupagbes com a autoapresentagdo; 0S
ajustamentos burocraticos; os ajustamentos individuais com as posi¢bes sociais e as
preocupacOes ndo-laborais. No entanto, Powell & Meyer (2004) acrescentam outros dois: a
satisfacdo com as condicBes de trabalho e a falta de alternativas comparaveis com a
situacdo atual.

Segundo Mowday et al. (1979), o CO desenvolve-se lenta mas consistentemente
notando-se que o comportamento dos individuos reflete a sua relacdo com a organizagéo.
Pressup0de, assim, uma ligacdo ativa com a organizacao, estando estes dispostos, ou ndo, a
dar algo de si préprios e a contribuir para o bem-estar organizacional.

Allen & Meyer (1990) desenvolveram o modelo tridimensional sobre o CO,
definindo-o como um estado psicoldgico que caracteriza a relagdo do empregado com a
organizacdo. Este modelo condiciona a decisdo de manter, ou ndo, o vinculo laboral com a
organizacédo (Boon & Kalshoven, 2014).

Segundo Allen & Meyer (1990), o conceito de CO € constituido pelo compromisso
afetivo (CA); compromisso calculativo ou instrumental (CC) e pelo normativo (CN). O CA
associa-se a ligacdo emocional que o colaborador sente com a organizacdo, e com a
aceitacdo dos seus valores. O CC € a ponderacdo entre o valor econémico de permanecer
numa organizacdo, ou de sair mesma; Por fim, o CN é a obrigacdo de se manter na
organizacdo, por razGes morais ou éticas (Meyer et al., 2002).

O CA refere-se a ligacdo emocional que os colaboradores estabelecem com a
organizacdo, e caracteriza-se pela aceitacdo da sua cultura e dos seus valores (Allen &
Meyer, 1990). O colaborador que apresenta um CA forte pretende contribuir para o
desenvolvimento da organizagdo e de ai permanecer (Mowday et al., 1979). Desta forma,
os colaboradores desenvolvem o CA com a organizacdo, na medida de satisfazer as suas
necessidades, de acordo com as suas expectativas e objetivos (Allen & Meyer, 1990); Park
& Rainey, 2007).

O CA ¢ influenciado por trés categorias de antecedentes: (1) caracteristicas pessoais

(e.g idade, género, antiguidade na funcéo e organizacao, responsabilidade familiar, nivel de
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escolaridade); (2) caracteristicas do trabalho e da funcdo (e.g. mobilidade de carreira, nivel
de autonomia e horas de trabalho); e (3) fatores estruturais (e.g. envolvimento social,
reconhecimento, equidade na redistribui¢do das recompensas) (Smeenk et al., 2006).

No que se refere ao CC, a decisdo dos colaboradores, em permanecer na
organizacdo, depende das avaliagdes que este faz em relacdo aos custos e beneficios
associados a sua mudanca ou saida da organizacdo (Park & Rainey, 2007). Os
colaboradores esforcam-se na realizacdo das suas necessidades e objetivos pessoais
tentando manter-se no seu emprego atual, até que apareca uma situacdo mais favoravel
(Allen & Meyer, 1990). Assume-se como os antecedentes do CC a perce¢édo da escassez e
dos custos associados a saida do colaborador da organizacdo, caracteristicas pessoais,
alternativas e investimentos (Mathieu & Zajac, 1990).

Relativamente ao CN, este representa a crenca sobre a responsabilidade formal e
informal do empregado para com a organizagao e de um dever em realizar as suas fungdes
(Park & Rainey, 2007). Neste sentido, o desempenho das suas tarefas € realizado
competentemente, mas sem o entusiasmo e envolvimento, permanecendo na organizacao
enquanto existir um elevado sentimento de obrigacdo moral em continuar na organizacéo
(Allen & Meyer, 1990). Os antecedentes do CN séo as caracteristicas sociais e culturais, ou
seja, 0s valores que os colaboradores possuiam antes de entrar na organizacdo e que foram
ajustados através da socializacdo (Mathieu & Zajac, 1990).

Estas trés componentes do compromisso organizacional ndo sdo mutuamente
exclusivas. De facto, agem em conformidade e tém consequéncias organizacionais, tais

como: a satisfagdo no trabalho e o desempenho individual (Smeenk et al., 2006).

2.2.3. Satisfagdo no Trabalho

Atualmente, a satisfacdo no trabalho (ST) dos colaboradores é um fator importante
na GERH, pelas consequéncias negativas que os colaboradores insatisfeitos poderdo obter,
como a falta de lealdade, a fraca produtividade e dedicacdo e o abstencionismo ou turnover
(Spector, 1997).

Spector (1977) apresenta trés caracteristicas essenciais para a ST: (1) A organizagéo
devera seguir os valores humanos, de modo a tratar os colaboradores de forma justa e
correta, na medida em que elevados niveis de satisfacdo no trabalho conduzem a um bom
estado emocional e mental; (2) O comportamento dos trabalhadores afeta o funcionamento
e as atividades de negdcio e condiciona a satisfacdo ou a insatisfacdo sentidas; (3) Por
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altimo, a ST é indicativa da atividade organizacional quando os niveis de satisfagdo séo
reavaliados ou alterados podendo a empresa aumentar o desempenho organizacional (Aziri,
2011).

A ST era vista como uma necessidade de realizagéo do colaborador (Spector, 1997).
Atualmente, é entendida como o sentimento de realizacdo, de recompensa e de sucesso no
trabalho; estd relacionada com a produtividade e o bem-estar pessoal e implica o
desempenho adequado das tarefas (Aziri, 2011).

A formag&o, objetivos e ambicdes de um individuo estdo diretamente relacionados
com a satisfacdo na sua vida profissional. Esta satisfacdo, refletindo os sentimentos e
crencas do individuo, encontra-se sujeita a influéncias internas e externas do ambiente de
trabalho, interferindo no seu comportamento laboral e social (Locke, 1976).

Existem varios estudos empiricos que demonstram quais os fatores que influenciam
a ST. A Teoria de Herzberg (1976) aponta para a existéncia de fatores que promovem a
satisfacdo: (1) Fatores motivacionais, como o sentimento de pertenga, 0 reconhecimento, a
responsabilidade e a promocao; e (2) Fatores higiénicos que induzem a insatisfacdo em
relacdo aos salarios, a politica da organizacdo, a seguranca e as condi¢des de trabalho.

Podemos afirmar que a forma como a organizagao atua e cumpre 0s Sseus objetivos
é crucial para a satisfacdo dos colaboradores, influenciando a salde e o comportamento

individual.

2.3.  Comportamento Inovador

A inovacdo de uma organizacdo parte dos seus RH, pelo que os colaboradores
devem adquirir um conjunto de comportamentos inovadores (Cl) dentro de uma
determinada funcéo, grupo ou uma organizagédo. Estes comportamentos tém como objetivo
a criacdo, introducéo e aplicacdo de novas ideias, processos, produtos e procedimentos de
forma a beneficiar a performance de uma organizacgdo (Shipton et al., 2013).

Neste sentido, Butler (1981) engloba na inovacédo a selecédo e retencdo de mudancas
de comportamentos, associados a novos produtos, processos ou caracteristicas
organizacionais. Por outro lado, Rogers (1983) define a inovacdo como uma ideia, préatica
ou objeto percebido como novo, por um individuo que a adote.

Assim, as caracteristicas que determinam o0 comportamento inovador sdo a
autoconfianga, flexibilidade, autoaceitacdo, despreocupacdo com convencdes sociais ou
com a opinido de terceiros, sensibilidade, introversdo e intui¢do (Shalley & Zhou, 2008).
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As empresas que ndo recorrem aos Cl, correm o risco de perderem a sua

competitividade por ndo darem resposta as constantes mudancas do mercado (Milan, 1997).

2.4.  Estudos Empiricos e Hipdteses de Investigacéo

Recentemente, varios autores se tém focado no processo da GRH. Como referido na
literatura apresentada os primeiros autores a apresentarem este conceito foram Bowen &
Ostroff, (2004). O processo da GRH lida como o SGRH implementado e a forma como as
PGRH s&o comunicadas tém em consideracdo a partilha de comportamentos e atitudes
esperadas pelos empregados, com o intuito de contribuirem para a performance
organizacional. Os mesmos autores sugerem também que essa partilha comum representa a
FGRH (Bowen & Ostroff, 2004).

A GRH é um fendmeno organizacional complexo e multidimensional e portanto,
perceber o seu impacto, quer nos colaboradores, quer nas organizacdes, ¢ também algo
complexo. Na tentativa de compreender este impacto, verifica-se a passagem de uma
perspetiva centrada no contetdo da GRH para uma perspetiva focada nos processos e/ou
dindmicas psicossociais envolvidas na GRH (Bowen & Ostroff, 2004). Estes autores
estenderam o seu modelo da relacdo entre a GRH e a performance, argumentando que nao
sdo as PGRH por si sO, que influenciam os comportamentos e as atitudes dos
colaboradores, mas também o modo como essas praticas sdo vistas pelos mesmos.

Ordaz et al. (2011) demonstram que as PGRH tém um impacto positivo na partilha
de conhecimento por parte dos colaboradores, as quais contribuem, por sua vez, para a
inovacdo na organizacdo. Ja Bednall et al. (2014) confirmam que a qualidade de algumas
PGRH afeta, positivamente, a partilha de informacdo e o comportamento inovador dos
colaboradores. Nesse sentido, a comunicacdo das PGRH aos colaboradores torna-se
essencial, na medida em que a sua interpretacdo terd impacto nos comportamentos dos
colaboradores, nomeadamente no CI (Sanders et al., 2014). Uma vez que, quando bem
praticadas e delineadas, as PGRH tém um impacto positivo na partilha de conhecimento por
parte dos colaboradores, bem como na partilha de informacdo e no CI dos colaboradores,
leva-nos a acreditar que quando mal praticadas, as PGRH continuam a ter impacto, ainda
que este seja negativo. Nesta ordem de ideias, a primeira hipotese formulada foi a seguinte:

Hipotese 1: As PGRH tém um impacto direto na FGRH.
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DiMaggio & Powell (1983) afirmam que as organizagdes do setor publico adotam
PGRH semelhantes as do setor privado, de forma a adquirir legitimidade para 0 aumento
custo-eficacia. Por outro lado, Boyne (1999), verificou que o modelo de GRH do setor
publico inglés é mais paternalista e estandardizado do que o modelo privado.

O setor privado procura sobreviver no mercado, e obedece aos primados da
eficiéncia e do lucro. Ja o publico procura operacionalizar as politicas do governo para
satisfazer interesses diversos. No publico, s6 se pode fazer o que a Lei permite. Em
qualquer setor, a comunicagdo interna contribui fortemente para o desempenho dos
trabalhadores (Brochand et al., 1999).

Como exposto, anteriormente, a FGRH compreende um sistema forte ou fraco de
comunicacdo que influéncia a percecdo dos colaboradores em relacdo as praticas, as
politicas, aos procedimentos e as recompensas. Espera-se, assim, que:

Hipdtese 1.1: O tipo de setor modera a relacao entre as PGRH e a FGRH.

A implementacdo das PGRH nas organizacGes influéncia o comportamento nos
colaboradores. Laursen & Foss (2003) confirmaram que as PGRH conduzem a inovacgéo
por trés razdes: (1) A aplicacdo das PGRH aumenta o nivel de descentralizacdo, permitindo
a partilha de conhecimentos; (2) Envolve a rotacdo de tarefas entre trabalhadores,
permitindo que os mesmos sejam polivalentes e possam ajudar-se entre si; (3) Permite o
trabalho em equipa, na medida em que possibilita a aquisicdo de novos conhecimentos e
competéncias, para que estes possam criar ou melhorar os produtos e servigos. Labrenz
(2014) concluiu que o Trabalho em Equipa, Recompensas, Avaliagdo de desempenho e a
Formacdo e Desenvolvimento contribuem para a criagdo progressiva de comportamentos
inovadores dos colaboradores. Deste modo, espera-se que:

Hipotese 2: As PGRH tém uma influéncia no CI nos colaboradores.

Huselid (1995) estudou a influéncia de um conjunto das melhores PGRH sobre o
desempenho de uma organizacéo e verificou que este pode ser influenciado pelo ajuste das
PGRH com os valores culturais. Por outro lado, Ngo et al. (1998), através de um estudo
com empresas estrangeiras em Hong Kong, identificaram um efeito moderador do pais de
origem na relagdo entre as PGRH e a performance, havendo resultados mais fortes para
empresas locais do que, por exemplo, para empresas Japonesas. Neste sentido, concluiram

que o pais de origem influencia a cultura e os valores da organizacdo, o que ird influenciar a
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relacdo entre as PGRH e a sua performance. Neste contexto, os colaboradores desenvolvem
expectativas sobre as PGRH utilizadas na empresa, devido ao pais de origem e aos seus
valores. Por sua vez, essas expectativas irdo influenciar os seus comportamentos no
trabalho, nomeadamente o CI. Assim:

Hipotese 2.1:0 pais modera a relacéo entre as PGRH e o ClI.

Ainda sdo escassas as investigacdes sobre o papel das PGRH no ET. No entanto,
Sardar et al. (2011) estudaram o impacto direto das PGRH sobre o ET e demonstraram a
existéncia de uma relacdo significativa e positiva entre praticas especificas e o ET.
Karatepe (2013), atraves de uma investigacao realizada num hotel na Roménia, observou a
tempo inteiro os trabalhadores e verificou que o ET apresentava um efeito mediador entre
as PGRH implementadas e o desempenho desses colaboradores. De acordo com
Cropanzano & Mitchell (2005), as relagdes de troca social evoluem quando as organizagoes
investem nos seus colaboradores, sendo que esse investimento conduz as mesmas
consequéncias positivas. Deste modo, colaboradores que recebem recursos por parte da
organizacdo, sentem maior obrigacdo de retribuir esses investimentos, principalmente
através de CI (Labrenz, 2014). Espera-se que:

Hipdtese 3: As PGRH influenciam positivamente o ET.

Hipotese 3.1: O ET medeia a relacdo entre as PGRH e o CI.

O conceito de CO é visto por diversos autores como consequéncia das PGRH
(Mathieu & Zajac, 1990). Yeung & Berman (1997) demonstram que o impacto das PGRH
na performance é mais forte quando estas geram compromisso. Por outro lado, Ordaz et al.
(2011), no seu estudo sobre a influéncia da GRH na partilha de informacéo e inovacgédo, em
Espanha, utilizaram o CA como variavel mediadora e confirmaram o papel das PGRH na
partilha de informacéo, concluindo que se as PGRH forem fortes, aumentam o sentimento
de CA nos colaboradores. Allen & Meyer (1990) concluiram que os empregados que
possuem um nivel elevado de CA, tendem a apresentar outras atitudes positivas relativas ao
trabalho que desempenham. Em suma:

Hipotese 4: As PGRH influenciam positivamente o CA.

Hipdtese 4.1: O CA medeia a relacdo entre as PGRH e o Cl.
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Devido & sua complexidade, a ST tem sido definida de diferentes maneiras. Um dos
modelos mais utilizados ¢ o de Locke (1976), o qual defende que a ST depende de
inimeros fatores, como sejam: (1) oportunidades de aprendizagem, volume do trabalho,
diversidade e dificuldade naquilo que se executa; (2) salario, quando o que desempenha
entra em acordo com aquilo que recebe, de forma equitativa; (3) reconhecimento, através de
promocdes, elogios e criticas; (4) beneficios que a organizacdo dispde; (5) condicbes de
trabalho; (6) relacdo com os supervisores, quando lhes é dado apoio e partilha de
conhecimento; (7) colegas, que inclui a partilha de competéncias, apoio e amizade; (8) por
ultimo, a organizacdo e a sua dire¢do, sendo importante a politica da GRH.

A ST é um elemento crucial entre as PGRH e o CI, uma vez que, se 0S
colaboradores estiverem satisfeitos com a sua remuneracdo, recompensas, SUCESSO NO
trabalho e tratamento justo e correto por parte dos superiores hierarquicos (Spector, 1997),
irdo tornar-se mais produtivos e irdo desempenhar as suas tarefas de forma adequada. S
desta forma, os colaboradores poderdo trabalhar num ambiente adequado, onde impere a
justica, a satisfacdo e a motivacdo permitindo, assim, tais Cl (Aziri, 2011). Do exposto,
coloca-se que:

Hipotese 5: As PGRH influenciam positivamente a ST.

Hipotese 5.1: A ST medeia a relacdo entre as PGRH e o ClI.

Tendo bem presente a ideia de que a comunicagdo organizacional é extremamente
importante e que esta influencia a percecdo e consenso que os colaboradores tém acerca das
PGRH e dos SGRH, Bowen & Ostroff (2004) desenvolveram um modelo que relaciona a
GRH a performance organizacional, pelo que um sistema de GRH forte deve conduzir a
uma maior consisténcia e uniformidade comportamental, aumentando a performance
organizacional.

A FGRH baseia-se na criacdo de um forte sistema de recursos humanos,
distinguindo-se pela transmissdo de mensagens com distintividade, consisténcia e consenso,
estimulando uma forte situacdo organizacional que por sua vez influencia a percecéo e 0s
comportamentos dos colaboradores (Bowen & Ostroff, 2004). Os mesmos autores real¢cam
ainda a importancia de se conseguir garantir a distintividade, consisténcia e consenso em
todas as mensagens da GRH, j& que estas caracteristicas tém grande impacto na forma
como as mensagens influenciam a compreensdo e as atitudes dos colaboradores de um

modo uniforme. De facto, a FGRH compreende um sistema de comunicacao, forte ou fraco,
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que influencia a perce¢do dos colaboradores, em relacdo as préaticas, as politicas, aos

procedimentos e as recompensas. Por estas razdes, formulou-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 6: A FGRH medeia a relacéo entre as PGRH e o Cl.

Neste sentido, e tendo como ponto de partida a relacdo entre as PGRH e as variaveis

ao longo deste estudo, propde-se um modelo (Fig. 1). Numa primeira fase, o impacto das

PGRH na FGRH, moderado pelo tipo de setor numa organizacdo e, numa segunda fase, a

influéncia das PGRH no Comportamento Inovador, mediado pelo Envolvimento

trabalho, Compromisso Afetivo, Satisfacdo no trabalho e FGRH, e moderado pelo pais.
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3. METODO

Neste capitulo identifica-se o delineamento e o0s procedimentos do estudo,
caracteriza-se 0s participantes que contribuiram para a realizacdo do estudo e, por fim,

apresenta-se o instrumento e as variaveis utilizadas.

3.1. Delineamento e Procedimentos

Este estudo assume a forma de um estudo quantitativo correlacional (Hill & Hill,
2012). A analise quantitativa procura regularizar as abordagens do comportamento humano,
sendo que existe uma tendéncia, na mesma, para privilegiar a utilizacdo de questionarios.
Segundo Hill & Hill (2012), a investigacdo do tipo correlacional consiste em verificar se
existe ou ndo correlacdo entre duas ou mais variaveis quantificaveis. Ademais, o estudo
assenta na utilizacdo de dados recolhidos previamente, ou seja, trata-se de uma pesquisa de
natureza secundéria.

As pesquisas secundarias sdo baseadas em informacgbes recolhidas por outros
investigadores e com outros objetivos. Na conducdo de pesquisas secundarias, ha varios
cuidados que devem ser mantidos e que se enumeram de seguida: em primeiro lugar, 0s
dados devem ser fiaveis, validos e aplicaveis ao problema que temos em méaos (Robson,
2011); em segundo lugar, a utilizacdo de informacdes secundarias obriga o investigador a
pensar mais atentamente sobre 0s objetivos e as questdes de investigacdo (Harris, 2001), o
que pode, na realidade, aumentar a credibilidade e confianga dos resultados da pesquisa de
dados primarios, informando e completando os mesmos; em terceiro lugar, os dados podem
estar desatualizados, serem pouco crediveis e fiaveis, o que obriga a um trabalho prévio de
depuracéo da base de dados (Robson, 2011).

A analise dos dados secundarios envolve a recolha de informacdo, estatisticas e
outros dados relevantes para a pesquisa (Robson, 2011). E importante, para gerar hipoteses
e identificar areas criticas de interesse, que podem ser investigadas durante as atividades da
recolha de dados priméarios. Assim, trabalhar com dados secundarios pode e deve ser
adaptado consoante o nivel de competéncias do investigador. Outra vantagem é o facto dos
dados secundarios serem recolhidos usando frequentemente medidas bem estabelecidas
com caracteristicas psicométricas conhecidas (Anderson et al., 2011).

Os resultados obtidos pelas pesquisas secundarias podem influenciar no estudo dos

investigadores iniciais (Caston, 2005). Os dados secundarios podem ser encontrados nos
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dados das préprias empresas, em diversas publicagdes (jornais, revistas, artigos cientificos),
fontes governamentais e ndao-governamentais, 0 que permite obter, a um custo baixo ou
nulo, vastas informacgdes para futuras investigaces (Caston, 2005). A utilizacdo de uma
base de dados requer muitas vezes uma maior criatividade no estudo, devido aos dados
disponiveis. Assim estes dados contém, ou podem ser criados para proporcionar diversas
amostras que possam Vir a ser representativas de populaces mais amplas. Nomeadamente,
0 conjunto de dados secundarios € muitas vezes suficientemente grande para fornecer um
bom poder estatistico para a maioria dos tipos de analises previstas (Anderson et al., 2011).

No presente caso, a investigacdo utilizou uma base de dados originaria de um
projeto conduzido em varios paises, pelo orientador desta tese e a sua rede de colegas. Os
dados derivam da aplicacdo de dois questionarios, um a colaboradores e outro a
supervisores. Neste estudo usam-se apenas dois paises (Dinamarca e Portugal), e somente
os dados relativos ao questionario dos colaboradores, pois o aplicado a chefias media,
sobretudo, varidveis de natureza macro, como clima e performance organizacional.

A escolha destes dois paises deve-se a diferenca, entre a situacdo econémica, em
que se encontram. Segundo o estudo “World Happiness Report 2013, das Nagoes Unidas
no qual constam 150 paises, Portugal encontra-se na 85 posicdo e a Dinamarca na 12
Posicdo. Teme-se que a posicdo de Portugal se deva, principalmente, ao aumento de
desemprego e a falta de oportunidades do pais. O indice de desemprego, em Portugal,
segundo a “Trading Economics”, em 2014 ¢ de 13.5% e da Dinamarca ¢ de 4.9%.

O Salario minimo de Portugal ¢ de 505€ (PORDATA, 2015), no entanto, na
Dinamarca ndo existe salario minimo, sendo as regras sobre horéarios e salarios negociadas
entre os sindicatos e os empregadores, o governo tem um reduzido envolvimento
(Wagelndicator.org, 2015).

A recolha da informacdo por uma base de dados facilitou, assim, o0 processo de
tratamento e andlise, no qual se podem considerar, os dados confiaveis e crediveis.
Posteriormente analisaram-se 0s dados, através do programa SPSS (Statistical Package for

the Social Sciences), verséo 22.
3.2. Participantes

A amostra € constituida por 502 empregados, correspondendo a 47.4% da
Dinamarca e 52.6% de Portugal. Quanto ao género, em Portugal, foram mais as mulheres a

responder (140 mulheres; 53%). Na Dinamarca a situacéo € inversa (90 mulheres, 39,3%;
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139 homens, 60,7%; 9 ndo identificados). Ao nivel do setor, na Dinamarca a maioria
pertence as Energias (43.3%), sendo o restante 33.2% Outras Fabricas e 23.5% para
Consultoras. Em Portugal, a maioria dos empregados pertence a Consultoras (42.4%), e 0
restante as inddstrias de Produtos Quimicos (31.4%), e Retalho, Distribuigdo, Turismo e
Catering (26.1%). Relativamente ao tipo de setor da organizacgdo, na Dinamarca, a maioria
trabalha em organizagdes do setor privado (cerca de 135, 56,7%), e 0 restante no setor
publico (43,3%). O mesmo acontece em Portugal, sendo que cerca de 152 pessoas

trabalham no setor privado (57,6%) e as restantes 112 pessoas (42,4%) para o Governo.
3.3. Instrumento e Variaveis

O instrumento utilizado foi um questionario para os empregados, no qual as
respostas se encontram numa escala de tipo Likert de 6 pontos, onde 1 corresponde a
“Discordo Totalmente” e 6 a “ Concordo Totalmente”. Em termos da andlise global do

modelo apresentado, tém-se as seguintes variaveis em estudo (tabela I):

Tabela I- Descricao das variaveis em estudo

T'pf), e Demgngf;ao et NS Fonte Caracterizagédo
Variavel Variavel itens
Variavel Sanders et Contetdo da GRH, e nivel de
Independente PGRH 17 al. (2008) concordancia relativamente as préaticas de
(1)) ' GRH utilizadas nas organizacdes.
Variavel
Dependente \ Cunha et al Percec¢do dos colaboradores sobre o
Variavel FGRH 15 " contetdo de GRH (distintividade,
. (2012) A
Mediadora consisténcia e consenso).
(VM1)
Variavel Schaufeli &  Nivel de energia, dedicacdo e entusiasmo
Mediadora ET 9 Salanova que o colaborador tem perante o seu
(VM2) (2007) trabalho.
Variavel Allen & Relag¢&o do empregado com a
Mediadora CA 4 Meyer oraanizacio
(VM3) (1990) ganizagao.
Variavel Sentimento de realiza¢éo, recompensa e
Mediadora ST 3 Aziri (2011) ’
sucesso no trabalho.
VM4)
Variavel Shipton et
Dependente Cl 5 Comportamentos inovadores.
al. (2013)
(VD)
Variavel . P .
Moderadora Setor i Field (2009) Vgrlavel dlg:)_tomlca (1 para setor privado
(Vmol) e 0 para publico).
Variavel - S .
Moderadora Pais i Field (2009) g/arlavgl dtlcothJmlca (1 para Dinamarca e
(Vmo2) para Portugal).
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As variaveis referidas na tabela | sdo descritas de seguida, recorrendo a analise
psicométrica (fidelidade e validade). A Fidelidade analisa a precisdo do questionario,
atraves da sua consisténcia interna, estimada pelo Alfa de Cronbach. No que concerne a
Validade, permite avaliar se as varidveis constituem dimensdes, que se referem aos mesmos

conceitos, mediante a correlacdo entre elas (Field, 2009).

Préaticas de GRH: Variavel independente, resultante da média dos 17 itens do
questionario (Anexo A, seccdo 1), que se caracteriza pelo conteido da GRH e do nivel de
concordéancia relativamente as praticas de GRH utilizadas nas organizacgdes.

Esta varidvel apresenta um alfa de Cronbach de 0,872%, o indice de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) é de 0,821% e no teste de esfericidade de Bartlett p<0,05. A anélise das
Comunalidades, realizada através das componentes principais, revelou que a maioria dos
itens tem uma relacdo com os fatores obtidos (Field, 2009).

Com o recurso ao critério de Kaiser-Meyer-Olkin (Field, 2009), identificam-se
cinco componentes (Desempenho e Recompensas, Formacdo e Desenvolvimento,
Participacdo na Tomada de decisbes, Recrutamento e Selecéo e Seguranca no Trabalho), as
quais explicam a variancia total dos dezassete itens (72,92%). Desta forma, da leitura da
matriz das cinco componentes e apds a rotacdo, verifica-se uma ligacdo entre os itens e as
referidas componentes, interrelacionando-se da seguinte forma: A componente do
desempenho e recompensas esta relacionada com os itens 12, 13 14 e 15; a componente da
formacdo e desenvolvimento esta relacionada com os itens 1, 2, 3 e 4; a componente da
participacdo na tomada de decisdes relaciona-se com os itens 8, 9 e 10; a componente do
recrutamento relaciona-se com os itens 5, 6 e 7; a componente da seguranca e trabalho esta
relacionada com os itens 16 e 17. No anexo B (Output 1) é possivel consultar os resultados

da anélise psicométrica.

Forca da GRH: Esta variavel surge em dois tipos, na primeira fase como variavel
dependente e na segunda fase do modelo como variavel mediadora, que resulta da média
dos 15 itens do questionario (Anexo A, seccdo 3), a qual traduz a percecdo dos
colaboradores sobre o contetdo de GRH (distintividade, consiténcia e consenso). Esta é
uma variavel dependente e mediadora que apresenta um alfa de Cronbach de 0,956%,

assim como um excelente indice de KMO 0,946%, sendo o teste de Bartlett de p<0,05. A
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andlise das Comunalidades demonstra que todos os itens tém uma relacdo com os fatores
retidos, uma vez que se encontram acima de 0,5 (Field, 2009).

Da analise fatorial extraem-se apenas trés fatores, os quais explicam um total de
76,77% da variancia total dos resultados dos 15 itens. A distintividade relaciona-se com 0s
itens 1, 2, 8, 10, 11, 12, 13, 14 e 15; a consisténcia esta relacionada com os itens 3, 4 e 5; e
por ultimo, mas ndo menos importante, a componente do consenso esta ligada aos itens 6, 7
e 9. Os resultados desta andlise, isto €, das componentes da Distinvidade, Consisténcia e

Consenso no processo da GRH, podem ser consultados no Output 2, do Anexo B.

Envolvimento no trabalho: Variavel mediadora que reflete o nivel de energia,
dedicacgéo e entusiasmo que o colaborador tem perante o seu trabalho, sendo determinado
pela média dos nove itens do questionario (Anexo A, seccdo 5). Apresenta um alfa de
Cronbach de 0,895%, um indice de KMO de 0,899% e esfericidade dos dados de p<0,05,
permitindo recorrer a anélise fatorial em seguranca. Através das componentes principais, €
possivel identificar uma relagdo com os itens obtidos a exce¢do dos seguintes itens: “Sinto-
me imerso no meu trabalho”; “Perco a no¢ao das coisas quando estou a trabalhar”; “Sinto-
me feliz quando estou a trabalhar intensamente”; “Tenho orgulho no trabalho que
desenvolvo.”. Da andlise fatorial resulta a existéncia de um tUnico fator, o que explica

56,34% da variancia total (Output 3, Anexo B).

Compromisso Afetivo: varidvel mediadora que reflete a relacdo do empregado com
a organizacdo, resultando da média de quatro itens (Anexo A, seccdo 5). Neste estudo
recorremos apenas a dimensdo afetiva, na medida em que as questbes se encontram
relacionadas com a ligacdo emocional/identificacdo com a organizagdo. Os primeiros trés
itens foram transformados em itens invertidos, na escala de tipo Likert de 6 pontos, em que
1 corresponde a “Concordo Totalmente” e 6 “Discordo Totalmente”, pelo facto de se
apresentarem na forma negativa. Esta variavel indica uma consisténcia interna de 0,845%,
KMO de 0,8% e um teste de Bartlett (p<0,05). Seguidamente, mediante o método das
Componentes Principais, verifica-se que todos os itens tém uma relagdo com os fatores
obtidos e, apenas se extrai uma componente, o que explica 68,32% da variancia total dos

quatro itens (Output 4, Anexo B).
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Satisfacdo no Trabalho: é a quarta varidvel mediadora e reflete o sentimento de
realizacdo, recompensa e sucesso no trabalho, o qual é determinado pela média de trés itens
(Anexo A, seccdo 5). Manifesta um alfa de Cronbach de 0,884%, KMO de 0,734% e o
teste de esfericidade de dados de p<0,05. Para 0 método das Componentes Principais, todos
os itens se encontram relacionados com os fatores extraidos. A andlise fatorial resultou da
existéncia de apenas um fator, o que explica 81,28% da variancia total (Output 5, Anexo
B).

Comportamento Inovador: Trata-se de uma variavel dependente e corresponde a
média de cinco itens (Anexo A, seccdo 5). Indica um alfa de 0,85, revelando seguranca para
recorrer a andlise fatorial, dado o valor de KMO ser 0,81% e o Teste de Bartlett ser p<0,05.
Através da andlise da Comunalidade, é possivel afirmar que todos os itens estdo
relacionados com os fatores obtidos. Por fim, apenas uma componente foi extraida,
explicando 63,5% da variancia total (Output 6, Anexo B).

Desta forma, pode concluir-se que a fidelidade das escalas € a adequada, com
destaque, para a escala de FGRH. Quanto a validade, a analise pelo método KMO, relativo
a homogeneidade das varidveis, permitiu verificar para a aplicacdo da anéalise fatorial, um
valor muito bom para a escala de FGRH; um valor bom para todas as restantes, exceto para
a escala de satisfacdo que, apresentou um valor razoavel, confirmando dessa forma, a

existéncia de uma correlacéo significativa, entre as variaveis (Field, 2009).
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos, ao nivel da observacdo das

variaveis em estudo, bem como, os resultados relativos as hipoteses.

4.1.  Estatistica Descritiva das Variaveis em Estudo e Correlacoes

Procedeu-se a analise descritiva das variaveis em estudo por Pais pela média e

desvio padrdo com o intuito de analisar, se as mesmas sdo vistas, de forma semelhante

(Anexo C). Seguidamente utilizou-se o método de correlacdo bivariada de Pearson, para

interpretar a intensidade e a direcdo da associacdo das variaveis em estudo.

Tabela 11- Medidas de Tendéncia Central e Correlagdo de Pearson

Pais  Variaveis M Sd 1 2 3 4 5 6 7 8
1.PGRH 391 063 R J759%*  Bg2**  BE7Rx  gplkx o7k (001 - 365**
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,984 ,000
N 496 474 483 488 489 487 384 496
2.FGRH 362 08 R B15%*  606*  613**  265%* 084  -417**
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 107 ,000
N 472 475 476 476 367 479
3ET 438 092 R 628%*  8B2**  328**  _20g%*  _ (87
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,054
N 485 486 485 376 488
4.CA 389 109 R 570%*  183** 019  -401**
Sig. ,000 ,000 711 ,000
DIN N 491 489 381 493
55T 466 091 R ,287% 132" -,085
Sig. ,000 ,010 ,059
N 490 382 494
6.Cl 445 092 R 207 044
Sig. ,000 ,329
N 380 492
7.Setor R - 479**
Sig. ,000
N 390
8.Pais R
Sig.
N 502
PGRH 442 0,67
FGRH 444 0,92
SN ET 453 0,77
CA 476 0,89
ST 482 0,95
Cl 453 0,68

** correlagdo é significativa ao nivel de 1%

*correlacgéo é significativa ao nivel de 5%
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Conforme a tabela 11, a distribuicdo dos elementos da amostra encontra-se ao nivel
da média para todas as variaveis, com uma distribui¢do, maioritariamente, simétrica.

Numa primeira analise dos valores de correlacBes, pode-se afirmar que, tanto em
Portugal como na Dinamarca, existe uma relacdo, entre a maioria das variaveis em estudo, a
excecdo das variaveis moderadoras.

A variavel Setor apresenta uma relacédo fraca e negativa com o envolvimento e com
a satisfagdo no trabalho (respetivamente, R?= -0,229, R?=0,132) e uma relagio fraca e
positiva com o nivel de Cl (R?=0,207). Relativamente & variavel Pais apresenta uma
relacdo fraca e negativa com a FGRH, com as PGRH e com o CA (respetivamente, R?= -
0,417R?= -0,365, R?= -0,401). Verifica-se, ainda que a relacdo existente entre as outras
variadveis é forte e positiva, 0 que indica que as implicacBes destes valores de correlacbes
sdo importantes, pois permitem antever que, as hipdteses em estudo sdo tendencialmente,

confirmadas na sua totalidade.

4.2. Estudos das Hipdteses em Investigacdo

Retomando as hipdteses colocadas no capitulo 2, iremos neste ponto analisar a
forma como as variaveis se relacionam entre si. Optou-se, huma primeira fase, por realizar
duas regressdes lineares multiplas e varias lineares simples para testar as duas etapas do
modelo, com o intuito de avaliar cada dimenséo.

Para assegurar a adequabilidade do modelo em estudo, a aplicacdo desta técnica,
verificou-se 0 cumprimento dos pressupostos: (1) Linearidade do fenémeno em estudo; (2)
normalidade dos erros aleatérios, (3) média do erro aleatdrio nula; (4) homogeneidade das

variancias; (5) multicolinariedade (Field, 2009).

4.2.1. Regressdo Linear Multipla H1
42.1.1.  Andlise do cumprimento dos pressupostos H1
Confirmou-se o0 primeiro pressuposto, a relagdo entre as varidveis é
aproximadamente linear. A maioria dos pontos situa-se acima da reta principal, pelo que se
consideram desvios minimos e a existéncia de um bom ajustamento. Para testar a
normalidade dos erros aleatorios foi aplicado o teste de Kolmogorov-Smirnov (0,069),
valor-p de 0,00 (p<0,05), pode-se assim considerar que os erros aleatorios seguem uma
distribuicdo normal. O terceiro pressuposto foi analisado, segundo as estatisticas de

Residuos, considerando a média dos residuos (0,000), assume-se a média do erro aleatério
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nulo. Analisando o gréafico scatterplot, verificou-se que os pontos se encontram na sua
maioria, em torno de zero, considerando a existéncia de homogeneidade das variancias. Por
altimo, observou-se a auséncia de multicolinearidade, através do método VIF e do método
de Tolerancia. Os resultados obtidos demonstram que ndo existe colinearidade nos dados

apresentados (Output 7, Anexo D).

4.2.1.2. Estimacéo do Modelo de Regresséo Linear Multipla H1

De forma a analisar H1, realizou-se a Regressao Linear Mdltipla (Output 8, Anexo
D) para observar a relacdo existente entre as VI (PGRH, tipo de setor), face a VD (FGRH).

Tabela I11- Suméario do Modelo H1
Modelo R R2 Rz Ajustado F Sig.
1 ,7882 ,621 ,619 294,534 ,000
a: Variavel preditora: PGRH, Tipo de setor.
b: Variavel dependente: FGRH

Os resultados da tabela 111 demonstram que o ajustamento do modelo é aceitavel
para as duas VI (R°=0,621.) revelando a existéncia de uma relagdo positiva entre as duas
variaveis (VI e VD). De acordo com 0 modelo, 62,1 % da dimensdo da FGRH ¢ justificada
pelas PGRH e pelo Tipo de setor (F=294,53, p<0,05).

Tabela 1V- Estimacéo dos coeficientes do Modelo H1

Modelo B estandardizado T Sig.
PGRH ,783 24,104 ,000
Setor ,073 2,242 ,026

a: Variavel dependente: FGRH

Por outro lado, examinando separadamente cada variavel, verifica-se que o tipo de
setor de uma organizagdo influencia positivamente a FGRH (B= 0,073, p<0,05). No entanto
as PGRH tem maior impacto, mostrando-se serem mais significativas da FGRH (= 0,783;
p<0,05).

4.2.2. Regressao linear Multipla HP2
4.2.2.1.  Analise do Cumprimento dos Pressupostos

Verificou-se através da linearidade no fendmeno em estudo que 0s pontos se

encontram em torno da reta permitindo assim, a aplicacdo da regressao linear.
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E possivel aceitar a hipotese na normalidade da populagio segundo os resultados do
teste Kolmogorov-Smirnov, apresentado um valor de 0,031 e valor-p. de 0,2 <0,5. De
forma a avaliar a média do erro aleatorio, tendo em conta a média dos residuos, obteve-se
um valor de 0,000 significando que a média do erro a aleatdrio é nula. A homogeneidade da
variancia foi cumprida, pois 0s pontos encontram-se, na sua maioria, em torno de zero. E
por ultimo, observou-se a auséncia de multicolinearidade do método VIF e método de
Tolerancia. Os resultados obtidos demonstram que ndo existe colinearidade nos dados

apresentados (Output 9, Anexo D).

4.2.2.2. Estimagdo do Modelo de Regressdo Linear Multipla
Para o estudo da H2, realizou-se uma Regresséo Linear Mdltipla (Output 10, Anexo
D) com o objetivo de observar a relacdo existente entre as VI da segunda parte do modelo
(PGRH, ET, CA, ST, FGRH, Pais) e a VD (ClI).

Tabela V- Sumario do Modelo H2

Modelo R R2 Rz Ajustado F Sig

1 ,3782 ,143 ,132 12,630 ,000
a: Variavel preditora: PGRH, ET, CA, ST, FGRH, Pais

b: Variavel dependente: ClI

Através da Tabela V, 14,3% da variancia do CI é explicada pelas VI (F= 12,630, p<
0,05). Confirma-se ainda a existéncia de uma relacéo entre as VI e a VD, tendo em conta

que o0s pontos de encontram em torno da reta, com desvios minimos.

Tabela VI- Estimacéo dos coeficientes do modelo H2

Modelo B estandardizado T Sig.
PGRH ,189 2,650 ,008
ET ,304 3,320 ,001
CA -,032 -,509 611
ST -,072 -,805 421
FGRH ,036 ,484 ,629
Pais ,067 1,262 ,208

a: Variavel dependente: Cl

Analisando cada dimensdo, observa-se que as PGRH e o ET influenciam o CI dos
colaboradores (respetivamente, f= 0,189; p<0,05; p= 0,304; p< 0,05). Por outro lado, o CA,
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ST, FGRH e Pais ndo predizem, o CI (respetivamente, = -0,032; n.s; f= -0,072; n.s; p=
0,036; n.s; p=0,067; n.s).

Através da analise de regressdo multipla, foi possivel verificar que apenas as escalas
PGRH e ET se destacam como influentes no Cl, uma vez que se constata a falta de
significancia, junto as restantes VI’s. De forma a analisar as mesmas e confirmar se a
significancia e se os resultados obtidos se confirmam recorreu-se ao méetodo Stepwise
(Output 11, Anexo D). Este método exclui as VI sem significancia automaticamente,

apresentando os melhores modelos.

4.2.2.3. Analise de Regressdo Stepwise

Tabela VII- Sumario do Modelo H2

Modelo R R2 R2 Ajustado F Sig.
1 ,3482 121 ,119 63,265 ,000
2 3710 ,137 ,134 8,596 ,000

a: Variavel preditora: ET
b: Variaveis preditoras: ET, PGRH

c: Variavel dependente: Comportamento Inovador

Os resultados demonstram que as VI explicam 13,7% da variancia total observada,
sendo o valor préximo do valor obtido com todas as escalas. A analise da variancia para o
modelo 1 e para 0 modelo 2 foram significativas (respetivamente, F= 63,265 p< 0,05;(F=
8,596, p< 0,05), permitindo a capacidade de antever o CI.

Tabela VI11- Estimacéo dos coeficientes do Modelo Stepwise HP2

Modelo B estandardizado T Sig.
1ET ,348 7,954 ,000
2ET e PGRH ,257 4,824 ,000
PGRH ,156 2,932 ,004

a: Variavel dependente: Comportamento Inovador

Da tabela VIII afirma-se que a escala ET tem maior capacidade preditiva (f=0,348,
p< 0,05) do que a escala PGRH (B= 0,156, p< 0,05) sobre o ClI (Output 11 - AnexoD).

As variaveis CA, ST, FRGH, Pais foram automaticamente rejeitadas por nao
apresentarem significancia para a VD, tal como se previa. Assim, confirma-se a hipdtese

H2 e também a influéncia positiva do ET no CI.
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4.2.3. Regressao Linear Simples- H3, H4, H5

De forma a testar se as PGRH influenciam positivamente o ET, o CA e a ST,

aplicou-se a regressao linear simples, a influéncia entre apenas uma VI e uma VD.

4.2.3.1. Estimacdo de Modelos de Regressao Linear (VI: PGRH)

Tabela IX- Modelos H3, H4,H5

Modelos R? F B Estandardizado Sig.**
1-VD: ET ,339 246,262 ,582 ,000
2-VD: CA 311 219,111 ,557 ,000
3-VD: ST ,386 306,371 ,621 ,000

De acordo com os resultados (Outputs 12,13, 14 Anexo D) os modelos 1,2 e 3
demonstram que o ajustamento é aceitavel para as variaveis, (respetivamente, R2= 0,34, R2=
031, R2=0,39), revelando a existéncia de uma relacdo positiva entre as duas variaveis (V1 e
VD).

No modelol, 34% da variancia do ET é justificada pelas PGRH (F= 246,26, p<
0,05). J& no modelo2, 31% da variancia do CA ¢ explicada pelas PGRH (F= 219,11, p<
0,05). Por fim, 0 modelo3 confirma que 39% da ST é defendida pelas PGRH (F= 306,37,
p< 0,05).

Através dos resultados, verifica-se que as PGRH apresentam maior capacidade
preditiva sobre a ST ($=0,621, p< 0,05) do que no ET e no CA (respetivamente, = 0,582,
p< 0,05; p= 0,557, p< 0,05).

Em suma, podemos indicar a confirmacdo da H3, H4 e H5. As PGRH influenciam

positivamente 0 ET, CA e ST.

4.3. Analise de Trajetorias: Moderacéo e Mediagao

Numa segunda instancia, optou-se por estudar o efeito de moderacdo da variavel
tipo de setor entre a relacdo das PGRH e a FGRH, na primeira fase do modelo. E na
segunda fase do modelo estudou-se o efeito de moderacdo por parte do pais e a mediagao
por parte da FGRH, ET, CA, ST entre a relacdo das PGRH e Cl. A analise das trajetorias
tera como funcéo conhecer as trajetdrias (causais) entre as diversas variaveis e explicar 0s

efeitos da sua associagéo.
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A moderacdo e mediacdo foram analisadas segunda a macro da Hayes (2013). Neste
método é necessario que todas as variaveis inseridas no programa SPSS sejam compostas

até 8 carateres.

4.3.1. Efeito de Moderacéo

Segundo Hayes (2013), o efeito de moderacao é estudado através de uma variavel
qualitativa ou quantitativa que afeta a direcdo ou a forca da relacdo entre uma variavel
independente e a varidvel dependente. Esta anélise é vista como uma interag&o.

A moderacdo pode ser estudada através de regressfes ou equacgdes estruturais. Na
utilizacdo de regressbes, este método ndo é afetado pelas diferencas existentes nas
variancias das VI ou por erros de mensuragdo que possam ocorrer nas VD, sendo as
varidveis moderadoras continuas (Baron & Kenny, 1986). Por outro lado recorre-se as
equacdes para testar interacfes que envolvem varidveis moderadoras categéricas como
continuas (Frazier et al. 2004).

Neste sentido, utilizou-se 0 modelo 1 de Hayes (Fig.3, Anexo E).

4.3.1.1. Estimacéo do Efeito de Moderacédo H1.2 (Output 15, Anexo E)

Inicialmente foi criado, a partir da varidvel setor da organizacdo, uma variavel
Dummy (varidvel categorica transformada em dicotémica), designada por Setor, em que O
representa trabalhar no pablico e 1 trabalhar no privado. Foi necesséria a estandardizacdo
das variaveis FGRH e PGRH para a aplicacdo desta técnica. De acordo com os resultados,
observou-se que introdugéo da variavel de interacdo, foi significativa (p= 0,345; p <0,05).

Assim, para uma melhor interpretacdo do efeito moderador, realizou-se um gréfico,
através do Excel, pelos procedimentos de Dawson (2015), utilizando os valores de beta.
Verifica-se através do grafico (Grafico 1, Output 15, Anexo E) para uma organizacdo no
setor privado (1SD acima da média), a inclinacdo da relacdo PGRH-FGRH é mais forte
(efeito=0,873; p<0,05) do que no setor publico (efeito=0,529, p<0,05). O conjunto destes
resultados confirma a H1.1.

4.3.1.2. Estimacéo do Efeito de Moderagdo H2.1 (Output 16, Anexo E)

A variavel categorica, pais, foi transformada numa varidvel Dummy, designada por
Pais que O representa trabalhar em Portugal e 1 trabalhar na Dinamarca. Observou-se

atraves dos resultados obtidos, que a variavel moderadora e a variavel de interacdo nao
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foram significativas (respetivamente, p=0,101; p=0,191; p=-0,115; n.s). Estes resultados

ndo permitem confirmar a H2.1.

4.3.2. Efeito de Mediacéo

A anélise da mediacdo € um metodo estatistico no qual permite o auxilio na resposta
das questdes de investigacdo explicando os efeitos casuais que X transmite em Y (Hayes,
2013).

Existem trés modelos de mediacdo: Modelo mediador simples, Modelo mediador
multipla paralela e Modelo mediador multiplo de serie. O modelo de mediacdo simples €
um sistema representado por duas variaveis consequentes M e Y e duas variaveis
antecedentes X e M, em que o efeito de VI sobre VD, pode ser explicado por uma terceira
varidvel designada por variavel mediadora (VM). Por outro lado, a mediacdo multipla
paralela ocorre quando a varidvel antecedente X influencia Y através de duas ou mais
varidveis mediadoras, com a condi¢cdo que estas ndo sejam influenciadas entre si. Ja no
modelo mediador multiplo de série, existem duas ou mais variaveis mediadoras e podem

ser correlacionadas, na medida em que uma delas é a causa da outra (Hayes, 2013).

Neste sentido, optou-se por utilizar mediacdo multipla paralela, através do modelo
4, de Hayes (Fig. 4, Anexo F), possibilitando o estudo do efeito de mediacdo de quatro
varidveis mediadoras entre a relacdo das PGRH e Cl numa s6 regressao.

Para testar a mediacao é necessario: (1) Confirmar a significancia da relacdo entre X
(VD) e Y (VD); (2) Confirmar a significancia da relacdo entre X (VI) e M (VM); (3)
Confirmar a significancia da relacdo entre VI e VD na presenca de VM, (4) Testar a

significancia do efeito mediado através do teste Sobel (Hayes, 2013).
Segundo os resultados (Output 17, Anexo F), apenas 0 ET (VMZ2) possui um efeito

significativo sobre o CI (VD) (B= 0,304, p< 0,05). O valor obtido para o teste de Sobel é de
3,60 e respetivo valor-p de 0,00.
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Figura 2- Diagrama de Trajetorias

PGRH 0,197 ‘ -
| Fern °°12
0,343 = 0,211 .
CA ,_’0']0;8:/,/
\ ST "/-,0,,04

Fonte: Elaboracdo Prépria

Na figura 2, observa-se o diagrama de trajetorias, baseado na informacdo dos
outputs recolhidos e que constam no Anexo G. As PGRH apresentam um efeito direto
sobre o CI de 0,197 (i.e. por cada desvio padrdo nas PGRH, o CI varia 0,197 desvios-
padrdo em efeito direto); efeito indireto mediado pela FGRH de 0,012, efeito indireto
mediado pelo ET de 0,211; efeito indireto mediado pelo CA de — 0,038 e um efeito indireto
mediado pela ST de -0,04. O efeito total das PGRH observado sobre o CI € de: 0,197 +
0,012+ 0,211 +(-0,038) + (-0,04) = 0,343 (efeito direto + efeito indiretoM1+ efeito

indirectoM2+ efeito indirectoM3+ efeito indirectoM4.)

Assente nos resultados apresentados, verificou-se uma influéncia positiva das
PGRH sobre o CI dos colaboradores, na medida que uma parte deve-se ao efeito mediador
do ET. A adicdo do ET (VM2) ao modelo reduz a importancia das PGRH (VI),
considerando que o efeito direto das PGRH é inferior ao efeito indireto (mediado pelo ET)
é possivel afirmar que o efeito de mediacéo é pouco significativo. Os resultados conduzem

a aceitacdo da H3.1 e ndo confirmam a H4.1, H5.1 e H6.
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5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, serdo abordados os resultados face as organizacdes em estudo e

posteriormente a discussao sobre as hipoteses.

Como exposto anteriormente, a amostra do presente estudo é constituida por 502
colaboradores, onde a maioria estd situada em Portugal (52.6%, versus 47,4% na
Dinamarca). O género feminino foi o predominante em Portugal (53%, 140 mulheres), face
aos 139 colaboradores do género masculino, da Dinamarca (60.7%).

A maioria dos colaboradores de Portugal, trabalha em Consultoras e em Industrias
de Produtos Quimicos, contrariamente dos colaboradores da Dinamarca que trabalham no
setor das Energias e Outras Fabricas. Quanto ao tipo de setor, em ambos 0s paises a maioria

dos colaboradores trabalha no setor privado.

No que se refere as Hipoteses, os resultados serdo discutidos, de seguida:

A primeira hipétese pretendia analisar a relacdo entre as PGRH, a FGRH e o setor
organizacional. Conclui-se que o efeito das PGRH é superior ao do setor, que em conjunto
representam 62,1% da variabilidade da FGRH. Os resultados corroboram os trabalhos de
Bowen & Ostroff (2004), de Ordaz et al. (2011) e de Sanders et al. 2014, que concluiram
que as PGRH quando bem aplicadas tém um impacto positivo na partilha de conhecimento
por parte dos colaboradores, bem como na partilha de informacao sobre os comportamentos
e recompensas esperados. A relacdo entre as PGRH e a FGRH é moderado positivamente
por ambos 0s setores (publico e privado). De acordo com os testes realizados, observou-se
que o efeito moderador do setor privado é mais forte, ao contrario do que acontece no
estudo de DiMaggio & Powell (1983), onde os autores referem que ambos os setores
adotam praticas semelhantes, de forma a adquirir legitimidade para o aumento custo-

eficacia. Deste modo, confirmou-se a primeira hipotese.

A segunda hipétese analisou a influéncia das PGRH no CI dos colaboradores.
Verificou-se que as PGRH influenciam o CI dos colaboradores, acompanhando os dados
encontrados na literatura. Quer Laursen & Foss (2003), quer Labrenz (2014), referiram que
as PGRH influenciam o CI, criando vantagens competitivas nas empresas e contribuindo

para um maior desempenho organizacional. Concluiu-se também através da andlise de
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regressao stepwise que a escala ET tem maior capacidade preditiva sobre o Cl do que a
escala PGRH. Nesta ordem de ideias, a hipotese 2 é confirmada, havendo também uma
influéncia positiva do ET no CI. Por outro lado, o CA, a ST, a FGRH e o Pais nao predizem
o Cl, uma vez que se constata a falta de significAncia. Em ambos os paises, a variavel
moderadora e a variavel de interagdo ndo foram significativas, o que nos leva a rejeitar a
hipdtese 2.1. Tal constatacdo, contraria 0 estudo de Ngo et al. (2010), onde os autores
afirmam que o pais de origem influencia a cultura e os valores das empresas, 0 que se

reflete na relagéo entre as PGRH e o seu desempenho.

No que diz respeito a hipotese 3 verificou-se que as Praticas de GRH influenciam
positivamente o ET. O presente estudo corrobora os estudos de Sardar et al. (2011) e
Schaufeli & Salanova (2007), que explicam que se as PGRH forem benéficas e induzirem a
satisfacdo nos colaboradores, o ET ird aumentar, pois estes estardo mais entusiasmados,
enérgicos e focados nas tarefas, o que se traduz num melhor desempenho profissional.

Na quarta hipotese, foi analisada a influéncia das PGRH no CA. Os resultados
obtidos mostram que o CA ¢ influenciado positivamente pelas PGRH, o que vai ao
encontro do estudo de Yeung & Berman (1997). O estudo conclui que o impacto das PGRH
na performance é mais forte quando os colaboradores estdo comprometidos afetivamente

com a organizacao.

A quinta hipotese demonstrou que as PGRH influenciam positivamente a ST, tal
como é defendido nas investigacdes de Spector (1997) e Aziri (2011). Os autores referem
que se os colaboradores se sentirem satisfeitos com a sua remuneragdo, recompensas,
sucesso no trabalho e que tém um tratamento justo e correto por parte dos superiores

hierarquicos, melhorando a produtividade e o desempenho.

Assim, apesar da confirmagdo positiva das trés dltimas hipdteses, € na quinta
hipdtese que as PGRH exercem uma maior influéncia. Isto pode justificar-se pelos fatores
economicos e sociais atuais. A grande instabilidade que se vive, leva a necessidade de
seguranga econdmica. Neste sentido, as PGRH ajudam a satisfacdo dos colaboradores no
trabalho. A formacdo e desenvolvimento profissional, os objetivos pessoais e a auto-

realizacdo contribuem para a satisfacdo pessoal aliada a profissional e estdo diretamente
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relacionados com préticas e politicas de GRH tais como a remuneracdo e beneficios,
avaliacao de desempenho, formacao e gestao de carreiras.

Quanto as hipdteses que analisam os efeitos de mediacdo, H3.1, H4.1, H5.1 e H6,
apenas se verificou efeito mediador na H3.1. Estes resultados vdo de ao encontro a
investigacdo de Karatepe (2013) que identifica o efeito mediador do ET entre as PGRH e o
desempenho dos colaboradores. Tal conclusdo pode ser explicada através da norma da
reciprocidade, na qual se espera que os colaboradores contribuam com ideias inovadoras,

caso o seu trabalho seja reconhecido pela empresa.

As hipdteses analisadas confirmam a importancia dos colaboradores para a
organizacdo e demonstram a necessidade destes reconhecerem a existéncia de um
alinhamento estratégico vertical, no qual as PGRH séo orientadas de acordo com 0s seus
objetivos, em conjunto com um alinhamento horizontal, onde a comunicagéo das diferentes
praticas tem um elevado nivel de distintividade, consisténcia e consenso. E esta atuacio
conjunta que permite o desenvolvimento de atitudes e comportamentos em prol da
organizacdo por parte dos colaboradores, como por exemplo o Cl. As hipoteses revelam
ainda que a implementacdo de PGRH deve respeitar o setor onde a organizacdo esta

inserida, assim como as necessidades dos seus colaboradores.
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6. CONCLUSAO

Tendo como alicerce desta investigacdo dados recolhidos de uma base de dados,
este estudo, subdividido em duas fases de um modelo, teve como principal objetivo avaliar
até que ponto as PGRH constituem uma mais-valia para as empresas, pelos eventuais

efeitos positivos, sobre o CI dos trabalhadores.

Pelo exposto, dos resultados obtidos, podemos concluir que, na primeira fase do
modelo construido, as PGRH exercem um impacto direto na FGRH, na medida em que
quanto mais claras forem as mensagens transmitidas aos colaboradores, mais forte vai ser a
GRH. Podemos também verificar que o tipo de setor modera esta relacdo entre praticas e
forca, uma vez que um setor privado vai potenciar uma relacdo mais forte entre estas duas

variaveis do que um setor publico.

Na segunda fase do modelo, podemos confirmar que as PGRH séo efetivamente um
elemento crucial para a competitividade organizacional e para o Cl dos colaboradores. A
influéncia exercida pelas PGRH sobre o CI foi corroborada pelo estudo desenvolvido e,
ainda que pouco significativo, confirmou-se também o efeito mediador do ET nesta relacéo.
Contrariamente ao que era esperado ndo se confirmou o efeito mediador do CA, ST e
FGRH nesta relacdo entre as PGRH e o CI. Talvez pelo estudo se restringir a uma amostra
pouco diversificada baseada somente em dois paises europeus, também ndo se verificou o

efeito moderador do pais sobre a relacdo em questao.

Algumas das limitacdes encontradas durante a realizacdo da dissertacdo, prendem-se
com: (1) a base de dados estar incompleta, 0 que ndo permitiu uma maior caracterizacao
dos participantes; (2) a reducdo do numero de itens para as dimensées ET, CA, ST e ClI; (3)
ter sido uma base de dados secundaria, 0 que ndo possibilitou um controlo por parte do
investigador sobre o processo de recolha de dados; (4) ser um estudo correlacional, o que
nédo permite ilagcdes de natureza causal e (5) a impossibilidade de comparar inteiramente as

amostras de Portugal e da Dinamarca.

Como sugestdes para investigacdes futuras, o que importa evidenciar € a elaboragéo

de estudos que tenham como intervenientes outros paises, para posterior comparacao, por
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exemplo, um pais europeu com um pais de outro continente onde impera uma maior
diferenca cultural. Outra sugestéo seria elaborar um estudo comparativo entre supervisores
e colaboradores de forma a identificar se existem discrepancias entre aquilo que o0s
supervisores veem e aquilo que os colaboradores realmente sentem. Proceder a pesquisas de
natureza macro como, por exemplo, abordar o contexto do clima e performance, também
poderia ser um bom contributo para a fomentar o sucesso das organizacGes. Por fim,
contrastando com o que foi feito nesta investigacdo, poderia ser feita uma investigacéo
paralela em que tanto as PGRH como a FGRH fossem consideradas nas suas dimensdes

individualmente e ndo como um todo.
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ANEXO A- Questionario utilizado pelos empregados

A. Acerca da sua Organizagdo e do seu trabalho. A seguir estdo uma série de afirmacOes e questdes acerca
do seu trabalho, da sua organizagdo e da cultura da sua organizagdo. Para cada questdo, escolha a opgdo
que melhor traduz a sua opinido, colocando uma cruz no local que corresponde a sua opgao.

S1 Abaixo encontra algumas questdes sobre a

>3
= (=]
~ o

Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na sua @ 2
H H Q g 13 (]
empresa. Por favor indique o seu grau de o2 o & S s g £
T O o ke = = = )
concordancia com cada afirmagdo. g8t § 8§88 88 38 S
@ = @ K2 ) 5 o 5 5 <t
oL &) OE OE () o &

Dao-me continuamente oportunidade de

(I
(I
O
(I
O
U

1.1 | melhorar as minhas competéncias através de
programas de formacao.

Considero que tenho tido a formacdo profissional
12 E el O O O O O O

necessaria.

Recebo formacdo regularmente gue me permite
13 caoreg a P O O O O O O

desempenhar melhor as minhas fungdes.

As praticas de RH da organizagdo possibilitam-me
1.4  desenvolver melhor as minhas capacidades e O O ] ] ] ]
conhecimentos.

15 | Esta empresa prefere promover o talento interno. | [] O ] O O] O

Esta empresa tenta sempre preencher as vagas
16 P prep < O O O O O O

existentes com recursos internos.

As novas vagas existentes na organiza¢ao sao
17  primeiramente divulgadas junto dos O O ] Il I ]
colaboradores.

O meu trabalho permite-me tomar decisées de
18 utr p ite-m r decisdes = = ] O . O

forma auténoma.

Dao-me oportunidade de sugerir melhorias
1.9  acerca do modo como as tarefas sdo O O O Il I ]
desempenhadas.

No desempenho das minhas fungdes, as chefias
1.10 . ¢ O O O I ] ]

tém uma comunicagdo aberta comigo.

Solicitam-me muitas vezes para participar nas
1.11 parap P O O O ] ] O

tomadas de decisdo.

Existe uma forte relagdo entre o meu
1.12 = desempenho na fung3o e a probabilidade de ser O O O O ] d
reconhecido e elogiado.

1.13  Existe uma forte relagdo entre o meu L] L] L] L] L] O
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desempenho na fungdo e a possibilidade de
receber um aumento salarial.

Existe uma forte relagdo entre o meu
desempenho na fungdo e a possibilidade de obter
avaliagGes de desempenho elevadas.

Existe uma forte relagdo entre o desempenho da
minha equipa e a possibilidade de receber um
aumento salarial.

Os colaboradores podem esperar ficar nesta
empresa, o tempo que tencionarem.

Na minha empresa, a estabilidade profissional é
guase garantida.

Formacgao e . . .

21 sa0 O 26 Bonus e incentivos U
desenvolvimento

2.2 Avaliagdo de desempenho |:| 2.7 Recrutamento e selecdo | [
Desenvolvimento de .

23 ) O 2.8 Trabalho em equipa O
carreiras

24  Comunicagao O 2.9 Seguranga no trabalho Cl

)5 Part'lchpac_;ao na tomada de 0 510 R'ela.goes com 0S|
decisdo sindicatos

11 Outras (por favor indique

’ quais)

As praticas de RH sdo do conhecimento de todos

31 P O o O O O
os colaboradores.
Na minha empresa as orientacdes dadas pelos

32 " Y ¢ P O O O 0O O
RH sdo claras.
O Departamento de RH contribui para a

33 epa > " P O O O O O
definicdo da estratégia da empresa.
As praticas de RH da organizagdo contribuem

34 °P HERIGEEMEDER O O O O O
para que esta seja mais competitiva.
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As praticas de RH da organizagdo contribuem
3.5 | para o reforco de comportamentos adequados ] ] ] ] ] ]
dentro da organizagdo.

Sinto que existe uma relagdo entre o que é
3.6 | apreciado na avaliacdo de desempenhoeo que | [ O O ] ] ]
fago no dia a dia.

Os objetivos d iticas de RH inh
. s objetivos das praticas de RH na minha 0 0 0 0 0 0

empresa sdo congruentes entre si.

Existe concordancia entre os gestores da minha
38 . O O (O (O |Oo |O

empresa no que diz respeito as praticas de RH.

Os su ervisores esfor am-se por tratarem
39 P ¢ P O O O O O O

justamente os colaboradores.

As praticas de RH contribuem para reforgar
3.10 | comportamentos adequados dentro da ] ] ] [l [l [l
organizagao.

As competéncias adquiridas ao nivel da
3.11 | formacdo sdo aplicadas nas fun¢des que O O O O O ]
desempenhamos.

As atividades de RH complementam-se para
312 i 2 s O O (o o |Oo |O

atingir os objetivos da empresa.

As praticas de GRH sdo aplicadas de forma
3.13 P P O O O O O O

consistente nos varios departamentos.

As recompensas sdo atribuidas aos
3.14 P O O O O O O

colaboradores que efetivamente merecem.

As praticas de RH apresentam-se consistentes ao
315 °P P O O O O o O

longo do tempo.

S4. As afirmacgGes que se seguem dizem respeito a sua © 2
©
B 2 €
empresa. Por favor indique até que ponto concordaou £ ° g 2 oY o o 2
. el 1< o T < -E = -E -E o
discorda com cada uma delas. 5 £ o s g 8 g g g £
g £ : = s £ < s g
8 8 a a3 O o o o L2
Verifica-se pouco conflito nos diversos
41 ) O O O O l l
departamentos da minha empresa.
Os colaboradores de outros departamentos
4.2 e T S O O O I [ [
estdo disponiveis para partilhar ideias.
A colaboragdo entre departamentos é muito
43 f. O O O O O O
eficaz.
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Existe pouco respeito nas relagdes entre alguns
44 P 2 5 g O |o |Oo (o |Oo |O

departamentos.

45 | O cumprimento de regras é muito importante. | | | | ] ]

As pessoas podem ignorar regras e
46 | procedimentos formais, caso isso contribua para | [] O O O ] ]
a realizagdo do trabalho.

Tudo tem que ser produzido de acordo com as
47 | UCOTemQueserproduz o o O O O O

regras.

Nesta empresa ndo é essencial seguir
48 2 g O O O o O O

estritamente os procedimentos.

49 | Novas ideias s30 bem recebidas na empresa. O O O O O] O]
Esta empresa atua rapidamente face a situagdes

410 P P ¢ O O |O0 |O |O |O
de mudanga.

Existe flexibilidade interna, sendo possivel
4.11 | alterar procedimento de forma rapida para a O O O O ] ]
resolugcdo imediata dos problemas.

Os colaboradores procuram continuamente
412 P O |o |O (O |Oo |O

novas formas de solucionar os problemas.

Os métodos de trabalho sdo frequentemente
413 q O O O Il O O

discutidos.

Existe preocupacdo com a revisdao dos objetivos
4.14 P pag ! O O O O Il O

organizacionais.

Existe um acompanhamento regular de forma a
4.15 | analisar se os colaboradores trabalham O O O O I I
eficazmente em equipa.

O trabalho em equipa é rapidamente ajustado,
4.16 auip P ! O O O O Il O

no sentido da melhoria do desempenho.

Normalmente sinto-me motivado com o meu

>t trabalho (JS) - - - - - -
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N&o sinto um forte sentimento de pertenca na
5.2 pertens O o O O o O

empresa onde trabalho (OC)

53 | No meu trabalho, sinto-me cheio de energia (WE)

5.4 | Sou entusiastico no meu trabalho (WE)

5.5 | Sinto prazer no meu trabalho (JS)

Ndo me sinto emocionalmente ligado a
5.6 & O |O0 |O |O (O |O

organizagdo onde trabalho (OC)

57 | Sinto-me imerso no meu trabalho (WE) ] ] ] ] ] ]
No meu trabalho, sinto-me forte e cheio de vigor

5.8 ' 'o o o |Oo |O |O
(WE)
Em geral est atisfeit o meu trabalho (JS —

5 mg)ra stou satisfeito com o meu tra ( O O 0 0 . 0
own

N&do me sinto ‘parte da familia’ na minha empresa

5.10 (06) ] ] [l [l O ]

Perco a nocdo das coisas quando estou a
5.11 ¢ g O O O O O O
trabalhar (WE)

Esta empresa tem um grande significado pessoal
5.12 ' 2 2 2 O |0 |0 |O |O |O
para mim (OC)

513 A minha fungdo inspira-me (WE) O O OJ OJ O O

514 'Quando me levanto de manh3, tenho vontade de O O . . . O
ir trabalhar (WE)

Sinto-me feliz quando estou a trabalhar
5.15 g O O O O O O

intensamente (WE)

5.16 | Tenho orgulho no trabalho que desenvolvo (WE) ] ] ] ] | ]

Estou presente em eventos a que n3o sou
5.17 | obrigado mas que contribuem para a imagem da O O O O L] L]
empresa (OCB)

Estou a par dos desenvolvimentos na empresa

5.18 . ] ] O O O O

Defendo a empresa quando outros empregados a
519 | presad preg O O ] ] L] [
criticam (OCB)

Sinto orgulho quando represento a empresa em
520 e P P [l [l Il U U O
publico (OCB)
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Dou ideias para melhorar o funcionamento da
5.21 P O O O O O O
empresa (OCB)

Expresso a minha lealdade para com a empresa
5.22 (SEB) ! 2 - O |0 |Oo (o (O |d

Sou capaz de agir para proteger a empresa de
5.23 P §Ir para proteg P O O O O O O

potenciais problemas (OCB)

Demonstro preocupacdo acerca da imagem da
5.24 P pag - O O O O O O
empresa (OCB)

5.25 | Apresento frequentemente ideias criativas (IB)

5.26 = Promovo e apoio ideias dos outros (IB)

Procuro e alcango fundos necessarios para
5.27 O O O O O O

implementar novas ideias (IB)

Desenvolvo planos e calendarios adequados para
508 - ooenvolvoplar criosadequadospard '\ ' g |o |O |O
a implementagdo de novas ideias (IB)

5.29 | Sou uma pessoa inovadora (IB) O O O O O O

B. Informagdes pessoais

Sexo: (1M [JF

Idade: ____

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

Filhos dependentes: [1Sim [ N3o

HabilitagOes Literarias:[1 92 ano [ 1122 ano 1 Licenciatura  Outro:

Que tipo de contrato tem com a sua empresa?

Permanente ‘

Temporario ‘

Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? anos e meses.

Qual o seu rendimento anual?
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1 Menos de € 500.00
[ 1 €501.00 - €1200.00
[1€1201.00 - €2100.00
L1 €2001.00 - €3600.00
1 €3601.00 ou mais

Em que categoria se insere a sua fungdo?

[ Gestao de Topo

L1 Gestdo Intermédia

[] Funcdo Técnica-Profissional
L1 Func¢do Administrativa

[ Fungdo Técnica

1 Operador

Qual o numero total de empregados que trabalha na empresa?

Menos de 25
26 -100

101 - 500
501 - 1000
Mais de 1001

0000

ANEXO B- Analise Psicométrica

Outputl- Praticas de GRH
Fidelidade

Estatisticas de confiabilidade

Resumo de processamento do caso Alfa de Cronbach | N de itens
N % 87 17
Casos  Valido 496 98,8
Excluidos® 6 1,2 Estatisticas de escala
Total 502 100,0 N de
a. Excluséo de lista com base em todas as Média Variancia | Desvio Padrdo [ itens
variaveis do procedimento. 71,1564 141,595 11,89937 17
Validade
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,82
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 4521,16
Bartlett df 136
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Sig. ,000

Variancia total explicada

Somas de extracdo de Somas rotativas de
Valores proprios iniciais carregamentos ao quadrado | carregamentos ao quadrado
% de % % de % % de %
Componente | Total variancia cumulativa | Total variancia cumulativa | Total varidncia cumulativa
1 5,85 34,39 34,39 | 5,85 34,39 34,39 3,07 18,05 18,05
2 2,38 14,01 48,41 | 2,38 14,01 48,41 | 2,84 16,71 34,76
3 1,71 10,03 58,44 | 1,71 10,03 58,44 | 2,48 14,61 49,37
4 1,31 7,68 66,12 | 1,31 7,68 66,12 | 2,28 13,39 62,76
5 1,16 6,80 72,92 | 1,16 6,80 72,92 | 1,73 10,16 72,92
6 0,84 4,94 77,86
7 0,54 3,16 81,01
8 0,48 2,82 83,83
9 0,45 2,68 86,51
10 0,42 2,44 88,95
11 0,39 2,31 91,26
12 0,36 2,10 93,36
13 0,31 1,84 95,21
14 0,28 1,64 96,84
15 0,23 1,35 98,19
16 0,17 1,01 99,20
17 0,14 0,80 100,00
Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
Matriz de componente®
Componente
1 2 3 4 5

D&o-me continuamente oportunidade de melhorar as minhas competéncias
através de programas de formagéo. 70 -23 -07 31 ,30
Considero que tenho tido a formacéo profissional necesséria. 60 -26 ,02 50 ,07
Recebo formacéo regularmente que me permite desempenhar melhor as minhas 71 -26 -39 30 .14
funcdes. ' ' ' ! !
As préticas de RH da organizagédo possibilitam-me desenvolver melhor as minhas 73 .13 -46 19 06
capacidades e conhecimentos. ’ ’ ’ ' '
Esta empresa prefere promover o talento interno. 46 60 ,16 ,24 -25
Esta empresa tenta sempre preencher as vagas existentes com recursos internos. | 40 ,68 ,18 ,22 -,34
As novas vagas existentes na organizagao sdo primeiramente divulgadas junto dos )
colaboradores 35 60,04 .33 20
O meu trabalho permite-me tomar decisdes de forma auténoma. 49 -25 52 01 ,13
D&o-me oportunidade de sugerir melhorias acerca do modo como as tarefas séo 53 -19 60 10 .13
desempenhadas.
(l;lé)nﬂgzempenho das minhas fung@es, as chefias ttm uma comunicacao aberta 50 01 59 -17 14
Solicitam-me muitas vezes para participar nas tomadas de deciséo. 70 -28 21 -21 ,04
Existe uma forte relagcao entre 0 meu desempenho na funcao e a probabilidade de
ser reconhecido e elogiado. /1 =03 -05 -29 -21
Existe uma forte relagcdo entre o meu desempenho na funcéo e a possibilidade de 75 -19 -31 -25 -24
receber um aumento salarial.
Existe uma forte relagcao entre 0 meu desempenho na funcao e a possibilidade de 64 13 07 -38 -16
obter avaliagBes de desempenho elevadas. ’ ’ ’ ’ '
Existe uma forte relacdo entre o desempenho da minha equipa e a possibilidade 72 -07 -27 -35 -27

de receber um aumento salarial.
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Os colaboradores podem esperar ficar nesta empresa, 0 tempo que tencionarem.

Na minha empresa, a estabilidade profissional é quase garantida.

26,61 -06 -33 .57
36,62 -,29 -10 ,49

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.

a. 5 componentes extraidos.

Matriz de componente rotativa®

Componente

1 2 3 4 5

D&o-me continuamente oportunidade de melhorar as minhas competéncias
através de programas de formacéo.

Considero que tenho tido a formacéo profissional necessaria.

Recebo formacéo regularmente que me permite desempenhar melhor as minhas
funcdes.

As praticas de RH da organizacéo possibilitam-me desenvolver melhor as minhas
capacidades e conhecimentos.

Esta empresa prefere promover o talento interno.

Esta empresa tenta sempre preencher as vagas existentes com recursos internos.

As novas vagas existentes na organizacao sdo primeiramente divulgadas junto dos
colaboradores
O meu trabalho permite-me tomar decisdes de forma auténoma.

D&o-me oportunidade de sugerir melhorias acerca do modo como as tarefas séo
desempenhadas.

No desempenho das minhas fun¢des, as chefias tém uma comunicacao aberta
comigo.

Solicitam-me muitas vezes para participar nas tomadas de decisao.

Existe uma forte relagcao entre 0 meu desempenho na funcao e a probabilidade de
ser reconhecido e elogiado.

Existe uma forte relacdo entre o meu desempenho na funcéo e a possibilidade de
receber um aumento salarial.

16 ;76 ,35 ,03 ,13
,06 ,73 32 ,17 -15
33,85 ,05 ,02 ,05

45 75 -04 ,09 ,13

,15 ,08 ,14 ,81 ,13
,14 -02 ,08 ,88 .11

,03 ,14 ,00 ,78 ,14

Existe uma forte relacdo entre o meu desempenho na funcéo e a possibilidade de
obter avaliagBes de desempenho elevadas.

Existe uma forte relacao entre o0 desempenho da minha equipa e a possibilidade
de receber um aumento salarial.

Os colaboradores podem esperar ficar nesta empresa, o tempo que tencionarem.

Na minha empresa, a estabilidade profissional é quase garantida.

Método de Extracado: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagcdo de Kaiser.

a. Rotacdo convergida em 6 iteragdes.

Estatisticas de confiabilidade

Output 2- FGRH
Alfa de Cronbach [ N de itens
Fidelidade ,956 15
Resumo de processamento do caso
N % Estatisticas de escala
Casos Valido 479 95,4 ]
Desvio N de
. a
Excluidos 23 4.6 Média [ Variancia| Padréo itens
Total 502 100,0
) o ) 61,1036 | 215,319| 14,67375 15
a. Excluséo de lista com base em todas as variaveis do procedimento.
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Validade
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,95
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 6495,87
Bartlett Df 105
Sig. ,000

Variancia total explicada

Somas de extracdo de Somas rotativas de
Valores proprios iniciais | carregamentos ao quadrado | carregamentos ao quadrado
% de % % de % % de %
Componente | Total varidncia cumulativa | Total varidncia cumulativa | Total varidncia cumulativa
1 9,34 62,27 62,27 | 9,34 62,27 62,27 | 5,64 37,60 37,60
2 1,16 7,76 70,04 | 1,16 7,76 70,04 | 3,74 24,95 62,54
3 1,01 6,74 76,78 | 1,01 6,74 76,78 | 2,14 14,24 76,78
4 0,59 3,90 80,68
S 0,46 3,08 83,76
6 0,40 2,66 86,42
7 0,37 2,46 88,87
8 0,31 2,10 90,97
9 0,28 1,84 92,82
10 0,26 1,72 94,53
11 0,21 1,41 95,95
12 0,19 1,28 97,22
13 0,15 0,97 98,19
14 0,14 0,95 99,15
15 0,13 0,85 100,00
Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
Matriz de componente®
Componente
1 2 3
As praticas de RH s&o conhecidas de todos os colaboradores da empresa 82 -01 -26
Na minha empresa as orienta¢des dadas pelos RH sdo ambiguas
O departamento de RH contribui para a definicdo da estrategia da minha empresa 85 02 -22
As praticas de RH na minha empresa contribuem para que a empresa seja mais competitiva
As praticas de RH na minha empresa contribuem para um elevado nivel de competencia dos 75 45 -11
colaboradores
Sinto que existe uma relagéo entre o que é apreciado na av. desempenho e o que se faz no 78 48 -05
dia a dia
Os objectivos das praticas de RH na minha empresa séo congruentes entre si 72 52,03
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Existe concordancia entre os gestores da minha empresa no que diz respeito as praticas de

71 /18 44
RH
Os supervisores fazem um esforgo para tratar as pessoas de forma justa 84 ,09 10
As préticas de RH contribuem para melhorar o desempenho da minha empresa 83 -31 -,07
Na minha empresa as competencias adquiridas com formacao sédo aplicadas no trabalho 53 -13 74
que fazemos
Na minha empresa as actividades de RH complementam-se para atingir os objectivos da 86 -01 -15
empresa
Na minha empresa as praticas de GRH séo aplicadas de forma consistente nas varias 70 -08 21
direccBes/departamentos
Na minha empresa, os colaboradores que sdo recompensados sdo aqueles que merecem 86 -,17 -20
As préticas de RH séo consistentes ao longo do tempo 87 -25 -,06
As praticas de RH sdo conhecidas de todos os colaboradores da empresa 78 -33 .10
Na minha empresa as orientacdes dadas pelos RH sdo ambiguas
O departamento de RH contribui para a definicdo da estrategia da minha empresa 85 -32 -11
As praticas de RH na minha empresa contribuem para que a empresa seja mais competitiva
Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
a. 3 componentes extraidos.
Matriz de componente rotativa®
Componente
1 2 3
As préticas de RH séo conhecidas de todos os colaboradores da empresa 71 48 06
Na minha empresa as orientaces dadas pelos RH sdo ambiguas
O departamento de RH contribui para a definicdo da estrategia da minha empresa 70 52 11
As praticas de RH na minha empresa contribuem para que a empresa seja mais competitiva
As praticas de RH na minha empresa contribuem para um elevado nivel de competencia dos 34 81 13
colaboradores
Sinto que existe uma relagdo entre o0 que é apreciado na av. desempenho e o que se faz no dia a dia 32,84 19
Os objectivos das praticas de RH na minha empresa sdo congruentes entre si 23 82,23
Existe concordancia entre os gestores da minha empresa no que diz respeito as préaticas de RH 27,49 65
Os supervisores fazem um esforgo para tratar as pessoas de forma justa 54,53 .39
As préticas de RH contribuem para melhorar o desempenho da minha empresa 82,23 27
Na minha empresa as competencias adquiridas com formagao séo aplicadas no trabalho que fazemos 20 ,10 .89
Na minha empresa as actividades de RH complementam-se para atingir os objectivos da empresa 70,49 17
Na minha empresa as praticas de GRH séo aplicadas de forma consistente nas varias 49 30 46
direc¢Bes/departamentos
Na minha empresa, os colaboradores que sdo recompensados sdo aqueles que merecem 81 37,15
As préaticas de RH séo consistentes ao longo do tempo 81,29 29
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As préticas de RH sdo conhecidas de todos os colaboradores da empresa

74 16 41
Na minha empresa as orienta¢des dadas pelos RH sdo ambiguas
O departamento de RH contribui para a defini¢do da estrategia da minha empresa 85 23 24
As praticas de RH na minha empresa contribuem para que a empresa seja mais competitiva
Método de Extragdo: Anélise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.
a. Rotagdo convergida em 5 iteracoes.
. Estatisticas de confiabilidade
Output 3- Envolvimento no Trabalho = =
Fidelidade Alfa de Cronbach | N de itens
,90 9
Resumo de processamento do caso
N %
valido 488 97.2 Estatisticas de escala
Casos  Excluidos® 14 2,8 Desvio [ Nde
Média | Variancia| Padrao itens
Total 502 100,0
. ] 40,1230 58,014 7,61667 9
a. Excluséo de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.
Validade
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,90
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 2521,643
Bartlett Df 36
Sig. ,000
Variancia total explicada
Somas de extragdo de carregamentos
Valores proprios iniciais ao quadrado
% de % % de
Componente Total varincia cumulativa | Total varidncia % cumulativa
1 5,07 56,34 56,34 5,07 56,34 56,34
2 0,89 9,88 66,22
3 0,86 9,59 75,81
4 0,59 6,60 82,40
S 0,50 5,50 87,90
6 0,37 4,14 92,05
7 0,28 3,09 95,14
8 0,27 2,95 98,09
9 0,17 1,91 100,00

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
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Matriz de componente®

Teste de esfericidade de Bartlett ~ Aprox. Qui-quadrado | 827,35
df 6
Sig. ,000

Componente
1
No meu trabalho, sinto-me cheio de energia , 761
Sou entusidstico no meu trabalho ,828
Sinto-me imerso no meu trabalho ,603
No meu trabalho, sinto-me forte e cheio de vigor ,879
Perco a nogdo das coisas quando estou a trabalhar ,656
A minha fungdo inspira-me ,848
Quando me levanto de manh3, tenho vontade de ir trabalhar ,854
Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente ,624
Tenho orgulho no trabalho que desenvolvo ,635
Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
a. 1 componentes extraidos.
Output 4- Compromisso Organizacional
Fidelidade
Resumo de processamento do caso Estatisticas de confiabilidade
N % Alfa de Cronbach | N de itens
Vaélido 493 98,2 ,845 4
Casos  Excluidos® 9 1,8
Total 502 100,0 Estatisticas de escala
a. Exclus&o de lista com base em todas as Média | Variancia [ Desvio Padrédo | N de itens
variaveis do procedimento. 17,4280 18,603 431312 4
Validade
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,80

Variancia total explicada

Valores préprios iniciais Somas de extragdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 2,73 68,32 68,32 2,73 68,32 68,32
2 ,57 14,21 82,52
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3 41 10,16
4 ,29 7,32

92,69
100,00

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.

Matriz de componente®

Componente

1
e5.20C1r ,83
e5.60C2r ,89
€5.100C3r ,83
Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 75

Método de Extracéo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Output 5- Satisfa¢ao Profissional
Fidelidade

Estatisticas de confiabilidade

Resumo de processamento do caso Alfa de Cronbach [ N de itens
N % ,884 3
Casos Valido 494 98,4 Estatisticas de escala
Excluidos® 8 16 Média | Variancia [ Desvio Padréo | N de itens
Total 502| 100,0 142389| 7918 3
a. Excluséo de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.
Validade
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. 73
Teste de esfericidade de Bartlett ~ Aprox. Qui-quadrado | 829,49
Df 3
Sig. ,000

Variancia total explicada

Valores préprios iniciais

Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado

% de % % de %
Componente Total variancia | cumulativa Total variancia | cumulativa
L 2,44 81,28 81,28 2,44 81,28 81,28
2 0,34 11,21 92,49
3 0,23 7,51 100,00
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Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.

Matriz de componente®

Componente
1
Normalmente sinto-me motivado com o meu trabalho ,90
Sinto prazer no meu trabalho ,92
Em geral estou satisfeito com o meu trabalho ,88

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Output 6- Comportamento Inovador
Fidelidade

Estatisticas de confiabilidade

Resumo de processamento do caso Alfa de
N % Cronbach N de itens
Casos Valido 492 98,0 854 5
Excluidos® 10 2,0
Total 502 100,0 Estatisticas de escala
a. Excluséo de lista com base em todas Média | Variancia | Desvio Padréo | N de itens
as variaveis do procedimento. 22,4618 16,034 4,00431 5
Validade
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,806
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 1111,340
Bartlett Df 10
Sig. ,000

Variancia total explicada

Valores proéprios iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado
Componente | Total | % de variancia | % cumulativa | Total % de variancia % cumulativa
1 3,18 63,50 63,50 3,18 63,50 63,50
2 72 14,40 77,90
3 ,48 9,59 87,50
4 ,38 7,52 95,01
5 ,25 4,99 100,00

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
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Matriz de componente®

Componente
1
Apresento frequentemente ideias criativas ,78
Promovo e apoio ideias dos outros ,80
Procuro e alcango fundos necessarios para implementar novas ideias ,83
Desenvolvo planos e calendarios adequados para a implementagao de novas ideias ,82
Sou uma pessoa inovadora 76
Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
a. 1 componentes extraidos.
ANEXO C- Estatistica descritiva
Estatisticas descritivas
Desvio
N Minimo Maximo Média Assimetria Curtose
Padréo
Erro Erro

Estatistica Estatistica Estatistica Estatistica Estatistica

Estatistica Padrdo Estatistica Padrdo

PGRH 496 1,76 5,94 4,1857 ,69996 -,121 ,110 -,389 ,219
FGRH 479 1,53 6,00 4,0736 ,97825 -,264 112 -, 701 ,223
ET 488 1,67 6,00 4,4581 ,84630 -,518 111 -,171 221
CA 493 1,00 6,00 4,3570 1,07828 -,452 ,110 -,430 ,220
ST 494 1,00 6,00 4,7463 ,93799 -1,081 ,110 1,403 ,219
Cl 492 2,00 6,00 4,4924 ,80086 -,296 ,110 -,281 ,220
N vélido
461
(de lista)
Relatorio
Country PGRH FGRH ET CA ST Cl
Denmark Média 3,9135 3,6217 4,3780 3,8930 4,6609| 4,4544
N 232 215 224 229 230 228
Desvio Padr&o ,63477 ,84698 ,91908 1,09024 ,91299 ,92113
% da soma total 43,7% 39,9% 45,1% 41,5% 45,7% 45,9%
% de N total 46,8% 44,9% 45,9% 46,5% 46,6% 46,3%
Portugal Média 4,4248 4,4416 4,5261 4,7595 4,8207 4,5252
N 264 264 264 264 264 264
Desvio Padréo ,66746 ,92343 , 77453 ,89140 ,95475 ,68024
% da soma total 56,3% 60,1% 54,9% 58,5% 54,3% 54,1%
% de N total 53,2% 55,1% 54,1% 53,5% 53,4% 53,7%
Total Média 4,1857 4,0736 4,4581 4,3570 4,7463| 4,4924
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N

Desvio Padrao

% da soma total

% de N total

496
,69996
100,0%
100,0%

479
,97825
100,0%
100,0%

488 493 494 492
,84630 1,07828 ,93799 ,80086
100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

ANEXO D- Estudos das Hipoteses de Investigacéo

Output 7- Andlise de Cumprimento dos Pressupostos - Hipotese 1

Coeficientes?®

Coeficientes
né&o Coeficientes Estatisticas de
padronizados | padronizados Correlagbes colinearidade
Erro Ordem
Modelo B Padrdo Beta t Sig. | zero |[Parcial | Parte | Tolerdncia | VIF
1 (Constante) | -,456 ,198 -2,298 | ,022
PGRH 1,116 ,046 ,783|24,104 [,000| ,785| ,786| ,783 ,999 | 1,001
Tipo -,169 ,075 -,073] -2,242(,026| -,092| -118]-,073 ,999 | 1,001
a. Variavel Dependente: FGRH
Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica Df Sig.
Standardized Residual ,069 362 ,000 ,986 362 ,001
a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors
Estatisticas de residuos®
Minimo Maximo Média Desvio Padréo N
Valor previsto 1,5139 5,8754 4,1832 , 79224 | 362
Valor Previsto Padréo -3,369 2,136 ,000 1,000| 362
Erro padréo do valor previsto ,038 , 119 ,055 ,014 1 362
Valor previsto ajustado 1,4749 5,8810 4,1832 , 79319 362
Residuo -2,14001| 1,51143 ,00000 ,61847| 362
Residuo Padronizado -3,451 2,437 ,000 997 362
Residuos Estudantizados -3,457 2,448 ,000 1,001 | 362
de Estud. -2,14803| 1,52504| -,00003 ,62334| 362
Residuos deletados Estudantizados -3,611 2,465 -,001 1,004 | 362
Mabhal. Distancia 336 12,311 1,994 1,601 362
Distancia de Cook ,000 ,036 ,003 ,005| 362
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Valor de ponto alavanca centralizado ,001 | ,034 | ,006 | ,004 | 362 I
a. Variavel Dependente: FGRH
Grafico de disperséo
Diagnéstico de colinearidade?® YanaveiBependente TR
indice | Proporcées de variancia 27 .
de g
Model Dimensd | Autovalo | condi¢a | (Constante | PGR | Tip % ’
0 0 r 0 ) H 0 I
1 1 2,351 1,000 ,00 ,00| ,07 £ R E
2 636| 1,923 00| 00| 93 T : ; :
Regressio Valor previsto padronizado
3 ,014| 13,085 ,99 ,99( ,01
a. Variavel Dependente: FGRH
Output 8- Regressdo Linear Multipla- Hipotese 1
Correlagbes
FGRH PGRH Tipo
Correlacdo de Pearson FGRH 1,000 ,785 -,092
PGRH ,785 1,000 -,025
Tipo -,092 -,025 1,000
Sig. (1 extremidade) FGRH ,000 ,040
PGRH ,000 ,319
Tipo ,040 ,319
N 362
Resumo do modelo”
Estatisticas de mudanca
Sig.
R R quadrado | Erro padréo | Alteracdo de | Alteracéo Alteracéo
Modelo] R | quadrado ajustado da estimativa | R quadrado F dfl | df2 F
1 ,788% ,621 ,619 ,62019 621 294,534 2]359 ,000
a. Preditores: (Constante), Tipo, PGRH
b. Variavel Dependente: FGRH
ANOVA?
Soma dos Quadrado i
Modelo Quadrados | df Médio Z Sig. E
1 Regressdo| 226577 2| 113,289 294,534 |,000°
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Residuo 138,085 | 359 ,385
Total 364,662 | 361

a. Variavel Dependente: FGRH

b. Preditores: (Constante), Tipo, PGRH

Output 9- Andlise do Cumprimento de Pressupostos- Hipdtese 2

Coeficientes?®

Coeficientes ndo | Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados Correlacdes colinearidade
Erro Ordem
Modelo B Padrdo Beta t Sig. | zero |Parcial | Parte | Tolerancia | VIF
1 (Const)| 2,573 ,248 10,361 | ,000
PGRH ,212 ,080 ,189| 2,650,008 ,306| ,123| ,115 ,371| 2,698
ET ,285 ,086 ,304| 3,320,001 ,348 154 ,144 ,225| 4,442
CA -,024 ,047 -,032| -,509|,611 ,215| -,024( -,022 ,465| 2,152
ST -,060 ,075 -,072| -,805|,421 ,304| -,038{-,035 ,237 | 4,226
FGRH ,029 ,060 ,036| ,484|,629 2751 1,023 ,021 3421 2,927
Din ,107 ,085 ,067 | 1,262,208 -,024 ,059] ,055 ,666 | 1,502

a. Variavel Dependente: ClI

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Standardized Residual ,031 461 ,200° ,995 461 ,194

*. Este & um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagao de Significancia de Lilliefors

Estatisticas de residuos® A
Minimo | Maximo | Média | Desvio Padréo| N
Valor previsto 3,5246 | 5,2258|4,5085 ,29736 | 461 ‘
Residuo -2,12204 | 1,86649 | ,00000 , 7127841461 :
Valor Previsto Padrao -3,309 2,412 ,000 1,000 | 461 w
Residuo Padronizado -2,896 2,548 ,000 ,993 [ 461 -
a. Variavel Dependente: ClI L SE——

Diagnéstico de colinearidade®

Modelo Dimens&o | Autovalor | indice de Proporcées de variancia
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condicdo | (Constante) | PGRH | ET [ CA | ST | FGRH | Din
1 1 6,327| 1,000 ,00| ,00f,00]|,00[,00[ ,00[,00
2 ,597 3,255 ,00 ,00(,00(,00],00 ,00|,58
3 ,025| 15,893 ,16 ,06(,02(,45],01 ,07 | ,02
4 ,0221 16,962 37 ,00(,02(,19],04 ,22 | ,03
5 ,0171 19,290 ,05 ,00(,07(,31],14 331,32
6 ,008| 28,943 37 ,841,06(,02],02 34| ,04
7 ,005| 36,762 ,06 ,10(,83[,03],79 ,03/,00
a. Variavel Dependente: ClI
Output 10- Regressao Linear Multipla- Hipdtese 2
Correlagdes
Cl PGRH | ET CA ST |FGRH| Din
Correlagéo de Pearson ClI 1,000| ,306| ,348| ,215| ,304| ,275| -,024
PGRH] ,306|1,000| ,581| ,558| ,616| ,760| -,369
ET ,348| ,581(1,000| ,623( ,859| ,612] -,086
CA ,215| ,558( ,623)1,000( ,571| ,598] -,411
ST ,304| ,616( ,859| ,571(1,000| ,607] -,081
FGRH ] ,275| ,760| ,612( ,598| ,607|1,000 | -,409
Din -,024] -,369| -,086] -,411{ -,081]| -,409 1,000
Sig. (1 extremidade) Cl ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,300
PGRH ] ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000
ET ,000| ,000 ,000| ,000| ,000( ,032
CA ,000| ,000( ,000 ,000| ,000| ,000
ST ,000| ,000( ,000| ,000 ,000| ,041
FGRH] ,000( ,000| ,000| ,000| ,000 ,000
Din ,300] ,000f ,032] ,000| ,041]| ,000
N 461
Resumo do modelo”
Estatisticas de mudanca
R R quadrado | Erro padréo da | Alteracdo de R | Alteragao Sig.
Modelo R quadrado ajustado estimativa quadrado F dfl | df2 | Alteracéo F
1 ,378% ,143 ,132 , 73263 ,143 12,630| 6454 ,000

a. Preditores: (Constante), Din, ST, CA, PGRH, FGRH, ET

b. Variavel Dependente: Cl
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ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados | df Médio Z Sig. |
1 Regresséao 40,676 6 6,779 | 12,630 | ,000°
Residuo 243,686 | 454 ,537
Total 284,362 | 460

a. Variavel Dependente: ClI
b. Preditores: (Constante), Din, ST, CA, PGRH, FGRH, ET

Output 11 -Andlise de Regressdo Stepwise

Resumo do modelo®

Grafico Q-Q Normal de Standardized Residual

Normal esperado

Valor observado

Estatisticas de mudanca
R R quadrado | Erro padréo da | Alteracdo de R | Alteragao Sig.
Modelo R quadrado ajustado estimativa guadrado F dfl | df2 | Alteragdo F
1 ,348% 121 ,119 , 73789 121 63,265| 1459 ,000
2 371° ,137 ,134 ,73186 ,016 8,596 | 1458 ,004
a. Preditores: (Constante), ET
b. Preditores: (Constante), ET, PGRH
c. Variavel Dependente: ClI
ANOVA?®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regresséo 34,447 1 34,447 | 63,265 | ,000°
Residuo 249,915 | 459 544
Total 284,362 | 460
2 Regressao 39,051 2 19,525 | 36,454 | ,000°
Residuo 245,311 | 458 ,536
Total 284,362 | 460

a. Variavel Dependente: CI

b. Preditores: (Constante), ET

c. Preditores: (Constante), ET, PGRH

Coeficientes?

Modelo

Coeficientes néo

padronizados

Coeficientes

padronizados

Sig.

Correlagdes

Estatisticas de

colinearidade
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Erro Ordem
B Padréo Beta zero | Parcial | Parte | Tolerdncia VIF
1 (Const)| 3,053 ,186 16,400 | ,000
ET ,326 ,041 ,348 | 7,954,000 ,348 | ,348/( ,348 1,000( 1,000
2 (Const)] 2,696 221 12,180 |,000
ET ,241 ,050 ,257 | 4,824,000 ,348( ,220( ,209 ,662( 1,510
PGRH ,176 ,060 ,156 | 2,932,004 ,306( ,136{ ,127 ,662 | 1,510
a. Variavel Dependente: ClI
Output 12 - Modelo Regressao Linear Simples H3
Resumo do modelo”
Estatisticas de mudanca
R Erro Alteracao Sig.
R quadrado | padréo da de R Alteracéo Alteracéo
Modelo R quadrado | ajustado | estimativa | quadrado F dfl df2 F
1 ,582°% ,339 ,337 ,68476 ,339 | 246,262 1 481 ,000
a. Preditores: (Constante), PGRH
b. Variavel Dependente: ET
ANOVA?®
Modelo Soma dos Quadrados | df | Quadrado Médio Z Sig.
1 Regresséo 115,472 1 115,472 | 246,262 | ,000°
Residuo 225,541 |481 ,469
Total 341,014 | 482
a. Variavel Dependente: ET
b. Preditores: (Constante), PGRH
Coeficientes®
Coefici 95,0% Estatisticas
Coeficientes entes Intervalo de de
néao padroni Confianga colinearidad
padronizados | zados para B Correlacdes e
Limit
Erro e Orde
Padr Limite | supe m Parci Tolera
Modelo B ao Beta t Sig. | inferior | rior | zero al Parte | ncia | VIF
1 (Consta
te) 1,527 ,190 8,041| ,000| 1,154 1,9
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PGRH 1,00
,701| ,045 ,582| 15,693 | ,000 ,614( ,789| ,582| ,582| ,582( 1,000
a. Variavel Dependente: ET
Diagnéstico de colinearidade®
indice de Propor¢des de varidncia

Modelo  Dimenséo Autovalor condicédo (Constante) PGRH
1 1 1,986 1,000 ,01 ,01

2 ,014 12,108 ,99 ,99

a. Variavel Dependente: ET

Grafico de dispersdo Grafico P-P Normal de Regressdo Residuos padronizados

Variavel Dependente: ET Variavel Dependente: ET

Prob. acumulativa esperada

Regressdo Residuos padronizados

0] T T T T
. - : . 00 02 04 0§ 08 10

Prob. acumulativa observada
Regressido Valor previsto padronizado

Output 13 - Modelo Regresséo Linear Simples H4

Resumo do modelo®

Estatisticas de mudanca
R Erro Alteracéo Sig.
R guadrado | padréo da deR Alteracao Alteracdo
Modelo R quadrado | ajustado | estimativa | quadrado F dfl df2 F
1 ,557% 311 ,309 ,89542 311 219,111 1 486 ,000
a. Preditores: (Constante), PGRH
b. Varidvel Dependente: CA
ANOVA?
Modelo Soma dos Quadrados | df | Quadrado Médio Z Sig.
1 Regresséo 175,679 1 175,679 | 219,111 | ,000°
Residuo 389,667 | 486 ,802
Total 565,346 | 487

a. Variavel Dependente: CA
b. Preditores: (Constante), PGRH
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Coeficientes®
Coeficientes
néo Coeficientes 95,0% Intervalo
padronizado | padronizado de Confianca Estatisticas de
S S para B Correlacdes colinearidade
Erro Limite | Limite | Orde
Padra inferio | superio m Parcia | Part | Toleranci
Modelo B 0 Beta t Sig. r r zero | e a VIF
1 (Constant 74 ,00
,248 3,006 ,258 | 1,233
e) 5 3
PGRH ,86 14,80| ,00 1,00
,058 ,557 ,749 978 ,557| ,557],557 1,000
3 2 0 0
a. Variavel Dependente: CA
Diagnostico de colinearidade®
indice de Proporcdes de variancia
Modelo  Dimensao Autovalor condicdo (Constante) PGRH
1 1 1,987 1,000 ,01 ,01
2 ,013 12,155 ,99 ,99
a. Variavel Dependente: CA
Grafico de dispersao
Variavel Dependente: CA
Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados o
) , o o ® fo
10 Variavel Dependente: CA % 2 . OOQ?Q}S o,
2 o gq’gb (-3 ol =]
H o ey o%%g%il %5
% o o% 2 DDQtz? o
| o e e
" g o %@00%%%0 2o
T 3z o @ Do T Do %0 o
g 3 l‘.\oOcqb D g 0 o °
5 @ o *Q 5T &0s 70 °
E % ] o ° 0 o o
£ & o R ° .
3 044
- | o
£ p I T ]
0 Regressdo Valor previsto padronizado
0.0 T T T T
00 02 04 08 08 10
Prob. acumulativa observada
Output 14 - Modelo Regresséo Linear Simples H5
Resumo do modelo®
Estatisticas de mudanca
R Erro Alteracéo Sig.
R quadrado | padrdo da de R Alteracao Alteracdo
Modelo R quadrado | ajustado | estimativa | quadrado F dfl df2 F
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1 ,621° ,386 ,385 , 73124 ,386 | 306,371 1 487 ,000
a. Preditores: (Constante), PGRH
b. Variavel Dependente: ST
ANOVA®
Modelo Soma dos Quadrados | df | Quadrado Médio Z Sig.
1 Regressao 163,820 1 163,820 | 306,371 | ,000°
Residuo 260,404 | 487 ,535
Total 424,224 1 488
a. Variavel Dependente: ST
b. Preditores: (Constante), PGRH
Coeficientes®
Coeficientes | Coeficiente
néao s 95,0% Intervalo
padronizado | padronizad de Confianca Estatisticas de
S 0S para B Correlagdes colinearidade
Erro Limite | Limite | Orde
Padra inferi | superi m Parci | Part | Toleranc
Modelo B 0 Beta t Sig. or or zero al e ia VIF
1 (Constant | 1,27 ,00
,201 6,328 8791 1,671
e) 5 0
PGRH 17,50 ,00 ,62 1,00
,830( ,047 ,621 737 ,923| ,621| ,621 1,000
3 0 1 0
a. Variavel Dependente: ST
Diagnostico de colinearidade®
indice de Propor¢des de varidncia
Modelo  Dimenséo Autovalor condicdo (Constante) PGRH
1 1 1,986 1,000 ,01 ,01
2 ,014 12,102 ,99 ,99
a. Variavel Dependente: ST
Grafico P-P Normal de @o Residuos
Variavel Dependente: ST Gréfico de dispersdo
1' Variavel Dependente: ST
. 0,8 | cDﬂ ay
o Cad i,
o ey
E 3 ° C”ooo%fn%n ©50 g% ®
5 H e . vtz"% 2

T T T
02 04 08

T
08

Prob. acumulativa observada
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ANEXO E- Moderacgéao

Figura 3- Modelo 1 de Moderagéo

v ]

Fonte: Hayes, 2013.

B

Output 15- Efeito de Moderacao- Hipotese 1.1

L]

Resumo do Modelo?
R R-sq F Df1 Df2 p s _ ; 5
.800 .641 220,749 3,000 358,000 ,000 Graficol- Efeitos da Moderagdo
a. Variavel Dependente: ZFGRH
Coeficientes?
Modelo B SE t p LLCI ULCI 2 -
Const. , 108 .033 3,306 ,001 ,044 ,173 15 -
Setor , 183 .068 2,688 ,008 ,049 ,316
1 .
ZPGRH , 787 .032 24580 ,000 ,724 ,850
Interagao ,345 ,067 5,163 ,000 ,213 ,476 0,5 -
(setor*ZPGRH)
a. Variavel Dependente: ZFGRH QI:O 4 .
2 4
Baixo impacto PGRH  Alto impacto PGRH
-0,5 -
Efeito condicional de x em y, para valores da variavel
moderadora -1 4
Tipo Efeito SE T P LLCI ULCI
0 - ,529 054 9,722 ,000 ,422 ,636 15 -
, 749 ! === P(iblico (Sector)
1 251 ,873 ,039 22,593 ,000 ,797 ,949 )
2 - Privado (Sector)
Output 16- Efeito de Moderacao- Hipotese 2.1
Resumo do Modelo® Coeficientes?
Modelo B SE t Sig. LLCI ULCI
R R-sq F Df1 Df2 Sig.
,307 ,094 21,352 3,000 483,00 0,000
a. Variavel Dependente: ZCl Const. -,023 ,047 -499 618 -115 ,068
Pais 126,096 1,309 ,191 -,063 ,314
ZPGRH ,316 ,046 6,917 ,000 ,226 ,406
Interagao -,100 ,094 -1,064 ,288 -286 ,085
(Pais*ZPGRH)
a. Variavel Dependente:ZCl
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ANEXO F- Mediagéo

Figura 4- Modelo 4 Mediacéo

Fonte: Hayes, 2013.

Output 17- Efeito de Mediacéo e Analise de Trajetorias — Hipotese 3.1, 4.1, 5.1, 6

Resumo do Modelo?
R R-sq F Df1l Df2 P

374 140 14,819 5,000 455,00 0,000
a. Variavel Dependente: CI

Efeitos de Xem Y

Efeito Se t p LLCI ULCI
Total ,343 ,0560 6,881 ,000 ,245 441
Direto ,197 ,079 2,489 ,013 ,042 ,353

Testes para especificos efeitos indiretos
Efeito  Se z Sig.
FGRH 012 ,062 195 ,846
ET 211 ,061 3,489 ,000
CA -,038 ,038  -1,006 ,314
ST -,040 ,061  -,664 ,519
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Coeficientes?

Beta T Sig Z
FGRH 0,011 0,195 0,846
ET 0,304 3,592 0,000 3,60
CA -0,045 -1,011 0,313 -
ST -0,048 -0,646 0,519 -
PGRH 0,197 2,489 0,013 -
a: Variavel mediadora: FGRH, ET, CA, ST
b: Variavel Independente: PGRH
¢: Variavel dependente: Cl

Efeitos Indiretos
Efeito Boot Se BootLLClI BootULCI

Total ,146 ,065 ,007 ,269
FGRH ,012 ,064 -,113 ,130
ET 211 ,058 ,100 332
CA -,038 ,037 -,114 ,028
ST -,040 ,061 -,161 ,079




