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Resumo

Esta dissertacdo pretende aprofundar o conhecimento existente na literatura sobre
sistemas de praticas de gestdao de recursos humanos (PGRH) implementados nas empresas
portuguesas, com uma especial atencao para as semelhancas e diferencas entre PME e grandes
empresas, € 0 modo como contribuem para o respetivo desempenho organizacional.

Com o objetivo de explorar possiveis mecanismos de mediacdo o estudo vai considerar duas
varidveis, a satisfacdo no trabalho e o capital humano, na relacdo existente entre aquelas
varidveis.

Em termos metodoldgicos trata-se de um estudo de natureza quantitativa e baseado num
desenho correlacional, cujos dados foram obtidos através de um questiondrio respondido por
371 individuos — gestores e profissionais, de diversas empresas dos sectores de atividade
industrial e servicos.

Os resultados evidenciam que os dominios de praticas RH associados com o recrutamento /
selecdo, gestdo do desempenho, recompensas, formagao e desenvolvimento e relagdes de
trabalho encontram-se associados positivamente com os indicadores do desempenho
organizacional. Mais, foi suportada a relacao positiva entre as PGRH e a satisfacdo no trabalho
e capital humano, as quais por sua vez, revelaram ter um efeito de mediacdo face a varidvel
dependente — desempenho organizacional. Por tltimo, a comparacdo entre os resultados obtidos
com o grupo de individuos pertencentes a PME e o grupo das grandes empresas ndo identificou
em termos globais diferencas significativas.

A concluir sdo discutidas as principais implicagdes tedricas e praticas deste estudo, bem como

formuladas algumas sugestdes para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Priticas de Recursos Humanos; Satisfacdo no Trabalho; Capital Humano;

Desempenho Organizacional
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Abstract

This dissertation intends to deepen the existing knowledge in the literature on human
resources management practices (HRMPs) implemented in Portuguese corporations, with
particular attention to similarities and differences between SMEs and large corporations, and

how they tackle their organizational performance.

In order to explore possible mechanisms of mediation, the study will consider two variables,
job satisfaction and human capital, how one impacts the other and the relationship between
them. In methodological terms, this is a quantitative study based on a correlational design, with
data obtained through a specific questionnaire answered by 371 individuals - managers and
professionals of several companies from the service and industrial sectors of activity. The
results show that the domains of HR practices associated with recruitment / selection,
performance management, rewards, training and development, and work relationships are
positively associated with organizational performance indicators. Moreover, the positive
relationship between HRMPs and job satisfaction and human capital was supported, which, in
turn, revealed a mediating effect in relation to the dependent variable - organizational
performance. Finally, the comparison between the results obtained with the group of individuals
belonging to SMEs and the group of large corporations did not reflect in global terms significant

differences.

In conclusion, the main theoretical and practical implications of this study are discussed, as

well as some suggestions for future work.

Keywords: Human Resources Practices; Job Satisfaction; Human Capital; Organizational

Performance
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Introducao

O ambiente em que as empresas estdo inseridas estd em constante mudanca. As
exigéncias e os desafios apresentam-se e a evolugao exige-se quer a nivel global, quer a nivel
regional. Especialistas e lideres consideram que vivemos num mundo VUCA (acrénimo para
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade) cujos fendmenos tém contribuido para a
dificuldade em identificar e abordar a miriade de fatores que podem ameacar o desempenho
organizacional, a assimilacdo dos avancos tecnoldgicos que afetam a inddstria e as
consequéncias das mudangas demogréficas na forca de trabalho (Bennett & Lemoine, 2014). O
impacto de um baixo crescimento econdémico, um ambiente pds-crises, as mudancgas
tecnoldgicas e a constante inovacao tém transformado de maneira substantiva o mundo laboral
(ILO, 2017), pelo que a preocupagdo com a criagdo de emprego e a sua qualidade estdao no topo
das agendas de muitos paises. Também as Nacdes Unidas consideram que € uma prioridade
“promover o crescimento economico inclusivo e sustentdvel, o emprego pleno e produtivo e o
trabalho digno para todos” (UNRIC, 2016, p. 17). Este € o oitavo objetivo da agenda das
Nagdes Unidas, a vigorar até 2030, na qual se definiu que para o efeito, os paises devem
incentivar a criagdo e o crescimento das empresas através da implementacdo de politicas que
promovam o desenvolvimento e apoiem a inovagdo, o empreendedorismo, a produtividade e o

emprego decente (UNRIC, 2016).

Assim, e com o objetivo de examinar as empresas enquanto motor da criacdo de
emprego, a International Labour Organization (ILO) analisou a empregabilidade ao nivel
mundial e as respetivas perspetivas sociais (ILO, 2017). Segundo o relatério World Employment
and Social Outlook, no ano de 2016, as empresas do setor privado representavam a maior fatia
do emprego mundial, com 87% do emprego total, ou seja, 2.8 bilhdes de pessoas. Aferiram,
ainda, que as empresas mais sustentdveis foram as que investiram na formacdo dos
colaboradores contratados a tempo integral, tendo associado esta medida a saldrios mais
elevados (14%), maior produtividade (20%) e custos unitdrios de trabalho inferiores em cerca
de 5.3%. O resultado oposto foi sentido nas empresas que apenas investiram no emprego
temporadrio e, por conseguinte, no pagamento de saldrios mais baixos. Estas apresentaram racios
de produtividade significativamente mais baixos e sem ganhos de vantagem competitiva, no

que diz respeito aos custos unitarios de trabalho.

Em Portugal verifica-se uma tendéncia semelhante, quer pela importancia das PME no

nosso tecido empresarial, quer pela preocupacdo face a criacdo e monitorizacao da qualidade
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do emprego (Muller et al., 2016). Com o objetivo de recolher informacao sobre as préticas e
carateristicas de gestdo das empresas, o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2016) aplicou
pela primeira vez um inquérito, de natureza qualitativa, que visa “disponibilizar informacdo
sobre fatores que, ndo tendo explicitamente uma traducdo monetdria na contabilidade das
empresas, condicionam a sua competitividade num contexto de crescente integracdo na
economia global” (INE, 2016, p. 1). Os resultados obtidos sdo semelhantes aos encontrados
por Dello Russo, Mascia e Morandi (2018), segundo os quais a qualidade das praticas de gestao
de recursos humanos (PGRH) influencia significativamente o desempenho econdémico das
empresas. Na mesma linha Coff e Raffiee (2015) referem que no que que diz respeito as PGRH,
especificamente aplicadas ao desenvolvimento do capital humano, as empresas dao preferéncia
aos programas de formacao inicial, a aplicacdo de medidas de incentivo a autonomia dos seus
colaboradores e ainda privilegiam a contratacdo de quadros especializados com experiéncia

relevante para o desempenho da fungdo.

Considerando a importancia que as empresas tém na nossa economia, torna-se
fundamental que estas sejam capazes de desenvolver uma estratégia de recursos humanos que
contribua para o desenvolvimento, crescimento e longevidade do seu negécio (Singh, Darwish,
& Potocnik, 2016). Apesar da predominéncia estatistica e importancia econdmica que as PME
representam, a maioria dos estudos que analisam a relacdo entre os sistemas de PGRH e o
desempenho organizacional t€m sido realizados em contexto de grandes organizacdes (Guest,
Paauwe, & Wright, 2012). No entanto, um recurso comum a todas as organizagdes, € que tem
sido o foco do aumento da atencdo tedrica, empirica e pratica nas PME, € o dos recursos
humanos (Sheehan, 2013). Deste modo, torna-se relevante estudar esta tematica em contexto
portugués, pois segundo Sparrow e Makram (2015) € importante estudar contextos
organizacionais novos e unicos. Esta é uma das principais motivagdes para a elaboracao desta
investigacdo, uma vez que se apresenta como uma oportunidade de estudar a relacao existente
entre as PGRH e o desempenho organizacional através do papel mediador das varidveis

satisfacdo no trabalho e capital humano.

A satisfac@o no trabalho, a primeira varidvel mediadora em estudo, tem sido alvo de
grande interesse desde os primdrdios da psicologia industrial e organizacional. Desde os anos
30, do saculo passado, que a pesquisa sobre o tema das atitudes no trabalho tem vindo a crescer
significativamente (Locke, 1969), sendo atualmente uma das varidveis mais estudadas em

artigos cientificos e estudos de caso. A andlise mais aprofundada deste conceito surge pela
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preocupacao com os problemas do trabalho na comunidade industrial (Kalleberg, 1977). Judge,
Hulin e Dalal (2009) referem, ainda, que embora estas preocupagdes tivessem por base
diferentes perspetivas, tais como: (i) a satisfacdo das necessidades e o aumento da dignidade
humana; (ii) o bem-estar no trabalho; (iii) € o aumento da produtividade e do funcionamento
organizacional através da melhoria da qualidade das experiéncias de trabalho dos
colaboradores, também tinham em comum o reconhecimento da importancia do trabalho na
experiéncia de vida plena do individuo e o desejo de uma vivéncia de trabalho positiva. Esta
temdtica tem suscitado bastante interesse e a sua concetualizacdo tem sido bastante debatida
entre os autores (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2014). Desta forma, o modelo de
andlise deste estudo baseia-se no pressuposto de que as praticas organizacionais sdo um dos
principais antecedentes da satisfac@o no trabalho, pois as PGRH em si mesmas podem ser vistas
como competéncias organizacionais, em especial pela sua capacidade de influenciar o

comportamento dos colaboradores (Sheehan, 2013).

A segunda varidvel mediadora € o capital humano. A sua relevancia decorre do fato de
a maximizacdo do seu impacto e a sua eficiéncia nas organizacdes ser uma das pedras angulares
da investigac@o, uma vez que beneficia os individuos e as organizacdes em que estes trabalham
(Crook, Todd, Combs, Woehr, & Ketchen, 2011). Durante os dltimos 25 anos, os investigadores
tém trabalhado para desenvolver uma visdo baseada em recursos de vantagem competitiva
(Resource Based View - RBV) e tém destacado o papel do capital humano como um fator chave,
com o objetivo de explicar porque € que as organizagdes se diferenciam umas das outras (Coff,
2002). O foco no capital humano como fonte de vantagem competitiva intensificou a
necessidade das organizagdes contribuirem para uma maior integracdo nas dreas de gestdao
estratégica e gestdo estratégica de recursos humanos, muitas vezes através da visdo da RBV

(Barney, 1991).

Ao longo da tultima década t€ém surgido repetidos apelos para a abertura da chamada
black-box 'caixa preta' que representa o elo perdido na ligacdo entre a GRH e o desempenho
(Saridakis, Lai, & Cooper, 2017). O estudo detalhado dos objetivos, mediadores e resultados
de sistemas especificos de RH nas organizacoes é essencial para compreendermos melhor o que
realmente se passa na cadeia obscura de conexdes entre os objetivos de RH e os resultados de
desempenho (Boxall, Ang, & Bartram, 2011). O que a GRH significa e como o desempenho é
concebido e alcancado sdo aspetos que a literatura ainda procura esclarecer, quer devido aos

inimeros intervenientes nesta relagdo, quer pela variabilidade na forma como o trabalho e as
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pessoas sdo geridas dentro e entre os grupos de colaboradores, organizacdes, ocupagoes,
industrias e sociedades (Boxall et al., 2011). Considerando assim as questdes ainda em aberto,
tanto a nivel nacional, como internacional, sobre a temdtica aqui em estudo, espera-se que esta
dissertacdo contribua para enriquecer o conhecimento objetivo e subjetivo sobre o tecido

empresarial portugués.
Perante este desafio, formulamos a seguinte questio de investigagao:

“Em que medida e de que modo é que o sistema de PGRH influencia o desempenho

organizacional?”

Nesta questdo de partida, reconhece-se como objetivo complementar a andlise dos
efeitos de mediacao das varidveis satisfacdo no trabalho e capital humano na relagdo entre o

sistema de PGRH e o desempenho organizacional.

1. Enquadramento tedrico

1.1. Desempenho organizacional

Num ambiente altamente desafiante e competitivo, o desempenho de uma organizacao
¢ fundamental para a sua sobrevivéncia, pelo que a sua medi¢cdo € importante para examinar se
determinadas praticas e processos organizacionais afetam o seu resultado final. Face a esta
situacdo, o desempenho organizacional tem sido considerado de extrema importancia em varias
areas, desde a psicologia a gestdo (Wall et al., 2004). Este indicador mede o quao bem-sucedida
€ uma organizacdo ao alcancar os seus objetivos, podendo ser avaliada pela sua efici€ncia e

eficacia (Ho, 2008; Robbins & Coulter, 2002; Venkatraman & Ramanujam, 1986).

Richard e colaboradores (2009) operacionalizaram o conceito de desempenho
organizacional em trés tipos: (i) financeiro (e.g., lucro); (ii) mercado do produto (e.g., quota de
mercado); (iii) e o retorno dos acionistas (e.g., dividendos de ac¢des). Gelade e Ivery (2003), por
sua vez, argumentam que o desempenho financeiro resulta de atitudes positivas adotadas, na
qual existe uma relagdo entre o volume das vendas e o clima de servigo, enquanto Pereira e
Gomes (2012) salientam a importancia do contexto, quer social quer organizacional, em que as

atividades profissionais decorrem no desempenho de uma organizagao.
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Ployhart e Hale (2014), preocupados com a multidimensionalidade deste conceito,
alertam para a importancia de compreendermos a diferenca entre os diferentes tipos de
resultados do desempenho organizacional, em particular, entre o desempenho e a vantagem
competitiva. Os autores explicam que a vantagem competitiva vai além da preocupagao com o
lucro, receitas e crescimento, focando-se em resultados acima da média por meio da
diferenciacdo dos seus concorrentes, por oposi¢do a nocao de desempenho que enfatize apenas
resultados contabilisticos, financeiros e de mercado (e.g., satisfacdo do cliente). Embora o
desempenho operacional, o desempenho organizacional e a vantagem competitiva estejam
relacionados entre si, a melhoria de apenas um deles pode nao ser suficiente para alcancar uma
vantagem competitiva, embora sejam criticos para assegurar uma posicdo de paridade

competitiva (Posthuma, Campion, Masimova, & Campion, 2013).

1.2. Desempenho organizacional e o sistema de praticas de recursos

humanos

Ao longo das tdltimas décadas o interesse pelo estudo da relacdo entre as PGRH e o
desempenho organizacional tem sido crescente (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014; Wright, Coff,
& Moliterno, 2014) e a sistematizacdo das PGRH surge com o objetivo de elucidar de que forma
€ que estas impactam no desempenho organizacional e contribuem para o cumprimento da sua
missao (Wright, Gardner, Moynihan, & Allen, 2004). Apesar de adotarem diferentes métodos,
ferramentas e teorias, economistas e gestores de recursos humanos t€m partilhado o interesse
pelo estudo dos sistemas de trabalho de alto desempenho, em particular pela relacdo entre as

PGRH e o desempenho organizacional (Kaufman & Miller, 2011).

Na mesma linha, Posthuma e colaboradores (2013), referem que o desempenho
organizacional € substancialmente melhorado pelos sistemas de RH que alavancam o capital
humano pela aquisi¢do, desenvolvimento e motivacdo dos seus talentos. Os autores definem
ainda que as praticas sao os métodos e procedimentos especificos que a organizacao adota para
implementar os principios e as politicas da organizacdo. Jiang, Wang e Zhao (2012) consideram
que o uso de sistemas de PGRH estd associado a resultados positivos, tais como “maior
comprometimento (Gong, Law, Chang, & Xin, 2009), menor turnover (Batt, 2002), maior
produtividade e qualidade, melhor desempenho de servico (Chuang & Liao, 2010),
desempenho de seguranca reforcado (Zacharatos, Barling, & Iverson, 2005) e melhor

desempenho financeiro (Huselid, 1995)” (p. 1264). Estas préticas sdo sempre implementadas
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com o objetivo de melhorar os conhecimentos, as competéncias e as capacidades dos
colaboradores, mas também incrementar a sua motivagdo e a oportunidade de contribuir com

as suas competéncias (Valmohammadi & Ahmadi, 2015).

Tzabbar, Tzafrir e Baruch (2017) salientam que, embora se verifique uma concordancia
geral sobre a correlacdo positiva entre as PGRH e o desempenho organizacional, as
inconsisténcias verificadas em diversos estudos colocam em causa a capacidade de chegar a
conclusdes definitivas sobre a relacao entre estas varidveis. Da mesma forma, ainda, ndo é
evidente se o efeito da aplicacdo das PGRH varia de acordo com a dimensao da empresa, ou
mesmo se as diferencas sociais podem ser um moderador importante para testar o seu
argumento de contingéncia. Muitos autores (e.g., Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000;
Cappelli & Neumark, 2001; Gelade & Ivery, 2003; Ho, 2008) sugerem que a implementacao
das PGRH permite, entre outros aspetos, que a organizacao seja capaz de atrair, reter € motivar
os seus colaboradores para que apoiem a sua missdo, objetivos e estratégia e contribuam para o
aumento do seu desempenho organizacional. Posthuma e colaboradores (2013) defendem que
as praticas de alto desempenho levam a produtos de alto desempenho, isto €, as competéncias
identificadas e adequadas a estratégia organizacional, cujo potencial permitird a organizagdo

atingir niveis sustentados de alto desempenho.

A Teoria AMO (Abilities, Motivations, Opportunities) tem por base a importancia
atribuida as capacidades dos colaboradores para desempenhar a fun¢do (e.g., conhecimentos,
habilidades, aptiddes), as motiva¢des para a desempenhar e as oportunidades de envolvimento
e participagcdo (e.g., estrutura do trabalho, ambiente social) que permitem aumentar o seu
desempenho e, consequentemente, o da organizacao (Appelbaum et al., 2000). Assim, a GRH

deve ir ao encontro destes trés fatores criticos através de préticas que os promovam.

Segundo Gerhart (2005), esta teoria explica que as PGRH exercem um efeito direto no
desempenho organizacional a partir da for¢a de trabalho, nomeadamente através da qualidade
do recrutamento e selecdo e da preparagdo dos colaboradores através da formacdo; da
motivacdo, que se relaciona com as recompensas, a gestdo do desempenho e as perspetivas de
progressao na carreira; e da oportunidade para contribuir aproveitando o trabalho em equipa, a

comunicacdo, participacdo e o envolvimento dos empregados.

Boselie e colaboradores (2005) referem que uma grande parte dos artigos publicados
antes de 2000, se apoiam maioritariamente na visdo RBV e s6 a partir desta data é que passam

a basear-se na teoria AMO.
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Marin-Garcia e Tomas (2016), ao realizarem uma revisao sistemdtica da literatura
concluiram que a estrutura inicial proposta por Bailey (1993) foi posteriormente modificada
por Appelbaum e colaboradores (2000) para melhor compreendermos o desempenho dos
trabalhadores. No entanto, os autores referem que € dificil avaliar a influéncia desta teoria no
desempenho, pois as praticas de GHR podem ser percecionadas de forma distinta pelos
diferentes colaboradores. Segundo Nickols (2007) os gestores consideram que as PGRH
facilitam as decisdes organizacionais no que diz respeito a atribuicdo de recompensas,
promocdes, transferéncias e desenvolvimento de carreira, enquanto que os colaboradores
referem que as mesmas sdo importantes para aumentar a motivacao, a satisfacdo laboral e para

permitir tomar decisdes de forma justa e informada.

Além disso, a variedade de praticas e medidas de desempenho torna dificil formular
conclusdes sobre qual a abordagem mais adequada para avaliar a performance em contexto
laboral. E embora varios estudos (e.g., Appelbaum et al., 2000; Bal el al., 2013; Becker &
Gerhart, 1996) confirmem o efeito positivo das PGRH sobre o desempenho, torna-se impossivel

generalizar a forma como um modelo comum poderd funcionar em todos os contextos.
Face ao exposto, formulamos a primeira hipétese do nosso estudo:

Hi: O sistema de PGRH estd associado positivamente com o desempenho

organizacional percebido.

1.3. Satisfaciao no trabalho

Como anteriormente referido, as PGRH t€m sido mencionadas por vérios autores como
sendo essenciais para aumentar a produtividade e o desempenho da organizagdo e para melhor
se entender as atitudes dos colaboradores face a organiza¢do, nomeadamente a ado¢do de
comportamentos associados a baixo turnover e baixo absentismo, comportamentos e atitudes
de cidadania organizacional, elevado desempenho e satisfagdo no trabalho (Meyer & Allen,

1997; Zakaria, Zainal, & Nasurdin, 2011).

A satisfacdo no trabalho, a primeira varidvel mediadora em estudo na nossa dissertacao,
tem sido alvo de grande interesse e tem assumido formas distintas desde que Hoppock
apresentou, em 1935, o seu trabalho sobre esta tematica (Warr, Cook, & Wall, 1979; Cunha et
al., 2014). Durante a investigacdo para a validacdo de uma escala de satisfacdo no trabalho,

Warr e colaboradores (1979) depararam-se com instrumentos bastante pesados, longos e
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redundantes que enfatizavam apenas as caracteristicas extrinsecas de satisfacdo, excluindo, na
maioria das vezes, os componentes intrinsecos. De uma forma clara, os autores definiram este
conceito como “o grau em que uma pessoa relata a sua satisfacdo com caracteristicas
intrinsecas e extrinsecas do seu trabalho. A satisfacdo total com o trabalho é a soma de todos
os itens separados, e a satisfacdo geral com o trabalho é a satisfacdo relatada com o trabalho

como um todo” (p. 133).

Recentemente, e seguindo esta corrente tedrica, os autores Diestel, Wegge e Schmidt
(2014), admitem que a satisfacao do trabalho pode ser divida em duas partes: (i) a interna, que
estd relacionada com o desempenho das suas tarefa e funcdes; (ii) e a externa, que estd associada
as condicdes de trabalho. Na mesma linha do pensamento desenvolvido por Locke (1976), os
autores referem que a satisfacdo no trabalho, engloba nove dimensdes, sendo elas: (i) a
satisfacdo com o trabalho; (ii) a remuneragdo; (ii) as possibilidades de promocgao; (iv) o
reconhecimento; (v) os beneficios; (vi) a lideranca; (vii) as relacOes interpessoais; (viii) as

condic¢des de trabalho; (ix) e a dire¢do/organizacao.

Inimeros estudos (e.g., Cappelli & Neumark, 2001; Macky & Boxall, 2007; Wang, Yi,
Lawler, & Zhang, 2011) t€ém mostrado que as PGRH t€m contribuido para aumentar a satisfacao
no trabalho e a produtividade, mas também para reduzir os niveis de turnover e de absentismo.
Verifica-se assim, que as PGRH s@o implementadas com o objetivo de influenciar as atitudes e
os comportamentos dos colaboradores com o propdsito final de aumentar o desempenho da

organizacdo (Vermeeren, Kuipers, & Steijn, 2014).

Bowling, Khazon, Meyer e Burrus (2015), por sua vez, sugerem aos gestores € outros
intervenientes que estejam interessados em maximizar o desempenho, que reconhecam que os
colaboradores mais satisfeitos tétm maior probabilidade de se tornarem mais produtivos em
situagdes nas quais ttm uma boa margem de liberdade para decidir como executar as suas
tarefas. Tendo em conta as recentes descobertas em relacio ao comportamento dos
colaboradores em ambientes de trabalho relativamente autonomos (e.g., grupos de trabalho
autonomos e teletrabalho), os autores destacam a necessidade de “as organizacoes estarem
cientes dos niveis de satisfacdo no trabalho dos seus colaboradores sob essas condicoes,
porque é nesses casos que a satisfacdo pode estar mais fortemente correlacionada com o

desempenho” (p. 95).

Brown e Leigh (1996) reforcam esta ideia ao considerar que, quando os colaboradores

compreendem que o seu contexto de trabalho lhes permite alcangar os seus objetivos pessoais,
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N

dedicam mais tempo e esforco a organizacdo, contribuindo assim para o aumento da

produtividade e competitividade da organizacdo a que pertencem.
Perante o exposto, foi formulada segunda hipétese de investigacao:
Hbza: O sistema de PGRH esté associado positivamente com a satisfagao no trabalho.

Hop: A satisfacdo no trabalho estd associada positivamente com o desempenho

organizacional.

Hoc: A satisfac@o no trabalho medeia parcialmente a relagdo entre o sistema de PGRH e

o desempenho organizacional.

1.4. Capital humano

As organizag¢des mantém-se no mercado quando estao dispostas a adquirir, acumular e
investir em recursos que lhes permitam implementar estratégias que gerem valor, sejam dificeis
de imitar e que promovam uma vantagem competitiva (Ferligoj, Prasnikar, & Jordan, 1997),
ficando a cargo da gestdo decidir estrategicamente sobre a aquisi¢cdo, acumulacdo e
investimento dos recursos humanos e seus conhecimentos, competéncias e aptidoes (Ployhart
& Hale, 2014). Este conjunto de conhecimentos, competéncias e aptidoes individuais que os
colaboradores possuem (Becker, 1964) e que trazem valor econémico as empresas (Schultz,

1961) € designado de capital humano.

Com base neste entendimento e em varios estudos sobre estas teorias, os autores Youndt,
Subramaniam e Snell (2004) verificaram que as empresas podem criar ou adquirir o seu proprio
capital humano, tanto a nivel interno através do desenvolvimento do conhecimento e das
capacidades dos seus colaboradores, como a nivel externo através da aposta no mercado de
trabalho, atraindo individuos com um alto nivel de conhecimento e capacidades. No centro
desta decisdo estratégica estdo as PGRH, tendo sido ja evidenciado por Youndt e colaboradores
(2004) que quanto mais elevado € o nivel de investimento nos sistemas de PGRH, mais forte e

visivel serd o capital humano da empresa.

Investigadores e profissionais de recursos humanos defendem recorrentemente que o
desempenho organizacional € substancialmente melhorado por sistemas que permitam
alavancar o capital humano ao adquirir, desenvolver e motivar os melhores talentos (Shaw,

Park, & Kim, 2013). Os sistemas de recursos humanos que melhoram as competéncias, o
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comprometimento € a produtividade dos colaboradores sdo frequentemente chamados de
"sistemas de trabalho de alto desempenho"” (Appelbaum et al., 2000; Datta, Guthrie, & Wright,
2005).

Posthuma e colaboradores (2013) defendem, ainda, que as organizagdes que adotam
"sistemas de trabalho de alto desempenho” apresentam um desempenho operacional e
financeiro superior as demais. Raineri (2016) reforca este conceito, afirmando que se trata
conjunto de praticas que aperfeicoam as habilidades, motivacdes e a participagdo dos
colaboradores, estimulando-os a aplicarem esfor¢os que resultam num melhor desempenho. Na
mesma linha, Huselid (1995) tinha referido anteriormente que as PGRH influenciam as
competéncias dos colaboradores através da aquisi¢do e desenvolvimento do capital humano de
uma empresa. O autor dd como exemplo os processos de recrutamento, porque quando estes
sao capazes de atrair um elevado nimero de candidatos qualificados e em simultaneo aplicam
um regime de selecdo confidvel e valido, garantem uma maior qualidade das competéncias dos
novos colaboradores. Também as experi€éncias formais e informais de formacgdo, o
acompanhamento no posto trabalho, o coaching e o mentoring podem influenciar
significativamente o desenvolvimento dos colaboradores, motivando-os e encorajando-os a
trabalhar de forma mais 4rdua e inteligente, aumentando também o seu capital humano
(Huselid, 1995; Posthuma et al., 2013; Raineri, 2016). No que diz respeito a importancia da
avaliacdo do desempenho individual ou do grupo de trabalho, o autor salienta que a mesma nao
sO ird permitir compensar, motivar ¢ promover por mérito os colaboradores, mas também
aplicar outras formas de incentivos destinados a alinhar os interesses dos colaboradores com os

dos acionistas (e.g., distribui¢do de unidades de participacdo e participacio nos lucros).

O foco no capital humano como fonte de vantagem competitiva intensificou a
necessidade das organiza¢des compreenderem e ganharem a guerra da gestdo de pessoas com
maior potencial (Gardner, 2005), mas também contribuirem para uma maior integracao nas
areas de gestdo estratégica e gestdo estratégica de recursos humanos, muitas vezes através das
lentes da RBV (Barney, 1991). De acordo com esta corrente de pensamento, 0s recursos
humanos sao valiosos, raros, inimitdveis e insubstituiveis, pelo que podem levar a uma

vantagem competitiva sustentada (Lepak, Liao, Chung, & Harden, 2006).

Coff (2002) explica também que, de acordo com vérios investigadores, o conhecimento
€ uma das fontes mais promissoras de uma vantagem sustentdvel e, portanto, € um foco 16gico

nas aquisicoes (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 2006). Shaw e colaboradores (2013)
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partilham esta convic¢do e argumentam que o capital humano pode satisfazer os critérios de
uma vantagem sustentada se os investimentos em GRH forem elevados, pois tais préticas
aumentam nao s6 o conhecimento e as competéncias da for¢a de trabalho, mas também a
conexao do capital humano. Crook e colaboradores (2011) encontraram evidéncias na sua meta-
andlise, obtida a partir de 66 estudos, que sugerem a presenca de uma relagdo positiva entre o
capital humano e o desempenho organizacional, como, por exemplo, o crescimento das vendas.
Os autores concluiram ainda que para as empresas aperfeicoarem o seu nivel de desempenho,
nao devem apenas atrair, investir e desenvolver o capital humano, mas também reter a sua

experiéncia.
Formulamos assim a terceira hipotese:
H3za: O sistema de PGRH estd associado positivamente com o capital humano.
H3p: O capital humano esté associado positivamente com o desempenho organizacional.

Hsc: O capital humano medeia parcialmente a relacido entre o sistema de PGRH e o

desempenho organizacional.

2. Metodologia

2.1. Opcoes metodoldgicas

A problemadtica apresentada coaduna-se com um estudo hipotético-dedutivo de natureza
quantitativa, que tem com o objetivo aprofundar o conhecimento sobre o papel dos sistemas de
PGRH implementados nas empresas portuguesas, cujo tecido empresarial é maioritariamente
composto por PME (INE, 2016), e de que forma essas préticas contribuem para o desempenho

organizacional.

2.2. Modelo concetual geral

Considerando os objetivos do estudo, foi desenvolvido o modelo concetual que se
apresenta na Figura 1. Este modelo ilustra a relagdo existente entre as diversas varidveis em
estudo, em que a satisfacdo no trabalho e o capital humano assumem o papel de mediadores na

relacdo entre o sistema de PGRH e o desempenho organizacional.
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Figura 1. Modelo concetual

{ Satisfag¢do no trabalho } \

Sistemas de Praticas
Desempenho

Organizacional

de Gestao de Recursos

\ E Capital humano } /

Humanos

2.3. Amostra

Participaram no estudo 371 individuos, com idades compreendidas entre os 19 e os 63
anos (M =37.79; DP =10.24), sendo 54.7% do sexo feminino. No que diz respeito a antiguidade
na organizagdo verificou-se que a mesma oscila entre 1 e 44 anos (M = 8.23; DP = 7.88).

Importa referir que 37.7% dos participantes sdo gestores.

As empresas foram classificadas de acordo com o estipulado no artigo 100° do Cédigo
do Trabalho (2016), tendo-se verificado que a maioria dos colaboradores (58%) desempenha

funcdes em médias empresas (Tabela 1).

Tabela 1

Distribui¢cdo dos colaboradores em fungdo do tipo de empresa

Tipo de empresa Niimero de colaboradores N (%)
Pequena empresa Entre 10 e 50 colaboradores 47 (12.7%)
Média empresa Entre 50 e 250 colaboradores 215 (58.0%)
Grande empresa 250 colaboradores ou mais 109 (29.4%)

Nota: Apenas foram consideradas as empresas com pelo menos 40 colaboradores

Pégina 21 de 88



2.4. Instrumentos de medida

2.4.1.Escala de PGRH

As PGRH foram avaliadas através de uma escala construida com base em itens

considerados nos trabalhos de Jiang e colaboradores (2012) e Posthuma e colaboradores (2013),

composta por 16 itens distribuidos por oito dimensdes:

1.

Recrutamento e selecdo (e.g., A organizacdo contrata unicamente os melhores
profissionais);

Formacao e desenvolvimento (e.g., As atividades de formacdo e desenvolvimento
focam-se na melhoria do nosso desempenho);

Gestao de carreira (e.g., As promogdes sdo baseadas fundamentalmente no mérito);
Gestdo de recompensas [e.g., Os colaboradores sdo recompensados
(financeiramente e/ou nao financeiramente) em resultado do seu desempenho
individual e/ou em equipal];

Gestdo do desempenho (e.g., O nosso desempenho € avaliado de modo formal e
continuo);

Sistema de voz (participacdo) (e.g., Os gestores desta organizacdo mantém os
colaboradores bem informados sobre o que se passa na organiza¢do € o modo como
os resultados estdo a evoluir);

Desenho do trabalho (e.g., Os colaboradores sdo envolvidos nas decisdes sobre
assuntos que sao relevantes para si e o seu trabalho);

Relacdes de trabalho (e.g., H4 uma estabilidade geral nos vinculos contratuais

existentes na organizacao).

Cada dimensao € composta por dois itens, perante os quais os inquiridos indicam, numa

escala tipo Likert de sete pontos (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente) em que

grau as afirmagdes se aplicam nas suas empresas. Assim, quanto maior € o valor da média do

somatorio dos itens, mais presentes se encontram as PGRH na organizacao.

2.4.2. Escala de capital humano

Para avaliar o capital humano, foi construida uma escala com base em itens considerados

nos trabalhos de Youndt e colaboradores (2004). O instrumento € composto por um total de

cinco itens (e.g., Os nossos colaboradores sdao especialistas nos dominios especificos do seu
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trabalho e funcdes). Para cada item existem sete possibilidades de resposta, apresentadas numa

escala tipo Likert que oscila entre 1 = Discordo totalmente e 7 = Concordo totalmente.

Os resultados sao determinados pela soma da pontuagao dos cinco itens, pelo que quanto
mais elevada for a pontuacdo, mais positiva € a perce¢do dos colaboradores relativamente ao

capital humano da organizacdo onde desempenham funcdes.

2.4.3.Escala de satisfacao no trabalho

A satisfacdo no trabalho € medida através de nove itens que avaliam as condig¢des fisicas
de trabalho, a liberdade de escolher os seus proprios métodos de trabalho, a remuneragdo, a
oportunidade de usar as suas competéncias, a possibilidades de promoc¢ao, a aten¢do prestada

as sugestoes que faz, a estabilidade no trabalho e as relacdes interpessoais.

Os itens que compdem a escala foram adaptados do instrumento desenvolvido por Warr,
Cook e Wall (1979), podendo as respostas ser dadas numa escala tipo Likert de sete pontos (1

= “Discordo Totalmente”, 7 = “Concordo Totalmente”), consoante o grau de concordancia.

2.4.4.Escala de desempenho organizacional

O desempenho organizacional é medido através de seis itens, que avaliam duas
dimensdes: a componente operacional (e.g., Esta organizacdo tem um bom nivel de

produtividade); e a gestdo de pessoas (e.g., Esta organizacdo € um bom local para se trabalhar).

Os itens foram extraidos dos estudos desenvolvidos por Guerrero e Barraud-Didier
(2004), Jiang e colaboradores (2012), Wall e colaboradores (2004) e Yang e Lin (2009) e sdo
respondidos através de uma escala de tipo Likert de sete pontos (1 = “Discordo Totalmente”, T

= “Concordo Totalmente”).

2.5. Procedimentos

O processo de avaliagdo iniciou-se pelo contacto com as vérias empresas do setor
privado, que foram convidadas a participar neste estudo através da aplicacao de um questiondrio

aos seus colaboradores. As empresas que aceitaram participar no estudo, foi disponibilizado um
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questiondrio em formato eletrénico, contendo os instrumentos anteriormente referidos e um

conjunto de questdes sociodemogréficas (e.g., género, idade, antiguidade).

Foi, ainda, assegurada a confidencialidade dos resultados e a garantia que 0os mesmos

se destinam a fins meramente académicos.

3. Resultados

Numa primeira fase procede-se a andlise dos indicadores psicométricos das escalas
utilizadas. Seguidamente, serd apresentada a andlise descritiva e diferencial das varidveis em
estudo e num terceiro momento avaliaremos o grau de associagdo entre as varidveis que

intervém no modelo tedrico adotado nesta investigacao.

Posteriormente, sdo realizadas andlises de regressdo para averiguar o impacto das
varidveis independentes — Capital humano, Satisfacdo no trabalho, Gestdo de desempenho e
recompensas, Recrutamento e selecio, e Relacdes de trabalho — no Desempenho organizacional
dos colaboradores. Por ultimo, avaliaremos o papel mediador da satisfacdo no trabalho e do

capital humano na relacao existente entre as PGRH e o desempenho organizacional percebido.

3.1. Analise fatorial exploratéria

Para compreender a estrutura interna das medidas e identificar as dimensdes e indices
que lhes estdo associados procedeu-se a uma anélise de componentes principais com rotacao
varimax. Foi, ainda, calculado o indicador de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de
esfericidade de Bartlett, no sentido de verificar se existem problemas de identidade nos dados

e se as correlacdes entre os itens sdo suficientes e adequadas.

A extracdo dos componentes tem por base o critério de Kaiser-Guttmann (valores
proprios superiores a um), a analise do Scree plot e a percentagem de variancia explicada

(Mardco, 2014a).

Pégina 24 de 88



3.1.1. Escalas das PGRH

Para avaliar a estrutura relacional dos itens pertencentes a escala das PGRH foi realizada
uma andlise fatorial através da qual foi possivel constatar a adequabilidade do modelo (KMO

=0.83) e a inexisténcia de uma matriz de identidade nos dados [¢*us) = 1455.818, p < 0.001].

A percentagem de variancia explicada para as trés componentes extraidas foi de 66.0%,
valores considerados bastante satisfatorios (Mardco, 2014a). O primeiro fator apresenta pesos
fatoriais elevados nos itens 1, 2, 7, 10 e 11, referentes a dimensdo Gestao de desempenho e
recompensas e explica 25.7% da variancia total; o segundo componente explica 20.1% da
variancia dos resultados e é composto pelos itens 5 e 6, referentes ao Recrutamento e selecao;
com um peso menor, a componente Relacdes de trabalho, apresenta uma variancia explicada

de 20.0% ¢é composta pelos itens 15 e 16.

Importa referir que o questiondrio continha 16 itens, mas apds a extracao dos fatores
apenas se mantiveram 9, porque se constatou que existiam fatores com apenas um item
(questdes 4 e 9) e itens que saturavam em mais que um fator (questdes 3, 8, 12, 13 e 14), motivo
pelo qual ndo foram incluidos na andlise. Seguidamente, procedeu-se a reordenacao dos itens,
ficando os itens 1, 2, 3, 4 e 5 associados a Gestao de desempenho e recompensas; o 6 € 7 ao

Recrutamento e selecdo; e o 8 e 9 as Relacdes de trabalho (Tabela 2).

O questiondrio apenas inclui os itens que possuem correlacdo item-fator igual ou
superior a 0.40 e diferenca entre correlagdes maior que 0.20, pelo que todos os itens que

integram a escala possuem elevados indices de satura¢do nos componentes correspondentes.
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Tabela 2.

Matriz fatorial das PGRH apds rotacdo varimax

Itens Fator1 Fator2 Fator 3

1. A organizacdo atribui prémios financeiros aos seus  (.822
colaboradores com base nos resultados anuais da empresa.

2. Os colaboradores sdo recompensados (financeiramente e/ou  0.716
ndo financeiramente) em resultado do seu desempenho
individual e/ou em equipa.

3. Existe um sistema interno para acolher as sugestdes dos  0.653
colaboradores.

4. O nosso desempenho é avaliado de modo formal e continuo. 0.639

5. A organizacdo tem-nos proporcionado bastantes oportunidades  0.608
de formagao e desenvolvimento.

6. Somos bastante seletivos e exigentes no processo de admissio 0.874
de novos colaboradores.
7. A organizacao contrata unicamente os melhores profissionais. 0.862
8. H4 uma estabilidade geral nos vinculos contratuais existentes 0.801
na organizagao.
9. Sio privilegiados os contratos de trabalho permanentes. 0.587
Eigenvalue 4.370 1.222 1.012
% variancia explicada 25.79 20.18 20.06
Alfa de Cronbach 0.81 0.87 0.71

Nota: Fator 1 = Gestdo de desempenho e recompensas; Fator 2 = Recrutamento e selecio; Fator 3 =

Relacdes de trabalho

A fiabilidade foi determinada pelo método da consisténcia interna com recurso ao
coeficiente alfa de Cronbach. Os valores obtidos pelas trés dimensdes sdo 0.81 para a Gestao
de desempenho e recompensas, 0.87 para o Recrutamento e selecao e 0.71 para as Relagdes de

trabalho, o que revela uma elevada consisténcia interna (Mardco, 2014a).

3.1.2. Escala de capital humano

A andlise da matriz de componentes da escala revelou a existéncia de um fator inico
que explica 71.39% da variancia, um valor bastante satisfatério, pois segundo Mar6co (2014a)

consideram-se aceitaveis os valores iguais ou superiores a 50%.

O indicador de KMO (0.87) revelou que existe uma adequada correlacdo entre as
varidveis e o teste de esfericidade de Bartlett [y°10) = 1078.83] tem associado um nivel de

significancia de 0.000 o que leva a rejeic@o da existéncia de uma matriz de identidade.

Para anélise da fiabilidade recorreu-se ao coeficiente alfa de Cronbach que revelou uma

elevada consisténcia interna (o = 0.90) (Pestana & Gageiro, 2014).
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3.1.3. Escala de satisfacao no trabalho

Para a determinagdo da validade desta escala, também se procedeu a uma andlise de
componentes principais com rotacdo varimax. A estatistica KMO (0.90) e o teste de
esfericidade de Bartlett (5’ 36)=1910.228, p < 0.001) revelaram que a amostra é adequada para

a prossecuc¢do da andlise.

A matriz fatorial revelou que os itens se agrupam em torno de um unico fator, com um
peso proprio de 5.309, que no seu conjunto explicam 58.99% da variancia, sendo este valor

considerado satisfatorio (Mardco, 2014a).

Analisando a consisténcia interna constatamos que o valor do coeficiente alfa de

Cronbach (o = 0.91) € bastante adequado (Pestana & Gageiro, 2014).

3.1.4. Escala de desempenho organizacional

Os seis itens do questiondrio de desempenho organizacional foram igualmente
submetidos a uma andlise de componentes principais, cuja matriz fatorial revelou a existéncia

de um fator tnico que explica 65.62% da variancia e cujo peso préprio € de 3.938.

O indicador de KMO (0.87) e o teste de esfericidade de Bartlett (x*as) =1233.347, p <
0.001) demostraram que o modelo € adequado e que ndo existem problemas de identidade nos

dados.

O coeficiente alfa de Cronbach obtido foi de 0.89, o que revela uma elevada consisténcia

interna (Mar6co, 2014a).

3.2. Analise fatorial confirmatoria

Para confirmar os resultados obtidos na andlise fatorial exploratéria e testar se as
varidveis medidas representam adequadamente o niimero de constructos obtidos e se os fatores
latentes sdo responsaveis pelo comportamento das varidveis manifestas (Hair, Anderson, Babin,

& Black, 2010), foram realizadas analise fatoriais confirmatérias (AFC).

Deste modo, recorreu-se aos indices de ajustamento recomendados por Hoyle e Panter
(1995), nomeadamente: o Qui-quadrado (%) que permite testar o ajustamento entre o modelo e

a matriz de covaridncias observada (Klem, 2000); o CFI (Comparative Fit Index) que representa
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a propor¢ao de covariancia total entre as varidveis observadas que sdo explicadas no modelo
(Bentler, 1990); o GFI (Goodness of Fit Index) que avalia a propor¢do da variancia e
covariancia observada que é explicada pelo modelo (Joreskog & Sorbom, 1996); o RMSEA
(Root Mean Squared Error of Aproximation) que indica a corre¢do a que o modelo deve ser
sujeito (Hancock & Freeman, 2001); o SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) que
avalia as diferencas entre as matrizes de correlacdes observadas e previstas (Hoyle & Panter,
1995); o AIC (Akaike Information Criterion) que é particularmente indicado quando os
modelos apresentam diferentes parametros, sendo mais ajustado, o modelo que apresenta menor
valor (Mar6co, 2014b); o ECVI (Expected Cross-Validation Index) que para comparar modelos

alternativos com uma unica amostra (Browne & Cudeck, 1993).

Os valores de referéncia das medidas de bondade de ajustamento (goodness-of-fit) que
indicam o grau em que a matriz de correlagdes ou a matriz de variancias-covariancias obtida

pelo modelo em estudo reproduz a matriz da populagdo encontram-se na Tabela 3.

Tabela 3.

Valores de referéncia dos indices de qualidade de ajustamento

Estatistica Valores de referéncia
Akaike Information Criterion (AIC) Quanto menor, melhor.
Expected Cross-Validation Index (ECVI) Quanto menor, melhor.
Qui-Quadrado (¥2) Quanto menor, melhor
Comparative Fit Index (CFI) Superior a 0.90
Goodness of Fit Index (GFI) Superior a 0.90

Root Mean Square Residual (RMSR) Inferior a 0.08

(Adaptado de Mardco, 2014a, p. 55)

3.2.1. Escala das PGRH

Na andlise dos valores obtidos foram considerados os cut-offs sugeridos pela literatura,
que demonstram que a solugdo de trés fatores (Figura 1), com a covariac@o dos erros sugeridos
pelos indices de modificagdo do AMOS revela um melhor ajustamento do que a Teoria A.M.O.

preconizada na revisdo de literatura (Appelbaum et al., 2000)
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Figura 1. Modelo confirmatério das PGRH (trés fatores)
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A Tabela 4 resume as estatisticas de ajustamento relativas a cada modelo testado,
verificando-se que o modelo de trés fatores extraidos no ambito deste estudo € que se revela
mais ajustado. Estes resultados foram, ainda, corroborados pelos indices AIC e ECVI que

revelaram que os valores mais baixos pertencem efetivamente ao modelo resultante da AFE.

Tabela 4.
Medidas de ajustamento apos a covariagdo dos erros sugerida pelos indices de modificagcdo

do AMOS

xdf CFI GF1 RMSR RMSEA  AIC ECVI
Modelo AFE 1.69 0.98 0.98 0.03 0.04 101.63 0.27
Teoria A.M.O. 3.17 0.92 0.90 0.04 0.07 677.32 1.83

Os resultados obtidos sugerem que o modelo resultante da AFE é o mais apropriado
para descrever as PGRH do ponto de vista psicométrico e, ao longo do tempo, tem-se revelado

um forte preditor do desempenho no local de trabalho (Gelade & Ivery, 2003).

3.2.2. Escala de capital humano

Os resultados demonstram que a solu¢do de um fator se revela adequada, pois apresenta
um bom ajustamento [)(2(4) =3.89, p <0.001, CFI = 0.98, GFI = 0.98, SRMR = 0.01, RMSEA
= 0.08] (Figura 3). Importa salientar, que estes valores foram obtidos apds a covariagdao dos

erros sugeridos pelos indices de modificacdo do AMOS.

Figura 3. Modelo confirmatdrio da escala de capital humano com um fator

CH1
CH2
CH4 27
CH5 @

Pégina 30 de 88



3.2.3. Escala de satisfaciao no trabalho

A validade estrutural da escala de capital humano foi testada face ao preconizado na
revisao de literatura e foi possivel constatar que a solu¢do de um fator, com a covariagao dos
erros sugeridos pelos indices de modificacdio do AMOS revela um bom ajustamento [y*@3) =

3.35, p<0.001, CFI=0.97, GFI = 0.96, SRMR = 0.03, RMSEA = 0.08] (Figura 4).

Figura 4. Modelo confirmatério do questiondrio de satisfagao no trabalho com um fator
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3.2.4. Escala de desempenho organizacional

Os resultados obtidos revelam que a estrutura de um fator se ajusta adequadamente aos
dados da amostra em estudo [XZ(@ = 1.63, p < 0.001, CFI = 0.99, GFI = 0.99, SRMR = 0.01,
RMSEA = 0.04] (Figura 5).
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Figura 5. Modelo confirmatério do questiondrio de desempenho organizacional com um fator
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3.3. Estatistica descritiva e diferencial

Através da Figura 6, podemos verificar que a dimensao que mais se destaca é o
Desempenho organizacional, pois apresenta valores acima do ponto médio da escala (M = 4.90;
DP = 1.05). Por outro lado, a Gestdo de desempenho e recompensas € a que apresenta valores
médios mais baixos (M = 3.81; DP = 1.32), o que sugere que € a dimensdo menos percecionada
pelos colaboradores inquiridos. Importa referir que ambas as escalas oscilam entre 1 (Discordo

totalmente) e 7 (Concordo totalmente).

Figura 6. Perfil de médias
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Seguidamente procedemos a caracterizacdo dos fendmenos estudados em fungdo das
caracteristicas sociodemograificas, o que nos permitiu acautelar que nas outras anélises as
diferencas ndo sdo transversais a todas as empresas. Para o efeito, utilizaram-se testes de
diferencas de médias que permitem analisar os valores médios das varidveis em questdo e
perceber como € que esses valores se manifestam em funcdo das varidveis independentes

consideradas.

Com o objetivo de facilitar o tratamento estatistico, procedeu-se a recodificacdo das

variaveis idade e antiguidade na fun¢@o. Assim passaram a existir os seguintes grupos:
¢ [dade: (i) menor que 30 anos; (ii) entre 30 e 39 anos; (iii) € maior ou igual a 40 anos;

¢ Antiguidade na func¢do: (i) menor ou igual a 3 anos; (ii) entre 4 e 8 anos; (iii) € maior

ou igual a 9 anos.

A andlise dos dados revelou que apesar dos participantes mais novos apresentarem
resultados médios superiores em relacdo aos mais velhos, na maioria das dimensdes avaliadas,

essas diferencas ndo sdo estatisticamente significativas.

Observando a Tabela 5 € possivel concluir que os colaboradores que trabalham ha
menos tempo na organizagao apresentam valores médios mais elevados em todas as dimensdes
em estudo, mas apenas existem diferencas significativas no que diz respeito ao Desempenho
organizacional [F(2, 368) = 4.222, p < 0.05]. Uma andlise post-hoc revelou, ainda, que essas
diferencas ocorrem entre os participantes que desempenham fun¢des na organizacdo ha menos

de trés anos e os que desempenham fun¢des na organizacao ha nove anos ou mais.

Tabela 5

Varidveis em estudo em fun¢do da antiguidade dos colaboradores na organizacdo

<3 anos 4 a 8 anos > 9 anos

M  DP M DP M DP F Sig.
Capital humano 465 1.10 449 086 435 1.14 2701 0.068
Satisfag@o no trabalho 470 1.16 453 099 451 121 1.115 0329
Desempenho organizacional 505 1.06 496 085 4.69 1.16 4222 0.015%
Gestao de desempenho e recompensas  3.89 127 384 1.28 3.69 141 0.799 0451
Recrutamento e sele¢do 415 1.59 408 139 402 1.52 1375 0.254
Relacdes de trabalho 454 139 453 1.18 440 148 0417 0.659

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrio; *p < .05
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Relativamente ao género, os resultados obtidos através do teste z-student para amostras
independentes (Tabela 6) revelam que apesar dos resultados médios dos homens serem
superiores aos das mulheres, em todas as dimensdes, apenas existem diferencas significativas
em funcdo do género ao nivel da Gestao de desempenho e recompensas [7369) = 2.755, p < 0.05],
o que sugere que os homens destacam mais o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido e as

compensagoes derivadas do mesmo, do que as mulheres.

Tabela 6

Varidveis em estudo em fungdo do género dos participantes

Masculino Feminino

M DP M DP t-test Sig.
Capital humano 4.61 1.08 4.40 1.04 1.849 0.065
Satisfacao no trabalho 4.68 1.04 4.50 1.20 1.546 0.123
Desempenho organizacional 5.01 1.04 4.81 1.05 1.812 0.071
Gestdo de desempenho e recompensas 4.01 1.30 3.63 1.31 2.755 0.006*
Recrutamento e sele¢do 4.12 1.66 3.95 1.40 1.074 0.284
Relacdes de trabalho 4.57 1.33 4.42 1.39 1.094 0.275

Nota: M = Média, DP = Desvio-padrio; *p < .05

No que respeita a fun¢do desempenhada, os dados evidenciados na Tabela 7 mostram
que existem diferengas estatisticamente significativas no que diz respeito a maioria das
dimensdes em estudo, sendo os participantes que sdo os gestores que apresentam os valores
médios mais elevados [Capital humano: #369) = 2.851, p < 0.05; Satisfacdo no trabalho: 7369) =
3.293, p < 0.05; Gestao de desempenho e recompensas: f369) = 5.146, p < 0.001; Recrutamento
e selecdo: f369) = 1.657, p < 0.05]. Estes resultados sugerem que quando os colaboradores
exercem um cargo de chefia tém maior perce¢do do Capital humano, a Satisfagdo no trabalho

e as PGRH referentes a Gestao de desempenho e recompensas, e ao Recrutamento e selecao.

Tabela 7

Varidveis em estudo segundo a funcdo desempenhada pelos participantes

Gestores Colaboradores
M DP M DP t-test Sig.

Capital humano 4.70 1.05 4.38 1.05 2.851 0.005*
Satisfag¢do no trabalho 4.83 1.22 4.43 1.04 3.293 0.001%*
Desempenho organizacional 5.03 0.99 4.81 1.08 1.939 0.053
Gestao de desempenho e recompensas ~ 4.25 1.31 3.54 1.25 5.146 0.000%*
Recrutamento e selecéo 4.36 1.37 3.82 1.58 3.339 0.001*
Relagdes de trabalho 4.64 1.39 4.40 1.35 1.657 0.098

Nota: M = Média, DP = Desvio-padrio; *p < .05; **p < 0.001
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Quando considerada a dimensdo da organizacdo (Tabela 8) verifica-se que apenas
existem diferencas significativas em relacdo a Gestao de desempenho e recompensas [F(2, 368) =

10.256, p < 0.001] e ao Recrutamento e selecao [F(2, 368)= 3.870, p < 0.05].

Tabela 8

Varidveis em estudo em fungdo da dimensdo da organizacdo onde os participantes trabalham

Pequena Média Grande

M  DP M bDp M DP F Sig.
Capital humano 437 1.04 453 1.04 449 1.10 0405 0.668
Satisfag¢do no trabalho 445 1.03 460 1.11 4.61 121 0383 0.682
Desempenho organizacional 473 1.19 494 100 489 1.09 0.773 0.462
Gestdo de desempenho e recompensas  3.02 1.20 3.88 129 4.00 131 10.256 0.000**
Recrutamento e sele¢ao 354 161 418 146 392 157 3.870 0.022*
Relagdes de trabalho 440 136 449 139 452 133 0.133 0.876

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrao; *p < .05

A comparacdo a post-hoc revelou que no que diz respeito a Gestdo de desempenho e
recompensas, estas diferencas ocorrem entre os trés tipos de empresas € no Recrutamento e

selecdo verificam-se entre as pequenas e as médias empresas.

3.4. Associacio entre variaveis

Seguidamente, pretendeu-se analisar a associag@o existente entre as varidveis em estudo,
tendo-se verificado que existe uma correlacdo positiva e significativa entre todas as dimensoes

avaliadas (Tabela 9).

As correlagdes existentes entre as PGRH e o Desempenho organizacional (Hi), revelam
que a Gestao de desempenho e recompensas (r = 0.614), o Recrutamento e sele¢do (r = 0.514)
e as Relacdes laborais (r = 0.542) se encontram associadas positivamente com o desempenho
organizacional, o que sugere que quanto mais PGRH se aplicarem na organiza¢do melhor € o

desempenho dos seus colaboradores.

Resultados semelhantes foram encontrado para a Satisfacio no trabalho (Hza),
verificando-se que a aplicacdo de PGRH, aumenta de forma significativa a Satisfagdo no
trabalho (Gestao de desempenho e recompensas: r = 0.416; Recrutamento e sele¢do: r = 0.562;

Relagdes de trabalho: r = 0.280).
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Também se verificou que quanto mais satisfeitos no trabalho, se encontram os

colaboradores, melhor é o desempenho organizacional (r = 0.529), sendo essa associagcdo

estatisticamente significativa (Hab).

Tabela 9

Correlagoes entre as varidveis em estudo

1 2 3 4 5
Capital humano (1) -
Satisfacdo no trabalho (2) 0.741%* -
Desempenho organizacional (3) 0.604*  0.529% -
Gestdo de desempenho e recompensas (4)  0.484*  0.416* 0.614* -
Recrutamento e sele¢do (5) 0.574% 0.562%* 0.514% 0.554% -
Relacdes de trabalho (6) 0.365* 0.280* 0.542%* 0.435% 0.372%*

Nota: *p < 0.001

A andlise dos dados revelou, ainda, que a Gestao de desempenho e recompensas (r =

0.484), o Recrutamento e selecdo (r = 0.574) e as Relagdes laborais (r = 0.365) se encontram

associadas positivamente com o Capital humano (H3a).

Por dltimo, foi possivel constatar que o Capital humano se encontra positivamente

associado com o Desempenho organizacional (r = 0.604), o que sugere que quanto maior € o

Capital humano da organiza¢dao melhor € o desempenho dos colaboradores (Hap).

3.5. Analises de regressao

Procurou-se, ainda, analisar quais as varidveis que mais influenciam o desempenho

organizacional. Para o efeito, foram realizadas andlises de regressao multipla pelo método

Enter, que permitem avaliar a contribui¢ao de cada varidvel independente para a explicagdao da

varidvel dependente (Mar6co, 2014a).
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Tabela 10

Varidveis preditoras do desempenho organizacional

Variaveis explicativas Desempenho organizacional ([1)  R? Semiparcial (%)
Capital humano 0.526%** 16.72
Satisfag¢do no trabalho 0.211%** 2.01
Gestdo de desempenho e recompensas 0.048 0.12
Recrutamento e sele¢do 0.131* 0.94
Relacdes de trabalho 0.034 0.07

R? ajustado 0.623%:

Fi5.365) 123.236

Nota: *p <0.05 **p <0.001

z

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo linear € estatisticamente
significativo [F(5859) = 123.236, p < 0.001] e que 62.3% da variacio do Desempenho
organizacional (R? ajustado = 0.623) é explicada pelo conjunto de preditores: Capital humano,
Satisfacdo no trabalho, Gestdo de desempenho e recompensas, Recrutamento e selecdo, e

Relacdes de trabalho (Tabela 10).

Foi, ainda, possivel constatar que o Capital humano (B = 0.523) € o que tem maior efeito
no Desempenho organizacional, pois é o fator explicativo mais importante da variacdo do

mesmo.

3.6. Mediacao

Seguidamente analisou-se o efeito mediador da Satisfagao no trabalho (Hz¢) e do Capital
humano (Hasc) na relagdo entre as PGRH e o Desempenho organizacional. Através da sua
representacao gréafica € possivel ilustrar, de forma mais clara, a relacio entre as varidveis em

estudo, segundo as hipéteses formuladas.
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Figura 7. Modelo concetual de mediagao
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A mediadora Satisfacdo no trabalho tem um efeito significativamente positivo (f =
0.398, t=7.363, p < 0.001) no Desempenho organizacional, o que sugere que quanto maior € a

Satisfacdo no trabalho dos colaboradores, melhor € o seu desempenho da organizacao.

As PGRH, também t€m um efeito significativo (p < 0.001) na Satisfacdo no trabalho,
mas com a entrada da mediadora no modelo, o efeito da Gestdo de desempenho e recompensas
(passade 3 =0.198, p <0.001 para 3 =0.050, p =0.341) e o efeito das Relagdes laborais (passa
de 4 =0.123, p < 0.05 para 3 = 0.001, p = 0.988), deixam de ser significativos, ocorrendo uma
mediacdo total para estas duas PGRH.

Relativamente ao efeito do Recrutamento e selecao, diminui na presenca da mediadora,
mas ainda assim, permanece significativo (passa de 8 = 0.418, p < 0.001 para § = 0.342, p =
0.001). Neste caso esta-se perante uma mediacao parcial do impacto da Satisfagdo no trabalho,

pois existe um efeito indireto do Recrutamento e selecao.

Deste modo, pode concluir-se que o efeito indireto do Recrutamento e sele¢cdo no
Desempenho organizacional € significativo (Sobel Z = 3.640, p < 0.001). O teste de Sobel

confirmou e completou esta andlise (Barron & Kenny, 1986).
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Tabela 11

Mediagado da satisfacdo no trabalho na relagdo entre as PGRH e o desempenho organizacional

Variaveis preditoras

Desempenho organizacional (/3)

Gestdo de desempenho e recompensas 0.198**
Recrutamento e selecao 0.418**
Relagdes laborais 0.123*
R? ajustado 0.376%**
F(3,367) 75.457
Gestdo de desempenho e recompensas 0.050
Recrutamento e sele¢do 0.342%
Relacdes laborais 0.001
Satisfag¢do no trabalho 0.398**
R? ajustado 0.455%*
F(4,366) 78.350

Nota: *p <0.05 **p <0.001

A mediadora Capital humano, também tem um efeito positivo significativo (f = 0.583,

t=14.541, p <0.001) no Desempenho organizacional, o que indica que quanto maior € a aposta

da organizagdo no Capital Humano, mais elevado é o Desempenho organizacional.

Tabela 11

Mediagdo do Capital humano na relagdo entre as PGRH e o desempenho organizacional

Varidveis preditoras

Desempenho organizacional (/3)

Gestdo de desempenho e recompensas 0.198**
Recrutamento e sele¢do 0.418**
Relacdes laborais 0.123*
R? ajustado 0.376%*
Fa6m) 75.457
Gestdo de desempenho e recompensas 0.119*
Recrutamento e selecao 0.145%
Relagdes laborais 0.097*
Capital humano 0.585%**
R? ajustado 0.604
Fa66) 141.904

Nota: *p <0.05 **p <0.001
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Na presenca da Gestao de desempenho e recompensas € do Recrutamento e Selecao, as
Relacdes laborais ndo tém um efeito significativo (p > 0.05) no Capital humano, mas com a
entrada da mediadora no modelo, todas as PGRH passam a ter um efeito significativo no
Desempenho organizacional. Deste modo, podemos afirmar que ha uma mediacdo parcial do

Capital humano, pois ha efeito indireto das PGRH no Desempenho organizacional.

4. Discussao

As novas realidades macroeconémicas do mundo globalizado estdo a modificar o
mercado de trabalho, tornando-o cada vez mais competitivo. Para responder positivamente a
essa realidade, as organizac¢Oes necessitam de profissionais que sejam capazes de se envolver
nos objetivos da organizacdo e implementem mudangas que permitam alcangar uma vantagem
competitiva (Breznik & Lahovnik, 2016). Neste sentido, € fundamental conhecer melhor os
desafios e as implicacdes que as PGRH tém no tecido empresarial portugués, e esclarecer o que

possa ser especifico para as PME.

O propésito desta investigacdo insere-se nesta problemaética e procurou analisar em que
medida o sistema de PGRH influencia o Desempenho organizacional, sendo a discussdao dos
resultados efetuada seguindo as hipdteses inicialmente delineadas. Assim, comecou por se
analisar as propriedades psicométricas dos instrumentos utilizados, tendo-se verificado que
tanto a AFE, como a AFC revelam que os instrumentos sao vélidos e fidveis para mensurar os

constructos que avaliam, pois apresentam indicadores bastante satisfatérios (Maroco, 2014a).

Perante isto, e apds a andlise dos dados, constatou-se que as métricas de RH relacionadas
com a Gestao de desempenho e recompensas, o Recrutamento e selecdo e as Relacdes laborais
se encontram associadas positivamente com o Desempenho organizacional, o que sugere que a
percecdo do sistema de PGRH, quando positiva nas organizagdes, melhor é o seu desempenho.

Estes resultados vao ao encontro da primeira hipdtese inicialmente formulada e no sentido dos

estudos de Savaneviciene e Stankeviciute (2010), segundo os quais o0 sucesso e/ou insucesso
das organizagdes encontra-se fortemente relacionado com a forma como as mesmas gerem 0s
seus RH. Estas conclusdes sdo, ainda, compativeis com as encontradas no estudo efetuado por
Pasban e Nojedeh (2016), segundo os quais as PGRH sdo fundamentais para aumentar o

desempenho e a produtividade. Na sequéncia desta ideia, Saridakis e colaboradores (2017)
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afirmam que as PGRH promovem o envolvimento, a adaptacdo e a exceléncia de todos os

colaboradores, para que os resultados globais da organizagdo sejam positivos.

Nesta mesma linha, Chambel (2012) afirma que existe uma relagdo positiva entre a
percecdo dos colaboradores sobre as PGRH utilizadas na sua organizacdo e a satisfacado, a
motivacdo, as intencdes de turnover e o commitment. Segundo a autora, quanto mais 0s
colaboradores percecionam que as PGRH utilizadas sdo justas e claras, mais se sentem
motivados, satisfeitos e comprometidos com a organizacdo e, consequentemente, terdo menos
vontade de a abandonar. Sendo os RH, poderosos recursos internos tnicos, inimitaveis e de
grande valor para a organizagdo, quando bem geridos e desenvolvidos oferecem uma grande
vantagem competitiva para qualquer empresa, pois influenciam o comportamento dos

colaboradores na dire¢ao desejada (Paauwe & Boselie, 2005).

Relativamente a segunda hipétese formulada, de que a percecdo do sistema de PGRH

aumenta de forma significativa a Satisfacdo no trabalho (Hza) € 0 Desempenho organizacional
(H2p) e que a relacdo existente entre as PGRH e o Desempenho organizacional é mediada pela
Satisfacdo no trabalho (Hzc) foi corroborada a partir da andlise efetuada. Os resultados vao ao
encontro dos estudos desenvolvidos por Cunha e colaboradores (2014), segundo os quais
quanto mais satisfeitos no trabalho se encontram os colaboradores, melhor o Desempenho

individual e organizacional.

No mesmo sentido, Tiwari e Saxena (2012) referem que as PGRH promovem o aumento
do Desempenho organizacional, porque quando os colaboradores se sentem satisfeitos com as
mesmas, envolvem-se com a organiza¢do e contribuem com mais vontade para alcangar os
objetivos organizacionais. A relacdo entre as PGRH e o Desempenho organizacional pode ser
analisada a partir da ligacao entre essas praticas, os resultados individuais (e.g., comportamento
dos colaboradores) e os resultados organizacionais, verificando-se que os resultados
organizacionais podem ser largamente melhorados através da criacdo de condicdes que
permitam conciliar os objetivos individuais com os objetivos organizacionais (Innocenti et al.,
2011). Ao longo do tempo, sdo vdrias as investigacoes (e.g., Armstrong & Brown, 2006; Dokko,
Wilk, & Rothbard, 2008; Tsai, Chuang, & Hsieh, 2009; Ubeda & Santos, 2007) que t€m vindo
a demonstrar que as PGRH aumentam o Desempenho organizacional, em particular as praticas
de acolhimento e integracdo, as recompensas e beneficios e o desenvolvimento e progressao de

carreira. Ostroff e Bowen (2000) referem, ainda, que as PGRH se encontram positivamente
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associadas com a Satisfacao no trabalho. Contudo, os resultados acrescem que nao sdo relacdes

isoladas, mas que se verifica a existéncia de um mecanismo mediador.

A terceira hipétese deste estudo permitiu constatar que o Capital humano se encontra

associado positivamente com as PGRH (Hza) e com o Desempenho organizacional (Hab) e que
a relacdo existente entre as PGRH e o Desempenho organizacional é mediada pelo Capital
humano (Hsc). Deste modo, podemos afirmar que quanto maior € a aposta da organizacdo nas
PGRH e no Capital Humano, mais elevado é o Desempenho organizacional. Estas
consideragdes sdo também observdveis nos estudos de Huselid (1995) que refere que o
Desempenho organizacional serd melhor quanto maior o investimento da organizag@o no seu
Capital humano, pois € o fator que mais explica a variacdo do Desempenho organizacional. De
modo semelhante, Pasban e Nojedeh (2016) referem que a acumulagcdao de Capital humano
alavanca os niveis de produtividade dos colaboradores e consequentemente do Desempenho
organizacional. Quando os colaboradores sdao considerados ativos de uma organizacdo, a
capacidade de quantificar o valor desses ativos torna-se importante e ¢ fundamental que sejam
tomadas decisdes sobre a gestao e maximizagao do retorno do investimento realizado. Monteiro
(2008), por sua vez, defende que quanto maior € o investimento nas pessoas, maior serd o seu
valor e, consequentemente, maior serd o seu impacto no desempenho e na produtividade. Tal
como na relagcdo anterior, este estudo corrobora a teoria existente, mas alarga-a indicando um

modelo de mediagdo entre as trés.

Procurdmos, ainda, analisar os fenémenos estudados em fun¢do das caracteristicas
sociodemogréficas dos individuos da amostra, que nao foram incluidas nas hipéteses em estudo.
Relativamente a idade verificdmos que apesar dos participantes com mais de 40 anos
apresentarem resultados médios inferiores em relacdo aos que t€ém menos de 30 anos, em todas
as dimensdes avaliadas, essas diferencas ndo sdo estatisticamente significativas. Estes
resultados opdem-se aos encontrados por Konrad e Hartmann (2002), segundo os quais quanto
mais velhos sdo os colaboradores, melhor € a sua percecdo sobre as PGRH e a sua atitude face
ao trabalho que desempenham. Resultados semelhantes foram encontrados por Tari e Anike
(2011) que referem que a idade dos colaboradores afeta o seu desempenho profissional, sendo

os mais velhos a apresentar resultados mais satisfatorios.

No que a antiguidade na func¢do diz respeito, verificimos que os participantes que
trabalham nas respetivas organizacdes hd nove anos ou mais sd@o os que apresentam valores

médios mais baixos em todas as dimensdes avaliadas. No entanto, apenas se verifica a
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existéncia de diferencas significativas ao nivel do Desempenho organizacional. No mesmo,
sentido Balatbat (2010) afirma que a antiguidade ndo tem impacto sobre a percecdo das PGRH,

mas encontra-se significativamente relacionada com o desempenho dos colaboradores.

No que diz respeito ao género, verificou-se que apesar das mulheres apresentarem
resultados médios inferiores aos dos homens em todas as dimensdes em estudo, as diferencas
apenas sdo significativas o que diz respeito a Gestdo de desempenho e recompensas. Estes
resultados poderdo ser explicados pelo facto de os homens, de uma forma geral, auferirem de
salarios mais elevados que as mulheres e pela tendéncia das mulheres subestimarem as suas

capacidades ao nivel do desempenho em relacido aos homens (Beyer, 1990).

Também foi possivel constatar que o Capital humano, a Satisfacdo no trabalho, a Gestao
de desempenho e recompensas, € o Recrutamento e selecdo diferem significativamente em
funcdo do cargo desempenhado pelos colaboradores, verificando-se que, com excec¢do do
Desempenho organizacional e das Relacdes de trabalho, quem € responsavel pela gestdo de
outras pessoas apresenta valores médios mais elevados nas restantes dimensdes. Estes
resultados podem dever-se ao facto de a posi¢ao hierdrquica permitir trabalhar em tarefas que
se encontram relacionadas com o0s objetivos de carreira, com o desenvolvimento das
capacidades profissionais e, consequentemente, com a perce¢do de que a organizacdo esta

disposta a recompensar os esforcos desenvolvidos (Weng, McElroy, Morrow, & Liu, 2010).

No que respeita a dimensao da organizagdo, verificimos que apesar dos colaboradores
que trabalham em empresas de média dimensao apresentarem resultados médios superiores na
maioria das dimensdes avaliadas, apenas existem diferencgas significativas no que diz respeito
a Gestdo de desempenho e recompensas e ao Recrutamento e selecdo. Segundo Curran e
Blackburn (2001), isto pode justificar-se pelo facto de nem todas as organizacdes instituirem

formalmente todas as PGRH e porque nem sempre estas praticas t€ém uma estrutura clara.

Os resultados obtidos sugerem que quando as organizagdes implementam boas PGRH
os colaboradores sentem-se mais satisfeitos e tém tendéncia para modificar os seus
comportamentos € melhorar o seu desempenho, no sentido de retribuir face a implementagdo

de praticas justas.
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4.1. Limitacoes e consideracoes para estudos futuros

Como limitagdes do presente estudo reportamos o facto de ndo ter sido possivel recolher
os dados apenas junto das PME, pois as empresas que manifestaram interesse em participar no
estudo eram maioritariamente de grande dimensdo, o que nos forcou a alargar o espectro de
andlise a estes contextos. Uma outra limitacdo prende-se com o facto de o questiondrio ser
constituido apenas por perguntas fechadas, o que poderd ter limitado algumas respostas dos

participantes.

As PGRH avaliadas também poderdo constituir uma limitagdo, pois algumas dessas
praticas podem nao ser formalmente aplicadas em todas as organizagdes que participaram na

investigacdo, nomeadamente nas pequenas empresas.

Por outro lado, teria sido interessante perceber de que forma as PGRH, nomeadamente,
o Recrutamento e sele¢do, influenciam a avalia¢do de desempenho dos colaboradores, pelo que
se sugere que em estudos futuros sejam incluidas medidas que avaliem o desempenho dos

colaboradores no ultimo ano de trabalho.

Outra limita¢do prende-se com a falta de hip6teses relacionadas com a influéncia das
acoes de formagao no Desempenho organizacional. Deste modo, seria interessante perceber de
que forma o tipo de formacdo, a duracdo e os conteidos programéticos influenciam a
performance dos colaboradores. Considera-se, ainda, importante averiguar porque motivo os
colaboradores destacaram apenas as oportunidades de formag¢do e desenvolvimento
proporcionadas pela empresa e o facto de as mesmas se focarem na melhoria do desempenho e
ndo consideraram relevantes as questdes relacionadas com as oportunidades de progressao de

carreira e as promocdes baseadas no mérito.

Sendo a relacdo entre as PGHR e o Desempenho organizacional uma temdtica com
muitas potencialidades de investigacdo, seria pertinente averiguar porque motivo algumas
PGRH tém maior influéncia no Desempenho organizacional do que outras. Assim, seria
interessante replicar este estudo, no sentido de colmatar as lacunas verificadas no decorrer do

mesmo.

Propde-se, ainda, que estudos futuros considerem na sua andlise o setor de atividade
(publico versus privado) e diferentes areas de negdcio, pois consideramos que o contexto
influencia os resultados obtidos. Os resultados revelaram que os colaboradores que trabalham

na organizacdo hd menos tempo apresentaram valores médios mais elevados em todas as
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dimensdes em estudo, com diferengas significativas no Desempenho organizacional, pelo que

podera ser uma mais valia analisar a razao pela qual isso acontece.

Sugere-se, que em estudos futuros se considere também a possibilidade de recolher
dados que permitam medir o Desempenho organizacional subjetivo e objetivo, recorrendo a
informacdo econdmico-financeira. Esta varidvel poderia dar-nos informacido sobre o real

retorno do investimento num espago temporal a definir.

Também seria pertinente, realizar estudos longitudinais que permitissem analisar a

relacdo entre as varidveis em estudo, ao longo do tempo.

4.2. Implicacoes tedricas e praticas

A relacdo entre as PGRH e o Desempenho Organizacional tem vindo a suscitar um
interesse cada vez maior tanto a nivel académico, como empresarial, pelo que nas ultimas
décadas, tém sido realizados inimeros estudos neste dmbito. Ndo obstante, em Portugal, a
investigacdo desta temdtica ainda estd aquém das possibilidades, principalmente porque os
estudos sao efetuados maioritariamente nas grandes empresas. Esta dissertacdo representa,
assim, mais um passo para ajudar a preencher esta lacuna, pois pretendeu identificar igualmente

as PGHR com maior impacto no desempenho organizacional das PME.

Teoricamente vem reforcar a importincia de adequar as PGRH a estratégia da
organizacdo, pois segundo Wood (1999) esta harmonizagdo influencia a forma como os
sistemas de GRH sao desenhados. Othman e Poon (2000), acrescentam que quando as PGRH
sdo adaptadas 3 estratégia organizacional, a organizagdo alcan¢a maior eficdcia e eficiéncia. E
ainda relevante para realcar que o €xito das organizacdes se encontra relacionado com a forma
como os seus RH sdo geridos, pois quando os colaboradores sentem que sdo tratados de forma
justa, demonstram um maior compromisso com a organizacdo e esforcam-se por atingir

resultados de exceléncia.

Esta investigacdo também € importante porque as PGRH contribuem para alcangar de
vantagens competitivas sustentdveis nas organizacdes, devido a sua dificil replicacio (Tiwari
& Saxena, 2012). Além disso, promovem o aumento da eficicia organizacional, pois criam
condi¢des que contribuem para envolver os colaboradores na organizagao, estimulando-os a

alcancar os objetivos organizacionais (Whitener, 2001).
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Os resultados obtidos na presente investigagdo sugerem que quanto melhor
implementadas forem as PGRH, melhor percecionadas sdo pelos colaboradores e mais elevado
serd o Desempenho organizacional. Assim, é nossa ambicdo que este projeto contribua para
aprofundar o conhecimento sobre as realidades, desafios e implicacdes da GRH no contexto

empresarial portugués.
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Conclusao

A conjuntura econdémica tem vindo a contribuir para um ambiente de trabalho cada vez
mais desafiante, pelo que as organiza¢des que querem assegurar uma vantagem competitiva,
devem implementar PGRH que lhes permitam marcar a diferenca e alcancar o sucesso

organizacional (Colakoglu, Lepak, & Hong, 2006).

O presente trabalho insere-se nesta tematica e pretendeu analisar a associac@o entre as
PGRH e o desempenho organizacional, considerando o papel mediador da satisfacdo no
trabalho e do capital humano nesta relacdo. Os resultados obtidos confirmaram que a Gestao de
desempenho e recompensas, 0 Recrutamento e selecdo e as Relagdes laborais se encontram
associadas positivamente com o desempenho organizacional, o que sugere que quanto mais

PGRH se aplicarem na organizagao melhor é o desempenho organizacional.

Verificou-se, ainda, a existéncia de uma associa¢do positiva entre as PGRH, a Satisfacio
no trabalho e o Capital humano. No entanto, ndo se confirmou um efeito mediador da Satisfacao
no trabalho entre todas as PGRH e o desempenho organizacional, pois quando a mediadora
entra no modelo, o efeito da Gestdo de desempenho e recompensas e o efeito das Relagcdes
laborais, deixam de ser significativos, ocorrendo uma mediag¢do total para estas duas PGRH. A
mediadora Capital humano, também, tem um efeito positivo significativo no Desempenho
organizacional, o que sugere que quanto maior € a aposta da organizacdo no Capital Humano,

mais elevado é o Desempenho organizacional.

Esta investigacdo demonstrou ainda que os colaboradores mais novos € os que
pertencem ao sexo masculino t€ém uma perce¢dao mais positiva em relagdo as PGRH, que os

participantes mais velhos e que em ambos os casos revelam elevado desempenho.

Relativamente a antiguidade na funcao verificou-se que os colaboradores que trabalham
nas organizacdes hd menos tempo t€m uma perce¢do mais positiva sobre as PGRH e sobre o
Capital humano da organizacdo, sentem-se mais satisfeitos e manifestam um melhor

desempenho do que os que trabalham na organiza¢ao ha mais tempo.

Também foi possivel constatar que a funcdo desempenhada influencia
significativamente o Capital humano, a Satisfacdo no trabalho, a Gestdo de desempenho e
recompensas € o Recrutamento e sele¢do, sendo os responsdveis pela gestdo de outras pessoas

que apresentam os valores médios mais elevados.
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Ao compararmos as dimensdes em estudo em funcdo da dimensdo da organizacdo,
verificimos que apenas existem diferencas significativas no que diz respeito a Gestdo de
desempenho e recompensas e ao Recrutamento e selecdo, sendo as empresas de média dimensao

que apresentam os resultados mais elevados.

Face ao exposto, espera-se que os resultados desta investigacdo possam servir de base a
pesquisas que contribuam para compreender melhor a relacio entre as PGRH e o Desempenho
organizacional. Pretende, ainda, chamar a atencdo para a importancia das organizagdes
investirem na implementacao de boas PGRH, pois sé assim conseguirao ter colaboradores mais
satisfeitos e aumentar o seu Capital Humano e, consequentemente melhorar o nivel de
desempenho organizacional. Tendo em conta a atual conjuntura econdémica e a forte
competitividade do mercado, considera-se que uma melhor compreensao desta relagdo é

fundamental para qualquer organizacao.

A implementacdo de PGRH de desempenho elevado possibilita que as organizacdes se
preparem e se capacitem com as ferramentas necessarias para atrairem, reterem e motivarem os
seus colaboradores para que estes, com as suas competéncias e conhecimentos, apoiem a sua
missao, objetivos e estratégia, e contribuam para o aumento do desempenho organizacional e,

consequentemente para o desenvolvimento da economia nacional.
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Anexo 1. Escalas

PROJETO UNIVERSITARIO
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS & EMPLOYEE ENGAGEMENT

Em nome da equipa de docentes universitarios que estd a coordenar o projeto Gestao de
Recursos Humanos e Employee Engagement, o qual visa aprofundar o conhecimento sobre o
papel das politicas e praticas de gestdo dos recursos humanos nas empresas portuguesas, venho
convida-lo(a) a participar no mesmo.

Pretendemos sublinhar que todo o processo de recolha de dados e posterior andlise sera
totalmente confidencial.

Grato pela colaboragdo, Carlos Botelho — Professor Universitario, cbotelho @iscsp.ulisboa.pt

PARTE I
Nesta parte do questiondrio apresentamos um conjunto de afirmacdes que descrevem
diversas préticas de gestdo de recursos humanos. Em relacdo a cada uma destas préticas,
responda pensando na sua organizacdo como um todo e na forma como as coisas se passam no
geral.
Em relagdo a cada afirmacdo, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as
opg¢oes de resposta abaixo, aquela que lhe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que

expressa a sua experiéncia na organizacdo onde trabalha atualmente.

As opgdes de resposta relativamente a cada afirmacdo sdo as seguintes:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Di 4 Concordo C q Concordo Concordo
Totalmente Bastante 15corco em Parte oncordo Bastante Totalmente

1. Os empregados sdo recompensados (financeiramente e/ou ndo
financeiramente) em resultado do seu desempenho individual e/ou em

equipa.

2. A organizacdo atribui prémios financeiros aos seus empregados com

base nos resultados anuais da empresa.

3. Os empregados sdo envolvidos nas decisdes sobre assuntos que sdo

relevantes para si e o seu trabalho.
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4. E concedida autonomia aos empregados para escolherem a melhor

forma de realizarem o seu trabalho.

5. Somos bastante seletivos e exigentes no processo de admissao de novos

empregados.
6. A organizagdo contrata unicamente os melhores profissionais. 1123|4567
7. O nosso desempenho é avaliado de modo formal e regular. 1(2|3|4]|5|6]|7

8. Recebemos regularmente feedback construtivo sobre a qualidade do

nosso desempenho.

9. Os gestores desta organizacdo mantém os empregados bem informados
sobre o que se passa na organizacdo e o modo como os resultadosestdo | 1 |2 |3 |4 5|6 |7

a evoluir.

10.Existe um sistema interno para acolher as sugestdes dos empregados. 1(2|3(|4|5(6|7

11.A organizagdo tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de

formacdo e desenvolvimento.

12.As atividades de formacdo e desenvolvimento focam-se na melhoria do

nosso desempenho.

13.A organizacdo oferece boas oportunidades de progressdo na carreira. 1(2|3|4|5(6|7
14.As promocdes sio baseadas fundamentalmente no mérito. 1(2|3|4|5(6|7
15.S3o0 privilegiados os contratos de trabalho permanentes. 1(2|3|4|5(6|7

16.H4 uma estabilidade geral nos vinculos contratuais existentes na

organizacao.

PARTE 11
Nesta parte do questiondrio pretendemos que caracterize o nivel de eficdcia e
funcionamento da sua organizagao.
Em relagcdo a cada afirmacdo, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as
opg¢oes de resposta abaixo, aquela que lhe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que

expressa a sua experiéncia na organizacdo onde trabalha atualmente.

As opgdes de resposta relativamente a cada afirmacdo sdo as seguintes:
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1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Bastante em Parte Bastante Totalmente

Na organizacao onde trabalho pode afirmar-se que. ..
1. Os nossos empregados sdo muito competentes. 112(3(4(5|6|7
2. Os nossos empregados sao considerados como os melhores no nosso
. 1(2(3(4(5|6|7
setor de atividade.
3. Os nossos empregados sdo criativos e brilhantes. 112(3(4(5|6|7
4. Os nossos empregados sdo especialistas nos dominios especificos do
~ 1(2(3(4(5|6|7
seu trabalho e fungdes.
5. Os nossos empregados desenvolvem novas ideias e conhecimentos. 11213(4]5]|6]|7
Na organizacao onde trabalho pode afirmar-se que os empregados . . .
1. Realizam as suas tarefas com elevada qualidade. 112]13]4|5]6]|7
2. Mostram ter capacidade para resolverem os problemas relacionados
~ 1{2(3(4(5|6|7
com as suas funcdes.
3. Correspondem as exigéncias das diferentes responsabilidades previstas
~ 1(2(3(4(5|6|7
nas suas fungoes.
4. Cumprem de forma sistemadtica os prazos de conclusado das tarefas. 112]3 56|17
5. Encorajam os colegas a ultrapassarem as suas diferencas e a
. 1123 51617
relacionarem-se bem.
6. Evidenciam um interesse pessoal genuino por aquilo que se passa com
1{2(3(4(5|6|7
0s seus colegas.
7. Apoiam e/ou encorajam os colegas quando estes tém um problema 11203lalslel7
pessoal.
8. Tratam os colegas de forma justa. 112134567
9. Defendem a organizagdo quando algum colega faz uma critica 11213lalslel7
infundada.
10. Defendem a organizacio quando algum cliente a critica. 112]3]4]5]6]7
11. Evidenciam um sentimento de orgulho quando se referem, interna ou 11213lalslel7
externamente, a sua organizacao.
12. Empreendem ag¢des com vista a proteger a organiza¢do de potenciais
1(2(3(4(5|6|7
problemas.
E em termos de eficacia global . . .
1. Esta organizacdo tem um bom nivel de produtividade. 112]13]4]5]6]7
2. Esta organizacdo tem no global um desempenho acima da média do seu
. 1{2(3(4(5|6|7
setor de atividade.
3. Os clientes estdo satisfeitos com 0s nossos produtos e/ou servicos. 112]34]5]6]7
4. Esta organizagdo € um bom local para se trabalhar. 112]3]14]5]6]7
5. Os empregados mostram-se comprometidos com a organizagao. 1121341567
6. Os empregados demonstram possuir as competéncias de que a 11213lalslel7
organizacao necessita
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PARTE III
Nesta parte do questiondrio pretendemos que com base na sua experiéncia pessoal faca
um balanco global da sua experiéncia de trabalho na organizacao onde trabalha atualmente.

Em relagdo as condig¢des de que usufrui na sua organizacgio, agradecemos que nos indique o
nivel de satisfagdo para cada uma das condi¢cdes de trabalho abaixo referidas de acordo com a sua

experiéncia pessoal na organizac¢do onde trabalha atualmente.

As opgdes de resposta relativamente a cada afirmacao sdo as seguintes:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Di d Concordo C d Concordo Concordo
Totalmente Bastante 1scordo em Parte oncordo Bastante Totalmente

Em relaco aos seus colegas de trabalho diria que o nivel de satisfacao deles para cada um dos

fatores apresentados em seguida ¢ ...

As condigdes fisicas de trabalho.

A liberdade de escolher os seus préprios métodos de trabalho.

A quantidade de responsabilidade que lhes é dada.

A remuneragdo.

A oportunidade de usar as suas competéncias.

As possibilidades de promocgo.

A atencdo prestada as sugestdes que fazem.

el el e e e )
NN N[N
W W [W[W|W|W|W| W
L S N N N N R
(W ARV, IRV, R RV, R RV, J RV, R RV, R RV |
NN N[N
ENRENEENEENEENEENEENEEN]

A estabilidade no trabalho.

e Pl P Rl Rl 1 e

As relagdes interpessoais.

DADOS DE CARACTERIZACAO

Idade (n° de anos completos)
Antiguidade na organiza¢do (n° de anos completos) M/F
Género (Assinalar a opcdo adequada) Sim / Nao
Funcio / E responsével pela gestdo de outras pessoas
(Assinalar a opcao adequada)

PR

9°Ano / 12° Ano / Formagao Superior

Confidencialidade garantida e muito gratos pela colaboragao,
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Anexo 2. Outputs SPSS

Caracterizacio da amostra

Género
Frequency  Percent  Walid Percent Cumulative Percent
Valid  Masculino 168 453 453 453
Femininao 203 a47 547 100,0
Total 3 100,0 1000
Responsavel pela gestio de pessoas
Frequency  Percent  “alid Percent Cumulative Percent
Valid  Sim 140 T g T
MNao 231 62,3 62,3 100,0
Total an 1000 100,0
Dimenséo da organizagao
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Walid Peguena empresa 47 12,7 127 127
Média empresa 215 58,0 58,0 706
Grande empresa 108 29,4 249 4 100,0
Total an 100,0 1000
Faixa etaria
Cumulative
Freguency Fercent  ‘Walid Percent Fercent
Valid Menor que 30 anos a0 243 243 243
Entre 30 & 35 anos 128 345 345 58,8
Maior ouigual a 40 anos 163 412 41,2 100,0
Total an 100,0 1000
Antiguidade na organizagao
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Fercent
Walid Menor ouigual a 3 anos 132 356 356 356
Entre 4 & B anos 110 296 296 65,2
Maiorouigual a 9 anos 129 348 348 100,0
Total an 100,0 100,0
Descriptive Statistics
I+ Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Idade KRN 19 63 37,79 10,241
Antiguidade an 1 44 8,23 7,886
Walid M (listwise) 37
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Analise fatorial exploratéria
PGRH

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 830
Barlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Sguare 1455818
df 45
Sig. ooo

Communalities

Initial Extraction
1. 0s empregados sdo recompensados (financeiramente e/ou ndo financeiramente) em resultado do seu desempenho 1,000 628
individual e/ou em equipa.
2. Aorganizagdo atribui prémios financeiros aos seus empregados com base nos resultados anuais da empresa. 1,000 691
4. E concedida autonomia aos empregados para escolherem a melhor forma de realizarem o seu trabalho. 1,000 423
5. Somos bastante seletivos e exigentes no processo de admissdo de novos empregados. 1,000 860
6. A organizagdo contrata unicamente os melhores profissionais. 1,000 844
7.0 nosso desempenho & avaliado de modo farmal & continuo. 1,000 E17
10. Existe um sistemna interno para acolher as sugestdes dos empregados. 1,000 581
11. A organizagdo tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de formagdo e desenvolvimento. 1,000 589
15, 580 privilegiados os contratos de trabalho permanentes. 1,000 655
16. Ha uma estabilidade geral nos vinculos contratuais existentes na organizago. 1,000 705
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance  Cumulative % Total % of Variance  Cumulative % Total % of Variance  Cumulative %
1 4,370 43,696 43,696 4,370 43,696 43 696 2,579 25,792 25792
2 1,222 12,215 55,911 1,222 12,215 55,911 2,018 20,180 45972
3 1,012 10,122 66,033 1,012 10,122 66,033 2,006 20,081 66,033
4 784 7,843 73,876
5 745 7,449 81,325
g 802 5015 86,340
7 444 4,435 90,775
g 401 4,008 94,783
] 308 3,000 97,873
10 213 2,127 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotated Component Matrix®
Component
1 2 3

2. A organizagdo atribui prémios financeiros acs seus empregados com base nos resultados anuais da empresa. 822
1.0s empregados sdo recompensados (financeiramente efou ndo financeiraments) em resultado do seu desempenho 716
individual efou em equipa.
10. Existe um sistema interno para acolher as sugesties dos empregados. 653
7.0 nosso desempenho é avaliado de modo formal e continuo. 639
11. A organizagdo tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de formagédo e desenvolvimento. 608
5. 50mos bastante seletivos e exigentes no processo de admissdo de novos empregados 874
6. A organizagdo contrata unicamente os melhores profissionais. 862
16. Ha uma estabilidade geral nos vinculos contratuais existentes na organizagdc. 801
15. 540 privilegiados os contratos de trabalho permanentes 793

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Mormalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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Satisfacdo laboral

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Glkin Measure of Sampling Adequacy. 02
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 1810,228
df 36
Sig. 000
Communalities
Initial Extraction
1. Condigdes fisicas de trabalho 1,000 580
2. Liberdade de escolher os seus proprios métodos de trabalho 1,000 a7
3. Quantidade de responsabilidade que lhe é dada 1,000 BN
4. Remuneragdo 1,000 412
5. Oportunidade de usar as suas competéncias 1,000 647
6. Possibilidades de promogdo 1,000 a8
7. Atengdo prestada as sugestdes que faz 1,000 676
4. Estakilidade no trabalho 1,000 G620
9. Relagdes interpessoais 1,000 59
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Sguared Loadings
Component Taotal % of Variance  Cumnulative % Tatal % of Variance  Cumnulative %
1 5,309 58,9490 58,990 5,309 58,9490 58990
2 aes 9838 68,829
3 649 7,216 TE,045
1 487 5527 81,6872
5 A56 5,082 86,634
B 373 4140 90,774
7 3149 3,548 94,322
g8 291 3,233 97,554
g 220 2,446 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix®
Component
1
7. Atengdo prestada as sugestdes que faz 822
5. Qportunidade de usar as suas competéncias Bos
3. Quantidade de responsabilidade que Ihe & dada 7a4
8. Estahilidade no trabalho Fey
9. Relagdes interpessoais 769
6. Possibilidades de promogdo 762
1. Condigdes fisicas de trabalho TE1
2. Liberdade de escolher 0s seus praprios métodos de trabalho TEE
4 Remuneragdo 642

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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Desempenho organizacional

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Clkin Measure of Sampling Adeguacy. 872
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 1233347
df 15
Sig. ,00o
Communalities
Initial Extraction
1. Esta arganizagdo tem um bom nivel de produtividade. 1,000 JGBE6
2. Esta arganizagdo tem no global um desempenho acima da média do seu sector de actividade. 1,000 G654
3. Os clientes estdo satisfeitos com os nossos produtos elou servicos. 1,000 a1
4. Esta organizagdo é um bom local para se trabalhar. 1,000 5498
5. Os colaboradores mostram-se comprometidos com a organizacdo. 1,000 691
6. Os colaboradores demonstram possuir as competéncias de que a organizagdo necessita. 1,000 618
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Componant Total % ofVariance  Cumulative % Total % ofVariance  Cumulative %
1 3,538 65,627 65,627 3,538 65,627 65,627
2 N 11,119 76,746
3 483 8,052 84,758
4 ,3E0 5,899 a0,7a7
g 287 4,785 45 581
i 2645 4,418 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix®
Component
1
3. 0s clientes estio satisfeitos com 05 nossos produtos elou senvigos. 831
5. 0s colaboradores mostram-se comprometidos com a organizagdo. a1
1. Esta organizagdo term urm bom nivel de produtividade. 828
2. Esta organizagdo tem no global um desempenho acima da méedia do seu sector de actividade. 809
6. Os colaboradores demonstram possuir as competéncias de que a organizagdo necessita. 786
4. Esta organizagdo & um bom local para se trabalhar. T73
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.
Capital humano
KMO and Bartlett’s Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 871
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 1078,835
df 10
Sig. 000
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Communalities

Initial Extraction
1. 0s nossos empregados s3o muito competentes. 1,000 698
2. 0Osnossos empregados sdo considerados como os melhores no nosso sector de atividade. 1,000 720
3. 0s nossos empregados sdo criativos e brilhantes. 1,000 T4
4. 0s nossos empregados sdo especialistas nos dominios especificos do seu trabalho & fungdes. 1,000 697
5. 0Osnossos empregados desenvolvem novas ideias e conhecimentos. 1,000 714

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance  Cumulative % Total % of Variance  Cumulative %

1 3,570 71,388 71,388 3,570 71,388 71,388

2 453 5,057 80,455

3 398 7,966 gg,421

4 326 6,519 94 940

] 263 5,060 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix®
Component
1

3. 0s nossos empregados sdo criativos e brilhantes. 861
2.0s nossos empregados s3o0 considerados como os melhores no nosso sector de atividade. 848
8. 0s nossos empregados desenvalvem novas ideias e conhecimentos. 8458
1.0s nossos empregados sdo muito competentes. 836
4. 0s nossos empregados sdo especialistas nos dominios especificos do seu trabalho e fungdes, 835

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

Fiabilidade

Gestao de desempenho e recompensas Recrutamento e sele¢do

Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronhach's Cronbach's
Alpha I of lterms Alpha M of ltemns
810 5 a7s8 2

Relagdes laborais Satisfacao laboral

Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronhach's Cronhach's
Alpha M of [tems Alpha I of ltems
7148 2 a1z g

Capital humano

Reliahility Statistics
Cronbach's
Alpha M of tems
00 5

esempenho organizacional

Reliability Statistics
Cronhach's
Alpha I of [tems
8492 f
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Analise fatorial confirmatoria

Model Fit Summary

CMIN

Model

Default model
Saturated model
Independence model

Baseline Comparisons

Model

Default model
Saturated model
Independence model

NPAR

PGRH

33 35636 21 024

54

.000 0

18 1398433 36 .000

NFI

Deltal

975
1.000
.000

Parsimony-Adjusted Measures

CMIN DF P CMIN/DF

1.697

38,845

RFI IFI TLI

CFI

thol Delta? rho2

956 989 982 989

1.000

1.000

.000 000 000 000

PCFI
577
.000
.000

HI %0
35.187
.000

HI %0
095
.000

4.023

PCLOSE
645

Model PEATIO PNFI
Default model SE3 568
Saturated model .000 .000
Independence model 1.000 .000
NCP
Model NCP LO %0
Defaunlt model 14,636 1.941
Saturated model 000 000
Independence model 1362433 1243 858 1488391
FAIN
Model FMIN F0O LOGS0
Default model .096 040 005
Saturated model .000 .000 .000
Independence model 3,780 3,682 3362
RMSEA
Model EMSEA LO9) HI90
Default model 043 .0l 067
Independence model 320 306 334

.000
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AIC

Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 101,636 103,470
Saturated model 108,000 111,000
Independence model 1434 433 1435433
ECVI
Model ECVI LOS0 HIS MECVI
Default model 275 240 330 280
Saturated model 292 292 292 300
Independence model 3,877 3,556 4,217 3.880
HOELTER
HOELTER. HOELTER
Model 05 01
Defanlt model 340 405
Independence model 14 16
Satisfacdo laboral
Model Fit Summary
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMINDF
Default model 31 77.073 23,000 3,351
Saturated model 54 000 0
Independence model 18 1929002 36 .000 53,583
Baseline Comparisons
NFI RFI I[FT TLI
Model Delial thol Delta2 tho2 10
Default model 960 937 972 955 971
Saturated model 1.000 1,000 1,000
Independence model 000,000 .000 000  .00O
Parsimony-Adjusted Measures
Model PEATIO PNFI PCFEFI
Defanlt model B39 613 621
Saturated model 000 000 000
Independence model 1.000 000 000
NCP
Model NCP LO S0 HI %0
Defanlt model 54.073 31,143 84,605
Saturated model 000 .000 .000

Independence model  1893,002

1752825  2040.536
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FAMIN

Model FMIN FO LOS0 HI9D
Default model 208 146 J084 229
Saturated model .000 .000 .000 .000
Independence model 5,214 5,116 4737 5515
REMSEA
Model EMSEA LOS0 HI9 PCLOSE
Default model (080 .60 100 007
Independence model A77 363 .391 000
AlIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Defanlt model 139.073 140,796
Saturated model 108.000 111.000
Independence model 1965002  1966,002
ECVI
Model ECVI LOS) HIS0 MECVI
Defanlt model 376 314 A58 381
Saturated model 292 292 292 300
Independence model 5311 4,932 5710 5.314
HOELTER
HOELTER HOELTER
Model 05 01
Default model 169 200
Independence model 10 12
Desempenho organizacional
Model Fit Summary
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 15 9.809 & .133 1,635
Saturated model 21 .000 0
Independence model 6 1242865 15 000 82,858
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RMR, GFI

Model EMRE GFI AGFI PGFI
Default model 029 991 970 283
Saturated model 000 1.000
Independence model 847 364 10 260
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho?  CO1
Default model 892 980 897 992 997
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model 000 000 000 000 000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFI
Default model 400 397 399
Saturated model .000 000 000
Independence model 1.000 000 000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 3.809 000 16,554
Saturated model 000 000 000
Independence model 1227865 1115886 1347220
FMIN
Model FMIN FO LO9 HI90
Default model 027 010 000 045
Saturated model .000 .000 000 .000
Independence model 3,359 3319 3016 3641
EMSEA
Model EMSEA LO9) HI90 PCLOSE
Default model 041 .000 086 561
Independence model A70 A48 493 .000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 39809 40,388 98.552 113,552
Saturated model 42.000 42 810 124,240 145,240
Independence model 1254865 1255096 1278362 1284362
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ECVI

Model ECVI LOS) HI%S MECVI
Default model .108 097 142 .109
Saturated model 114 114 114 116
Independence model 3,392 3,089 3,714 3,392
HOELTER
Model HOELTER. HOELTER
05 01
Default model 475 635
Independence model g 10
Capital humano
Model Fit Summary
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMINDF
Defanlt model 11 15,570 .004 3.892
Saturated model 15 000 0
Independence model 5 1086,174 10 000 108,617
EMR, GFI
Model EMR GF1 AGFI PGFI
Default model 028 983 936 262
Saturated model 000 1,000
Independence model 829 377 .0es 251
Baseline Comparisons
NFI RFI I[FI TLI
Model Deltal thol Delta2 tho2 o0
Default model 986 %64 989 973 989
Satrated model 1,000 1.000 1,000
Independence model .000 000 000 000 000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PENFI PCFI
Default model A00 394 396
Saturated model 000 000 000
Independence model 1.000 000 000
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NCP

Model NCP LO 90 HI 20
Default model 11,570 3.009 27 664
Saturated model .000 000 .000
Independence model 1076,174 971655 1188074
FMIN
Model FMIN F0O LOS9) HI9N
Defanlt model 042 031 J008 075
Saturated model .000 000 .000 .000
Independence model 2,936 2909 2626 3211
RMSEA
Model EMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model 088 045 137 069
Independence model 539 512 567 000
AIC
Model BCC BIC CAIC
Default model 37.570 37,932 80,648 91.648
Saturated model 30,000 30,495 88,743 103,743
Independence model 1096174 1096339 1115755 1120755
ECVI
Model ECVI LO90 HI90 MECVI
Default model 102 078 145 103
Saturated model (081 (081 (081 (082
Independence model 2,963 21680 3265 2.963
HOELTER
HOELTER HOELTER
Model 05 01
Default model 226 316
Independence model 7 8
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Comparacio de médias

Descriptive Statistics
M Minimum __ Maximum Mean Std. Deviation
Capital humano an 1,00 7,00 45013 1,06252
Satisfagdo laboral 3 1,22 7,00 4 5867 1,134158
Desempenho organizacional an 117 7,00 448021 1,058587
Gestdo de desempenho & recompensas 3 1,00 6,80 38102 1,32469
Recrutamento & Selegdo an 1,00 7,00 40283 1,525840
Relagdes de trabalho 3 1,00 7,00 44919 1,36853
Walid M (listwise) a7
Idade
Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
M Mean Std. Deviation  Std. Error__ Lower Bound Upper Bound Minimum __ Maximum
Capital humano Menor que 30 anos 90 46711 ,95902 10531 4,4618 4,8804 2,40 6,80
Entre 30 & 39 anos 128 45109 1,02160 ,09030 43323 4,6096 1,40 7,00
Maior ou igual a 40 anos 153 43035 1,12377 08085 42140 45730 1,00 7,00
Total 371 45013 1,06252 05516 4,3929 4,6098 1,00 7,00
Satisfagdo laboral Menor que 30 anos a0 45052 113113 11923 4,3483 4,8221 1,89 7,00
Entre 30 e 30 anos 128 48478 117258 10364 44425 48527 1,22 7,00
Maior ou igual a 40 anos 153 4,5368 1,10792 08957 4,3598 47137 1,56 7,00
Total IT1 45867 113415 05888 44710 47025 1,22 7,00
Desempenho Menor que 30 anos a0 5,0407 185508 10067 4,8407 5,2408 2,67 683
organizacional Entre 30 & 39 anos 128 49698 1,03566 08154 46887 5,0609 117 7.00
Maior ou igual a 40 anos 153 48475 112617 09105 46676 50274 1,33 7,00
Total 371 48021 1,06687 05482 47943 5,0088 117 7,00
Gestdo de desempenho  Menor que 30 anos 90 3,9444 1,16350 112264 3,7008 4,1881 1,60 6,60
€ [REOMpEnsas Entre 30 & 30 anos 128 3,9063 1,38267 1222 36644 41481 1,00 6,80
Maior ou igual a 40 anos 153 38510 1,35560 110858 34345 3,8675 1,00 6,60
Total 371 38102 1,32469 06877 3,6750 3,9455 1,00 6,80
Recrutamento & Selegdo  Menorgue 30 anos a0 41833 1,51852 16007 3,8653 45014 1,00 7,00
Entre 30 e 30 anos 128 40077 1,45645 112865 3,8431 43522 1,00 7,00
Maior ou igual a 40 anos 153 38791 1,59153 12867 3,6248 41333 1,00 7,00
Total ar1 40283 1,52040 07940 38722 41044 1,00 7,00
Relagies de trabalho Menor que 30 anos a0 44444 1,49427 15751 41315 47574 1,00 7,00
Entre 30 & 39 anos 128 4,5859 1,31333 11608 4,3562 4,8156 1,00 7,00
Maior ou igual a 40 anos 153 44412 1,34377 10864 4,2265 4,6558 1,00 7,00
Total 371 44919 1,36953 07110 4,3521 48317 1,00 7,00
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Capital hurmano Between Groups 4 386 2 2183 1,853 43
Within Groups 413,323 368 1,123
Total 417,709 ara
Satisfagdo laboral Between Groups BA6 2 428 332 718
Within Groups 475,070 368 1,291
Total 475 926 370
Desempenho Between Groups 2320 2 1,160 1,041 364
organizacional Within Groups 410,178 368 1115
Total 412 497 370
Gestdo de desempenho Between Groups 6,682 2 3,34 1,013 145
g recompensas Within Groups 42,600 368 1,746
Total 649,281 370
Recrutamento & Selegdo Between Groups 6,185 2 3,093 1,325 267
Within Groups 859 267 368 2,335
Total 865453 ava
Relagdes de trabalho Between Groups 1,728 2 BG4 A58 632
Within Groups 692,247 368 1,881
Total 693,976 370
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Antiguidade na organizacdo

Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
[+ Mean Std. Deviation  Std. Error Lower Bound Upper Bound Minimum  Maximum
Capital humanao Menor ouigual a 3 anos 132 4 6545 1,10848 09648 4 4637 4,8454 2,20 7,00
Entre 4 e 8 anos 110 4,4945 86553 08253 43310 46581 240 6,80
Maior ouigual a 9 anos 124 43504 114818 J0118 41502 4 5506 1,00 6,80
Total 371 45013 1,06252 05516 4,3929 46098 1,00 7,00
Satisfagdo laboral Menor ouigual a 3 anos 132 4, 7045 1,16274 J0120 4.5043 4,9047 1,89 7,00
Entre 4 e 8 anos 110 45323 89279 09466 43447 47189 1,89 6,56
Maior ouigual a 9 anos 124 45126 1,21358 10685 43012 47240 1,22 7,00
Total an 4 5867 113415 05888 44710 47025 1,22 7,00
Desempenho Menor ouigual a 3 anos 132 50543 1,06937 09308 48702 5,2384 250 7,00
organizacional Entre 4 & 8 anos 110 49667 B5396 08142 48053 51280 3,33 7,00
Maior ouigual a 9 anos 124 46912 1,16575 0264 44881 48943 117 7,00
Total an 45021 1,058587 05482 47943 5,0089 117 7,00
Gestdo de desempenho Menor ouigual a 3 anos 132 3,8955 1,27128 10658 36766 41143 1,00 6,60
€ recompensas Entre 4 & 8 anos 110 38436 1,28374 12240 36010 40862 1,00 6,60
Maior ouigual a 9 anos 124 36946 1,41180 12430 3,4486 3,9408 1,00 6,80
Total an 38102 1,32468 06877 3,6750 3,9455 1,00 6,80
Recrutamento & Selecdo Menor ouigual a 3 anos 132 41553 1,59332 13868 38810 4,4296 1,00 7,00
Entre 4 e 8 anos 110 40818 1,39054 13258 3,8180 43446 1,00 7,00
Maior ouigual a 9 anos 124 38527 1,57048 13827 35791 41263 1,00 7,00
Total an 40283 1,52840 07940 38722 41844 1,00 7,00
Relagdes de trabalho Menor ouigual a 3 anos 132 45455 1,39991 21858 4,3044 4, 7865 1,00 7,00
Entre 4 e 8 anos 110 45318 118337 1283 43082 47554 1,00 7,00
Maior ouigual a 9 anos 124 44031 1,48702 13083 41440 4 6622 1,00 7,00
Total KXl 4,4918 1,36953 07110 4,3521 46317 1,00 7,00
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Capital humano Between Groups 6,043 2 3,01 2,71 068
Within Groups 411 666 368 1,119
Total 417,709 370
Satisfagdo labaral Between Groups 2,867 2 1,433 1,115 329
Within Groups 473,060 368 1,285
Total 475926 370
Desempenho Between Groups 9,253 2 4 627 4222 015
organizacional Within Groups 403,244 368 1,006
Total 412,487 ara
Gestdo de desempenho Between Groups 2,807 2 1,404 799 451
B recompensas Within Groups F46,474 368 1,757
Total G439 281 ara
Recrutamento & Selegdo Between Groups 6,421 2 3,211 1,375 254
Within Groups 8559031 368 2,334
Total 865,453 370
Relagdes de trabalho Between Groups 1,571 2 TB6 AT 659
Within Groups 692 405 368 1,882
Total 6935976 370
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Multiple Comparisons

Scheffe
. e Mean 95% Confidence Interval
(1) Antiguidade na (J) Antiguidade na Difference (-
Dependent Variable organizacdo organizacdo J Std. Error Sig. Lower Bound _ Upper Bound
Capital humano Menor ou igual a 3 anos Entre 4 e 8 anos 16000 13654 504 - 1756 4956
Maior ouigual a 8 anos 30416 13094 069 -0177 6260
Entre 4 & B anos Menor ouigual a 3 anos - 16000 13654 504 - 4056 1756
Maior ouigual a 8 anos 4416 3726 B77 -1832 4815
Maior ou igual a 9 anos Menor ouigual a 3 anos -,30416 13094 069 - 6260 0177
Entre 4 & B anos - 14415 13726 577 - 4815 1932
Satisfagdo laboral Menorouigual a 3 anos Entre 4 & 8 anos 17222 14637 ] - 1875 5320
Maior ouigual a 8 anos 18185 14037 394 - 1530 5369
Entre 4 & 6 anos Menor ou igual a 3 anos -17222 14637 501 - 5320 1875
Maior ouigual a 9 anos 01973 14714 a1 - 3419 3814
Maior ou igual a 9 anos Menor ouigual a 3 anos -18185 14037 394 -.5369 15630
Entre 4 & B anos -014973 14714 991 -,3814 3419
Desempenho organizacional Menor ouigual a 3 anos Entre 4 & 8 anos 08763 13514 811 -,2445 4198
Maior ouigual a 8 anos ‘36308‘ 12860 021 04486 JGE16
Entre 4 e 8 anos Menor ouigual a 3 anos - 08763 13514 811 -41498 2445
Maior ouigual a 9 anos 27545 13585 129 -, 0584 6093
Maior ou igual a 9 anos Menor ouigual a 3 anos -,36308 V12860 021 - G816 - 0446
Entre 4 e 8 anos - 27545 13585 128 -,6093 0584
Gestdo de desempenho e Menor ou igual a 3 anos Entre 4 & 8 anos 05182 REARA] 855 -, 3687 4724
fecompensas Maior ouigual a § anos 20088 16409 473 -,2024 6042
Entre 4 & 8 anos Menor ouigual a 3 anos -08182 A7111 55 - 4724 3687
Maior ouigual a 8 anos 14806 17201 687 2737 5718
Maior ou igual a 9 anos Menor ouigual a 3 anos -,20088 16409 4T3 -, 6042 2024
Entre 4 e B anos - 144806 A7201 687 - 6718 2737
Recrutamento & Selecdo Menor ou igual a 3 anos Entre 4 & 8 anos 07348 18724 933 -4113 5583
Maior ouigual a 9 anos 130259 18916 279 - 1623 TETS
Entre 4 & 8 anos Menor ouigual a 3 anos - 07348 8724 833 -,5583 4113
Maior ouigual a 9 anos 22911 19828 514 -,2582 T164
Maior ou igual a 9 anos Menor ouigual a 3 anos -,30259 18916 279 - 7675 1623
Entre 4 & 8 anos - 22911 19828 514 - T164 12682
Relagdes de trabalho Menor ou igual a 3 anos Entre 4 e 8 anos 01364 7708 a9y - 4216 4489
Maior ouigual a 9 anos 14235 16982 704 - 2750 5507
Entre 4 & 8 anos Menor ouigual a 3 anos - 01364 17708 997 - 4489 4216
Maior ouigual a 8 anos 12872 7802 J70 -,3088 JBEE2
Maior ou igual a 9 anos Menor ouigual a 3 anos -14235 18982 704 -,5597 2750
Entre 4 & 8 anos -12872 17802 770 - 5662 3088
* The mean difference is significant at the 0.05 level
2
Género
Group Statistics
Std. Error
GEnero I Mean Std. Deviation Mean
Capital humano Masculino 168 46131 1,08073 08338
Feminino 203 44089 1,04081 07305
Satisfagdo laboral Masculino 168 4 6266 1,04381 080451
Feminino 203 45041 1,20028 08424
Desempenho Masculino 168 50109 1,04492 08062
arganizacional Feminino 203 48120 1,05895 07432
Gestdo de desempenho Masculing 168 4 0167 1,30855 10096
& recompensas Feminino 203 36394 1,31677 09242
Recrutamento & Selegdo Masculino 168 41220 1,66731 12864
Feminino 203 3,9507 1,40457 09858
Relagdes de trabalho Masculino 168 46774 1,334649 10297
Feminino 203 44212 1,39702 09805
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Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Sid. Error Difference
F Sig 1 of Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Lpper

Capital humano Equal variances 874 361 1,848 369 065 ,20423 11046 -,01208 42144
assumed

Equal variances not 1,842 350,862 0BG ,20423 11085 01379 42225
assumead

Satisfagdo laboral Equalvariances 3,356 068 1,546 369 123 18249 11807 -, 04369 41466
assumed

Equal variances not 1,566 368,089 18 18249 11653 - 04666 41163
assumed

Desempenho Equalvariances 014 908 1,812 369 071 19893 10879 -, 01696 41482
organizacional assumed

Equal variances not 1,814 357821 070 19893 10965 - 01671 41457
assumed

Gestio de desempenho Equal variances 007 931 2,785 389 006 JATT26 13605 10795 JG4658
& recompensas assumed

Equalvariances not 2,756 356,941 006 AT726 13687 10808 64643
assumed

Recrutamenta & Selegdo Equalvariances 8,440 004 1,074 369 284 7128 15948 -14233 48489
assumed

Equalvariances not 1,067 327,400 291 7128 16207 - 14754 49011
assumed

Relagfes de trabalho Equalvariances 359 549 1,094 369 2758 15620 14280 - 12461 43701
assumed

Equal variances not 1,099 361,459 273 15620 14219 -12342 43582
assumed

Funcdo desempenhada (responsdvel pela gestdo de pessoas)

Group Statistics

Responsavel pela gestio Std. Error

de pessoas M Mean Std. Deviation Mean
Capital humano Sim 140 47014 1,058326 0aanz2

NED] 2N 43801 1,05193 06921
Satisfagdo laboral Sim 140 48335 1,22802 10378

Méo 2N 44378 1,04824 ogaar
Desempenho Sim 140 50381 89305 08343
organizacional N0 231 48196 1,08600 07145
Gestio de desempenho Sim 140 4 2500 1,31950 111462
B rBCOMPENSas Nio 231 35437 125765 08275
Recrutamento & Selecdo Sim 140 4 3643 1,3T6E63 1635

Méa N 38247 1,68340 10418
Relagdes de trabalho Sim 140 4 6429 1,35021 11744

Méa N 44004 1,35167 08843

Independent Samples Test

Levene's Testfor Equality of

Variances ttestfor Equality of Means
95% Confidence Interval ofthe
Mean Std. Error Difference
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Lpper

Capital humano Equal variances 232 630 2,851 369 005 32134 41272 09968 54300
assumed

Equal variances not 2,850 283,120 005 32134 11276 ,09943 54326
assumed

Satisfagdo laboral Equal variances 6,086 014 3,293 369 001 39477 11989 15901 63052
assumed

Equal variances not 3168 288415 002 39477 12461 14938 64016
assumed

Desempenho Equal variances 323 570 1,939 369 053 21847 11267 - 00308 44003
organizacional assumed

Equal variances not 1,982 313872 048 21847 11022 00160 43534
assumed

Gestdo de desempenho Equalvariances 310 Rxi-] 6,146 369 .ooo 70628 13724 43641 97614
e recompensas assumed

Equal variances not 5086 282,451 ,noo 70628 13886 43204 97962
assumed

Recrutamento & Selegdo Equal variances 4,203 04 3,339 369 00 53961 J61681 22182 85740
assumed

Equal variances not 3,455 324,993 0o 53961 5617 23237 84685
assumed

Relagfes ds trabalho Equal variances 067 795 1,657 369 098 24242 14634 -04534 530189
assumed

Equal variances not 1,645 286,971 A0 24242 14736 -04761 53246
assumed
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Dimensdo da empresa

Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
Mean Std, Deviation  Std. Error Lower Bound Upper Bound Minimum  Maximum
Capital humano Pequena empresa 47 43787 1,04942 15307 40708 4 6B68 1,00 6,60
Média empresa 215 4531 1,04570 07132 43915 4 6727 1,20 7,00
Grande empresa 109 44936 1,10607 10594 42836 4, 7036 1,40 6,80
Total 371 45013 1,06252 05516 4,3828 4,6098 1,00 7,00
Satisfagdo laboral Pequena empresa A7 44515 1,035958 15164 41463 4 7568 2.1 7,00
Média empresa 215 4 6037 1,11577 07610 44537 47537 1,22 7,00
Grande empresa 109 4 6116 1,21261 1615 43814 48418 1,33 7,00
Total 37 4 5867 113415 05888 44710 4,7025 1,22 7,00
Desempenho Pequena empresa 47 4 7305 1,19861 74498 4,3783 5,0827 2,00 7,00
organizacional Média empresa 215 40419 1,00433 06843 4,3068 50769 2,00 7,00
Grande empresa 109 4 8976 1,09171 10457 4.6903 51048 117 7,00
Total 37 49021 1,05587 05482 47943 5,0099 117 7,00
Gestio de desempenho Pequena empresa 47 30255 1,20406 7663 2,6720 3,373 1,00 5,60
g recompensas Média empresa 215 38819 1,26989 08865 3,7071 4,0566 1,00 6,30
Grande empresa 109 40073 1,31485 12594 37577 42570 1,00 6,60
Total KXy 38102 1,32469 06877 36750 3,9455 1,00 6,80
Recrutamento & Selegdo Pequena empresa 47 35426 1,61794 23600 30675 40176 1,00 7,00
Média empresa 215 41884 1,46552 09995 39914 4,3854 1,00 7,00
Grande empresa 109 39220 1,57406 18077 36232 4,2209 1,00 7,00
Total 37 40283 1,52940 07940 38722 41844 1,00 7,00
Relagdes de trabalho Pequena empresa 47 44043 1,36180 19865 40044 48041 2,00 7,00
Média empresa 215 4,45930 1,39297 09500 4,3058 4,6803 1,00 7,00
Grande empresa 109 45275 1,33652 12801 42738 47813 1,00 7,00
Total 371 44918 1,36953 07110 43521 46317 1,00 7,00
ANOVA
Sum of
Sguares df Mean Squara F Sig.
Capital humano Between Groups T 2 458 405 668
Within Groups 416,793 368 1133
Total 417 709 70
Satisfagdo laboral Betweean Groups o8a 2 Aa4 383 682
Within Groups 474 538 368 1,291
Total 475 526 370
Desempenho Between Groups 1,726 2 863 773 462
organizacional Within Groups 410,771 368 1116
Total 412 497 370
Gestdo de desempenho Between Groups 34,278 2 17,138 10,2586 .ooo
B IBEOMpPENSAs Within Groups 615,003 368 1871
Total 649 281 370
Recrutamento & Selegio Between Groups 17,830 2 8814 3870 022
Within Groups 847 623 368 2,303
Total A65 453 70
Relagdes de trabalho Betwean Groups 500 2 250 133 BT6
Within Groups 693,476 368 1,884
Total 693,976 370
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Multiple Comparisons

Scheffe
- - . M.ean 95% Confidence Interval
(I) Dimensdo da (J) Dimensdo da Difference (-
Dependent Variable organizagdo organizagdo J) Std. Error Sig. Lower Bound  Upper Bound
Capital humano Pequena empresa Média empresa - 16337 AT136 670 -57458 2678
Grande empresa - 11485 8571 B26 -5713 3416
Média empresa Pequena empresa 6337 AT136 670 -, 2678 57458
Grande empresa 03852 12513 954 -,2690 3461
Grande empresa Pequena empresa 11485 18571 826 -3416 5713
Média emprasa -,03852 12513 954 -,3461 2690
Satisfacdo laboral FPeqguena empresa Média empresa -15215 18283 708 - 6017 20974
Grande empresa - 16008 9824 722 - 6473 3271
Média empresa Pequena empresa 156215 18293 708 -,24874 G017
Grande empresa -,00794 13358 58 -,3362 3204
Grande empresa Pequena empresa V6008 9824 722 -,3271 6473
Média empresa 00794 13358 898 -,3204 13362
Desempenho Peguena empresa Média empresa -,21136 A7012 463 -,6295 2068
organizacional Grande empresa J16706 18436 664 - 6202 2861
Média empresa Pequena empresa 21136 AT012 463 -,2068 62958
Grande empresa 04431 12423 938 -,2610 3496
Grande empresa Pequena empresa G706 18436 664 -, 2861 6202
Média empresa -,04431 12423 938 -,3496 2610
Gestdo de desempenho Pequena empresa Média empresa -,B5633 20816 000 -1,3679 -, 3447
erecompensas Grande empresa -a8181" 122559 000 -1,5362 -,4274
Média empresa Pequena empresa 85633 20816 .ooa 3447 1,3678
Grande empresa - 12548 156200 T -, 4991 2431
Grande empresa Pequena empresa a81a 22550 oo 4274 1,5362
Média empresa 12548 15200 711 -, 2481 4991
Recrutamento & Selecdo Pequena empresa Média empresa - 64582 24438 031 -1,2464 -,0452
Grande empresa -, 37947 26484 359 -1,0304 2714
Média empresa Pequena empresa 64582 124438 031 0452 1,2464
Grande empresa 26635 17845 329 - 1722 7049
Grande empresa Pequena empresa 37947 26484 3549 -,2714 1,0304
Média empresa -, 26635 17845 329 - 7049 1722
Relagdes de trabalho Pequena empresa Média empresa -,08877 22104 923 -,6320 4545
Grande empresa - 12327 , 23855 876 - 7120 JAE55
Média empresa Pequena empresa 08877 22104 923 -, 4545 6320
Grande empresa -,03450 6141 a7 - 4312 3622
Grande empresa Fequena empresa 12327 ,23955 878 - 4655 7120
Média emprasa 03450 6141 a77 -,3622 4312
* The mean difference is significant at the 0.05 level.
Correlacoes
Correlations
Gestdo de
desempenho
Desempenho Capital Satisfagdo [ Recrutamento Relagdes de
organizacional humano laboral [eCOMpensas & Selecdo trabalho
Desempenho Pearson Correlation 1 T4 604 484 AT4 365
organizacional Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000
M an kra| 3T 37 371 kra|
Capital humano Pearson Correlation T4 1 529 A6 562 280
Sig. (2-tailed) ,ooo ,000 000 000 0o
M an an n k| 37 an
Satisfagdo laboral Pearson Correlation 604 529 1 G114 A4 542
Sig. (2-tailed) ,ooo 000 000 000 000
M an an n k| 37 an
Gestio de desempenho Fearson Correlation 484 Kl G14 1 554 435
erecompensas Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000
M 3n 3 3T 37 371 3mn
Recrutamento & Selecdo Pearson Correlation 574 562 514 554 1 372
Sig. (2-tailed) ,ooo 000 ,000 000 000
M an an n k| 37 an
Relagdes de trabalho Pearson Correlation 365 280 542 435 372 1
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000
M 37 371 371 371 371 371

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
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Regressao linear

Variables Entered/Removed®
Yariables
Maodel Yariahles Entered Removed Method
1 Relagdes de trabalho, Capital humano, Gestao de . Enter
desempenho e recompensas, Recrutamento &
Selegdo, Satisfagdo laboral®
a. DependentVariable: Desempenho organizacional
k. All requested variables entered.
Model Summar})3
Adjusted R
lModel R R Square Sguare Stdl. Error of the Estimate
1 7a3® G628 G623 64818

a. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho, Capital humano, Gestio de
desempenho e recompensas, Recrutamento & Selegdo, Satisfagdo laboral

h. Dependent Variahle: Desempenho organizacional

ANOVA®
sum of
I el Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 258145 L 51,829 123,360 ,DDU"
Residual 153,352 365 420
Total 412 497 370

a. Dependent Variahle: Desempenho organizacional

b. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho, Capital humano, Gestdo de
desempenho e recompensas, Recrutamento & Selegdo, Satisfagdo laboral

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics

Iode] B Std. Error Beta 1 Sig Fero-order Partial Part Tolerance WIF
1 (Constant) 1,018 170 5,085 000

Capital humano 523 041 526 12,803 000 741 55T 409 603 1,657

Satisfagdo laboral 106 044 211 4,460 o0 604 227 142 457 2,180

Gestdo de desempenho 038 035 048 1,110 268 484 058 035 538 1,859

2 recompensas

Recrutamento & Selegdo 091 030 131 3,039 003 574 157 097 547 1,829

Relagées de trabalho 026 030 034 888 375 1365 046 028 681 1,468

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional
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Mediacao

Satisfacdo laboral

(1° modelo)

Variables EnteredRemoved?

Variables
Model Variahles Entered Removed Method
1 Relagdes de trabalho, Recrutamento & Selegdo, . Enter
Gestdo de desempenho e |'ec:0m;:|ensasb

a. DependentVariahle: Desempenho organizacional
b. All requested variables entered.

Model Summzslnf3
Adjusted R Std. Error of
lModel R R Sguare Square the Estimate
1 6187 381 376 B3377

a. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho,
Recrutamento & Selegdo, Gestdo de desempenho e
[ECOMpPEeNsSas

b. DependentVariable: Desempenho arganizacional

ANOVA®
Sum of
Model Sguares df Mean Square F Sig.
1 Regression 157,368 3 52456 75457 ,UUUb
Residual 255130 367 695
Total 412,497 370

a. DependentVariahle: Desempenho arganizacional

b. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho, Recrutamento & Selegdo, Gestdo de
desempenho e recompensas

Coefficients™

Standardized
Unstandardized Coefficients Coeflicients

Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zerg-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 2,708 168 16,081 000
Gestio de desempenho e recompensas 158 041 a8 3,844 ,0oo 484 a7 1588 632 1,682
Recrutamento & Selegdo 288 035 418 8,352 000 574 400 343 671 1,489
Relagdes de trabalha 085 036 123 2,663 008 365 138 108 786 1,272
a.Dependent Variable: Desempenho organizacional
o
(2° modelo)
ANOVA®
Sum of
Model Sguares df lMean Square F Sig.
1 Regression 235,680 3 78560 120,008 ,[][][]b
RFesidual 240,245 367 655
Total 475,926 370

a. DependentVariable: Satisfagdo laboral

b. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho, Recrutamento & Selegdo, Gestdo de
desempenho e recompensas
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Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order  Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 1,648 163 10,083 000
Gestio de desempenho e recompensas 320 040 374 8,011 000 G144 386 2487 632 1,582
Recrutamento & Selegdo 142 034 142 4,233 ,000 A14 216 187 ST 1,489
Relagiies de trabalho 255 035 308 7,372 000 542 350 273 786 1,272
a. DependentVariable: Satisfagdo laboral
o
(3° modelo)
Model Summaryb
Adjusted R
Wodel R R Square Square Std. Error of the Estimate
1 6787 461 455 77920

a. Predictors: (Constant), Satisfagdo laboral, Recrutamento & Selecdo, Relagdes de
trabalho, Gestdo de desempenho g recompensas

h. DependentVariahle: Desempenho organizacional

ANOVA®
Sum of
Model Sguares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 180,281 4 47 570 78,350 ,DDD"
Residual 2222117 366 G607
Total 412 497 3To

a. Dependent

Variable: Desempenho organizacional

h. Predictors: (Constant), Satisfagdo laboral, Recrutamento & Selegdo, Relagdes de
trabalho, Gestio de desempenho & recompensas

Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta 1 Sig. Zero-order Partial Part Tolerance IF
1 (Constant) 2,099 A7e 11,798 ]
Gestdo de desempenho & recompensas 040 042 050 G54 341 484 050 037 538 1,859
Recrutamento & Selegdo 236 033 342 7,138 ] A74 350 274 G40 1,562
Relagies de trabalho oo 036 oo 015 488 365 oo oo 685 1,461
Satisfagdo laboral 370 050 398 7,363 000 604 358 282 505 1,981
3. Dependent Variable: Desempenho organizacional
Capital humano
o
(1° modelo)
Variables Entered Removed®
Variahles
Model Variables Enterad Femaoved Method
1 Relagdes de trabalho, Enter

Recrutamento & Selegdo, Gestdo
de desempenho e |'ecnmpensasb

a. DependentVariable: Desempenho organizacional

k. All requested variables entered.
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Model Summaryb

Adjusted R
MModel R R Square Square Stdl. Error of the Estimate
1 618® 381 376 B33TT
a. Predictors: (Constant), Relagdes de frabalho, Recrutamento & Selegio,
Gestdo de desempenho e recompensas
h. Dependent WVariable: Desempenho organizacional
ANOVA®
Sum of
Mocel Sguares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 157,368 3 52,456 75,457 ,EIIE.‘II.'Jh
Residual 255130 367 JBa5
Total 412,497 370

a. DependentVariahle: Desempenho organizacional

b. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho, Recrutamento & Selegdo, Gestdo de
desempenho e recompensas

Coefficients™

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig Fero-order Partial Part Tolerance WIF
1 (Constant) 2,708 168 16,081 ,000
Gestdo de desempenho 158 04 198 3844 000 484 187 158 832 1,582
B TECOMPENSAsS
Recrutamento & Selegdo 288 038 418 8,352 ,000 574 400 343 671 1,489
Relages de trabalho 0858 038 123 2,663 008 L3685 138 109 786 1,272
a. Dependent Variable: Desempenho organizacional
(2° modelo)
Model Summarf
Adjusted R Std. Error of
Model R R Sguare Square the Estimate
1 A7T° 333 327 87134
a. Predictors: (Constant), Relagdes de trabalho,
Recrutamento & Selegdo, Gestio de desempenho e
recompensas
b. DependentVariable: Capital humano
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 139,071 3 46,357 61,058 ,[JE][Jb
Residual 278,638 367 759
Total 417,709 370

a. Dependent Variable: Capital humano

b. Predictors: (Constant), Relagdes de frabalho, Recrutamento & Selegdo, Gestdo de
desempenho e recompensas

Coefficients™

Standardized

Unstandardized Coefficients Goeflicients Correlations Gollinearity Statistics
Model B Std. Error Beta { Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 2613 178 14,847 oo
Gestdo de desempenho e recompensas 108 043 138 2533 012 A6 131 108 632 1,582
Recrutamento & Selegdo 328 038 469 9,022 000 562 426 385 671 1,489
Relagdes de trabalho 035 037 046 949 343 280 049 040 786 1,272
a. Dependent Variahle: Capital humano
o
(3° modelo)
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Model Summanf

Adjusted R Std. Error of
Model [ R Square Sguare the Estimate
1 780? 608 604 66470
a. Predictors: (Constant), Capital humano, Relagdes de
trabalho, Gestio de desempenho e recompensas,
Recrutamento & Selegdo
b. DependentVariable: Desempenho organizacional

ANOVA®
Sum of
Model Sguares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 250,788 4 62,697 141 5904 ,DDD"
Residual 161,709 366 442
Total 412 497 3ro
a. Dependent Variable: Desempenho arganizacional
b. Predictors: (Constanf), Capital humano, Relagdes de trabalho, Gestdo de
desempenho e recompensas, Recrutamento & Selegdo
Coefficients™
Unstandardized Standardized
Coefficients Coeflicients Correlations Collinearity Statistics
Std
Model B Error Beta { Sig. Zero-order Partial Part Tolerance WIF
1 (Constant) 1,195 170 7,036 ,000
Gestdo de desempenho e recompensas 085 033 1189 2,874 004 484 149 094 621 1,610
Recrutamento & Selegdo 100 030 145 3,283 001 574 169 107 550 1,820
Relagies de frabalho 075 028 097 2,616 009 1365 135 086 784 1,276
Capital humano 579 040 583 14541 ,000 4 605 AT 667 1,499

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional
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