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Resumo 

 Esta dissertação pretende aprofundar o conhecimento existente na literatura sobre 

sistemas de práticas de gestão de recursos humanos (PGRH) implementados nas empresas 

portuguesas, com uma especial atenção para as semelhanças e diferenças entre PME e grandes 

empresas, e o modo como contribuem para o respetivo desempenho organizacional. 

Com o objetivo de explorar possíveis mecanismos de mediação o estudo vai considerar duas 

variáveis, a satisfação no trabalho e o capital humano, na relação existente entre aquelas 

variáveis. 

Em termos metodológicos trata-se de um estudo de natureza quantitativa e baseado num 

desenho correlacional, cujos dados foram obtidos através de um questionário respondido por 

371 indivíduos – gestores e profissionais, de diversas empresas dos sectores de atividade 

industrial e serviços.  

Os resultados evidenciam que os domínios de práticas RH associados com o recrutamento / 

seleção, gestão do desempenho, recompensas, formação e desenvolvimento e relações de 

trabalho encontram-se associados positivamente com os indicadores do desempenho 

organizacional. Mais, foi suportada a relação positiva entre as PGRH e a satisfação no trabalho 

e capital humano, as quais por sua vez, revelaram ter um efeito de mediação face à variável 

dependente – desempenho organizacional. Por último, a comparação entre os resultados obtidos 

com o grupo de indivíduos pertencentes a PME e o grupo das grandes empresas não identificou 

em termos globais diferenças significativas. 

A concluir são discutidas as principais implicações teóricas e práticas deste estudo, bem como 

formuladas algumas sugestões para trabalhos futuros. 

 

 

Palavras-chave: Práticas de Recursos Humanos; Satisfação 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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Introdução 

 O ambiente em que as empresas estão inseridas está em constante mudança. As 

exigências e os desafios apresentam-se e a evolução exige-se quer a nível global, quer a nível 

regional. Especialistas e líderes consideram que vivemos num mundo VUCA (acrónimo para 

volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade) cujos fenómenos têm contribuído para a 

dificuldade em identificar e abordar a miríade de fatores que podem ameaçar o desempenho 

organizacional, a assimilação dos avanços tecnológicos que afetam a indústria e as 

consequências das mudanças demográficas na força de trabalho (Bennett & Lemoine, 2014). O 

impacto de um baixo crescimento económico, um ambiente pós-crises, as mudanças 

tecnológicas e a constante inovação têm transformado de maneira substantiva o mundo laboral 

(ILO, 2017), pelo que a preocupação com a criação de emprego e a sua qualidade estão no topo 

das agendas de muitos países. Também as Nações Unidas consideram que é uma prioridade 

“promover o crescimento económico inclusivo e sustentável, o emprego pleno e produtivo e o 

trabalho digno para todos” (UNRIC, 2016, p. 17). Este é o oitavo objetivo da agenda das 

Nações Unidas, a vigorar até 2030, na qual se definiu que para o efeito, os países devem 

incentivar a criação e o crescimento das empresas através da implementação de políticas que 

promovam o desenvolvimento e apoiem a inovação, o empreendedorismo, a produtividade e o 

emprego decente (UNRIC, 2016). 

Assim, e com o objetivo de examinar as empresas enquanto motor da criação de 

emprego, a International Labour Organization (ILO) analisou a empregabilidade ao nível 

mundial e as respetivas perspetivas sociais (ILO, 2017). Segundo o relatório 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 bilhões de pessoas. Aferiram, 

ainda, que as empresas mais sustentáveis foram as que investiram na formação dos 

colaboradores contratados a tempo integral, tendo associado esta medida a salários mais 

elevados (14%), maior produtividade (20%) e custos unitários de trabalho inferiores em cerca 

de 5.3%. O resultado oposto foi sentido nas empresas que apenas investiram no emprego 

temporário e, por conseguinte, no pagamento de salários mais baixos. Estas apresentaram rácios 

de produtividade significativamente mais baixos e sem ganhos de vantagem competitiva, no 

que diz respeito aos custos unitários de trabalho.  

 Em Portugal verifica-se uma tendência semelhante, quer pela importância das PME no 

nosso tecido empresarial, quer pela preocupação face à criação e monitorização da qualidade 
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do emprego (Muller et al., 2016). Com o objetivo de recolher informação sobre as práticas e 

caraterísticas de gestão das empresas, o Instituto Nacional de Estatística (INE, 2016) aplicou 

pela primeira vez um inquérito, de natureza qualitativa, que visa “disponibilizar informação 

sobre fatores que, não tendo explicitamente uma tradução monetária na contabilidade das 

empresas, condicionam a sua competitividade num contexto de crescente integração na 

economia global” (INE, 2016, p. 1). Os resultados obtidos são semelhantes aos encontrados 

por Dello Russo, Mascia e Morandi (2018), segundo os quais a qualidade das práticas de gestão 

de recursos humanos (PGRH) influencia significativamente o desempenho económico das 

empresas. Na mesma linha Coff e Raffiee (2015) referem que no que que diz respeito às PGRH, 

especificamente aplicadas ao desenvolvimento do capital humano, as empresas dão preferência 

aos programas de formação inicial, à aplicação de medidas de incentivo à autonomia dos seus 

colaboradores e ainda privilegiam a contratação de quadros especializados com experiência 

relevante para o desempenho da função. 

 Considerando a importância que as empresas têm 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 negócio (Singh, Darwish, 

& Potocnik, 2016). Apesar da predominância estatística e importância económica que as PME 

representam, a maioria dos estudos que analisam a relação entre os sistemas de PGRH e o 

desempenho organizacional têm sido realizados em contexto de grandes organizações (Guest, 

Paauwe, & Wright, 2012). No entanto, um recurso comum a todas as organizações, e que tem 

sido o foco do aumento da atenção teórica, empírica e prática nas PME, é o dos recursos 

humanos (Sheehan, 2013). Deste modo, torna-se relevante estudar esta temática em contexto 

português, pois segundo Sparrow e Makram (2015) é importante estudar contextos 

organizacionais novos e únicos. Esta é uma das principais motivações para a elaboração desta 

investigação, uma vez que se apresenta como uma oportunidade de estudar a relação existente 

entre as PGRH e o desempenho organizacional através do papel mediador das variáveis 

satisfação no trabalho e capital humano. 

 A satisfação no trabalho, a primeira variável mediadora em estudo, tem sido alvo de 

grande interesse desde os primórdios da psicologia industrial e organizacional. Desde os anos 

30, do sáculo passado, que a pesquisa sobre o tema das atitudes no trabalho tem vindo a crescer 

significativamente (Locke, 1969), sendo atualmente uma das variáveis mais estudadas em 

artigos científicos e estudos de caso. A análise mais aprofundada deste conceito surge pela 
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preocupação com os problemas do trabalho na comunidade industrial (Kalleberg, 1977). Judge, 

Hulin e Dalal (2009) referem, ainda, que embora estas preocupações tivessem por base 

diferentes perspetivas, tais como: (i) a satisfação das necessidades e o aumento da dignidade 

humana; (ii) o bem-estar no trabalho; (iii) e o aumento da produtividade e do funcionamento 

organizacional através da melhoria da qualidade das experiências de trabalho dos 

colaboradores, também tinham em comum o reconhecimento da importância do trabalho na 

experiência de vida plena do indivíduo e o desejo de uma vivência de trabalho positiva. Esta 

temática tem suscitado bastante interesse e a sua concetualização tem sido bastante debatida 

entre os autores (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2014). Desta forma, o modelo de 

análise deste estudo baseia-se no pressuposto de que as práticas organizacionais são um dos 

principais antecedentes da satisfação no trabalho, pois as PGRH em si mesmas podem ser vistas 

como competências organizacionais, em especial pela sua capacidade de influenciar o 

comportamento dos colaboradores (Sheehan, 2013). 

 A segunda variável mediadora é o capital humano. A sua relevância decorre do fato de 

a maximização do seu impacto e a sua eficiência nas organizações ser uma das pedras angulares 

da investigação, uma vez que beneficia os indivíduos e as organizações em que estes trabalham 

(Crook, Todd, Combs, Woehr, & Ketchen, 2011). Durante os últimos 25 anos, os investigadores 

têm trabalhado para desenvolver uma visão baseada em recursos de vantagem competitiva 

(Resource Based View - RBV) e têm destacado o papel do capital humano como um fator chave, 

com o objetivo de explicar porque é que as organizações se diferenciam umas das outras (Coff, 

2002). O foco no capital humano como fonte de vantagem competitiva intensificou a 

necessidade das organizações contribuírem para uma maior integração nas áreas de gestão 

estratégica e gestão estratégica de recursos humanos, muitas vezes através da visão da RBV 

(Barney, 1991).  

  Ao longo da última década têm surgido repetidos apelos para a abertura da chamada 

black-box 'caixa preta' que representa o elo perdido na ligação entre a GRH e o desempenho 

(Saridakis, Lai, & Cooper, 2017). O estudo detalhado dos objetivos, mediadores e resultados 

de sistemas específicos de RH nas organizações é essencial para compreendermos melhor o que 

realmente se passa na cadeia obscura de conexões 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 alcançado são aspetos que a literatura ainda procura esclarecer, quer devido aos 

inúmeros intervenientes nesta relação, quer pela variabilidade na forma como o trabalho e as 
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pessoas são geridas dentro e entre os grupos de colaboradores, organizações, ocupações, 

indústrias e sociedades (Boxall et al., 2011). Considerando assim as questões ainda em aberto, 

tanto a nível nacional, como internacional, sobre a temática aqui em estudo, espera-se que esta 

dissertação contribua para enriquecer o conhecimento objetivo e subjetivo sobre o tecido 

empresarial português. 

 Perante este desafio, formulamos a seguinte questão de investigação:  

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

organizacional?” 

 Nesta questão de partida, reconhece-se como objetivo complementar a análise dos 

efeitos de mediação das variáveis satisfação no trabalho e capital humano na relação entre o 

sistema de PGRH e o desempenho organizacional.  

 

1. Enquadramento teórico  

 

1.1. Desempenho organizacional 

 Num ambiente altamente desafiante e competitivo, o desempenho de uma organização 

é fundamental para a sua sobrevivência, pelo que a sua medição é importante para examinar se 

determinadas práticas e processos organizacionais afetam o seu resultado final. Face a esta 

situação, o desempenho organizacional tem sido considerado de extrema importância em várias 

áreas, desde a psicologia à gestão (Wall et al., 2004). Este indicador mede o quão bem-sucedida 

é uma organização ao alcançar os seus objetivos, podendo ser avaliada pela sua eficiência e 

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

Richard e colaboradores (2009) operacionalizaram o conceito de desempenho 

organizacional em três 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 ações). Gelade e Ivery (2003), por 

sua vez, argumentam que o desempenho financeiro resulta de atitudes positivas adotadas, na 

qual existe uma relação entre o volume das vendas e o clima de serviço, enquanto Pereira e 

Gomes (2012) salientam a importância do contexto, quer social quer organizacional, em que as 

atividades profissionais decorrem no desempenho de uma organização.  
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Ployhart e Hale (2014), preocupados com a multidimensionalidade deste conceito, 

alertam para a importância de compreendermos a diferença 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 preocupação com o 

lucro, receitas e crescimento, focando-se em resultados acima da média por meio da 

diferenciação dos seus concorrentes, por oposição à noção de desempenho que enfatize apenas 

resultados contabilísticos, financeiros e de mercado (e.g., satisfação do cliente). Embora o 

desempenho operacional, o desempenho organizacional e a vantagem competitiva estejam 

relacionados entre si, a melhoria de apenas um deles pode não ser suficiente para alcançar uma 

vantagem competitiva, embora sejam críticos para assegurar uma posição de paridade 

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

 

1.2. Desempenho organizacional e o sistema de práticas de recursos 

humanos  

 Ao longo das últimas décadas o interesse pelo estudo da relação entre as PGRH e o 

desempenho organizacional tem sido crescente (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014; Wright, Coff, 

& Moliterno, 2014) e a sistematização das PGRH surge com o objetivo de elucidar de que forma 

é que estas impactam no desempenho organizacional e contribuem para o cumprimento da sua 

missão (Wright, Gardner, Moynihan, & Allen, 2004). Apesar de adotarem diferentes métodos, 

ferramentas e teorias, economistas e gestores de recursos humanos têm partilhado o interesse 

pelo estudo dos sistemas de trabalho de alto desempenho, em particular pela relação entre as 

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

Na mesma linha, Posthuma e colaboradores (2013), referem que o desempenho 

organizacional é substancialmente melhorado pelos sistemas de RH que alavancam o capital 

humano pela aquisição, desenvolvimento e motivação dos seus talentos. Os autores definem 

ainda que as práticas são os métodos e procedimentos específicos que a organização adota para 

implementar os princípios e as políticas da organização. Jiang, Wang e Zhao (2012) consideram 

que o uso de sistemas de PGRH está associado a resultados positivos, tais como “maior 

comprometimento (Gong, Law, Chang, & Xin, 2009), menor turnover (Batt, 2002), maior 

produtividade e qualidade, melhor desempenho de serviço (Chuang & Liao, 2010), 

desempenho de segurança reforçado (Zacharatos, Barling, & Iverson, 2005) e melhor 

desempenho financeiro (Huselid, 1995)” (p. 1264). Estas práticas são sempre implementadas 
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com o objetivo de melhorar os conhecimentos, as competências e as capacidades dos 

colaboradores, mas também incrementar a sua motivação e a oportunidade de contribuir com 

as suas competências (Valmohammadi & Ahmadi, 2015).  

Tzabbar, Tzafrir e Baruch (2017) salientam que, embora se verifique uma concordância 

geral sobre a correlação positiva entre as PGRH e o desempenho organizacional, as 

inconsistências verificadas em diversos estudos colocam em causa a capacidade de chegar a 

conclusões definitivas sobre a relação entre estas variáveis. Da mesma forma, ainda, não é 

evidente se o efeito da aplicação das PGRH varia de acordo com a dimensão da empresa, ou 

mesmo se as diferenças sociais podem ser um moderador importante para testar o seu 

argumento de contingência. Muitos autores (e.g., Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000; 

Cappelli & Neumark, 2001; Gelade & Ivery, 2003; Ho, 2008) sugerem que a implementação 

das PGRH permite, entre outros aspetos, que a organização seja capaz de atrair, reter e motivar 

os seus colaboradores para que apoiem a sua missão, objetivos e estratégia e contribuam para o 

aumento do seu desempenho organizacional. Posthuma e colaboradores (2013) defendem que 

as práticas de alto desempenho levam a produtos de alto desempenho, isto é, as competências 

identificadas e adequadas à estratégia organizacional, cujo potencial permitirá à organização 

atingir níveis sustentados de alto desempenho.  

A Teoria AMO (Abilities, Motivations, Opportunities) tem por base a importância 

atribuída às capacidades dos colaboradores para desempenhar a função (e.g., conhecimentos, 

habilidades, aptidões), às motivações para a desempenhar e às oportunidades de envolvimento 

e participação (e.g., estrutura do trabalho, ambiente social) que permitem aumentar o seu 

desempenho e, consequentemente, o da organização (Appelbaum et al., 2000). Assim, a GRH 

deve ir ao encontro destes três fatores críticos através de práticas que os promovam. 

Segundo Gerhart (2005), esta teoria explica que as PGRH exercem um efeito direto no 

desempenho organizacional a partir da força de trabalho, nomeadamente através da qualidade 

do recrutamento e seleção e da preparação dos colaboradores através da formação; da 

motivação, que se relaciona com as recompensas, a gestão do desempenho e as perspetivas de 

progressão na carreira; e da oportunidade para contribuir aproveitando o trabalho em equipa, a 

comunicação, participação e o envolvimento dos empregados. 

Boselie e colaboradores (2005) referem que uma grande parte dos artigos publicados 

antes de 2000, se apoiam maioritariamente na visão RBV e só 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 revisão sistemática da literatura 

concluíram 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 é difícil avaliar a influência desta teoria no 

desempenho, pois as práticas de GHR podem ser percecionadas de forma distinta pelos 

diferentes colaboradores. Segundo Nickols (2007) os gestores consideram que as PGRH 

facilitam as decisões organizacionais no que diz respeito à atribuição de recompensas, 

promoções, transferências e desenvolvimento de carreira, enquanto que os colaboradores 

referem que as mesmas são importantes para aumentar a motivação, a satisfação laboral e para 

permitir tomar decisões de forma justa e informada. 

Além disso, a variedade de práticas e medidas de desempenho torna difícil formular 

conclusões sobre qual a abordagem mais adequada para avaliar a performance em contexto 

laboral. E embora vários 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 impossível 

generalizar a forma como um modelo comum poderá funcionar em todos os contextos. 

Face ao exposto, formulamos a primeira hipótese do nosso estudo: 

 H1: O sistema de PGRH está associado positivamente com o desempenho 

organizacional percebido. 

 

1.3. Satisfação no trabalho  

 Como anteriormente referido, as PGRH têm sido mencionadas por vários autores como 

sendo essenciais para aumentar a produtividade e o desempenho da organização e para melhor 

se entender as atitudes dos colaboradores face à organização, nomeadamente a adoção de 

comportamentos associados a baixo turnover e baixo absentismo, comportamentos e atitudes 

de cidadania organizacional, elevado desempenho e satisfação no trabalho (Meyer & Allen, 

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

A satisfação no trabalho, a primeira variável mediadora em estudo na nossa dissertação, 

tem sido alvo de grande interesse e tem assumido formas distintas desde que Hoppock 

apresentou, em 1935, o seu trabalho sobre esta temática (Warr, Cook, & Wall, 1979; Cunha et 

al., 2014). Durante a investigação para a validação de uma escala de satisfação no trabalho, 

Warr e colaboradores (1979) depararam-se com instrumentos bastante pesados, longos e 
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redundantes que enfatizavam apenas as características extrínsecas de satisfação, excluindo, na 

maioria das vezes, os componentes intrínsecos. De uma forma clara, os autores definiram este 

conceito como “o grau em que uma pessoa relata a sua satisfação com características 

intrínsecas e extrínsecas do seu trabalho. A satisfação total com o trabalho é a soma de todos 

os itens separados, e a satisfação geral com o trabalho é a satisfação relatada com o trabalho 

como um todo” (p. 133).  

Recentemente, e seguindo esta corrente teórica, os autores Diestel, Wegge e Schmidt 

(2014), admitem que a satisfação do trabalho pode ser divida em duas partes: (i) a interna, que 

está relacionada com o desempenho das suas tarefa e funções; (ii) e a externa, que está associada 

às condições de trabalho. Na mesma linha do pensamento desenvolvido por Locke (1976), os 

autores referem que a satisfação no trabalho, engloba nove dimensões, sendo elas: (i) a 

satisfação com o trabalho; (ii) a remuneração; (ii) as possibilidades de promoção; (iv) o 

reconhecimento; (v) os benefícios; (vi) a liderança; (vii) as relações interpessoais; (viii) as 

condições de trabalho; (ix) e a direção/organização.  

 Inúmeros estudos (e.g., Cappelli & Neumark, 2001; Macky & Boxall, 2007; Wang, Yi, 

Lawler, & Zhang, 2011) têm mostrado que as PGRH têm contribuído para aumentar a satisfação 

no trabalho e a produtividade, mas também para reduzir os níveis de turnover e de absentismo. 

Verifica-se assim, que as PGRH são implementadas com o objetivo de influenciar as atitudes e 

os comportamentos dos colaboradores com o propósito final de aumentar o desempenho da 

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

Bowling, Khazon, Meyer e Burrus (2015), por sua vez, sugerem aos gestores e outros 

intervenientes que estejam interessados em maximizar o desempenho, que reconheçam que os 

colaboradores mais satisfeitos têm maior probabilidade de se tornarem mais produtivos em 

situações nas quais têm uma boa margem de liberdade para decidir como executar as suas 

tarefas. Tendo em conta as recentes descobertas em relação ao comportamento dos 

colaboradores em ambientes de trabalho relativamente autónomos (e.g., grupos de trabalho 

autónomos e teletrabalho), os autores destacam a necessidade de “as organizações estarem 

cientes dos níveis de satisfação no trabalho dos seus colaboradores sob essas condições, 

porque é nesses casos que a satisfação pode estar mais fortemente correlacionada com o 

desempenho” (p. 95).  

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

compreendem que o seu contexto de trabalho lhes permite alcançar os seus objetivos pessoais, 
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dedicam mais tempo e esforço à organização, contribuindo assim para o aumento da 

produtividade e competitividade da organização a que pertencem. 

Perante o exposto, foi formulada segunda hipótese de investigação: 

 H2a: O sistema de PGRH está associado positivamente com a satisfação no trabalho. 

H2b: A satisfação no trabalho está associada positivamente com o desempenho 

organizacional. 

H2c: A satisfação no trabalho medeia parcialmente a relação entre o sistema de PGRH e 

o desempenho organizacional. 

  

1.4. Capital humano  

 As organizações mantêm-se no mercado quando estão dispostas a adquirir, acumular e 

investir em recursos que lhes permitam implementar estratégias que gerem valor, sejam difíceis 

de imitar e que promovam uma vantagem competitiva (Ferligoj, Prašnikar, & Jordan, 1997), 

ficando a cargo da gestão decidir estrategicamente sobre a aquisição, acumulação e 

investimento dos recursos humanos e seus conhecimentos, competências e aptidões (Ployhart 

& Hale, 2014). Este conjunto de conhecimentos, competências e aptidões individuais que os 

colaboradores possuem (Becker, 1964) e que trazem valor económico às empresas (Schultz, 

1961) é designado de capital humano.  

Com base neste entendimento e em vários estudos sobre estas teorias, os autores Youndt, 

Subramaniam e Snell (2004) verificaram que as empresas podem criar ou adquirir o seu próprio 

capital humano, tanto a nível interno através do desenvolvimento do conhecimento e das 

capacidades dos seus colaboradores, como a nível externo através da aposta no mercado de 

trabalho, atraindo indivíduos com um alto nível de conhecimento e capacidades. No centro 

desta decisão estratégica estão as PGRH, tendo sido já evidenciado por Youndt e colaboradores 

(2004) que quanto mais elevado é o nível de investimento nos sistemas de PGRH, mais forte e 

visível será o capital humano da empresa.  

 Investigadores e profissionais de recursos humanos defendem recorrentemente que o 

desempenho organizacional é 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 competências, o 
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comprometimento e a produtividade dos colaboradores são 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 organizações que adotam 

"sistemas de trabalho de alto desempenho" apresentam um desempenho operacional e 

financeiro superior às demais. Raineri (2016) reforça este conceito, afirmando que se trata 

conjunto de práticas que aperfeiçoam as habilidades, motivações e a participação dos 

colaboradores, estimulando-os a aplicarem esforços que resultam num melhor desempenho. Na 

mesma linha, Huselid (1995) tinha referido anteriormente que as PGRH influenciam as 

competências dos colaboradores através da aquisição e desenvolvimento do capital humano de 

uma empresa. O autor dá como exemplo os processos de recrutamento, porque quando estes 

são capazes de atrair um elevado número de candidatos qualificados e em simultâneo aplicam 

um regime de seleção confiável e válido, garantem uma maior qualidade das competências dos 

novos colaboradores. Também as experiências formais e informais de formação, 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 árdua e inteligente, aumentando também o seu capital humano 

(Huselid, 1995; Posthuma et al., 2013; Raineri, 2016). No que diz respeito à importância da 

avaliação do desempenho individual ou do grupo de trabalho, o autor salienta que a mesma não 

só irá permitir compensar, motivar e 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., distribuição de unidades de participação e participação nos lucros).  

  O foco no capital humano como fonte de vantagem competitiva intensificou a 

necessidade das organizações compreenderem e ganharem a guerra da gestão de pessoas com 

maior potencial (Gardner, 2005), mas também contribuírem para uma maior integração nas 

áreas de gestão estratégica e gestão estratégica de recursos humanos, muitas vezes através das 

lentes da RBV (Barney, 1991). De acordo com esta corrente de pensamento, os recursos 

humanos são valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis, pelo que podem levar a uma 

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

Coff (2002) explica também que, de acordo com vários investigadores, o conhecimento 

é uma das fontes mais promissoras de uma vantagem sustentável e, portanto, é um foco lógico 

nas aquisições (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 2006). Shaw e colaboradores (2013) 
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partilham esta convicção e argumentam que o capital humano pode satisfazer os critérios de 

uma vantagem sustentada se os investimentos em GRH forem elevados, pois tais práticas 

aumentam não só o conhecimento e as competências da força de trabalho, mas também a 

conexão do capital humano. Crook e colaboradores (2011) encontraram evidências na sua meta-

análise, obtida a partir de 66 estudos, que sugerem a presença de uma relação positiva entre o 

capital humano e o desempenho organizacional, como, por exemplo, o crescimento das vendas. 

Os autores concluíram ainda que para as empresas aperfeiçoarem o seu nível de desempenho, 

não devem apenas atrair, investir e desenvolver o capital humano, mas também reter a sua 

experiência. 

Formulamos assim a terceira hipótese: 

 H3a: O sistema de PGRH está associado positivamente com o capital humano. 

 H3b: O capital humano está associado positivamente com o desempenho organizacional. 

H3c: O capital humano medeia parcialmente a relação entre o sistema de PGRH e o 

desempenho organizacional. 

 

2. Metodologia 

 

2.1.  Opções metodológicas  

 A problemática 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 práticas 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 relação existente entre as diversas variáveis em 

estudo, em que a satisfação no trabalho e o capital humano assumem o papel de mediadores na 

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

 

 

 

 

 

  

 

 

 

2.3. Amostra 

Participaram no estudo 371 indivíduos, 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 à antiguidade 

na organização verificou-se que a mesma oscila entre 1 e 44 anos (M = 8.23; DP = 7.88). 

Importa referir que 37.7% dos participantes são gestores. 

As empresas foram classificadas de acordo com o estipulado no artigo 100º do Código 

do Trabalho (2016), tendo-se verificado que a maioria dos colaboradores (58%) desempenha 

funções em médias empresas (Tabela 1). 

 

Tabela 1 

Distribuição dos colaboradores em função do tipo de empresa 

Tipo de empresa Número 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   
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2.4. Instrumentos de medida 

2.4.1. Escala de PGRH  

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

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

composta por 16 itens distribuídos por oito dimensões:  

1. Recrutamento e seleção (e.g., A organização contrata unicamente os melhores 

profissionais);  

2. Formação e desenvolvimento (e.g., As atividades de formação e desenvolvimento 

focam-se na melhoria do nosso desempenho);  

3. Gestão de carreira (e.g., As promoções são baseadas fundamentalmente no mérito); 

4. Gestão de recompensas [e.g., Os colaboradores são recompensados 

(financeiramente e/ou não financeiramente) em resultado do seu desempenho 

individual e/ou em equipa];  

5. Gestão do desempenho (e.g., O nosso desempenho é avaliado de modo formal e 

contínuo); 

6. Sistema de voz (participação) (e.g., Os gestores desta organização mantêm os 

colaboradores bem informados sobre o que se passa na organização e o modo como 

os resultados estão a evoluir);  

7. Desenho do trabalho (e.g., Os colaboradores são envolvidos nas decisões sobre 

assuntos que são relevantes para si e o seu trabalho); 

8. Relações de trabalho (e.g., Há uma estabilidade geral nos vínculos contratuais 

existentes na organização). 

Cada dimensão é 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 afirmações se aplicam nas suas empresas. Assim, quanto maior é o valor da média do 

somatório dos itens, mais presentes se encontram as PGRH na organização. 

 

2.4.2.  Escala de capital humano 

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

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

cinco itens (e.g., Os nossos colaboradores são especialistas nos domínios específicos do seu 
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trabalho e funções). 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 são determinados pela soma da pontuação dos cinco itens, pelo que quanto 

mais elevada for a pontuação, mais positiva é a perceção dos colaboradores relativamente ao 

capital humano da organização onde desempenham funções. 

 

2.4.3. Escala de satisfação no trabalho 

A satisfação no trabalho é medida através de nove itens que avaliam as condições físicas 

de trabalho, a liberdade de escolher os seus próprios métodos de trabalho, a remuneração, a 

oportunidade de usar as suas competências, a possibilidades de promoção, a atenção prestada 

às sugestões que faz, a estabilidade no trabalho e as relações interpessoais. 

Os itens que compõem 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 concordância. 

 

2.4.4. Escala de desempenho organizacional 

O desempenho organizacional é medido através de seis itens, que avaliam duas 

dimensões: a componente operacional (e.g., Esta organização tem um bom nível de 

produtividade); e a gestão de pessoas (e.g., Esta organização é um bom local para se trabalhar).  

Os itens foram extraídos dos estudos desenvolvidos por Guerrero e Barraud-Didier 

(2004), Jiang e colaboradores (2012), Wall e colaboradores (2004) e Yang e Lin (2009) e são 

respondidos através de uma escala de tipo Likert de sete pontos (1 = “Discordo Totalmente”, 7 

= “Concordo Totalmente”). 

 

2.5. Procedimentos 

O processo de avaliação iniciou-se pelo contacto com as várias empresas do setor 

privado, que foram convidadas a participar neste estudo através da aplicação de um questionário 

aos seus colaboradores. Às empresas que aceitaram participar no estudo, foi disponibilizado um 
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questionário em formato eletrónico, contendo os instrumentos anteriormente referidos e um 

conjunto de questões sociodemográficas (e.g., género, idade, antiguidade). 

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

se destinam a fins meramente académicos. 

 

3. Resultados 

Numa primeira fase procede-se à análise dos indicadores psicométricos das escalas 

utilizadas. Seguidamente, será apresentada a análise descritiva e diferencial das variáveis em 

estudo e num terceiro momento avaliaremos o grau de associação entre as variáveis que 

intervêm no modelo teórico adotado nesta investigação.  

Posteriormente, são realizadas análises de regressão para averiguar o impacto das 

variáveis independentes – Capital humano, Satisfação no trabalho, Gestão de desempenho e 

recompensas, Recrutamento e seleção, e Relações de trabalho – no Desempenho organizacional 

dos colaboradores. Por último, avaliaremos o papel mediador da satisfação no trabalho e do 

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

 

3.1. Análise fatorial exploratória 

  Para compreender a estrutura interna das medidas e identificar as dimensões e índices 

que lhes estão associados procedeu-se a uma análise de componentes principais com rotação 

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 correlações entre os itens são suficientes e adequadas.  

A extração dos componentes tem por base o critério de Kaiser-Guttmann (valores 

próprios superiores a um), a análise do Scree plot e a percentagem de variância explicada 

(Marôco, 2014a). 
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3.1.1. Escalas das PGRH 

Para avaliar a estrutura relacional dos itens pertencentes à escala das PGRH foi realizada 

uma análise fatorial através da qual foi possível constatar a adequabilidade do modelo (KMO 

= 0.83) e a inexistência de uma matriz de identidade nos dados [χ2
(45) = 1455.818, p < 0.001]. 

A percentagem de variância explicada para as três componentes extraídas foi de 66.0%, 

valores considerados bastante satisfatórios (Marôco, 2014a). O primeiro fator apresenta pesos 

fatoriais elevados nos itens 1, 2, 7, 10 e 11, referentes à dimensão Gestão de desempenho e 

recompensas e explica 25.7% da variância total; o segundo componente explica 20.1% da 

variância dos resultados e é composto pelos itens 5 e 6, referentes ao Recrutamento e seleção; 

com um peso menor, a componente Relações de trabalho, apresenta uma variância explicada 

de 20.0% é composta pelos itens 15 e 16. 

Importa referir que o questionário continha 16 itens, mas após a extração dos fatores 

apenas se mantiveram 9, porque se constatou que existiam fatores com apenas um item 

(questões 4 e 9) e itens que saturavam em mais que um fator (questões 3, 8, 12, 13 e 14), motivo 

pelo qual não foram incluídos na análise. Seguidamente, procedeu-se à reordenação dos itens, 

ficando os itens 1, 2, 3, 4 e 5 associados à Gestão de desempenho e recompensas; o 6 e 7 ao 

Recrutamento e seleção; e o 8 e 9 às Relações de trabalho (Tabela 2). 

O questionário apenas inclui os itens que possuem correlação item-fator igual ou 

superior a 0.40 e diferença entre correlações maior que 0.20, pelo que todos os itens que 

integram a escala possuem elevados índices de saturação nos componentes correspondentes. 
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Tabela 2.  

Matriz fatorial das PGRH após rotação varimax 

Itens Fator 1 Fator 2 Fator 3 
1. A organização atribui prémios financeiros aos seus 

colaboradores com base nos resultados anuais da empresa. 
2. Os colaboradores são recompensados (financeiramente e/ou 

não financeiramente) em resultado do seu desempenho 
individual e/ou em equipa. 

3. Existe um sistema interno para acolher as sugestões dos 
colaboradores. 

4. O nosso desempenho é avaliado de modo formal e contínuo. 
5. A organização tem-nos proporcionado bastantes oportunidades 

de formação e desenvolvimento. 
6. Somos bastante seletivos e exigentes no processo de admissão 

de novos colaboradores. 
7. A organização contrata unicamente os melhores profissionais. 
8. Há uma estabilidade geral nos vínculos contratuais existentes 

na organização. 
9. São privilegiados os contratos de trabalho permanentes. 

0.822 
 

0.716 
 
 

0.653 
 

0.639 
0.608 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0.874 
 

0.862 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0.801 
 

0.587 
Eigenvalue 

% variância explicada 
Alfa de Cronbach 

4.370 
25.79 
0.81 

1.222 
20.18 
0.87 

1.012 
20.06 
0.71 

Nota: Fator 1 = Gestão de desempenho e recompensas; Fator 2 = Recrutamento e seleção; Fator 3 = 

Relações de trabalho 

 

A fiabilidade foi determinada pelo método da consistência interna com recurso ao 

coeficiente alfa de Cronbach. Os valores obtidos pelas três dimensões são 0.81 para a Gestão 

de desempenho e recompensas, 0.87 para o Recrutamento e seleção e 0.71 para as Relações de 

trabalho, o que revela uma elevada consistência interna (Marôco, 2014a).  

 

3.1.2. Escala de capital humano 

A análise da matriz de componentes da escala revelou a existência de um fator único 

que explica 71.39% da variância, um valor bastante satisfatório, pois segundo Marôco (2014a) 

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

O indicador de KMO (0.87) revelou que existe uma adequada correlação entre as 

variáveis e o teste de esfericidade de Bartlett [χ2
(10) = 1078.83] tem associado um nível de 

significância de 0.000 o que leva à rejeição da existência de uma matriz de identidade. 

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

elevada consistência interna (α = 0.90) (Pestana & Gageiro, 2014). 
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3.1.3.  Escala de satisfação no trabalho 

Para a determinação da validade desta escala, também se procedeu a uma análise de 

componentes principais com rotação varimax. A estatística KMO (0.90) e o teste de 

esfericidade de Bartlett (χ2
(36) =1910.228, p < 0.001) revelaram que a amostra é adequada para 

a prossecução da análise. 

A matriz fatorial revelou que os itens se agrupam em torno de um único fator, com um 

peso próprio de 5.309, que no seu conjunto explicam 58.99% da variância, sendo este valor 

considerado satisfatório (Marôco, 2014a). 

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

Cronbach (α = 0.91) é bastante adequado (Pestana & Gageiro, 2014). 

 

3.1.4. Escala de desempenho organizacional 

Os seis itens do questionário de desempenho organizacional foram igualmente 

submetidos a uma análise de componentes principais, cuja matriz fatorial revelou a existência 

de um fator único que explica 65.62% da variância e cujo peso próprio é de 3.938. 

O indicador de KMO (0.87) e o teste de esfericidade de Bartlett (χ2
(15) =1233.347, p < 

0.001) demostraram que o modelo é adequado e que não existem problemas de identidade nos 

dados. 

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

interna (Marôco, 2014a). 

 

3.2. Análise fatorial confirmatória 

Para confirmar os resultados obtidos na análise fatorial exploratória e testar se as 

variáveis medidas representam adequadamente o número de constructos obtidos e se os fatores 

latentes são responsáveis pelo comportamento das variáveis manifestas (Hair, Anderson, Babin, 

& Black, 2010), foram realizadas análise fatoriais confirmatórias (AFC). 

Deste modo, recorreu-se aos índices de ajustamento recomendados por Hoyle e Panter 

(1995), nomeadamente: o Qui-quadrado (χ2) que permite testar o ajustamento entre o modelo e 

a matriz de covariâncias observada (Klem, 2000); o CFI (Comparative Fit Index) que representa 
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a proporção de covariância total entre as variáveis observadas que são explicadas no modelo 

(Bentler, 1990); o GFI (Goodness of Fit Index) que avalia a proporção da variância e 

covariância observada que é explicada pelo modelo (Jöreskog & Sörbom, 1996); o RMSEA 

(Root Mean Squared Error of Aproximation) que indica a correção a que o modelo deve ser 

sujeito (Hancock & Freeman, 2001); o SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) que 

avalia as diferenças entre as matrizes de correlações observadas e previstas (Hoyle & Panter, 

1995); o AIC (Akaike Information Criterion) que é particularmente indicado quando os 

modelos apresentam diferentes parâmetros, sendo mais ajustado, o modelo que apresenta menor 

valor (Marôco, 2014b); o ECVI (Expected Cross-Validation Index) que para comparar modelos 

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

Os valores de referência das medidas de bondade de ajustamento (goodness-of-fit) que 

indicam o grau em que a matriz de correlações ou a matriz de variâncias-covariâncias obtida 

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

 

Tabela 3.  

Valores de referência dos índices de qualidade de ajustamento 

Estatística Valores de referência 
Akaike Information Criterion (AIC) Quanto menor, melhor. 
Expected Cross-Validation Index (ECVI) Quanto menor, melhor. 
Qui-Quadrado (χ2)  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 Marôco, 2014a, p. 55) 

 

3.2.1. Escala das PGRH 

Na análise dos valores obtidos foram considerados os cut-offs sugeridos pela literatura, 

que demonstram que a solução de três fatores (Figura 1), com a covariação dos erros sugeridos 

pelos índices de modificação do AMOS revela um melhor ajustamento do que a Teoria A.M.O. 

preconizada na revisão de literatura (Appelbaum et al., 2000) 
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Figura 1. Modelo confirmatório das PGRH (três fatores) 

 

 

Figura 2. Modelo confirmatório da teoria A.M.O 
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A Tabela 4 resume as estatísticas de ajustamento relativas a cada modelo testado, 

verificando-se que o modelo de três fatores extraídos no âmbito deste estudo é que se revela 

mais ajustado. Estes resultados foram, ainda, corroborados pelos índices AIC e ECVI que 

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

 

Tabela 4.  

Medidas de ajustamento após a covariação dos erros sugerida pelos índices de modificação 

do AMOS 

 χ2/df CFI GFI 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 solução de um fator se revela adequada, pois apresenta 

um bom ajustamento [χ2
(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 após a covariação dos 

erros sugeridos pelos índices de modificação do AMOS. 

 

Figura 3. Modelo confirmatório da escala de capital humano com um fator 
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3.2.3. Escala de satisfação no trabalho 

A validade estrutural da escala de capital humano foi testada face ao preconizado na 

revisão de literatura e foi possível constatar que a solução de um fator, com a covariação dos 

erros sugeridos pelos índices de modificação do AMOS revela um bom ajustamento [χ2
(23) = 

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

 

Figura 4. Modelo confirmatório do questionário de satisfação no trabalho com um fator 

 

 

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 [χ2
(6) = 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 confirmatório do questionário de desempenho organizacional com um fator 

 

3.3. Estatística descritiva e diferencial 

Através da Figura 6, podemos verificar que a dimensão 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 Gestão de desempenho e recompensas é a que apresenta valores 

médios mais baixos (M = 3.81; DP = 1.32), o que sugere que é a dimensão 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 

 



 

Página 33 de 88 
 

Seguidamente procedemos à caracterização dos fenómenos estudados em função das 

características sociodemográficas, o que nos permitiu acautelar que nas outras análises as 

diferenças não são transversais a todas as empresas. Para o efeito, utilizaram-se testes de 

diferenças de médias que permitem analisar os valores médios das variáveis em questão e 

perceber como é que esses valores se manifestam em função das variáveis independentes 

consideradas.  

Com o objetivo de facilitar o tratamento estatístico, procedeu-se à recodificação das 

variáveis idade e antiguidade na função. Assim passaram a existir os seguintes grupos: 

• Idade: (i) menor que 30 anos; (ii) entre 30 e 39 anos; (iii) e maior ou igual a 40 anos; 

• Antiguidade na função: (i) menor ou igual a 3 anos; (ii) entre 4 e 8 anos; (iii) e maior 

ou igual a 9 anos. 

A análise dos dados revelou que apesar dos participantes mais novos apresentarem 

resultados médios superiores em relação aos mais velhos, na maioria das dimensões avaliadas, 

essas diferenças não são estatisticamente significativas. 

Observando a Tabela 5 é possível concluir que os colaboradores que trabalham há 

menos tempo na organização apresentam valores médios mais elevados em todas as dimensões 

em estudo, mas apenas existem diferenças significativas no que diz respeito ao Desempenho 

organizacional [F(2, 368) = 4.222, p < 0.05]. Uma análise post-hoc revelou, ainda, que essas 

diferenças ocorrem entre os participantes que desempenham funções na organização há menos 

de três anos e os que desempenham funções na organização há nove anos ou mais. 

 

Tabela 5 

Variáveis em estudo em função da antiguidade dos colaboradores na organização 

 ≤ 3 anos 4 a 8 anos ≥ 9 anos   
 M DP M DP M DP F Sig. 

Capital humano 4.65 1.10 4.49 0.86 4.35 1.14 2.701 0.068 
Satisfação no trabalho 4.70 1.16 4.53 0.99 4.51 1.21 1.115 0.329 
Desempenho organizacional 5.05 1.06 4.96 0.85 4.69 1.16 4.222  0.015* 
Gestão de desempenho e recompensas 3.89 1.27 3.84 1.28 3.69 1.41 0.799 0.451 
Recrutamento e seleção 4.15 1.59 4.08 1.39 4.02 1.52 1.375 0.254 
Relações de trabalho 4.54 1.39 4.53 1.18 4.40 1.48 0.417 0.659 

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < .05 
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Relativamente ao género, os resultados obtidos através do teste t-student para amostras 

independentes (Tabela 6) revelam que apesar dos resultados médios dos homens serem 

superiores aos das mulheres, em todas as dimensões, apenas existem diferenças significativas 

em função do género ao nível da Gestão de desempenho e recompensas [t(369) = 2.755, p < 0.05], 

o que sugere que os homens destacam mais o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido e as 

compensações derivadas do mesmo, do que as mulheres. 

Tabela 6 

Variáveis em estudo em função 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 
Satisfação 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 
Gestão de desempenho e recompensas 4.01 1.30 3.63 1.31 2.755  0.006* 
Recrutamento e seleção 4.12 1.66 3.95 1.40 1.074 0.284 
Relações de trabalho 4.57 1.33 4.42 1.39 1.094 0.275 

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

No que respeita à função desempenhada, os dados evidenciados na Tabela 7 mostram 

que existem diferenças estatisticamente significativas no que diz respeito à maioria das 

dimensões em estudo, sendo os participantes que são os gestores que apresentam os valores 

médios mais elevados [Capital humano: t(369) = 2.851, p < 0.05; Satisfação no trabalho: t(369) = 

3.293, p < 0.05; Gestão de desempenho e recompensas: t(369) = 5.146, p < 0.001; Recrutamento 

e seleção: t(369) = 1.657, p < 0.05]. Estes resultados sugerem que quando os colaboradores 

exercem um cargo de chefia têm maior perceção do Capital humano, a Satisfação no trabalho 

e as PGRH referentes à Gestão de desempenho e recompensas, e ao Recrutamento e seleção. 

Tabela 7 

Variáveis em estudo segundo a função 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* 
Satisfação 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 
Gestão de desempenho e recompensas 4.25 1.31 3.54 1.25 5.146     0.000** 
Recrutamento e seleção 4.36 1.37 3.82 1.58 3.339   0.001* 
Relações de trabalho 4.64 1.39 4.40 1.35 1.657 0.098 

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < .05; **p < 0.001 
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Quando considerada a dimensão da organização (Tabela 8) verifica-se que apenas 

existem diferenças significativas em relação à Gestão de desempenho e recompensas [F(2, 368) = 

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

 

Tabela 8 

Variáveis em estudo em função da dimensão da organização onde os participantes trabalham 

 Pequena Média Grande   
 M DP M DP M DP F Sig. 

Capital humano 4.37 1.04 4.53 1.04 4.49 1.10 0.405 0.668 
Satisfação no trabalho 4.45 1.03 4.60 1.11 4.61 1.21 0.383 0.682 
Desempenho organizacional 4.73 1.19 4.94 1.00 4.89 1.09 0.773 0.462 
Gestão de desempenho e recompensas 3.02 1.20 3.88 1.29 4.00 1.31 10.256 0.000** 
Recrutamento e seleção 3.54 1.61 4.18 1.46 3.92 1.57 3.870 0.022* 
Relações de trabalho 4.40 1.36 4.49 1.39 4.52 1.33 0.133 0.876 

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

 

A comparação à post-hoc revelou que no que diz respeito à Gestão de desempenho e 

recompensas, estas diferenças ocorrem entre os três tipos de empresas e no Recrutamento e 

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

 

3.4. Associação entre variáveis 

 Seguidamente, pretendeu-se analisar a associação existente entre as variáveis em estudo, 

tendo-se verificado que existe uma correlação positiva e significativa entre todas as dimensões 

avaliadas (Tabela 9). 

As correlações existentes entre as PGRH e o Desempenho organizacional (H1), revelam 

que a Gestão de desempenho e recompensas (r = 0.614), o Recrutamento e seleção (r = 0.514) 

e as Relações laborais (r = 0.542) se encontram associadas positivamente com o desempenho 

organizacional, o que sugere que quanto mais PGRH se aplicarem na organização melhor é o 

desempenho dos seus colaboradores. 

Resultados semelhantes foram encontrado para a Satisfação no trabalho (H2a), 

verificando-se que a aplicação de PGRH, aumenta de forma significativa a Satisfação no 

trabalho (Gestão de desempenho e recompensas: r = 0.416; Recrutamento e seleção: r = 0.562; 

Relações 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 associação 

estatisticamente significativa (H2b). 

 

Tabela 9 

Correlações entre as variáveis em estudo 

 1 2 3 4 5 
Capital humano (1) -     
Satisfação no trabalho (2) 0.741* -    
Desempenho organizacional (3) 0.604* 0.529* -   
Gestão de desempenho e recompensas (4) 0.484* 0.416* 0.614* -  
Recrutamento e seleção (5) 0.574* 0.562* 0.514* 0.554* - 
Relações de trabalho (6) 0.365* 0.280* 0.542* 0.435* 0.372* 

Nota: *p < 0.001 

 

A análise dos dados revelou, ainda, que a Gestão de desempenho e recompensas (r = 

0.484), o Recrutamento e seleção (r = 0.574) e as Relações laborais (r = 0.365) se encontram 

associadas positivamente com o Capital humano (H3a). 

Por último, foi possível constatar que o Capital humano se encontra positivamente 

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

Capital humano da organização melhor é o desempenho dos colaboradores (H3b). 

 

3.5. Análises de regressão 

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

organizacional. Para o efeito, foram realizadas análises de regressão múltipla pelo método 

Enter, que permitem avaliar a contribuição de cada variável independente para a explicação da 

variável dependente (Marôco, 2014a).  
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Tabela 10 

Variáveis preditoras do desempenho organizacional 

Variáveis explicativas Desempenho organizacional (ꞵ) R2 Semiparcial (%) 
Capital humano 
Satisfação no trabalho 
Gestão de desempenho e recompensas 
Recrutamento e seleção 
Relações de trabalho 

0.526** 
0.211** 
0.048 
0.131* 
0.034 

16.72 
2.01 
0.12 
0.94 
0.07 

R2 ajustado 
F(5,365)  

0.623** 
123.236 

 

Nota: *p <0.05 **p <0.001 

 

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo linear é estatisticamente 

significativo [F(5,859) = 123.236, p < 0.001] e que 62.3% da variação do Desempenho 

organizacional (R2 ajustado = 0.623) é explicada pelo conjunto de preditores: Capital humano, 

Satisfação no trabalho, Gestão de desempenho e recompensas, Recrutamento e seleção, e 

Relações de trabalho (Tabela 10). 

Foi, ainda, possível constatar que o Capital humano (B = 0.523) é o que tem maior efeito 

no Desempenho organizacional, pois é o fator explicativo mais importante da variação do 

mesmo.  

 

3.6. Mediação 

Seguidamente analisou-se o efeito mediador da Satisfação no trabalho (H2c) e do Capital 

humano (H3c) na relação entre as PGRH e o Desempenho organizacional. Através da sua 

representação gráfica é possível ilustrar, de forma mais clara, a relação entre as variáveis em 

estudo, segundo as hipóteses formuladas. 
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Figura 7. Modelo concetual de mediação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A mediadora Satisfação no trabalho tem um efeito significativamente positivo (ß = 

0.398, t = 7.363, p < 0.001) no Desempenho organizacional, o que sugere que quanto maior é a 

Satisfação no trabalho dos colaboradores, melhor é o seu desempenho da organização.  

As PGRH, também têm um efeito significativo (p < 0.001) na Satisfação no trabalho, 

mas com a entrada da mediadora no modelo, o efeito da Gestão de desempenho e recompensas 

(passa de ß = 0.198, p < 0.001 para ß = 0.050, p = 0.341) e o efeito das Relações laborais (passa 

de ß = 0.123, p < 0.05 para ß = 0.001, p = 0.988), deixam de ser significativos, ocorrendo uma 

mediação total para estas duas PGRH. 

Relativamente ao efeito do Recrutamento e seleção, diminui na presença da mediadora, 

mas ainda assim, permanece significativo (passa de ß = 0.418, p < 0.001 para ß = 0.342, p = 

0.001). Neste caso está-se perante uma mediação parcial do impacto da Satisfação no trabalho, 

pois existe um efeito indireto do Recrutamento e seleção. 

Deste modo, pode concluir-se que o efeito indireto do Recrutamento e seleção no 

Desempenho organizacional é significativo (Sobel Z = 3.640, p < 0.001). O teste de Sobel 

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

Mediação da satisfação no trabalho na relação entre as PGRH e o desempenho organizacional 

Variáveis preditoras Desempenho organizacional (ß) 

Gestão de desempenho e recompensas 
Recrutamento e seleção 
Relações laborais 

0.198** 
0.418** 
0.123* 

R2 ajustado 
F(3,367)  

0.376** 
75.457 

Gestão de desempenho e recompensas 
Recrutamento e seleção 
Relações laborais 
Satisfação no trabalho 

0.050 
0.342** 
0.001 
0.398** 

R2 ajustado 
F(4,366)  

0.455** 
78.350 

Nota: *p <0.05 **p <0.001 

 

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

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

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

 

Tabela 11 

Mediação do Capital humano na relação entre as PGRH e o desempenho organizacional 

Variáveis preditoras Desempenho organizacional (ß) 

Gestão de desempenho e recompensas 
Recrutamento e seleção 
Relações laborais 

0.198** 
0.418** 
0.123* 

R2 ajustado 
F(3,367)  

0.376** 
75.457 

Gestão de desempenho e recompensas 
Recrutamento e seleção 
Relações laborais 
Capital humano 

0.119* 
0.145* 
0.097* 
0.585** 

R2 ajustado 
F(4,366)  

0.604** 
141.904 

Nota: *p <0.05 **p <0.001 
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Na presença da Gestão de desempenho e recompensas e do Recrutamento e Seleção, as 

Relações laborais não têm 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 há uma mediação parcial do 

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

 

4. Discussão 

 As novas realidades macroeconómicas do mundo globalizado estão a modificar o 

mercado de trabalho, tornando-o cada vez mais competitivo. Para responder positivamente a 

essa realidade, as organizações necessitam de profissionais que sejam capazes de se envolver 

nos objetivos da organização e implementem mudanças que permitam alcançar uma vantagem 

competitiva (Breznik & Lahovnik, 2016). Neste sentido, é fundamental conhecer melhor os 

desafios e as implicações que as PGRH têm no tecido empresarial português, e esclarecer o que 

possa ser específico para as PME. 

O propósito desta investigação insere-se nesta problemática e procurou analisar em que 

medida o sistema de PGRH influencia o Desempenho organizacional, sendo a discussão dos 

resultados efetuada seguindo as hipóteses inicialmente delineadas. Assim, começou por se 

analisar as propriedades psicométricas dos instrumentos utilizados, tendo-se verificado que 

tanto a AFE, como a AFC revelam que os instrumentos são válidos e fiáveis para mensurar os 

constructos que avaliam, pois apresentam indicadores bastante satisfatórios (Marôco, 2014a). 

Perante isto, e após a análise dos dados, constatou-se que as métricas de RH relacionadas 

com a Gestão de desempenho e recompensas, o Recrutamento e seleção e as Relações laborais 

se encontram associadas positivamente com o Desempenho organizacional, o que sugere que a 

perceção do sistema de PGRH, quando positiva nas organizações, melhor é o seu desempenho. 

Estes resultados vão ao encontro da primeira hipótese inicialmente formulada e no sentido dos 

estudos de Savaneviciene e Stankeviciute (2010), segundo os quais o sucesso e/ou insucesso 

das organizações encontra-se fortemente relacionado com a forma como as mesmas gerem os 

seus RH. Estas conclusões são, ainda, compatíveis com as encontradas no estudo efetuado por 

Pasban e Nojedeh (2016), segundo os quais as PGRH são fundamentais para aumentar o 

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

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

Nesta mesma linha, Chambel (2012) afirma que existe uma relação positiva entre a 

perceção dos colaboradores sobre as PGRH utilizadas na sua organização e a satisfação, a 

motivação, as intenções de turnover e o commitment. Segundo a autora, quanto mais os 

colaboradores percecionam que as PGRH utilizadas são justas e claras, mais se sentem 

motivados, satisfeitos e comprometidos com a organização e, consequentemente, terão menos 

vontade de a abandonar. Sendo os RH, poderosos recursos internos únicos, inimitáveis e de 

grande valor para a organização, quando bem geridos e desenvolvidos oferecem uma grande 

vantagem competitiva para qualquer empresa, pois influenciam o comportamento dos 

colaboradores na direção desejada (Paauwe & Boselie, 2005). 

Relativamente à segunda hipótese formulada, de que a perceção do sistema de PGRH 

aumenta de forma significativa a Satisfação no trabalho (H2a) e o Desempenho organizacional 

(H2b) e que a relação existente entre as PGRH e o Desempenho organizacional é mediada pela 

Satisfação no trabalho (H2c) foi corroborada a partir da análise efetuada. Os resultados vão 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 organização e contribuem com mais vontade para alcançar os 

objetivos organizacionais. A relação entre as PGRH e o Desempenho organizacional pode ser 

analisada a partir da ligação entre essas práticas, os resultados individuais (e.g., comportamento 

dos colaboradores) e os resultados organizacionais, verificando-se que os resultados 

organizacionais podem ser largamente melhorados através da criação de condições que 

permitam conciliar os objetivos individuais com os objetivos organizacionais (Innocenti et al., 

2011). Ao longo do tempo, são várias as investigações (e.g., Armstrong & Brown, 2006; Dokko, 

Wilk, & Rothbard, 2008; Tsai, Chuang, & Hsieh, 2009; Ubeda & Santos, 2007) que têm vindo 

a demonstrar que as PGRH aumentam o Desempenho organizacional, em particular as práticas 

de acolhimento e integração, as recompensas e benefícios e o desenvolvimento e progressão de 

carreira. Ostroff e Bowen (2000) referem, ainda, que as PGRH se encontram positivamente 
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associadas com a Satisfação no trabalho. Contudo, os resultados acrescem que não são relações 

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

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

associado positivamente com as PGRH (H3a) e com o Desempenho organizacional (H3b) e que 

a relação existente entre as PGRH e o Desempenho organizacional é mediada pelo Capital 

humano (H3c). Deste modo, podemos afirmar que quanto maior é a aposta da organização nas 

PGRH e no Capital Humano, mais elevado é o Desempenho organizacional. Estas 

considerações são também observáveis nos estudos de Huselid (1995) que refere que o 

Desempenho organizacional será melhor quanto maior o investimento da organização no seu 

Capital humano, pois é o fator que mais explica a variação do Desempenho organizacional. De 

modo semelhante, Pasban e Nojedeh (2016) referem que a acumulação de Capital humano 

alavanca os níveis de produtividade dos colaboradores e consequentemente do Desempenho 

organizacional. Quando os colaboradores são considerados ativos de uma organização, a 

capacidade de quantificar o valor desses ativos torna-se importante e é fundamental que sejam 

tomadas decisões sobre a gestão e maximização do retorno do investimento realizado. Monteiro 

(2008), por sua vez, defende que quanto maior é o investimento nas pessoas, maior será o seu 

valor e, consequentemente, maior será o seu impacto no desempenho e na produtividade. Tal 

como na relação anterior, este estudo corrobora a teoria existente, mas alarga-a indicando um 

modelo de mediação entre as três.  

Procurámos, ainda, analisar os fenómenos estudados em função das características 

sociodemográficas dos indivíduos da amostra, que não foram incluídas nas hipóteses em estudo. 

Relativamente à idade verificámos que apesar dos participantes com mais de 40 anos 

apresentarem resultados médios inferiores em relação aos que têm menos de 30 anos, em todas 

as dimensões avaliadas, essas diferenças não são estatisticamente significativas. Estes 

resultados opõem-se aos encontrados por Konrad e Hartmann (2002), segundo os quais quanto 

mais velhos são os colaboradores, melhor é a sua perceção 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 satisfatórios. 

No que à antiguidade na função diz respeito, verificámos que os participantes que 

trabalham nas respetivas organizações há nove anos ou mais são os que apresentam valores 

médios mais baixos em todas as dimensões avaliadas. No entanto, apenas se verifica a 
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existência de diferenças significativas ao nível do Desempenho organizacional. No mesmo, 

sentido Balatbat (2010) afirma que a antiguidade não tem impacto sobre a perceção 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 dimensões em estudo, as diferenças 

apenas são significativas o que diz respeito à Gestão de desempenho e recompensas. Estes 

resultados poderão ser explicados pelo facto de os homens, de uma forma geral, auferirem de 

salários mais elevados que as mulheres e pela tendência das mulheres subestimarem as suas 

capacidades ao nível do desempenho em relação aos homens (Beyer, 1990). 

Também foi possível constatar que o Capital humano, a Satisfação no trabalho, a Gestão 

de desempenho e recompensas, e o Recrutamento e seleção diferem significativamente em 

função do cargo desempenhado pelos colaboradores, verificando-se que, com exceção do 

Desempenho organizacional e das Relações de trabalho, quem é responsável pela gestão de 

outras pessoas apresenta valores médios mais elevados nas restantes dimensões. Estes 

resultados podem dever-se ao facto de a posição hierárquica permitir trabalhar em tarefas que 

se encontram relacionadas com os objetivos de carreira, com o desenvolvimento das 

capacidades profissionais e, consequentemente, com a perceção de que a organização está 

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

No que respeita à dimensão da organização, verificámos que apesar dos colaboradores 

que trabalham em empresas de média dimensão apresentarem resultados médios superiores na 

maioria das dimensões avaliadas, apenas existem diferenças significativas no que diz respeito 

à Gestão de desempenho e recompensas e ao Recrutamento e seleção. Segundo Curran e 

Blackburn (2001), isto pode justificar-se pelo facto de nem todas as organizações instituírem 

formalmente todas as PGRH e porque nem sempre estas práticas têm uma estrutura clara.  

Os resultados obtidos sugerem que quando as organizações implementam boas PGRH 

os colaboradores sentem-se mais satisfeitos e têm tendência para modificar os seus 

comportamentos e melhorar o seu desempenho, no sentido de retribuir face à implementação 

de práticas justas. 
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4.1. Limitações e considerações para estudos futuros 

 Como limitações do presente estudo reportamos o facto de não ter sido possível recolher 

os dados apenas junto das PME, pois as empresas que manifestaram interesse em participar no 

estudo eram maioritariamente de grande dimensão, o que nos forçou a alargar o espectro de 

análise a estes contextos. Uma outra limitação prende-se com o facto de o questionário ser 

constituído apenas por perguntas fechadas, o que poderá ter limitado algumas respostas dos 

participantes. 

As PGRH avaliadas também poderão constituir uma limitação, pois algumas dessas 

práticas podem não ser formalmente aplicadas em todas as organizações que participaram na 

investigação, nomeadamente nas pequenas empresas. 

Por outro lado, teria sido interessante perceber de que forma as PGRH, nomeadamente, 

o Recrutamento e seleção, influenciam a avaliação de desempenho dos colaboradores, pelo que 

se sugere que em estudos futuros sejam incluídas medidas que avaliem o desempenho dos 

colaboradores no último ano de trabalho. 

Outra limitação prende-se com a falta de hipóteses relacionadas com a influência das 

ações de formação no Desempenho organizacional. Deste modo, seria interessante perceber de 

que forma o tipo de formação, a duração e os conteúdos programáticos influenciam a 

performance dos colaboradores. Considera-se, ainda, importante averiguar porque motivo os 

colaboradores destacaram apenas as oportunidades de formação e desenvolvimento 

proporcionadas pela empresa e o facto de as mesmas se focarem na melhoria do desempenho e 

não consideraram relevantes as questões relacionadas com as oportunidades de progressão de 

carreira e as promoções baseadas no mérito. 

Sendo a relação entre as PGHR e o Desempenho organizacional uma temática com 

muitas potencialidades de investigação, seria pertinente averiguar porque motivo algumas 

PGRH têm maior influência no Desempenho organizacional do que outras. Assim, seria 

interessante replicar este estudo, no sentido de colmatar as lacunas verificadas no decorrer do 

mesmo. 

Propõe-se, ainda, que estudos futuros considerem na sua análise o setor de atividade 

(público versus privado) e diferentes áreas de negócio, pois consideramos que o contexto 

influencia os resultados obtidos. Os resultados revelaram que os colaboradores que trabalham 

na organização há menos tempo apresentaram valores médios mais elevados em todas as 
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dimensões em estudo, com diferenças significativas no Desempenho organizacional, pelo que 

poderá ser uma mais valia analisar a razão 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 

informação económico-financeira. Esta variável poderia dar-nos informação sobre o real 

retorno do investimento num espaço temporal a definir. 

Também seria pertinente, realizar estudos longitudinais que permitissem analisar a 

relação entre as variáveis em estudo, ao longo do tempo. 

 

4.2. Implicações teóricas e práticas 

A relação entre as PGRH e o Desempenho Organizacional tem vindo a suscitar um 

interesse cada vez maior tanto a nível académico, como empresarial, pelo que nas últimas 

décadas, têm sido realizados inúmeros estudos neste âmbito. Não obstante, em Portugal, a 

investigação desta temática ainda está aquém das possibilidades, principalmente porque os 

estudos são efetuados maioritariamente nas grandes empresas. Esta dissertação 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 reforçar a importância de adequar as PGRH à estratégia da 

organização, pois segundo Wood (1999) esta harmonização influencia a forma como os 

sistemas de GRH são desenhados. Othman e Poon (2000), acrescentam que quando as PGRH 

são adaptadas à estratégia organizacional, a organização alcança maior eficácia e eficiência. É 

ainda relevante para realçar que o êxito das organizações se encontra relacionado com a forma 

como os seus RH são geridos, pois quando os colaboradores sentem que são tratados de forma 

justa, demonstram um maior compromisso com a organização e esforçam-se por atingir 

resultados de excelência. 

Esta investigação também é importante porque as PGRH contribuem para alcançar de 

vantagens competitivas sustentáveis nas organizações, devido à sua difícil replicação (Tiwari 

& Saxena, 2012). Além disso, promovem o aumento da eficácia organizacional, pois criam 

condições que contribuem para envolver os colaboradores na organização, estimulando-os a 

alcançar os objetivos organizacionais (Whitener, 2001). 
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Os resultados obtidos na presente investigação sugerem que quanto melhor 

implementadas forem as PGRH, melhor percecionadas são pelos colaboradores e mais elevado 

será o Desempenho organizacional. Assim, é nossa ambição que este projeto contribua para 

aprofundar o conhecimento sobre as realidades, desafios e implicações da GRH no contexto 

empresarial português.  
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Conclusão 

 A conjuntura económica tem vindo a contribuir para um ambiente de trabalho cada vez 

mais desafiante, pelo que as organizações que querem assegurar uma vantagem competitiva, 

devem implementar PGRH que lhes permitam marcar a diferença e alcançar o sucesso 

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

O presente trabalho insere-se nesta temática e pretendeu analisar a associação entre as 

PGRH e o desempenho organizacional, considerando o papel mediador da satisfação no 

trabalho e do capital humano nesta relação. Os resultados obtidos confirmaram que a Gestão de 

desempenho e recompensas, o Recrutamento e seleção e as Relações laborais se encontram 

associadas positivamente com o desempenho organizacional, o que sugere que quanto mais 

PGRH se aplicarem na organização melhor é o desempenho organizacional. 

Verificou-se, ainda, a existência de uma associação positiva entre as PGRH, a Satisfação 

no trabalho e o Capital humano. No entanto, não se confirmou um efeito mediador da Satisfação 

no trabalho entre todas as PGRH e o desempenho organizacional, pois quando a mediadora 

entra no modelo, o efeito da Gestão de desempenho e recompensas e o efeito das Relações 

laborais, deixam de ser significativos, ocorrendo uma mediação total para estas duas PGRH. A 

mediadora Capital humano, também, tem um efeito positivo significativo no Desempenho 

organizacional, o que sugere que quanto maior é a aposta da organização no Capital Humano, 

mais elevado é o Desempenho organizacional. 

Esta investigação demonstrou ainda que os colaboradores mais novos e os que 

pertencem ao sexo masculino têm uma perceção mais positiva em relação às PGRH, que os 

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

Relativamente à antiguidade na função verificou-se que os colaboradores que trabalham 

nas organizações há menos tempo têm uma perceção mais positiva sobre as PGRH e sobre o 

Capital humano da organização, sentem-se mais satisfeitos e manifestam um melhor 

desempenho do que os que trabalham na organização há mais tempo. 

Também foi possível constatar que a função desempenhada influencia 

significativamente o Capital humano, a Satisfação no trabalho, a Gestão de desempenho e 

recompensas e o Recrutamento e seleção, sendo os responsáveis pela gestão de outras pessoas 

que apresentam os valores médios mais elevados.  
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Ao compararmos as dimensões em estudo em função da dimensão da organização, 

verificámos que apenas existem diferenças significativas no que diz respeito à Gestão de 

desempenho e recompensas e ao Recrutamento e seleção, sendo as empresas de média dimensão 

que apresentam os resultados mais elevados. 

Face ao exposto, espera-se que os resultados desta investigação possam servir de base a 

pesquisas que contribuam para compreender melhor a relação entre as PGRH e o Desempenho 

organizacional. Pretende, ainda, chamar a atenção para a importância das organizações 

investirem na implementação de boas PGRH, pois só assim conseguirão ter colaboradores mais 

satisfeitos e aumentar o seu Capital Humano e, consequentemente melhorar o nível de 

desempenho organizacional. Tendo em conta a atual conjuntura económica e a forte 

competitividade do mercado, considera-se que uma melhor compreensão desta relação é 

fundamental para qualquer organização. 

A implementação de PGRH de desempenho elevado possibilita que as organizações se 

preparem e se capacitem com as ferramentas necessárias para atraírem, reterem e motivarem os 

seus colaboradores para que estes, com as suas competências e conhecimentos, apoiem a sua 

missão, 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 UNIVERSITÁRIO 

GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS & EMPLOYEE ENGAGEMENT 

 

Em nome da equipa de docentes universitários que está a coordenar o projeto Gestão de 

Recursos Humanos e Employee Engagement, o qual visa aprofundar o conhecimento sobre o 

papel das politicas e práticas de gestão dos recursos humanos nas empresas portuguesas, venho 

convidá-lo(a) a participar no mesmo. 

Pretendemos sublinhar que todo o processo de recolha de dados e posterior análise será 

totalmente confidencial. 

Grato pela colaboração, Carlos Botelho – Professor Universitário, cbotelho@iscsp.ulisboa.pt 

 
PARTE I 

Nesta parte do questionário apresentamos um conjunto de afirmações que descrevem 

diversas práticas de gestão de recursos humanos. Em relação a cada uma destas práticas, 

responda pensando na sua organização como um todo e na forma como as coisas se passam no 

geral. 

Em relação a cada afirmação, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as 

opções de resposta abaixo, aquela que lhe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que 

expressa a sua experiência na organização onde trabalha atualmente. 

 
As opções de resposta relativamente a cada afirmação são as seguintes: 

1 2 3 4 5 6 7 
Discordo 

Totalmente 
Discordo 
Bastante 

Discordo 
Concordo 
em Parte 

Concordo 
Concordo 
Bastante 

Concordo 
Totalmente 

 

1. Os empregados são recompensados (financeiramente e/ou não 

financeiramente) em resultado do seu desempenho individual e/ou em 

equipa. 

1 2 3 4 5 6 7 

2. A organização atribui prémios financeiros aos seus empregados com 

base nos resultados anuais da empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

3. Os empregados são envolvidos nas decisões sobre assuntos que são 

relevantes para si e o seu trabalho. 
1 2 3 4 5 6 7 



 

Página 61 de 88 
 

4. É concedida autonomia aos empregados para escolherem a melhor 

forma de realizarem o seu trabalho.  
1 2 3 4 5 6 7 

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

empregados.  
1 2 3 4 5 6 7 

6. A organização contrata unicamente os melhores profissionais.  1 2 3 4 5 6 7 

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. 
1 2 3 4 5 6 7 

9. Os gestores desta organização mantêm os empregados bem informados 

sobre o que se passa na organização e o modo como os resultados estão 

a evoluir. 

1 2 3 4 5 6 7 

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

11. A organização tem-nos proporcionado bastantes oportunidades de 

formação e desenvolvimento. 
1 2 3 4 5 6 7 

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

nosso desempenho. 
1 2 3 4 5 6 7 

13. A organização oferece boas oportunidades de progressão na carreira. 1 2 3 4 5 6 7 

14. As promoções são baseadas fundamentalmente no mérito.  1 2 3 4 5 6 7 

15. São privilegiados os contratos de trabalho permanentes.  1 2 3 4 5 6 7 

16. Há uma estabilidade geral nos vínculos contratuais existentes na 

organização.  
1 2 3 4 5 6 7 

 

PARTE II 

Nesta parte do questionário pretendemos que caracterize o nível de eficácia e 

funcionamento da sua organização. 

Em relação a cada afirmação, deve ASSINALAR COM UMA CRUZ (X), entre as 

opções de resposta abaixo, aquela que lhe parecer mais adequada para caracterizar aquilo que 

expressa a sua experiência na organização onde trabalha atualmente. 

 

As opções de resposta relativamente a cada afirmação são as seguintes: 
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1 2 3 4 5 6 7 
Discordo 

Totalmente 
Discordo 
Bastante 

Discordo 
Concordo 
em Parte 

Concordo 
Concordo 
Bastante 

Concordo 
Totalmente 

 

Na organização onde trabalho pode afirmar-se que . . . 

1. Os nossos empregados são muito competentes.  1 2 3 4 5 6 7 
2. Os nossos empregados são considerados como os melhores no nosso 

setor de atividade.  
1 2 3 4 5 6 7 

3. Os nossos empregados são criativos e brilhantes.  1 2 3 4 5 6 7 
4. Os nossos empregados são especialistas nos domínios específicos do 

seu trabalho e funções.  
1 2 3 4 5 6 7 

5. Os nossos empregados desenvolvem novas ideias e conhecimentos.  1 2 3 4 5 6 7 
Na organização onde trabalho pode afirmar-se que os empregados . . . 

1. Realizam as suas tarefas com elevada qualidade.  1 2 3 4 5 6 7 
2. Mostram ter capacidade para resolverem os problemas relacionados 

com as suas funções.  
1 2 3 4 5 6 7 

3. Correspondem às exigências das diferentes responsabilidades previstas 
nas suas funções.  

1 2 3 4 5 6 7 

4. Cumprem de forma sistemática os prazos de conclusão das tarefas.  1 2 3 4 5 6 7 
5. Encorajam os colegas a ultrapassarem as suas diferenças e a 

relacionarem-se bem.  
1 2 3 4 5 6 7 

6. Evidenciam um interesse pessoal genuíno por aquilo que se passa com 
os seus colegas.  

1 2 3 4 5 6 7 

7. Apoiam e/ou encorajam os colegas quando estes têm um problema 
pessoal.  

1 2 3 4 5 6 7 

8. Tratam os colegas de forma justa.  1 2 3 4 5 6 7 
9. Defendem a organização quando algum colega faz uma critica 

infundada.  
1 2 3 4 5 6 7 

10. Defendem a organização quando algum cliente a critica. 1 2 3 4 5 6 7 
11. Evidenciam um sentimento de orgulho quando se referem, interna ou 

externamente, à sua organização.  
1 2 3 4 5 6 7 

12. Empreendem ações com vista a proteger a organização de potenciais 
problemas. 

1 2 3 4 5 6 7 

E em termos de eficácia global . . . 

1. Esta organização tem um bom nível de produtividade.  1 2 3 4 5 6 7 
2. Esta organização tem no global um desempenho acima da média do seu 

setor de atividade.  
1 2 3 4 5 6 7 

3. Os clientes estão satisfeitos com os nossos produtos e/ou serviços.  1 2 3 4 5 6 7 
4. Esta organização é um bom local para se trabalhar.  1 2 3 4 5 6 7 
5. Os empregados mostram-se comprometidos com a organização.  1 2 3 4 5 6 7 
6. Os empregados demonstram possuir as competências de que a 

organização necessita 
1 2 3 4 5 6 7 
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PARTE III 

Nesta parte do questionário pretendemos que com base na sua experiência pessoal faça 

um balanço global da sua experiência de trabalho na organização onde trabalha atualmente. 

Em relação às condições de que usufrui na sua organização, agradecemos que nos indique o 

nível de satisfação para cada uma das condições de trabalho abaixo referidas de acordo com a sua 

experiência pessoal na organização onde trabalha atualmente. 

 

As opções de resposta relativamente a cada afirmação são as seguintes: 

1 2 3 4 5 6 7 
Discordo 

Totalmente 
Discordo 
Bastante 

Discordo 
Concordo 
em Parte 

Concordo 
Concordo 
Bastante 

Concordo 
Totalmente 

 
Em relação aos seus colegas de trabalho diria que o nível de satisfação deles para cada um dos 

fatores apresentados em seguida é ... 

1. As condições físicas de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 
2. A liberdade de escolher os seus próprios métodos de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 
3. A quantidade de responsabilidade que lhes é dada. 1 2 3 4 5 6 7 
4. A remuneração. 1 2 3 4 5 6 7 
5. A oportunidade de usar as suas competências. 1 2 3 4 5 6 7 
6. As possibilidades de promoção. 1 2 3 4 5 6 7 
7. A atenção prestada às sugestões que fazem. 1 2 3 4 5 6 7 
8. A estabilidade no trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 
9. As relações interpessoais.        

 

 

DADOS DE CARACTERIZAÇÃO 

1. Idade (nº de anos completos)  
2. Antiguidade na organização (nº de anos completos) M / F 
3. Género (Assinalar a opção adequada) Sim / Não 
4. Função / É responsável pela gestão de outras pessoas 

(Assinalar a opção adequada) 
9ºAno / 12º Ano / Formação Superior 

 

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

Caracterização da amostra 
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Análise fatorial exploratória 

PGRH 
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Satisfação laboral 
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Desempenho organizacional 

 

 

 

 

Capital humano 
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Fiabilidade 

 

Gestão de desempenho e recompensas 

 

Recrutamento e seleção 

 
 

Relações laborais 

 

 
Satisfação laboral 

 
 

Capital humano 

 

 
esempenho organizacional 

 
 



 

Página 69 de 88 
 

Análise fatorial confirmatória 

PGRH 
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Satisfação laboral 
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Desempenho organizacional 
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Capital humano 

 

 

 

 



 

Página 74 de 88 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Página 75 de 88 
 

Comparação de médias 

 

Idade 
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Antiguidade na organização 
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