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RESUMO

Este trabalho visa: caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos no sector
bancario portugués e averiguar se estas se aproximam das designadas como praticas de
elevado desempenho; contribuir para a explicacdo da relacdo entre praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais, testando o papel
mediador da implicacdo afectiva na relacdo entre percepcbes de praticas de gestdo de
recursos humanos e comportamentos de trabalho.

A dissertacdo integra, além da revisao de literatura, trés estudos empiricos.

A nivel tedrico, contribui: para a investigacdo que evidencia existir uma relagdo positiva
entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e resultados
organizacionais, alargando o contexto geogréafico e socio-cultural de analise a Portugal,
para a explicacdo da relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho e resultados organizacionais, revelando que algumas praticas contribuem
para a implicacdo afectiva e que esta contribui para comportamentos de trabalho
favoraveis para as organizacoes.

A nivel metodologico, salienta-se a importancia de considerar na analise do impacto
das praticas de elevado desempenho, ndo apenas um indicador global, mas também a
influéncia das préticas individuais. Seleccionaram-se indicadores susceptiveis de
contribuir para elaborar uma escala de praticas de elevado desempenho.

A nivel da intervengdo organizacional, destacam-se as praticas de gestdo de recursos
humanos que contribuem para a percepcdo de competéncia pessoal e o interesse de na
avaliacdo da formacdo considerar, como outputs, 0 impacto que esta tem na implicacdo

afectiva e no investimento pessoal no desenvolvimento profissional.

Palavras Chave: Praticas de gestdo de recursos humanos; implicacdo organizacional,

cidadania organizacional; sector bancério.

JEL Classification System: M12 . Personnel Management; D3 _ Organizational Behavior
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ABSTRACT

Our aim was: to characterize human resource management practices in the Portuguese
banking sector and ascertain whether they were close to what the literature refers to as
high-performance human resource management practices; to help explain the relationship
between high-performance human resource management practices and organizational
outcomes, testing the mediating role of organizational affective commitment in the
relationship between perceptions of human resource management practices and work
behaviors.

The work includes a review of the literature and three empirical studies.

Where theory is concerned, our work contributes to evidence suggesting that high-
performance human resource management practices have a significant effect on
organizational results, broadening socio-cultural and geographical contexts of research by
developing this line of research in Portugal; to an understanding of the relationship
between high-performance human resource management practices and organizational
results, suggesting that some of these practices, play a role in organizational commitment,
which in turn contributes to organizational spontaneity work behaviors.

Regarding methodology the results suggest that, despite the importance of having a
single global measure of human resource management systems, it is also important to
considerer the influence of individual practices. We selected indicators that contribute to
building a scale of high - performance human resource management practices.

Where organizational intervention is concerned the work suggests the importance of:
human resource management practices that contribute to perceptions of personal
competence and points out the importance of the impact of training on organizational

commitment and on personal investment in professional development.

Key Words: Human resource management practices; Organizational commitment;

Organizational citizenship behaviors; Portuguese banking sector.

JEL Classification System: M12 . Personnel Management; D3 - Organizational Behavior
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INTRODUCAO

Esta tese enquadra-se na temética da relacdo entre praticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais, que tem suscitado o interesse na comunidade
académica e na comunidade empresarial ao longo de varias décadas; nos altimos anos,
desenvolveu-se com base nos resultados de numerosas investigacdes efectuadas no &mbito
de varias areas cientificas (e.g., Gestdo, Psicologia, Economia), realizadas em diversas
regibes e paises (e.g., Sudoeste Asiatico, Europa, Nova Zelandia, EUA) e nas quais se
utilizaram amostras sectoriais e amostras organizacionais de varios sectores da actividade
econdmica. Os resultados obtidos nestes estudos evidenciaram, de forma consistente, que o
sucesso empresarial surge relacionado com a forma como as empresas gerem 0S recursos
humanos.

Na comunidade empresarial, é reconhecido, de modo generalizado, que as empresas
confrontadas com um contexto competitivo (resultante da globalizacdo, desregulamentacéo,
aumento da concorréncia, alteracbes do tipo de necessidades e do nivel de exigéncias de
clientes e de investidores) necessitam, para sobreviverem, de controlarem custos e serem
inovadoras a nivel de processos e de resultados. Face a este contexto, tem sido acentuada a
importancia de possuir recursos humanos competentes, motivados e capacitados para
criarem soluc@es réapidas e adequadas a um mercado caracterizado pela complexidade e pelo
dinamismo. Autores como Schuler e Jackson referem que (1997: 225) “a chave de sucesso
das companhias nos dias de hoje e no século XXI centra-se na utilizagao eficaz dos recursos
humanos”. Pfeffer (1998) considera que 0 sucesso das empresas nos mercados hiper-
competitivos actuais depende menos de vantagens associadas com economias de escala,
tecnologia e acesso a capital e mais da inovagéo, velocidade e capacidade de adaptacéo,
considerando que estas fontes de vantagens competitivas sdo largamente derivadas dos

recursos humanos.
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A utilizagdo corrente de conceitos como capital intelectual, praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho ou de elevado envolvimento surge como uma
manifestacdo desta reconceptualizagdo dos recursos humanos e dos modelos de gestdo

como fontes potenciais de vantagens competitivas.

Problematica em que se insere o trabalho desenvolvido na Tese

Apesar de os resultados da investigacdo realizada nas duas Gltimas décadas serem
consistentes com a conclusdo de que existe uma relagdo positiva entre as praticas de gestdo
de recursos humanos consideradas de elevado desempenho ou elevado envolvimento e 0s
resultados organizacionais, subsiste, sobre o tema, alguma controvérsia a nivel tedrico e
metodologico. A clarificagdo dessa controvérsia parece exigir a adop¢do de modelos
conceptuais baseados em quadros tedricos multidisciplinares que permitam articular e
aprofundar, através da realizacdo de estudos longitudinais e de estudos de caso, a evidéncia
empirica acumulada.

A explicacéo para a relagdo encontrada entre praticas ou sistemas de praticas de gestdo
de recursos humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais ndo retne ainda
consenso. A este respeito, Becker e Gerhart (1996) consideraram ser necessario realizar
uma sintese dos pressupostos e dos resultados dos diversos trabalhos e construir modelos
que incluissem variaveis mediadoras, pois, sem eles, seria dificil encontrar e testar relacdes
causais que explicassem a associagdo observada entre praticas de gestdo de recursos
humanos e diversas medidas de desempenho das empresas. Mais recentemente, varios
autores (Guest, 1997; Paauwe e Richardson, 1997; Becker e Huselid, 1998; Delery e Shaw,
2001) apresentam modelos em que incluem variaveis mediadoras na relacdo entre praticas
de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais. Além disso, na linha do

sugerido por Arthur (1994), consideram que as préaticas de gestdo de recursos humanos
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desempenham um papel importante no desenvolvimento da implicacdo organizacional e das
competéncias dos trabalhadores; estas caracteristicas estariam na origem dos
comportamentos produtivos e de cidadania organizacional que de forma agregada
contribuiriam para os resultados financeiros das empresas. Todavia, como referem Whitener
(2001) e Meyer e Allen (1997), os autores que, no &mbito da gestdo estratégica de recursos
humanos, realizaram estudos ou elaboraram modelos, apesar de postularem que as praticas
de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho sdo antecedentes da implicacdo
organizacional, raramente analisaram essa relagéo.

Os resultados de varias pesquisas efectuadas no ambito da Psicologia das Organizacfes
tém revelado que a implicacdo organizacional se relaciona com variaveis importantes para o
desempenho das empresas (e.g., comportamentos de cidadania organizacional, rotatividade
dos trabalhadores e absentismo) e para o bem-estar e desenvolvimento profissional dos
individuos (e.g., Mathieu e Zajack, 1990). No entanto, Meyer e Allen (1997) referem que o
impacto das praticas de gestdo de recursos humanos na implicagdo organizacional dos
trabalhadores tem sido pouco estudado e salientam que esta anélise é importante porque as
praticas de gestdo de recursos humanos sao controladas directamente pelas empresas.

Alguns trabalhos tém analisado em que medida alguns pressupostos da gestdo estratégica
de recursos humanos que varios autores (e.g., Sparrow e Hiltrop, 1994) referem como
estando adaptados para o contexto dos EUA podem ser transpostos para o contexto europeu
(onde o Estado tem um papel mais interventor, por exemplo, na defini¢do de politicas de
emprego, de formacdo profissional e de seguranca social que tém reflexos a nivel da gestdo
das empresas e onde 0s parceiros sociais, nomeadamente os sindicatos, tém maior
intervencao na definicdo e regulacdo das relagdes laborais). Os resultados obtidos parecem
indiciar que a gestdo de recursos humanos a nivel das empresas e influenciada pelas
condi¢Bes institucionais e legais existentes a nivel nacional; no entanto, o0s
condicionalismos societais existentes em alguns paises da Europa (e.g., Holanda) parecem,
de acordo com Boselie et al., (2001), ndo ser obstaculo a utilizacdo de “boas préaticas” de
gestdo de recursos humanos.

De acordo com varios autores (e.g., Becker e Gerhart, 1996; Guest, 1997; Delery e

Shaw, 2001), os estudos para investigar a relacdo entre praticas de gestdo de recursos
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humanos e desempenho organizacional tém apresentado alguns problemas a nivel
metodologico, nomeadamente no que respeita a indicadores escolhidos, quer para
operacionalizar a variavel preditora (praticas ou sistemas de praticas de gestdo de recursos
humanos), quer para operacionalizar a variavel critério (desempenho ou eficacia
organizacional).

Relativamente a variavel preditora, as investigacdes ndo sO tém utilizado préticas,
diferentes de gestdo de recursos humanos como tém recorrido a diferentes avaliacGes da
implementacdo dessas préaticas, o que tem dificultado a comparacdo e acumulacdo de
resultados. Adicionalmente, nos estudos em que foram identificados agrupamentos ou
sistemas de praticas de gestdo de recursos humanos, apesar de estes serem comparaveis,
regra geral, nem a sua designagdo nem as praticas neles incluidas sdo as mesmas.

No que respeita a varidvel critério, frequentemente foram assumidos como indicadores
de eficécia organizacional apenas um conjunto de indicadores econdmico-financeiros, o que
estd longe de ser consensual. A este respeito, Guest (1997) refere a importancia de a
eficAcia organizacional ser operacionalizada com base nos interesses de maultiplos
stakeholders e, nesta linha de argumentacdo, propde que o conceito de desempenho
organizacional seja substituido pelo conceito mais abrangente de resultados
organizacionais, que pode e deve incluir indicadores diversificados. Shaw e Delery (2003)
preconizam que a investigacdo no dominio da gestdo estratégica de recursos humanos
inclua o estudo da salde organizacional como uma consequéncia importante da gestdo de
recursos humanos, considerando-a como um conceito multifacetado que inclui outras
dimensdes além da econdmico-financeira; além disso, sublinham a importancia de
investigar o impacto que os sistemas de préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho tém n&o apenas ao nivel do desempenho econdémico-financeiro, mas também
ao nivel de medidas de bem-estar e saude dos empregados.

Delery e Shaw (2001) salientam que, regra geral, a informacdo sobre as praticas de
gestdo de recursos humanos das empresas tem sido obtida através de um Gnico informador
(e.g., administracéo, director de recursos humanos, chefia da unidade) e que a fidelidade
dos dados obtidos através de um unico informador pode ser reduzida, nos casos em que se

recolhe informac&o sobre préaticas de gestdo de recursos humanos para um grupo alargado
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de empregados ou para a organizacéo inteira, sobretudo quando esta é diversificada. Tsui et
al. (1997) demonstram que as praticas de gestdo de recursos humanos podem variar para
grupos funcionais distintos. Lepack e Snell (1999) referem que, apesar de a nivel
organizacional poder existir uma estratégia de gestdo de recursos humanos dominante, a
nivel operacional tenderiam a existir praticas de gestdo de recursos humanos especificas
para subgrupos de empregados, considerando também que os empregadores apenas teriam
interesse economico em utilizar praticas de gestdo de recursos humanos de implicacédo ou
elevado desempenho para trabalhadores com competéncias singulares e com valor

estratégico para o negacio.

Objectivos do trabalho realizado

Propomo-nos efectuar uma reviséo da literatura tedrica e empirica sobre a relacdo entre
praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais, salientando os
consensos, controvérsias e &reas de desenvolvimento deste ramo de investigacéo.
Pretendemos, igualmente, realizar uma sintese da literatura sobre a implicagdo
organizacional e, centrando-nos na dimensdo afectiva, salientar, também, os consensos e
areas de desenvolvimento da investigacdo. Com a investigacdo empirica, realizada no sector
bancério portugués, que envolveu trés estudos, queremos, no estudo exploratdrio inicial,
caracterizar as préaticas de gestdo de recursos humanos prescritas em organizacfes do sector
e averiguar se elas se aproximam das que na literatura sdo designadas como praticas de
elevado desempenho; averiguar também, na linha do sugerido por Lepack e Snell (1999), se
existe uma diferenciagdo de praticas de gestdo de recursos humanos, dentro da mesma
empresa, para agrupamentos funcionais distintos. Adicionalmente, e para suportar oS
resultados obtidos a nivel das praticas prescritas, pretendemos caracterizar as préaticas de

gestdo de recursos humanos percepcionadas numa amostra de trabalhadores bancarios. A
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titulo exploratorio, queremos igualmente averiguar a existéncia de uma associacdo entre
percepc¢oes de praticas de gestdo de recursos humanos e produtividade organizacional. Com
0 estudo correlacional, que é realizado, a nivel individual, pretende-se contribuir para a
explicacdo da relagdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados
organizacionais, testando o papel mediador da implicacdo afectiva na relacdo entre
percepcOes de praticas de gestdo de recursos humanos e comportamentos de trabalho.

A escolha do sector bancério baseou-se no facto de este ser reconhecido como um sector
de sucesso na economia portuguesa, que apresenta indicadores de produtividade e de
rendibilidade comparaveis com os existentes nos melhores sectores congéneres a nivel da
europa e em que as praticas de gestdo de recursos humanos, a nivel das empresas, sdo

enquadradas por um Acordo Colectivo de Trabalho Sectorial.

Estrutura da Tese

Os contetidos da tese para além desta introducéo, estdo estruturados em trés secgdes.

Na primeira, que integra trés capitulos, apresentamos a revisdo da literatura em que nos
basedmos para realizar os estudos empiricos. No primeiro capitulo, realizamos uma sintese
da literatura sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados
organizacionais. No segundo capitulo, elaboramos uma sintese da literatura sobre a
implicacdo organizacional. No terceiro capitulo, caracterizamos o0 sector bancério
portugués.

Na segunda seccdo, que integra um capitulo, descrevemos os estudos empiricos
efectuados, referindo os procedimentos, amostras, medidas utilizadas, tratamento dos
resultados e resultados encontrados.

Na seccdo das conclusGes, relevamos as implicacGes tedricas, metodoldgicas e praticas

do trabalho e propomos sugestdes para desenvolvimentos a realizar no futuro.
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CAPITULO 1- GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS: ESTUDOS, CONTROVERSIAS E TENDENCIAS

A tematica da relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados
organizacionais tem estado, nas duas Ultimas décadas, na origem da organizagéo de varias
conferéncias, seminarios e de numeros especiais de revistas cientificas (e.g., Academy of
Management Journal, The International Journal of Human Resource Management,
Industrial Relations, Strategic Management Journal). Apesar de este ramo de
investigacdo se ter desenvolvido nos EUA (e.g., Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery e
Doty, 1996), tem também tido expressdo noutros contextos culturais (e.g., Franga:
D’Arcimoles, 1997; Reino Unido: Guest, 1997; Coreia: Bae e Lawler, 2000; Nova
Zelandia: Guthrie, 2001; Holanda: Boselie, Paauwe e Jansen, 2001). Em Portugal, esta é
uma linha de investigacdo que esta em desenvolvimento (e.g., Moura, 2000; Chambel et
al., 2000). Globalmente, os estudos s&o consistentes com a concluséo de que existe uma
relacdo positiva entre a qualidade do sistema de gestdo de recursos humanos e os
resultados organizacionais.

Este capitulo esta organizado da seguinte forma: no ponto 1.1, elaboramos uma sintese
da investigacdo que nas duas ultimas décadas tem estudado a relagdo entre préticas de
gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais; no ponto 1.2, analisamos as
controvérsias tedricas e metodoldgicas existentes nesta area de investigagdo; no ponto 1.3,
apresentamos algumas questdes de investigacao, suscitadas pela sintese tedrica efectuada,
a que procuramos responder com os estudos empiricos que realizamos e apresentamos no

capitulo 4.
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1.1 Relacgéo entre Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Resultados

Organizacionais: Evolucdo

O interesse pelo tema da relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e
resultados organizacionais tem uma longa tradicdo na comunidade cientifica. Cunha
(1999: 63) refere que “os principios da obtencdo de vantagem competitiva através das
pessoas encontra-se documentado em obras tdo antigas quanto as de Argyris ou Mc
Gregor”.

Cappelli e Neumark (1999) esclarecem que a investigacdo sobre a influéncia dos
sistemas de organizacdo do trabalho e das praticas de gestdo de recursos humanos nos
resultados das organizagdes tem uma longa tradicdo na area das Ciéncias Sociais, quer no
ambito da Psicologia das Organizacdes, quer no da Gestdo. Os autores adoptam uma visdo
pluridisciplinar e consideram que existem trés geracdes de estudos sobre o tema.

A primeira geracdo teve origem nos anos 20, com os trabalhos efectuados na Western
Electric, por Elton Mayo e colaboradores,* que revelam que o desempenho individual e
dos grupos pode ser aumentado por sistemas de gestdo que reconhecem o papel da
interaccdo social e o papel das normas do grupo de trabalho na moldagem dos
comportamentos. Esta geracdo prosseguiu com os trabalhos do Tavistock Institute’ no
Reino Unido, tendo sido posteriormente alargados & Escandinavia. Esses estudos foram
realizados no ambito da abordagem sécio-técnica e demonstraram que o desempenho
individual e de grupo pode ser aumentado através de sistemas de trabalho que articulam
0s subsistemas tecnoldgico e o social.

A segunda geracdo de estudos desenvolveu-se no ambito da Psicologia das
Organizages e focalizou-se no nivel de andlise individual, tendo a maioria utilizado as
atitudes dos empregados, sobretudo a satisfacdo no trabalho, como variavel critério.

Cappelli e Neumark consideram que as conclusfes desta geracao de investigagdes vao no

! Sobre 0 assunto, consultar, Mayo, E. (1945), The social problems of an industrial civilization.
2 Sobre o assunto, consultar Trist, E. (1981), The sociotechnical perspective.
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sentido de estabelecer que os sistemas de organizacdo do trabalho que envolvem os
trabalhores nos processos de decisdo (e.g., McGregor, 1960) e funcBes cujo desenho
contribui para a satisfacdo das necessidades de desenvolvimento dos empregados (e.g.,
Herzberg, 1966; Hackman e Oldham, 1980) estdo geralmente associados a atitudes de
trabalho mais favoraveis, menor absentismo e menor rotatividade.

De acordo com os autores, a terceira geracdo de estudos, que teve origem a partir dos
anos 80, desenvolveu-se no ambito da gestdo estratégica de recursos humanos e
caracterizou-se pela adopc¢édo, no estudo da relagdo entre praticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais, do nivel de analise organizacional.

Na linha do sugerido por Cappelli e Neumark (1999), varios autores (e.g., Becker e
Gerhart, 1996; Becker e Huselid, 1998; Ferris et al., 1999; Bamberge e Meshoulam, 1997,
Delery e Shaw, 2001) inserem as investigacdes recentes sobre a relagdo entre préaticas de
gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais no ambito da gestdo estratégica
de recursos humanos.

Mabey e Salaman (1995) apresentam 0s pressupostos que de forma consensual séo
atribuidos a gestdo estratégica de recursos humanos: considerar que, no quadro socio-
economico actual, as pessoas, devido aos seus conhecimentos e capacidades, devem ser
vistas como um investimento estratégico para as empresas; pressupor que a gestdo de
recursos humanos € uma responsabilidade partilhada na empresa; adoptar uma perspectiva
sistémica da gestdo de recursos humanos, considerando que os diversos componentes do
sistema devem estar articulados com a estratégia da empresa (articulacéo vertical) e inter-
-relacionados entre si (articulacdo horizontal). O pressuposto da articulacdo vertical e da
articulacdo horizontal é encarado por varios autores (e.g., Guest, 1997; Lengnick-Hall e
Lengnick-Hall, 1988; Bamberger e Meshoulam, 1997) como sendo o factor distintivo por
exceléncia da gestdo estratégica de recursos humanos, estando patente na definicdo de
Wright e MacMahan (1992: 298): “We define strategic human resource management as
the pattern of planned human resource deployment and activities intended to enable an
organization to achieve its goals”.

Shaw e Delery (2003) referem que a pesquisa sobre a relacdo entre praticas de gestao

de recursos humanos e o desempenho das empresas foi impulsionado a partir dos anos 80
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com os trabalhos teodricos e empiricos de diversos autores (e.g., Arthur, 1994; Huselid,
1995; Becker e Gerhart, 1996; Delery e Doty, 1996) realizados no ambito da gestéo
estratégica de recursos humanos, referindo, também, que existem algumas diferencas
essenciais entre esta linha de investigacdo e a realizada previamente. Os estudos recentes
tendem a estabelecer a articulacdo das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos
com a estratégia de negdcio, focalizando-se em agrupamentos ou combinacao de praticas
de gestdo de recursos humanos e na analise do seu impacto no desempenho das empresas.
De acordo com os autores, esta perspectiva contrasta com a perspectiva funcionalista,
anteriormente dominante, que pretendia, no essencial, encontrar e explicar o0s
antecedentes e consequentes de uma dimens&o ou pratica singular de gestdo de recursos
humanos. O nivel de analise adoptado na investigacdo no ambito da gestdo estratégica de
recursos humanos tende a ser o nivel organizacional, enquanto a investigacao anterior era
geralmente conduzida ao nivel individual.

Ostroff e Bowen (2000) consideram que, do ponto de vista metodoldgico, a
investigacdo organizacional, nos Gltimos anos, oscilou ao longo de um continuo micro-
macro, sendo esta dicotomia particularmente evidente na area da gestdo estratégica de
recursos humanos. Para estes autores, a investigacdo sobre o impacto das préaticas de
gestdo de recursos humanos foi tradicionalmente conduzida no nivel individual; com base
nos resultados obtidos sobre atitudes, comportamentos e desempenho dos individuos,
foram realizadas extrapolacdes sobre o desempenho das organizacGes. Mais recentemente,
os estudos adoptaram um nivel de andlise organizacional e analisaram a ligacdo entre
praticas de gestdo de recursos humanos ou sistemas de praticas e indicadores de
desempenho organizacional, existindo também trabalhos que adoptam uma abordagem
multinivel e examinam a ligacdo entre atitudes e comportamentos individuais agregados e
medidas de eficacia das empresas (e.g., Schneider e Bowen, 1985; Ostroff, 1992) e entre
praticas de gestdo de recursos humanos existentes ao nivel de agrupamentos funcionais e
atitudes e comportamentos dos individuos (e.g., Tsui et al 1997).

Ostroff e Bowen entendem que a evidéncia obtida a nivel individual, organizacional e
multinivel suporta a hipotese da existéncia de uma ligacdo entre préaticas de gestdo de

recursos humanos, atitudes e comportamentos de trabalho e desempenho organizacional;
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no entanto, referem a necessidade de enquadrar e articular os resultados obtidos nos

diversos niveis.

1.1.1 Préticas de Gestdo de Recursos Humanos de Elevado Desempenho ou de Elevado

Envolvimento

Diversos autores (e.g., MacDuffie, 1995) argumentam que a unidade apropriada de
anlise para estudar a estratégia de gestdo de recursos humanos néo € as praticas de gestdo
de recursos humanos singulares, mas o0s agrupamentos de praticas internamente
consistentes, pois, quanto mais subtil e idiossincratico for o alinhamento de praticas para
uma determinada empresa, mais o sistema de gestdo de recursos humanos pode funcionar
como um activo estratégico, ndo sendo facilmente imitado pelos concorrentes.

Bamberger e Meshoulam (1997) apresentam uma analise de diversos modelos de
estratégias de gestdo de recursos humanos, distinguindo entre modelos derivados da teoria
e modelos derivados de estudos empiricos.

Como origem tedrica de alguns modelos de estratégias de gestdo de recursos humanos,
salientam a perspectiva baseada nos recursos da empresa (e.g., estratégias de recursos
humanos apresentadas por Osterman, 1987; Baron e Kreps, 1999) e as teorias do controlo
organizacional (e.g., estratégias de Dyer e Holder, 1988).

As tipologias baseadas na perspectiva dos recursos da empresa distinguem entre
estratégias de gestdo de recursos humanos de acordo com o ponto de vista que o0s
empregadores adoptam sobre os empregados, considerando-0s como um activo
estratégico ou como um custo, influenciando esta concepgéo a relagdo de trabalho: os
empregadores que perspectivam 0s recursos humanos como activo tenderiam a
internalizar o emprego (e.g., estratégia industrial e estratégia assalariada de Osterman;
estratégia de internalizacdo de Baron e Kreps); os empregadores que 0s perspectivam
como custo adoptariam um enquadramento laboral baseado no mercado (e.g., estratégia

profissional e estratégia secundéria de Osterman, 1987).
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As teorias baseadas no controlo distinguem as estratégias de gestdo de recursos
humanos com base nos procedimentos que as organizacOes utilizam para dirigir e
controlar o desempenho dos empregados: procedimentos de controlo baseados nos
processos ou comportamentos de trabalho (e.g., légica de inducement de Dyer e Holder,
1988), procedimentos de controlo baseados nos resultados (e.g., l6gica de investimento,
Dyer e Holder, 1988).

De acordo com Bamberger e Meshoulam (1997) as estratégias de gestdo de recursos
humanos derivadas da investigacdo empirica resultam da aplicacdo de uma diversidade de
técnicas estatisticas para encontrar agrupamentos coerentes de préaticas, sendo as mais
frequentes a andlise de clusters e a andlise factorial. Estes autores referem a necessidade
de integrar os pressupostos das duas abordagens tedricas referidas, pois as pesquisas
empiricas revelaram que a natureza dos processos de controlo adoptados e o tipo de
relacédo de trabalho tendem a covariar. Tendencialmente, as organizagdes adoptam uma de
duas estratégias de gestdo de recursos humanos: uma estratégia que coloca a énfase na
especificacdo de regras, na monitorizacdo do processo de trabalho e numa relagdo de
trabalho baseada no mercado, como meios para obter a eficiéncia e a normalizacdo da
producdo; uma estratégia orientada para obter a implicacdo dos empregados assente na
internalizagdo do emprego, no alinhamento dos interesses entre empregados e
empregadores e no desenvolvimento de praticas de gestdo de recursos humanos
especificas, com o objectivo de assegurar capacidade de resposta as alteracdes do
mercado e agilidade organizacional. Neste sentido, Bamberger e Meshoulam (1997)
propdem uma metodologia integrativa que encara a natureza da aquisicdo e retencdo de
recursos (mercado interno versus mercado externo) e a natureza do controlo
organizacional (processos versus resultados) ndo como dois continuos alternativos, mas
como duas dimensdes ortogonais distintas das estratégias de gestdo de recursos humanos.

Vérios autores (e.g., Becker e Huselid, 1998) referem que muitas das investigagdes
recentes, efectuados no ambito da gestdo estratégica de recursos humanos, se focalizaram
na analise de agrupamentos de praticas, considerando que os agrupamentos reflectem de

forma mais precisa 0s mdaltiplos padrdes através dos quais as praticas de gestdo de
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recursos humanos podem influenciar a implementacdo da estratégia de negécio e o
sucesso organizacional.

E diversificada a designacio que os varios autores atribuem a estes conjuntos de
praticas cuja evidéncia empirica revela contribuirem para os resultados organizacionais
positivos (e.g., sistemas de “praticas de implicagdo”, Arthur, 1994; “boas praticas”,
Pfeffer, 1998; préaticas de “elevado desempenho”, Huselid, 1995; “praticas de elevado
envolvimento”, Bae e Lawler, 2000).

Arthur (1994), baseado num trabalho empirico e com o recurso a analise de clusters,
determinou dois sistemas de préaticas de gestdo de recursos humanos, que designou por
sistema de préaticas de controlo e sistema de préticas de implicacdo. O objectivo do
sistema de controlo é reduzir os custos directos do trabalho e aumentar a eficiéncia,
reforcando a obediéncia dos empregados através de regras e procedimentos especificos e
baseando as recompensas na obtencdo de resultados. O sistema de implicacdo tem como
objectivo, como foi referido anteriormente, moldar os comportamentos e atitudes
desejadas, focalizando-se no desenvolvimento de empregados vistos como pessoas em
quem se pode confiar e que utilizam o seu comportamento discricionario para
desempenharem tarefas de uma forma que é consistente com 0s objectivos da
organizacdo. Os dois sistemas integram um conjunto diferente de praticas e de programas
de gestdo de recursos humanos; por exemplo, os sistemas de implicacdo integram préaticas
que incentivam a participacdo dos empregados nas decisdes de gestdo, investimento em
actividades de socializacdo e formacdo e praticas de remuneracdo competitivas.

Arthur constatou que as unidades de trabalho que adoptavam o sistema de praticas de
implicacdo apresentavam indicadores mais favoraveis de eficiéncia (menor nimero de
horas de trabalho por output), de qualidade e menor rotatividade dos trabalhadores.

Pfeffer (1998) utiliza de forma sindnima o conceito de dimensdes e de préaticas de
gestdo de recursos humanos e apresenta sete dimensdes que considera contribuirem para o
sucesso organizacional: seguranga de emprego, processos de recrutamento selectivos,
equipas auto-geridas e processos de descentralizacdo das decisdes, recompensas elevadas
e contingentes ao desempenho da organizacao, investimento em actividades de formacéo

e de desenvolvimento, préaticas de reducéo da distincdo de estatuto hierarquico e partilha
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de informacdo. De acordo com o autor, estas sete dimensdes sdo as basicas, podendo
algumas, tais como as recompensas competitivas e a redugdo da distincdo de estatuto,
desdobrarem-se em varias componentes.

Huselid (1995) adoptou a designacdo de préaticas de elevado desempenho (com base no
trabalho e na terminologia adoptada pelo US Department of Labor) e, através de um
estudo empirico e do recurso a técnica da analise factorial, integrou nesta designacéo dois
tipos de praticas: um orientado para aumentar os conhecimentos, as capacidades dos
empregados e a possibilidade de estes os utilizarem no desempenho das actividades e dos
papéis organizacionais (e. g., processos de recrutamento selectivos; oportunidades de
formacdo e de desenvolvimento, processos de participacdo, equipas de trabalho, circulos
de qualidade); outro, que ele designou como praticas de motivacdo, estava orientado para
reconhecer e reforcar os comportamentos desejados dos empregados (e.g., avaliagdo de
desempenho, recompensas e oportunidades de progressao baseadas no mérito).

Huselid (1995) constatou que as praticas de elevado desempenho estavam associadas a
retornos financeiros positivos para as empresas e que uma parte significativa do impacto
destas praticas surgia relacionado com a baixa rotatividade e a elevada produtividade dos
empregados.

Wood e Wall (2002) conceptualizam os sistemas de praticas de elevado desempenho
como um agrupamento de praticas de gestdo de recursos humanos separadas, mas
interligadas, que estdo orientadas para recrutar e seleccionar, desenvolver, motivar e reter
0s empregados nas empresas.

Bae e Lawler (2000) adoptam a expressdo de estratégias de gestdo de recursos
humanos de elevado envolvimento para designar uma abordagem de gestdo de recursos
humanos orientada para desenvolver e manter as competéncias e a implicacdo dos
empregados, sendo estes considerados essenciais para a criagdo de vantagens competitivas
nos contextos organizacionais actuais. Baseados no trabalho de Huselid (1995),
consideraram como exemplos de praticas de elevado envolvimento os seguintes: praticas
de recrutamento e seleccdo rigorosas, praticas de investimento em formacdo e
desenvolvimento, processos que incentivam a participacdo nas decisfes e recompensas

baseadas no desempenho individual e de equipa.
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Guthrie (2001) utilizou as designacbes de praticas de elevado envolvimento e de
elevada implicagdo como sinonimas, considerando-as, a semelhanca de Bae e Lawler,
como um sistema de praticas de gestdo de recursos humanos orientado para desenvolver o
nivel de skills dos empregados, a motivacao, a informacao que estes tém sobre a empresa
e capacitando-os para utilizarem os conhecimentos e capacidades no trabalho que
realizam. Os autores utilizaram como exemplos de préticas de elevado envolvimento
programas de formacdo e de desenvolvimento, processos de participacdo e de partilha de
informacdo com o0s empregados, praticas de promocdo interna baseadas no mérito,
recompensas contigentes as competéncias e ao desempenho.

Zacharatos, Barling, D’lverso (2005) entendem que os sistemas de préticas de elevado
desempenho integram todas as componentes dos sistemas de elevado envolvimento,
elevada implicagdo, mas sé&o mais abrangentes, enfatizando as vantagens competitivas que
é possivel obter com a utilizagdo destas préaticas de gestdo de recursos humanos.

Wood, Menezes e Lasaosa (2003) referem que os investigadores continuam a utilizar
as trés designacdes: elevado desempenho, elevada implicacdo e elevado envolvimento
como equivalentes.

Em sintese, nem os trabalhos tedricos que tém sido realizados no @mbito da gestdo
estratégica de recursos humanos, sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais (e.g., Becker e Gerhart, 1996; Bamberger e
Meshoulam, 1997; Delery e Shaw, 2001; Ferris et al.,1999), nem os trabalhos empiricos
(e.g., Arthur, 1994; Huselid, 1995; Becker e Huselid, 1998; Bae e Lawler, 2000; Guthrie,
2001; Zacharatos, Barling, D’ Iverson 2005) apresentam uma defini¢do precisa, nédo
apresentando também uma designacdo coincidente, dos sistemas de praticas de gestdo de
recursos humanos que consistentemente surgem associados com resultados
organizacionais positivos. Todavia, parece ser consensual que, subjacente a designacao de
praticas de elevado desempenho, elevado envolvimento, praticas estratégicas, boas
praticas, estd uma concepc¢do de gestdo de recursos humanos orientada para manter e
desenvolver as competéncias e a implicacdo organizacional dos empregados e que esta se
concretiza em préaticas de recrutamento e seleccdo rigorosas, avaliacdo de desempenho

orientada para o desenvolvimento, seguranca de emprego, promogdes e recompensas
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baseadas no mérito e igualmente em praticas de formagdo e de desenvolvimento dos
empregados, praticas que incentivam a participacdo nos processos de decisdo e a partilha
de informacdo sobre a empresa.

Os autores nao explicitam também claramente o que entendem por praticas de gestao
de recursos humanos; contudo, parecem ter subjacente uma concepcdo proxima da
apresentada por Schuler (1998: 27), ou seja: “accdes especificas utilizadas pelas empresas
para atrair, motivar, reter e desenvolver os empregados”.

Por ndo existir na literatura uma designacdo coincidente das préaticas de gestdo de
recursos humanos que consistentemente revelaram estar associadas a resultados
organizacionais positivos, a partir de agora, no ambito deste trabalho, quando as
designarmos de forma genérica, ndo associada a autores especificos, vamos passar a usar
a expressao praticas de elevado desempenho com base na evidéncia de que existe uma
associacao positiva entre a sua utilizacdo e a obtencdo de resultados organizacionais

favoraveis.

1.1.2 Relagdes entre Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos e Resultados

Organizacionais: Enquadramento Teorico

De acordo com Ferris et al. (1999), Bamberger e Meshoulam (1997), a gestdo
estratégica de recursos humanos pode ser considerada uma area de conhecimento ainda na
infancia ou a procura dos seus alicerces. As investigacfes, ainda que nUMerosos e nao
obstante terem trazido contributos empiricos importantes para a compreensao da relacdo
entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais, surgem
fragmentadas e pouco articuladas e sdo baseados numa multiplicidade de modelos
tedricos com origem em diversas areas cientificas.

Alguns autores, como Wright e MacMahan (1992), Bamberger e Meshoulam (1997),
referem que a investigagdo nesta area tem tido subjacentes modelos tedricos que encaram

as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos como sendo intencionalmente
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definidas e implementadas no &mbito de um processo racional de decisdo (perspectiva dos
recursos da empresa, teorias comportamentais, teoria da agéncia e teoria dos custos de
transaccdo, teoria do capital intelectual e teoria sistémica) e modelos ndo estratégicos que
supdem que as praticas de recursos humanos tendem a ser influenciadas por forcas
politicas e institucionais (e.g., teoria institucional).

Seguidamente, apresentamos uma breve sintese dos pressupostos subjacentes a
perspectiva baseada nos recursos da empresa, as teorias comportamentais, a teoria da
agéncia e teoria dos custos de transaccdo, a teoria do capital humano e a teoria
institucional por serem estes o0s enquadramentos que tém essencialmente estado
implicados na investigacao sobre a relacdo entre préaticas de gestdo de recursos humanos e

resultados organizacionais.

1.1.2.1 Perspectiva baseada nos recursos da empresa

De acordo com Becker e Gerhart (1996), a perspectiva baseada nos recursos da
empresa (e.g., Barney, 1991, 1995) estabelece que estas podem desenvolver vantagens
competitivas, criando valor de uma forma rara e dificil para os concorrentes imitarem. Os
autores referem que, apesar de as fontes tradicionais de vantagens competitivas, como 0s
recursos naturais, a tecnologia e as economias de escala, criarem valor, estas fontes sdo
cada vez mais faceis de imitar se comparadas com o sistema de gestdo de recursos
humanos da empresa, enquanto estrutura social complexa.

Para Delery e Shaw (2001), a perspectiva baseada nos recursos da empresa ganhou
uma aceitacdo geral como enquadramento tedrico principal para investigar a relacdo entre
sistemas de préaticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho das empresas. No
ambito deste enquadramento tedrico, para um recurso ser considerado uma fonte de
vantagens competitivas® deve ser raro, contribuir de forma substantiva para os resultados
da empresa, ndo sendo facilmente substituivel, nem susceptivel de imitacdo, entendendo

estes autores que as praticas de gestdo de recursos humanos podem levar a criacdo de

A vantagem competitiva € descrita por Porter (1980), como esséncia da estratégia competitiva.
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vantagens competitivas através do desenvolvimento de capital humano singular, com
valor estratégico para a empresa e que ndo é facilmente substituivel.

Becker e Huselid (1998) referem que a perspectiva baseada nos recursos da empresa
fornece uma resposta para a seguinte questdo: como é que o0s sistemas de praticas de
gestdo de recursos humanos considerados de elevado desempenho podem representar uma
fonte de criagdo sustentada de valor para a empresa em vez de serem uma fonte de custos?
Estes autores consideram que o sistema de praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho apresentam caracteristicas que, de acordo com Collis e Montgomery
(1995), dificultam a imitacdo: a ambiguidade causal e a dependéncia de padrdo. A
ambiguidade causal relaciona-se com a dificuldade em perceber como os elementos subtis
de um sistema complexo interagem, o que dificulta a sua reprodugdo por observadores
externos a empresa. A natureza complexa de um agrupamento de praticas de gestdo de
recursos humanos coerente ndo favorece a imitacdo pelos concorrentes, podendo, deste
modo, constituir uma fonte de vantagens competitivas. A dependéncia de padréo
caracteriza os recursos que sdo desenvolvidos no tempo de tal forma que a aprendizagem
e a experiéncia fornecem uma vantagem acumulada. Um concorrente ndo pode
simplesmente comprar um recurso equivalente no mercado ou imita-lo porque é dificil
replicar com sucesso padrdes complexos de relagdes interpessoais e culturais.

Adicionalmente, Delery e Shaw (2001) salientam que a perspectiva baseada nos
recursos tem apresentado, para os investigadores da area da gestao estratégica de recursos
humanos, algumas vantagens, como ser um enquadramento que se focaliza no nivel de
anélise organizacional, enquanto outros enquadramentos teoricos se focalizam na analise
de resultados intermédios (e.g., teorias comportamentais e teoria dos custos de

transaccao).

1.1.2.2 Teorias comportamentais

Este enquadramento tedrico tem as suas origens nas teorias da contingéncia e do

comportamento organizacional (e.g., Schuler e Jackson, 1987; Miles e Snow, 1984).
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Segundo Delery e Shaw (2001), a perspectiva comportamental tem sido utilizada para
compreender os resultados intermédios ou varidveis mediadoras no enquadramento geral
que liga as praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais.

De acordo com Becker e Huselid (1998), a perspectiva comportamental permite
responder a questdo sobre como um sistema de trabalho de elevado desempenho, afecta os
resultados organizacionais. Esta abordagem focaliza-se nas atitudes e comportamentos
dos empregados como mediadores da relacdo entre préticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais, assumindo que o propdésito das praticas da gestdo
de recursos humanos € incentivar e controlar o comportamento dos empregados. As
atitudes e comportamentos mais apropriados dependerdo de varios factores, incluindo a
estratégia da empresa, e uma fonte fundamental dos comportamentos produtivos, em
termos de aquisicao inicial e subsequente motivacdo e desenvolvimento, é o sistema de

praticas de gestdo de recursos humanos.

1.1.2.3 Teoria do capital humano

A teoria do capital humano tem a sua origem nos trabalhos de Becker (1964), Cascio,
(1991), entre outros. Considera que as capacidades produtivas das pessoas, as suas
competéncias, 0s seus conhecimentos e a experiéncia profissional tém valor econémico
para as organizacdes porque as tornam mais aptas a serem produtivas e aumentam a sua
capacidade de adaptacdo, mas, contrariamente aos outros activos, o valor potencial do
capital humano s6 pode ser amplamente realizado com a cooperacdo dos individuos.

No ambito desta perspectiva, 0s custos relacionados com a obtencdo do
comportamento produtivo apropriado dos empregados (e.g., formacdo, motivacéo,
controlo e manutengdo na empresa) constituem um investimento no capital humano e séo
realizados pelas empresas, visando um retorno. As organiza¢fes podem usar as politicas e
praticas de gestdo de recursos humanos para aumentar o valor do capital humano.

Os teoricos do capital humano sugerem que as organizaces desenvolvem 0s recursos
humanos internamente apenas quando associam 0 investimento nas competéncias dos

empregados a um aumento da sua produtividade no futuro (Becker, 1964; Tsang,
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Rumberger e Levine, 1991); caso contrario, tenderdo a ir buscar as competéncias de que
necessitam ao mercado de trabalho. Seguindo esta linha de pensamento, Guthrie (2001)
refere que a utilizacdo de praticas de elevado envolvimento representa um investimento
elevado no capital humano e as empresas fardo uma utilizagdo destas praticas quando os
empregados sdo perspectivados como vitais para 0 Seu sucesso.

A teoria do capital humano tem sido utilizada para explicar a utilidade econdmica da
segmentacdo das praticas de gestdo de recursos humanos dentro da mesma empresa para
grupos diferenciados de empregados, considerando o valor estratégico para a empresa e a

singulariedade das competéncias que possuem.

1.1.2.4 Teoria da agéncia e teoria dos custos de transacc¢ao

A literatura da gestdo estratégica de recursos humanos foi também influenciada pelas
teorias da troca econémica, nomeadamente as teorias dos custos de transac¢édo e a teoria
da agéncia. Estas perspectivas tém a sua origem na economia e nas financas (e.g.,
Williamson, 1981; Eisenhardt, 1988).

O tema central destes enquadramentos tedricos, no que respeita a gestdo de recursos
humanos, € o do alinhamento dos interesses dos empregados com 0s da empresa. O
modelo convencional do contrato implicito de emprego é aquele em que 0 empregado e o
empregador tém um interesse comum na maximizacgao do valor da relagdo, mas interesses
concorrentes na forma como este valor € distribuido. A diferenca entre comportamentos
contratados e comportamentos fornecidos impde custos as empresa que sdo minimizados
com a combinacdo apropriada da monitorizacdo de comportamentos e com a gestdo de
incentivos.

De acordo com estes enquadramentos teoricos, as relagdes de troca sdo caracterizadas
pelo auto-interesse, racionalidade limitada e aversdo ao risco. Os individuos, na relacdo de
trabalho, s6 tém interesse em aumentar a sua produtividade se se apercebem de que ela é
avaliada e de que essa avaliacdo lhes traz beneficios. As praticas de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente as de avaliacdo de desempenho e de recompensas, sd0 0 meio

pelo qual as empresas podem alinhar os interesses dos empregados com 0s Seus.
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A estratégia da empresa influencia a natureza do trabalho a realizar (trabalho mais ou
menos padronizado e observavel, com resultados mais ou menos previsiveis), e diferentes
tipos de trabalho exigirdo diferentes praticas de gestdo de recursos humanos para

controlar os comportamentos e os resultados.

1.1.2.5 Teoria institucional

Este enquadramento teérico baseia-se nos trabalhos de Meyer e Rowan (1977),
Dimaggio e Powell, (1983), entre outros, e salienta que nem tudo o que acontece a nivel
organizacional é o resultado de um processo de decis@o racional baseado nos objectivos
estratégicos da empresa, considerando que a adopc¢do de muitas praticas de gestdo de
recursos humanos pode resultar das pressdes coercivas dos agentes reguladores, da
necessidade de as empresas ganharem legitimidade e aceitacdo junto de stakeholders-
chave (e.g., associacdes de consumidores, opinido publica) ou da profissionalizacdo e dos
interesses de grupos organizacionais relevantes (e.g., gestores de recursos humanos).

Dimaggio e Powell (1983) utilizam o conceito de isomorfismo para designar o
processo de constrangimento pelo qual as organizagdes que enfrentam 0 mesmo conjunto
de condicGes ambientais tendem a tornar-se semelhantes e consideram: o isomorfismo
coercivo, que resulta da influéncia das pressdes formais dos poderes publicos e da
sociedade civil que as empresas necessitam de respeitar para adquirirem legitimidade
social; o isomorfismo mimético que leva as organizacGes a imitarem as praticas de outras
que consideram bem sucedidas (este processo tenderd a ser frequente quando os contextos
organizacionais sdo incertos e ambiguos); o isomorfismo normativo que tem origem na
padronizacdo dos conhecimentos transmitidos no sistema de ensino, que sdo legitimados
pelas associacdes profissionais e que moldam a forma de actuacdo dos trabalhadores,
nomeadamente dos gestores.

A teoria institucional, além de contribuir para a compreensdo do processo de adopcéo
de modelos de praticas de gestdo de recursos humanos, tem estado subjacente ao debate
tedrico sobre a existéncia de um modelo de gestdo de recursos humanos especificamente

europeu.
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1.1.3 Propostas de Explicacdo para a Relac&o entre Préticas de Gestdo de Recursos

Humanos e Resultados Organizacionais

Parecem existir multiplas explicagGes para a relagdo existente entre praticas de gestao
de recursos humanos e o desempenho das empresas. Contudo, esta € uma questdo que ndo
retne ainda consenso e relativamente a qual Becker e Gerhart (1996) consideraram que
era necessario realizar um trabalho de sintese dos pressupostos e resultados dos diversos
estudos empiricos e construir modelos que incluam variaveis mediadoras, pois, sem eles,
é dificil encontrar e testar relacfes causais que expliqguem a associacdo observada entre
praticas de gestdo de recursos humanos e diversas medidas do desempenho das empresas.

Becker e Huselid (1998) referem que, apesar do recente interesse académico e
empresarial sobre o tema, o que pode ser dito, com confianga, sobre a relacdo entre gestdo
de recursos humanos e resultados organizacionais é bastante limitado.

De acordo com Bamberger e Meshoulam (1997), diversos autores consideram que 0
impacto das estratégias de gestdo de recursos humanos no desempenho das empresas é
funcdo de trés factores inter-relacionados: as praticas de gestdo de recursos humanos
moldam o capital humano da empresa através dos processos de recrutamento, seleccao e
desenvolvimento dos empregados; as estratégias de recursos humanos, através de praticas
de desenvolvimento de carreiras, de compensacdo e de beneficios, influenciam a
motivacdo dos empregados, nomeadamente a sua vontade de ficarem na empresa e serem
produtivos; as estratégias de recursos humanos contribuem para o desempenho das
empresas através de oportunidades de participacdo que proporcionam aos empregados
motivados e talentosos.

Welbourne e Andrews (1996) argumentam que o efeito positivo das estratégias de
recursos humanos no desempenho das empresas é explicado pelo seu impacto no que eles
referem como coesao estrutural. Certas estratégias de recursos humanos estariam mais
associadas com o desempenho das empresas porque forneciam a infra-estrutura estavel
necessaria as organizacbes para rapida e efectivamente responderem a mudanca. Os

autores incluem, como parte desta infra-estrutura, uma forca de trabalho coesa, redes de
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equipas de trabalho eficazes e cooperantes e um elevado nivel de consenso relativamente
aos objectivos. Os resultados obtidos por Welbourne e Andrews parecem indicar que a
ligacdo entre as estratégias de gestdo de recursos humanos e o desempenho das
organizagdes pode ser explicada pela agilidade organizacional que certas estratégias de
gestdo de recursos humanos proporcionam.

Pfeffer (1998) considera que as préaticas de elevado envolvimento, boas préaticas sdo
uma fonte importante para aumentar o desempenho organizacional. De acordo com o
autor, as pessoas trabalham mais devido ao maior envolvimento e implicacdo que tém por
Ihes ser atribuido um controlo maior sobre o que realizam. Trabalham de forma mais
inteligente porque estas praticas encorajam o desenvolvimento de competéncias e de
aptiddes e facilitam a sua aplicacdo no desempenho profissional. As praticas de gestdo de
elevado envolvimento responsabilizam mais os empregados e permitem economizar
custos administrativos e de controlo que sdo necessarios quando existe uma forca de
trabalho alienada numa relagéo de antagonismo com a gestéo.

A maioria dos investigadores (e. g., Arthur, 1994; MacDuffie, 1995; Delaney e
Huselid, 1996), com base na perspectiva comportamental, parte do pressuposto, mais ou
menos explicito, de que as praticas de gestdo de recursos humanos influenciam o
conhecimento, as capacidades e a motivacdo dos empregados e sdo estas caracteristicas
que acrescentam valor a empresa. Sobre este assunto, Whitener (2001) refere que os
estudos conduzidos a nivel organizacional sugerem que as préaticas de gestdo de recursos
humanos influenciam os resultados organizacionais através da moldagem das atitudes e
dos comportamentos dos empregados; mais especificamente, 0s investigadores entendem
que os sistemas de praticas de gestdo de recursos humanos de elevado envolvimento,
elevada implicagdo aumentam a eficacia das organizagdes por contribuirem para aumentar
a implicacdo organizacional afectiva dos empregados. Contudo, Whitener salienta que
estes estudos, efectuados no ambito da gestdo estratégica de recursos humanos, nunca
analisaram a relagdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a implicagdo
organizacional.

Delery e Shaw (2001) apresentam um modelo para a relagéo entre as praticas de gestdo

de recursos humanos e desempenho organizacional segundo o qual as praticas de gestdo
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de recursos humanos de elevado desempenho contribuem para desenvolver os
conhecimentos, as capacidades e a motivacdo nos trabalhadores, facilitando também
(através de uma organizacdo de trabalho adequada) a aplicacdo destas capacidades no
desempenho profissional, o que aumenta a produtividade e leva a resultados
organizacionais positivos. No modelo, Delery e Shaw consideram que cada préatica de
gestdo de recursos humanos pode influenciar varias caracteristicas da forca de trabalho
(e.g., a motivacdo pode ser aumentada através de praticas de recompensa e do
enriquecimento das funcdes), o que releva a ideia de complementaridade entre praticas de
gestdo de recursos humanos e de equifinalidade do sistema. As préaticas de gestdo de
recursos humanos devem estar também articuladas entre si de modo a aumentar a eficacia
de cada uma, podendo combinar-se de mdaltiplas formas para assegurar os skills e a
motivacdo necessaria da forca de trabalho e focaliza-los em objectivos organizacionais
relevantes.

O modelo apresentado por Delery e Shaw (2001) é semelhante ao apresentado por
Becker e Huselid (1998) e integra, quer a nivel de sequéncia, quer de componentes,
elementos que outros modelos apresentados na literatura, no ambito da gestdo estratégica
de recursos humanos consideram (e.g., Guest, 1997; Paauwe e Richardson, 1997).

Figura 1.1 - Modelo das relagdes entre préaticas de gestdo de recursos humanos, caracteristicas da
forca de trabalho, desempenho da for¢a de trabalho e desempenho da empresa

Praticas o Desempenho
de gestdo de Caracteristicas da da forga de Desempenho da
recursos humanos forca de trabalho trabalho empresa

Recrutamento

seleccido Conhecimentos

skills

Formacéo capacidades

L Resultados
Avaliagdo de Motivacgéo Produtividade | ——— organizacionais
desempenho

Recompensas

Capacitagdo

Desenho de
funcdes (Adaptado de Delery e Shaw, 2001:174)
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Guest (1997), tal como fizeram Paauwe e Richardson (1997) e Becker e Huselid
(1998), integra, no modelo, o papel de pressdes externas e da estratégia da empresa na
definicdo do sistema de préaticas de gestdo de recursos humanos, mas reconhece, como
questdo central, que as praticas de recursos humanos devem ser desenhadas para levar ao
desenvolvimento de staff com elevada flexibilidade, qualidade e implicacdo. De acordo
com o autor, apenas quando estes trés resultados da gestdo de recursos humanos séo
obtidos se pode esperar mudanca de comportamento e desempenho elevado. Segundo
Guest, nas etapas mais avancadas do modelo é provavel que o impacto das préaticas de
gestdo de recursos humanos seja progressivamente mais atenuado & medida que os outros
factores intervém. Neste ponto, diferencia-se do sugerido por Paauwe e Richardson
(1997) e Ostroff e Bowen (2000), de acordo com os quais podem existir relagdes directas
entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional.

Guest inclui no modelo varios indicadores de desempenho, considerando que, de
acordo com o ponto de vista dos diversos stakeholders, os critérios adoptados para avaliar

o desempenho e a eficacia* podem variar.

Quadro 1.1 - Relacéo entre préaticas de gestdo de recursos humanos e
desempenho organizacional (Guest, 1997: 270)

Resultados Resultados

Estratégia Praticas de da Comportamentos do Resultafjos
GRH financeiros
GRH desempenho
. L Seleccdo o
Diferenciacdo/ Implicacédo Elevada:
inovagéo Formacéo ] Esforco/motivacédo
Qualidade Produtividade  Lucros
Focus Avaliagéo Cooperagdo Qualidade
ualidade desempenho 5
@ ) P Flexibilidade  Envolvimento Inovagao Roe
Controlo de Cidadani Baixo:
Custos Recompensas Idadania ;
P Organizacional g‘btsetr.]t'.sdmg
Desenho de CO a:cll'\t“ ade
funcdes ontiito
ReclamacGes
Participago dos clientes;
Estatuto e
Seguranca

4

O autor considera a eficacia como uma avaliagdo subjectiva do desempenho e considera importante

distinguir a produtividade relacionada com o racio inputs/outputs do desempenho que esta relacionado com

0s resultados.
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Ostroff e Bowen (2000), adoptando a perspectiva das teorias comportamentais,
consideram as préaticas de gestdo de recursos humanos como um determinante critico das
percepcdes, atitudes e comportamentos dos empregados. Propdem um modelo multinivel
para explicar a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados das
empresas; esse modelo tenta articular os resultados da investigacdo conduzida ao nivel
organizacional e ao nivel individual e mostrar como os construtos de nivel organizacional
emergem de construtos de nivel individual.

Estes autores consideram que as praticas de gestdo de recursos humanos podem
contribuir de trés formas diferentes, directa e indirectamente, para o0s resultados
organizacionais. Podem aumentar a eficiéncia organizacional (com base na melhoria dos
processos operacionais e do desenho de func¢des, aumentam a capacidade de resposta e de
adaptacdo dos empregados e o controlo dos comportamentos). As praticas de gestdo de
recursos humanos contribuem também (através das praticas de selec¢do, formacéo,
avaliacdo de desempenho com feedback, programas de remuneracdo baseados nas
competéncias) para o desenvolvimento do capital humano (skills e capacidades colectivas)
que influencia os resultados organizacionais. As praticas de gestdo de recursos humanos
podem ainda ter um efeito indirecto nos resultados das empresas pela influéncia que
exercem sobre o clima organizacional e os contratos normativos que moldam as atitudes
colectivas (satisfagdo e implicacdo), os comportamentos colectivos (comportamentos de
cidadania organizacional, desempenho na funcdo e comportamentos de assiduidade) e o
capital humano (skills e capacidades colectivas).

Segundo Ostroff e Bowen, as empresas podem influenciar as atitudes colectivas,
nomeadamente a implicacdo dos empregados pelo incremento de um mercado de trabalho
interno que proporcione oportunidades para o desenvolvimento e progresséo profissionais
e seguranca de emprego. A satisfacdo dos empregados pode ser aumentada atraves de
praticas de participagdo, de incentivo da autonomia e do poder de decisdo. Os
comportamentos de cidadania organizacional podem ser estimulados através de
recompensas baseadas no desempenho das equipas e do trabalho em equipa.

No modelo, os autores consideram que a nivel individual as praticas de gestdo de

recursos humanos moldam, quer as percep¢des dos individuos sobre o que é a
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organizagdo (clima psicolégico), quer as expectativas sobre a relagdo de troca entre
empregados e empregadores (contrato psicolégico); a partilha das mesmas percepcoes e
expectativas pelo conjunto dos empregados leva a emergéncia do clima organizacional e
dos contratos normativos. Contudo, para que a partilha ocorra, é necessario que o sistema
de gestdo de recursos humanos seja conhecido e internamente consistente, comunicando
sinais claros e directos aos empregados.

De acordo com Ostroff e Bowen, é necessario realizar mais investigacdo para testar a
hipotese de ligacdo entre sistemas de praticas de gestdo de recursos humanos,
conhecimentos e atitudes dos empregados, capacidades colectivas e desempenho

organizacional.

1.1.4 Estudos: Sintese e Tendéncias

A maioria dos estudos realizados a partir dos anos 80, sobre a relagéo entre préaticas ou
agrupamentos de praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais,
realizaram-se ao nivel organizacional ou de unidades de negocio e, como variavel critério,
utilizaram sobretudo indicadores de produtividade (e.g., Arhtur, 1994) e/ou indicadores
economico-financeiros (e.g., Huselid, 1995; Delery e Doty, 1996). Estes estudos, apesar
de terem sido efectuados com amostras de diversos sectores de actividade, foram
essencialmente estudos transversais, com excepc¢do dos trabalhos de Becker e Huselid
(1992), Neumark e Cappelli (1999) e D’ Arcimoles (1997). As investigacOes mais recentes
tém diversificado o leque das variaveis critério consideradas; na linha do referido por
Guest (1997) e Shaw e Delery (2003), tém testado modelos que incluem varidveis
mediadoras e moderadoras, seguindo o proposto por Becker e Gerhart (1996), e adoptado,

raramente, uma abordagem multinivel, na linha do sugerido por Ostroff e Bowen (2000).
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1.1.4.1 Estudos longitudinais: a excepgéo

Becker e Huselid realizaram uma investigacdo longitudinal entre 1992 e 1996, numa
amostra de 4000 empresas dos EUA com mais de 100 trabalhadores, e concluiram que
existia uma relagdo positiva entre a utilizacdo pelas empresas de sistemas de préaticas de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e indicadores de produtividade e
indicadores de desempenho financeiro.

Cappelli e Neumark (1999) realizaram um estudo longitudinal com uma amostra
representativa a nivel nacional de empresas dos EUA com mais de 100 trabalhadores.
Analisaram, como variaveis preditoras, um conjunto de praticas de gestdo de recursos
humanos frequentemente consideradas como praticas de elevado desempenho (equipas
auto-geridas, incentivo da participacdo, formagdo e desenvolvimento, recompensas
contingentes ao desempenho e partilha de lucros); como variaveis critério, consideraram
indicadores de produtividade (vendas por empregado) e custos de trabalho por
empregado. Os resultados sugerem, na linha dos obtidos nesta area de investigagdo, que
existe uma relagdo positiva entre praticas de elevado desempenho e produtividade.
Contudo, ndo foi evidenciado um beneficio liquido para os empregadores da utilizacdo
destas praticas por estas se encontrarem associadas a um aumento dos custos por
empregado, o0 que tendia a sobrepor-se ao aumento da produtividade. Neste sentido,
Cappelli e Neumark (1999) criticam a investigacdo realizada nesta area por raramente
considerar 0s custos potenciais associados a implementacdo das praticas de elevado
desempenho.

D’Arcimoles (1997) apresenta um estudo empirico longitudinal que teve como
objectivo averiguar a utilidade da compreensdo dos modelos de gestdo de recursos
humanos para a avaliacdo do desempenho futuro das empresas. O estudo foi realizado
entre 1982 e 1989, em 61 empresas francesas de grande dimensao. Os resultados revelam
correlacBes positivas entre indicadores de lucro, produtividade e praticas de gestdo de
recursos humanos (remuneracdo, seguranca de emprego, despesas sociais e investimento

em formacdo). De acordo com os autores, estas praticas podem aumentar o desempenho
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economico da empresa na medida em que contribuem para a satisfacdo dos trabalhadores

e para a produtividade.

1.1.4.2 Diversificacdo de varigveis critério e anélise de variaveis mediadoras e

moderadoras

Zacharatos, Barling e D’lverson (2005) realizaram dois estudos para investigar a
relacdo entre sistemas de trabalho de elevado desempenho e seguranca no trabalho. O
primeiro estudo foi realizado, a nivel organizacional, em 138 empresas. Os resultados
revelaram que o sistema de préaticas de elevado desempenho (seguranca de emprego,
recrutamento selectivo, investimento em formacéo, processos de decisdo descentralizados,
recompensas contigentes) e a lideranca transformacional estavam relacionados com
indicadores de seguranca no trabalho, explicando 8% da variancia do tempo perdido a
nivel organizacional com acidentes de trabalho. O segundo estudo foi realizado a nivel
individual, baseou-se numa amostra de 189 empregados de duas empresas e analisou a
relacdo entre sistemas de praticas de elevado desempenho e atitudes e comportamentos de
seguranca no trabalho. Os resultados revelaram que a confianga na gestdo e o clima
percebido de seguranga eram mediadores na relagdo entre sistemas de praticas de elevado
desempenho e atitudes e comportamentos no &mbito da seguranca no trabalho (orientagdo
pessoal a nivel da seguranca, obediéncia a normas de seguranca, iniciativas a nivel de
seguranca) e nimero de acidentes de trabalho.

Os autores referem que os sistemas de préaticas de elevado desempenho podem ser
utilizados para melhorar a seguranca no local de trabalho, aumentando a confianca dos
empregados na gestdo e a percep¢do do clima de seguranca; referem também que a
seguranca no trabalho, tal como os indicadores economico-financeiros, deve ser
considerada uma variavel do desempenho organizacional.

Datta, Guthrie e Wright (2005) analisaram, numa amostra de 132 empresas industriais
dos EUA, como as caracteristicas dos sectores de actividade podem moderar a relagdo
entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e a produtividade.

Os resultados, na linha de outros, revelam que a produtividade pode ser aumentada pelos
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sistemas de elevado desempenho. Adicionalmente, o estudo revela que as caracteristicas
do sector de actividade (a intensidade do capital, o crescimento do mercado, o nivel de
diferenciagdo e de dinamismo) podem moderar a relacdo entre sistemas de gestdo de

recursos humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais.

1.1.4.3 Abordadagens multinivel

Tsui, Perace, Porter e Tripolli (1997) adoptaram uma abordagem multinivel e
examinaram a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos para agrupamentos de
funcbes e atitudes e comportamentos individuais de trabalho. O estudo empirico
efectuado pelos autores envolveu 10 empresas dos EUA e 996 individuos.

Os autores, com base numa grelha que cruza o tipo de relacdo de troca (meramente
econoémica ou social) e a orientacdo temporal da relagdo de trabalho (curto ou longo
prazo), definiram quatro tipos de relacdo empregador-empregado. Cada tipo de relagéo
conjuga um conjunto diferenciado de expectativas do empregador sobre o desempenho
dos empregados com um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos.

A relacdo quasi-spot é considerada pelos autores como uma relacdo equilibrada porque
0 empregador oferece apenas incentivos economicos em troca do desempenho de um
conjunto especifico de tarefas, existindo um horizonte temporal de curto-prazo.

A relagdo de investimento mutuo é também considerada por Tsui et al. como
equilibrada, no que respeita as praticas de gestdo de recursos humanos e as expectativas
dos empregadores, apresentando semelhancas com o sistema de préticas de gestdo de
recursos humanos, definido por Arthur (1994) como de implicacdo, e também com o tipo
de relacdo de trabalho, definida por Osterman (1987) como assalariada. Neste tipo de
relacdo, 0s empregadores proporcionam seguranca de emprego, oportunidades de
formacdo e de mobilidade interna, participacéo elevada e partilha de lucros e esperam dos
empregados a realizacdo de um conjunto alargado de actividades, no &mbito de uma
relacdo perspectivada como de longo prazo.

Os autores definiram também duas relacdes que consideram desequilibradas, a de

subinvestimento e a de sobreinvestimento. Na primeira, é esperado que o empregado
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realize actividades e respeite obrigacOes caracteristicas da situacdo de investimento
mutuo, mas os empregadores adoptam préaticas de gestdo recursos humanos associadas
com uma relacdo de troca econémica de curto prazo. No sobreinvestimento, as préaticas de
gestdo de recursos humanos sdo analogas as da relacdo de investimento mutuo, mas as
expectativas dos empregadores correspondem ao desempenho de funcgdes estreitas e
tarefas bem definidas.

Tsui, Pearce, Porter e Trippolli constataram que os empregados tém um desempenho
superior, demonstram mais comportamentos de cidadania organizacional e niveis mais
elevados de implicagdo afectiva quando trabalham num contexto de uma relacdo de
investimento mutuo ou de sobreinvestimento.

Whitener (2001) adopta uma abordagem multinivel e analisa a relagdo entre praticas de
gestdo de recursos humanos e confianga na gestdo, suporte organizacional e implicagdo
organizacional. A analise baseou-se numa amostra de 1689 empregados de 180
associacdes de crédito dos EUA. A autora testou hipéteses ao nivel individual e hipdteses
multinivel. Os resultados da analise multinivel demonstraram que a confianca na gestéo e
a implicacdo organizacional afectiva estavam relacionadas de forma positiva e
significativa com as praticas de gestdo de recursos humanos (processos de selecgédo
rigorosos, oportunidades de formagdo, avaliagdo de desempenho orientada para o

desenvolvimento e sistemas de remuneracdo competitivos).

1.1.4.5 Sintese dos estudos revistos neste capitulo

No quadro 1.2 apresentamos uma sintese dos estudos que temos vindo a referenciar
neste ponto e que, nas duas ultimas décadas, tém analisado a relacdo entre praticas de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais. A
maioria foi publicada no peridédico Academy of Management Journal. Na sua selecgdo
consideramos ndo apenas a data da publicacdo (anos 90 e seguintes), mas também a
diversidade dos contextos geograficos, ainda que predominem os estudos realizados nos

EUA, pais em que esta linha de investigacdo tem sido mais desenvolvida.
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Quadro 1.2 - Sintese dos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais

Autores Variaveis
por ano de Contexto Variaveis preditoras critério Principais resultados
publicacdo
160 oficinas  Praticas de Gestdo de Adopcao de A adopcéo de
metal(rgicas ~ ecursos humanos tecnologia de tecnologia
Snell e EUA (GRH): produco de pr_odu(;éo avancada
Dean o avancada. positivamente
(1992) seleccao rigorosa; relacionada com a
formagao e presenca de cada uma
desenvolvimento; das praticas de GRH.
avaliacdo de
desempenho
orientada para
desenvolvimento;
remuneracao
competitiva.
30 unidades Indicadores de  Sistema de préticas de
(oficinas) de  Sistema de préticas produtividade ~ GRH de implicacéo
Arthur transformacéao de GRH de implicacdo da unidade; positivamente
(1994) de aco relacionado com
EUA Sistema de praticas de rotatividade indicadores de
GRH de controlo dos produtividade das
trabalhadores unidades;
Sistema de praticas de
GRH, moderador da
relagdo entre
rotatividade e
desempenho das
unidades;
Suporte para a
perspectiva universal.
Amostra Praticas de GRH de Produtividade Praticas de GRH de
diversificada  elevado desempenho elevado desempenho
Huselid de 1000 Indicadores associadas
(1995) empresas de de positivamente com
diversos desempenho produtividade e
sectores de financeiro; desempenho
actividade rotatividade. financeiro;
EUA

Préaticas de GRH de
elevado desempenho
associadas
negativamente com a
rotatividade;

Suporte para a
perspectiva universal.

34



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

Quadro 1.2 - Sintese dos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais (continuagéo)

Autores Variaveis
por ano de Contexto Variaveis preditoras critério Principais resultados
publicacdo
Amostra . » Indicadores Associacdo positiva
Beckere  diversificada  Sistema de praticas de financeiros entre a utilizacdo de
Huselid de 4000 GRH de elevado (return on sistemas de elevado
empresas desempenho. equity: desempenho e
Estudo de diversos proveitos); indicadores
longitudi-  sectores de f_lna_ncelros e
nal actividade Indicadores indicadores
(1992 - EUA de de produtividade;
199) produtividade. Resultados sugerem a
importancia da
existéncia de
complementaridade
entre praticas.
62 linhas de Sistemas de producéo de o Praticas de GRH
producdo de ~ mMassa; Produtividade  jnovadoras contribuem
automéveis  Sistemas de producéo das unidades  para a produtividade e
MacDuffie  emdiversas  flexiveis. _ qualidade da produgao
(1995) regides: ” Qualidade de  quando integradas em
(Japéo, Praticas de GRH Producéo sistemas de produgio
Europa, |novado~ras:' flexiveis.
MEXxico, selecgdo rigorosa;
Brasil, recompensas
o contingentes ao
Australia) desempenho da
unidade;
formacéo e
desenvolvimento;
reducéo das barreiras
hierérquicas.
Préaticas de GRH Relacdo positiva entre
26 oficinas inovadoras: praticas inovadoras e
de aco _ Produtividade  Produtividade;
Ichniowski, EUA seguranca de emprego; das unidades
Shaw e partilha de lucros e Suporte para a
Prennushi remuneracéo perspectiva
(1995) contingente ao configuracional.
desempenho;
formacdo e

desenvolvimento;
informacéo e
oportunidades de
participacéo;
trabalho em equipa
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Quadro 1.2 - Sintese dos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais (continuagéo)

Autores

por ano de Contexto Variaveis preditoras z/r?{(él?i\:)els Principais resultados
publicacdo
Préaticas de GRH Associacdo positiva
590 empresas ~ Progressistas: entre praticas de GRH
Delaney e lucrativas e L ) Medidas prog'ressistas €
Huselid ndo lucrativas selecgaE) rlgorosa, perceptivas do medlda_s
(1996) de diversos formacdo e desempenho perceptivas do
sectores de desenvolvimento; organizacional ~ desempenho da
actividade recompensas empresa.
EUA contingentes ao
desempenho; Suporte para a
participacao; Perspectiva universal.
segurancga de emprego;
oportunidades de
progressao.
Préticas estratégicas de Préticas estratégicas de
Sector GRH: GRH positivamente
Delery e bancario relacionadas com
Doty Y cercade 1000  Seguranca de emprego; E, ﬁ;ﬁgﬁfg Zg indicadores de
(1996) empresas oportunidades de empresa: performance
EUA carreira, return on financeira;
formacéo e
desenvolvimento; asset (ROA); Suporte para a
partilha de lucros; retu_rn on perspectiva universal.
avaliacéo de equity (ROE).
desempenho Algum suporte para a
baseada nos resultados; perspectlva_
oportunidades de contingencial.
participacao;
desenho de fungdes.
97 oficinas de  Sistema de préticas de Relagdo positiva entre
metalurgia GRH de sistemas de praticas de
Youndt, EUA desenvolvimento do desenvolvimento
Snell, capital humano: do capital humano e
Dean L Indicadores de  desempenho das
e Lepack selecgaEJ rigorosa; desempenho unidades.
(1996) formagédo e das unidades
desenvolvimento; Suporte para a
avaliagdo de perspectiva

desempenho orientada
para o desenvolvimento;
remuneracao
competitiva e
contingente ao
desempenho.

universal ;

Suporte para a
perspectiva
contingencial.
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Quadro 1.2 - Sintese dos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais (continuagéo)

Autores Variaveis
por ano de Contexto Variaveis preditoras critério Principais resultados
publicagdo
D’ Préticas de GRH: Indicadores de Investimento em
Arcimoles 61 ] ) desempenho formac&o e seguranga
empresas Investimento em das empresas: de emprego surgem
(1997) Francesas formacao; ROA; correlacionados
seguranca de emprego; Indicadores de  de forma positiva com o
remuneracao produtividade. ~ desempenho financeiro
competitiva; e indicadores de
clima social. produtividade das
empresas.
10 empresas Relagdo empregador- Empregados com
de sectores empregado, Desempenho funcdes
Tsui diversificados  operacionalizada na funcao; abrangidas por uma
Pearce, EUA:; através de préticas de relagéo de investimento
Porter e GRH: Comporta- mutuo demonstram:
Tripolli 976 mentos de L .
(1997) individuos seguranca de cidadania niveis mais elevados de
que emprego; organizacional desempenho e de
Estudo ocupavam 85 formacéo e comportamentos de
multinivel  funcdes desenvo_lwmento; Implicagéo udadgnla_
diferentes oport.unldades de afectiva: organizacional;
carreira; implicacio
recompensas . Imp
contigentes ao gCeosrggl(inga na organizacional
desempenho da afectiva e confianga na
unidade; gestdo mais elevadas.
avaliacdo de
desempenho
baseada nos resultados
da unidade.
Relag&o positiva entre
Cappelli  Amostra indices de praticas de GRH de
e representativa  Praticas de GRH de produtividade;  elevado desempenho e
Neumark de empresas elevado desempenho. indicadores de
(1999). industriais Indicadores de  produtividade;
Estudo com custo por
anglitu- mais de %jOO empregado; Relacéo positiva entre
Ina Eﬂﬂega 0s Indicadores de préticas de elevado

eficiéncia.

desempenho e custos
com pessoal.
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Quadro 1.2 - Sintese dos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais (continuagéo)

Autores Variaveis
por ano de Contexto Variaveis preditoras critério Principais resultados
publicacéo
Adopcéo de Relacdo positiva entre
138 empresas:  Valores dos gestores préaticas de valores da gestdo face
coreanas; relativamente ao papel GRH de a0s RH como fonte de
Bae e subsidiarias dos RH como fonte de  elevado vantagens competitivas
Lawler de empresas: vantagens envolvimento; e adopgao de préticas de
(2000) europeias; competitivas; GRH de elevado
dos EUA; Percepcoes envolvimento.
japonesag_ Sistema de préticas sobre o
de GRH de elevado desempenho Relac#o positiva entre
envolvimento; das empresas; praticas de GRH de
. - elevado envolvimento e
Sistema de préaticas de Indicadores de  indicadores de
GRH de controlo desempenho desempenho das
das empresas. empresas.
164 empresas Associacdo positiva
de diversos Sistemas de praticas de Indicadores de  entre praticas de GRH de
Guthrie sectores GRH de elevado prOdUtiVidade elevado envolvimento e
(2001) da Nova envolvimento organizacional retengao dos empregados
Zelandia e produtividade.
Préaticas de GRH
Whitener ~ 185empresas  Praticas de GRH de Confiancana  contribuem para a
(2001) financeiras Implicacao gestdo e confianca na gestdo e
Estudo e 1689 implicacdo para a implicagdo
multinivel ~ empregados afectiva afectiva dos trabalhadores.
EUA
Préticas de elevado
Batt Amostra Sistema de praticas de Volume de envolvimento
(2002) representativa  GRH de elevado vendas; associadas com taxas
de call envolvimento: menores de saida das
centers oportunidades de taxa de organizacdes e maior
EUA. formacao; abandonoda  yolume de vendas.
oportunidades de organizagéo
participacéo; Tipo de segmento de
seguranga de emprego; clientes moderador da
remuneracao relagdo entre préticas de
competitiva. elevado envolvimento e
volume de vendas.
Associacdo positiva
entre praticas de elevado
Datta, 132 empresas Sistemas de praticas de  Indicadores de  desempenho e
Guthriee  industriais GRH de elevado produtividade produtividade;
Wright com mais de desempenho das empresas
(2005) 100 Caracteristicas dos
empregados sectores surgem como
EUA varidveis moderadoras;

Suporte para as
perspectivas universal e
contingencial.
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Quadro 1.2 - Sintese dos estudos sobre a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais (continuagéo)

Autores Variaveis

por ano de .Contexto Variaveis preditoras critério Principais resultados
publicacéo

Zacharatos 138 empresas  Sistema de préaticas de Indicadores Préticas de elevado
Barlinge  canadianas GRH de elevado de seguranca desempenho
D’lverson desempenho no trabalho relacionadas de forma
2005 positiva com

indicadores de
seguranga no trabalho
a nivel organizacional.

1.2 Controvérsias Tedricas e Metodologicas

Na literatura sobre a gestdo estratégica de recursos humanos, esta aberto um debate
entre defensores de quatro perspectivas que tém estado subjacentes a investigacdo na area
da gestdo estratégica de recursos humanos: universal, contingencial, configuracional e
contextual.

Os defensores da perspectiva universal consideram que hd um bom agrupamento de
praticas de gestdo de recursos humanos generalizavel a todas as organizacfes. Os autores
que defendem a perspectiva contingencial consideram que o impacto das préaticas da
gestdo de recursos humanos nos resultados organizacionais é contingente com a sua
articulacdo com a estratégia das empresas. No ambito da perspectiva configuracional,
argumenta-se que o impacto das praticas de gestdo de recursos humanos € potenciado
quando estas sdo perspectivadas como um sistema coerente e articulado. A perspectiva
contextual salienta que as préaticas de gestdo de recursos humanos séo influenciadas e

moldadas por caracteristicas culturais e institucionais dos contextos nacionais e regionais.
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Diversos autores (e.g., Alcdzar, Fernandez e Gardey, 2005; Delery e Doty, 1996)
caracterizaram estas perspectivas. Alcdzar et al. (2005), baseados numa revisdo de
literatura e num estudo que realizaram junto de investigadores da area da gestdo
estratégica de recursos humanos, consideram que cada perspectiva enfatiza diferentes
aspectos da relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados

organizacionais e, por isso, apesar de serem diferentes, sdo complementares.

1.2.1 Perspectiva Universal

Os investigadores que defendem a perspectiva universal (e.g., Pfeffer, 1994, 1998)
argumentam que muitas das praticas que Arthur (1994) associa ao sistema de implicacéo e
que Huselid (1995) refere como préaticas de elevado desempenho sdo, numa base
individual, melhores que outras préaticas de gestdo de recursos humanos e que todas as
organizacdes, independentemente da dimensdo, do sector ou da estratégia, deviam adoptar
estas praticas.

De acordo com Delery e Doty (1996), a abordagem universal assume, implicitamente,
que a relagdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho das
empresas € directa e que o impacto destas Ultimas, nos resultados organizacionais, €
aditivo, ndo considerando o efeito da interdependéncia entre praticas. Becker e Gerhart
(1996) consideram que este pressuposto € inconsistente com a énfase que a perspectiva
baseada nos recursos da empresa coloca na importancia da articulacdo interna entre
praticas de gestdo de recursos humanos para que estas sejam geradoras de vantagens
competitivas.

De acordo com Alcazar et al. (2005), inicialmente a perspectiva universal focalizou-se
na andlise do impacto de praticas de gestdo de recursos humanos orientadas para reforcar
a forca de trabalho da empresa, remuneracdo varidvel (e.g., Gerhart, Milkovitch, 1990)
recrutamento e seleccdo (e.g., Terpstra e Rozzell, 1993), formacdo (Russell, Terborg e

Powers, 1985). Os trabalhos mais recentes destacam a importancia de praticas de gestéo
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de recursos humanos relacionadas com a implicacdo organizacional dos trabalhadores:
oportunidades de participacdo, trabalho em equipa, incentivos individuais e de grupo,
redesenho de tarefas (e.g., Youndt et al. 1996) e focalizam-se no estudo dos agrupamentos
ou conjuntos de boas praticas.

Alcazar et al. (2005) referem também varios enquadramentos tedricos que tém sido
usados pelos investigadores, no @mbito da perspectiva universal, para explicar a relagcdo
entre préaticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais. As teorias da
agéncia e as teorias dos custos de transaccdo parecem ser relevantes para demonstrar a
superioridade de certas praticas que ajudam as organizagdes a controlarem o0s
comportamentos dos empregados e a reduzirem o0s custos internos. As teorias
comportamentais permitem demonstrar o beneficio da adopcéo de algumas préaticas como,
por exemplo, a partilha de lucros. A teoria do capital humano esteve também subjacente a
formulacéo de algumas proposicdes, considerando que as organizagdes que usam as suas
praticas de gestdo de recursos humanos para desenvolverem conhecimentos, skills e
capacidades dos empregados apresentam melhores resultados.

Os estudos empiricos tém revelado um suporte elevado para a perspectiva universal.
Todavia, este modelo linear simples apresenta vérias limitagdes, salientadas por diversos
autores. De acordo com Becker e Gerhart (1996), a nogéo de “ boas praticas” necessita de
clarificacdo, pois induz a considerar formas muito especificas de avaliacdo de
desempenho ou sistemas de incentivos que podem ser facilmente imitados. Os autores
advogam que, se existe um efeito da utilizacdo de boas praticas, é provavel que este se
manifeste ao nivel da arquitectura geral do sistema de gestdo de recursos humanos e nao
ao nivel das praticas especificas, considerando que um elemento da arquitectura de um
sistema de elevado desempenho podera ser a valorizagdo e recompensa do desempenho
dos empregados; entdo, seré esta caracteristica ou principio da arquitectura que terd um
efeito generalizavel de “boa pratica” no desempenho da empresa. Neste sentido, duas
empresas com praticas de gestdo de recursos humanos diferentes podem ter uma
arquitectura similar de “boas praticas”.

Do ponto de vista metodoldgico, a investigacdo efectuada no ambito da perspectiva

universal tem recorrido aos métodos quantitativos e ao teste estatistico de hipdteses. No
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futuro, de acordo com o estudo realizado por Alcazar et al. (2005), os investigadores
referem que as técnicas qualitativas vao ter um papel importante para explicar a relacdo
entre praticas de gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional.
Adicionalmente, a énfase inicial na analise da relacdo directa entre praticas de gestdo de
recursos humanos e resultados organizacionais parece estar a ser substituida pela

concepcao de modelos complexos que incluem variaveis mediadoras e moderadoras.

1.2.2 Perspectiva Contingencial

Os investigadores que adoptam a perspectiva contingencial (e.g., Lengnick-Hall e
Lengnick-Hall, 1988; Schuler e Jackson, 1987) advogam que o efeito positivo da
estratégia de gestdo de recursos humanos no desempenho organizacional apenas acontece
nas condicBes em que as praticas de gestdo de recursos humanos estdo alinhadas com a
estratégia de negocio da empresa. Esta perspectiva pde em causa a existéncia de um
conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos que tém melhores resultados em
qualquer circunstancia, demonstrando que a sua influéncia no desempenho organizacional
sera sempre condicionada por outras variaveis com as quais tais praticas necessitam de ser
contingentes. Esta abordagem acrescenta complexidade aos modelos estratégicos de
gestdo de recursos humanos, incluindo interaccbes que ndo foram consideradas pela
perspectiva universal.

Tendencialmente, tal como na perspectiva universal, a analise do impacto das préaticas
de gestdo de recursos humanos ou dos agrupamentos de praticas nos resultados
organizacionais foi efectuada numa optica aditiva sem considerar o efeito da articulagdo
entre praticas.

De acordo com Alcéazar et al. (2005), os modelos contingenciais baseiam-se em dois
enquadramentos tedricos: as teorias comportamentais e a perspectiva baseada nos
recursos da empresa. As teorias comportamentais estdo na base da formulacdo de um

conjunto alargado de proposicOes respeitante a articulacdo entre estratégia de gestdo de
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recursos humanos e a estrategia da empresa (e.g., Miles e Snow, 1984; Schuler e Jackson,
1987). A perspectiva baseada nos recursos da empresa focaliza-se principalmente no
ajustamento estratégico, salientando que é necessario considerar uma ligacdo reciproca
entre o factor humano e as decisdes estratégicas corporativas (e.g., Wright e McMahan,
1992; Barney, 1991; Wright e Snell, 1998).

Do ponto de vista empirico, no dmbito desta abordagem, os estudos (e.g., Huselid,
1995; Delery e Doty, 1996) tém recorrido aos trabalhos de Porter (1980, 1985) e Miles e
Snow (1984) para caracterizar a estratégia das empresas e analisar a importancia da sua
articulagdo com a estrategia de recursos humanos. Todavia, 0s pressupostos da
perspectiva contingencial ndo tém encontrado suporte consistente nos resultados dos
estudos empiricos. De acordo com Becker e Huselid (1998), a avaliagdo do ajustamento
externo permanece um desafio; idealmente, os investigadores deveriam estar capacitados
para medirem o ajustamento directamente e estimarem a relacdo entre essa medida e 0
desempenho das empresas. Contudo, de acordo com estes autores, para que isto seja
possivel, é necessario sair da investigacdo baseada em amostras transversais e realizar
estudos de caso aprofundados para avaliar a extensdo em que o sistema de gestdo de
recursos humanos esté articulado com as actividades das empresas.

Segundo Sparrow e Hiltrop (1994), os modelos que enfatizam a articulacdo ou
matching entre estratégia de gestdo de recursos humanos e estratégia da empresa foram
criticados por varios motivos: por considerarem a gestdo de recursos humanos de um
modo reactivo, orientada para servir a implementacdo de uma estratégia empresarial pré-
concebida e racionalmente definida, negligenciando os contributos que a gestdo de
recursos humanos pode dar para a formulagdo da estratégia; adicionalmente, presumem
que a estratégia empresarial é universalmente conhecida e compreendida através da
organizacdo e que os profissionais de recursos humanos teriam 0s conhecimentos e as
capacidades necessarias para implementarem as politicas e praticas que seriam as mais
efectivas na obtencdo dos objectivos estratégicos. Esta € uma suposi¢do que ignora 0s
pressupostos da teoria da racionalidade limitada e os da teoria institucional, segundo as

quais a implementacdo da estratégia de gestdo de recursos humanos tende a ser
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influenciada e legitimada por forcas e politicas institucionais, o que dificulta a
possibilidade de ela poder ser mudada répida e significativamente .

De acordo com Ferris et al. (1999), também as tipologias de Porter e Miles e Snow,
frequentemente utilizadas nas investigacGes para caracterizar as estratégias das empresas,
ndo seriam as mais adequadas no contexto actual (caracterizado pelo dinamismo), quer
porque sdo frequentemente utilizadas pressupondo que as empresas possuem apenas um
objectivo estratégico, quer porque consideram que o ambiente competitivo, e
consequentemente, a estratégia organizacional como estaticos e ndo como processos
dinamicos.

Adicionalmente a discussdo do ajustamento externo, os investigadores tém relevado a
importancia do conceito de flexibilidade salientando que as organizagGes, confrontadas
com um contexto complexo e dindmico, necessitam de flexibilidade para se adaptarem.
Neste ambiente competitivo, a articulacdo estreita entre estratégia de gestdo de recursos
humanos e estratégia organizacional podera ser contraproducente.

Wright e Snell (1998) consideram que o ajustamento e a flexibilidade sdo
complementares. A gestdo de recursos humanos deve promover 0 ajustamento das
organizagcbes com as exigéncias do contexto, através do desenvolvimento de capital
humano que possua um repertério alargado de skills e de comportamentos que permitam a
empresa optar por estratégias alternativas. Estes autores salientam que as praticas de
gestdo de recursos humanos devem proporcionar simultaneamente ajustamento e
flexibilidade e que é importante considerar, como unidade de analise, 0s agrupamentos de
praticas, porque umas podem ajudar a desenvolver o ajustamento, enquanto outras podem
potenciar o desenvolvimento da flexibilidade e outras ambos os atributos.

Segundo Alcazar et al. (2005), no ambito desta abordagem, os investigadores revelam
um interesse acrescido pelo recurso a metodos de investigacdo qualitativos e ao estudo de

Caso.
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1.2.3 Perspectiva Configuracional

De acordo com a perspectiva configuracional, o efeito total das praticas de gestdo de
recursos humanos ndo é igual a soma dos efeitos das praticas individuais, e um sistema de
praticas articulado e coerente tem um impacto superior a nivel dos resultados
organizacionais (Delery e Doty, 1996; Ichniowski, 1995; MacDuffie, 1995).

Delery e Doty (1996) referem que, no ambito desta perspectiva, o sistema de praticas
de gestdo de recursos humanos é definido como um conjunto de diferentes elementos que
podem ser combinados para formar diversas configuragdes; estas devem ser consistentes
com a estratégia empresarial, tal como a perspectiva contingencial preconiza, e devem ser
internamente consistentes. Neste contexto, a linearidade é quebrada com a introdu¢édo do
conceito de sinergia, e a interdependéncia das préaticas significa que certas combinacdes
podem potenciar ou reduzir o efeito do sistema total.

A abordagem configuracional baseia-se na teoria geral dos sistemas (e.g., Snell e
Dean, 1992), na perspectiva dos recursos da empresa (e.g., Lepack e Snell, 1999; Wright
e Snell, 1998; Delery e Doty, 1996) e também nas teorias comportamentais (e.g., Miles e
Snow, 1984). Adopta o principio da equifinalidade, supondo que os mesmos objectivos de
negocio podem ser alcancados atraves de diferentes sistemas de praticas de gestdo de
recursos humanos que podem ser igualmente eficientes (Delery e Doty, 1996).

Os investigadores tém utilizado varias técnicas para obter uma medida global do
sistema de gestdo de recursos. Huselid (1995) utilizou a analise factorial para criar uma
varidvel do sistema; Arthur (1992) recorreu a a analise de clusters; Delery e Doty (1996)
utilizaram uma medida de desvio de um perfil ideal e Becker e Huselid (1998) efectuaram
diversos estudos em que recorreram a um indice aditivo e a um indice de homogeneidade
para analisarem o ajustamento interno entre as praticas de gestao de recursos humanos.

Delery e Shaw (2001) salientam que cada um destes procedimentos para encontrar
uma medida do sistema de gestdo de recursos humanos é baseado em diferentes

pressupostos. Um indice aditivo permite apenas analisar 0 grau em que a empresa investe
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nos recursos humanos, e ndo o efeito da interac¢do entre praticas (ajustamento interno).
Estes autores consideram que os procedimentos para criar uma medida global do sistema
ainda nao estdo completamente resolvidos a nivel da literatura e recomendam que 0s
investigadores, baseados em engquadramentos tedricos, construam alternativas e testem
diferentes procedimentos.

Os resultados dos estudos empiricos (Ichniowski et al. 1995; Becker e Huselid, 1998;
Delery e Doty, 1996) tém fornecido algum suporte, nem sempre consistente, para o

impacto do ajustamento interno nos resultados organizacionais.

1.2.4 Perspectiva Contextual

A perspectiva contextual introduz, na relagdo entre praticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais, factores nem sempre considerados, como as
pressdes institucionais, culturais e sociais, incluindo a dos vérios stakeholders (e.g.,
administracdo publica, sindicatos, grupos profissionais) que influenciam a autonomia de
gestdo das empresas e a escolha de estratégias. Neste sentido, Brewster (1999) refere que
a perspectiva contextual propde uma reconsideracao da relagdo entre estratégia de gestdo
de recursos humanos e contexto organizacional, adoptando como nivel de analise o
contexto macro-social em que as estratégias de gestdo de recursos humanos sdo
formuladas e implementadas.

Esta abordagem salienta que a gestdo de recursos humanos, aléem de contribuir para o
sucesso economico, deve facilitar a integracdo das empresas e reforcar a sua legitimidade
no contexto em que actuam, sendo esta uma condicdo que os defensores das teorias
institucionais consideram estar directamente ligada com a sobrevivéncia das empresas
(e.g., Dimaggio e Powell, 1991).

De acordo com Alcazar et al. (2005), esta perspectiva tem como fundamentos tedricos
a literatura das relagdes industriais. Guest (1997) salienta que ela reflecte as teorias

comportamentais, nomeadamente as teorias da contingéncia, quando sugere que as

46



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

organizacbes em que as politicas e praticas de recursos humanos respondem mais
rapidamente ao contexto externo tém um desempenho melhor.

Alcazar et al. (2005) referem que investigacdo empirica, no ambito da abordagem
contextual, tem recorrido a métodos qualitativos e a técnicas de andlise descritivas. Estes
autores consideram que a perspectiva contextual tem estado subjacente aos trabalhos que
tém analisado e defendido a existéncia de um modelo europeu de préaticas de gestdo de

recursos humanos distinto do modelo dos EUA.

1.2.4.1 Contexto europeu da gestdo de recursos humanos versus contexto americano

Brewster e Hegewish (1994) salientam que existem diferengas culturais, institucionais
e legais entre os EUA e a Europa e que a investigacdo a nivel da gestdo de recursos
humanos deve pondera-las .

Segundo Sparrow e Hiltrop (1994), na Europa a legislacdo de trabalho é geralmente
mais protectora e atribui menor autonomia as empresas, existindo uma tendéncia para os
empregadores estarem mais condicionados que os empregadores dos EUA relativamente a
praticas de recrutamento e despedimento e a gestdo da mobilidade geogréfica e funcional
dos trabalhadores. Na Europa, o envolvimento dos governos na gestdo de recursos
humanos ndo se limita apenas a legislacdo laboral. Nalguns paises europeus (e.g.,
Alemanha), o sistema de formacéo profissional publico fornece, as empresas, empregados
bem preparados, libertando-as deste investimento; adicionalmente, na maioria dos paises
europeus 0s governos investem uma percentagem significativa do Produto Interno Bruto
na criacdo de programas de apoio a desempregados e a programas de apoio a integracao
na vida activa de jovens.

Brewster (2002) refere também que na Europa existe uma maior representacao sindical
do que nos EUA e, de um modo geral, os sindicatos tém maior poder e intervencdo na
negociacado colectiva e na definicdo de politicas de gestdo de recursos humanos a nivel das
empresas ( e.g., Alemanha, Holanda). Em muitos paises, o papel dos sindicatos, a nivel de
contratacao colectiva, é protegido por lei (e.g., Portugal, Franca, Grécia). Adicionalmente,

na maioria dos paises da Europa, a intervencdo dos sindicatos em matérias como as
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remuneracOes € exercida a um nivel nacional ou sectorial, fora do envolvimento directo
dos gestores das empresas.

De acordo com Sparrow e Hiltrop (1994), as caracteristicas do ambiente econémico
(e.g., dimensdo das empresas, o nivel de concentracdo ou fragmentacdo dos sectores de
actividade, a dimensdo relativa do sector publico e privado) influenciam a forma e a
natureza da gestao de recursos humanos.

Em sintese, na Europa o papel do Estado na gestdo de recursos humanos nédo se limita
apenas ao nivel legislativo; comparativamente com os EUA, o Estado tem um
envolvimento maior a nivel de politicas de formacéo profissional, de criacdo e suporte ao
emprego, a nivel da seguranca social, bem como uma maior intervencdo na economia
enquanto empregador e fornecedor de servigos.

Adicionalmente, a cultura americana estda embebida de pressupostos sobre a
capacidade do individuo para mudar o contexto; na Europa hd uma tendéncia para
enfatizar mais o papel das culturas societais na determinacéo dos comportamentos.

A perspectiva contextual tem estado subjacente a realizacdo de estudos sobre factores
exogenos as organizacbes que restringem a actuacdo dos gestores e influenciam as
praticas de gestdo de recursos humanos. Alguns desses estudos tém analisado em que
medida alguns dos pressupostos da gestéo estratégica de gestdo de recursos humanos, que
varios autores (e.g., Hiltrop e Sparrow, 1994) referem como estando adaptados para o
contexto dos EUA, podem ser transpostos para 0s paises europeus. Boselie, Paauwe e
Jansen (2001) referem que Have (1993), numa investigacdo que incidiu sobre 600
empresas holandesas, constatou que ndo existia uma relacdo estreita entre estratégia da
empresa e estratégia de gestdo de recursos humanos, sendo esta Ultima bastante
influenciada pela legislagdo laboral e pelos acordos de contratacdo colectiva existentes na
Holanda. Contudo, a auséncia desta relacdo estreita ndo revelou afectar o desempenho das
empresas. Boselie et al. (2001) salientam também que varios estudos efectuados na
Holanda, entre eles o de Paauwe (1989), revelam que a maioria das praticas que Pfeffer
(1994) definiu como “boas praticas” tém sido implementadas nas empresas holandesas
desde os anos 70, devido a influéncia da legislacdo laboral, dos sindicatos e dos conselhos

de empresa. Os resultados destes estudos parecem indiciar que a gestdo de recursos
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humanos a nivel das empresas é influenciada pelas condicdes institucionais e legais
existentes nos paises; contudo, os condicionalismos societais existentes em alguns paises
da Europa parecem ndo ser obstaculos a utilizacdo de “boas praticas” de gestdo de

recursos humanos.
1.2.4.2 Diferencas entre paises da Europa

Vérios estudos, efectuados para caracterizar as praticas de gestao de recursos humanos
na Europa, revelaram que ndo existe um modelo de gestéo de recursos humanos europeu.
Brewster e Larsen (1992), num estudo efectuado sobre a funcdo recursos humanos em
empresas com mais de 200 trabalhadores de dez paises europeus, constataram que existem
diferencas entre paises quanto ao papel atribuido a funcdo recursos humanos na
formulacdo da estratégia da empresa e quanto a partilha das actividades de gestdo de
recursos humanos com os gestores de linha. Mayrhof e Brewster (2004) referem que os
resultados das cinco aplicacBes do Cranet survey® que foram efectuadas desde (1990)
revelaram que a gestdo de recursos humanos varia entre os paises da Europa (e.g., no que
respeita a legislacdo sobre a regulacdo do trabalho, investimento em formacéo
profissional) e que no periodo em analise a tendéncia foi para a estabilizacdo das préaticas
de gestdo de recursos humanos. Todavia, verificou-se alguma convergéncia entre paises
no que respeita a tendéncia para a diminuicdo da dimensdo dos departamentos de gestdo
de recursos humanos das empresas, um ligeiro aumento do valor da massa salarial
investido na formacgdo, aumento da partilha de informacdo com os empregados sobre a
estratégia e o desempenho das empresas e maior utilizacdo de sistemas de remuneragéo

contingentes ao desempenho.

® De acordo com Mayrhof e Brewster, este questionario é o mais representativo do mundo sobre praticas de
gestdo de recursos humanos e tem envolvido 37 paises, sendo 27 deles europeus.
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1.2.4.3 Teses sobre a convergéncia e sobre a divergéncia da gestdo de recursos humanos

De acordo com Mayrhof e Brewster (2004) os estudos revelam que existem diferencas
entre os paises da Europa a nivel da gestdo de recursos humanos, ndo se podendo falar da
existéncia de um modelo europeu. Contudo, existe um debate que confronta argumentos
sobre a existéncia de uma tendéncia para a convergéncia dos modelos de gestdo de
recursos humanos com argumentos sobre uma tendéncia para a divergéncia.

Os defensores da tese da convergéncia consideram que a globalizacdo da economia, as
politicas de desregulamentacdo do mercado, a diminui¢do da intervencdo do Estado e o
poder do mercado irdo levar a convergéncia de estruturas de gestdo e de relacBes
industriais para os modelos de gestdo dos EUA, que detém a lideranca a nivel
tecnoldgico. Estes argumentos adoptam uma perspectiva funcionalista em que as praticas
de gestdo, incluindo as de gestdo de recursos humanos, sdo explicadas tendo em conta a
sua contribuicdo para a eficiéncia econémica e tecnoldgica. Esta tese da convergéncia
tecnoldgica e de mercado encontra suporte na teoria dos custos de transacgdo (e.g.,
Williamson, 1985), que defende que, num determinado momento, existe uma boa solugédo
para organizar o trabalho para as empresas que tem custos de transaccdo idénticos.
Existem também argumentos para defesa da tese da convergéncia, baseados nas teorias
institucionais; segundo estas, as instituicdes reflectem relacdes de poder e as pressdes
economicas e tecnicas serdo reflectidas institucionalmente, levando a que praticas
similares sejam adoptadas através do mundo. Para esta convergéncia institucional,
contribuem, entre outros factores, as pressdes normativas dos grupos profissionais e o
aumento da internacionalizacdo da educacdo dos executivos, que pode originar um
isomorfismo cognitivo (Dimaggio e Powell, 1983).

Alguns autores (e.g., Brewster, 1995) consideraram a possibilidade de ocorrer, uma
convergéncia de modelos de gestdo de recursos humanos a nivel da Unido Europeia
devido a articulacdo econdmica e legislativa entre paises, salientando que a especificidade
do contexto institucional e legislativo da Europa levara a que este seja necessariamente

distinto do modelo de convergéncia de mercado.
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Os defensores da tese da divergéncia de modelos de gestdo baseiam 0s seus
argumentos na teoria institucional e fazem notar a importancia dos contextos legais,
institucionais e culturais nacionais que ndo respondem antecipadamente aos imperativos
da tecnologia e do mercado e que demoram a mudar, porque derivam de estruturas de
poder e crencas sociais profundamente enraizadas.

Em sintese, este € um debate que continua aberto e cujo desenvolvimento necessita de

investigacdo empirica.

1.2.5 Controvérsias Metodologicas Gerais

Independentemente da perspectiva tedrica adoptada pelos autores, existem
controvérsias metodologicas que sdo transversais & investigacdo sobre a relacdo entre

praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais.

1.2.5.1 Criticas a perspectiva monolitica da estratégia de gestdo de recursos humanos

Delery e Shaw (2001) salientam que os estudos tém privilegiado, como método de
recolha de informacdo, a investigacdo por questionario, e muitos dos investigadores
basearam-se em informadores-chave (pessoas da organizacdo que se presume terem
informacéo sobre o assunto) para recolherem informacéo. A fiabilidade dos dados obtidos
atraves de um informador Unico pode ser reduzida, nos casos em que se recolhe
informacdo sobre praticas de gestdo de recursos humanos para um grupo alargado de
empregados ou para a organizacao inteira, sobretudo quando esta € diversificada. Tsui et
al. (1997) demonstraram que as praticas de gestdo de recursos humanos podem variar
para grupos funcionais distintos. Neste sentido, Delery e Shaw (2001) preconizam que,
quando se recolhe informacdo sobre praticas de gestdo de recursos humanos a nivel da
empresa, se perspective a existéncia de grupos funcionais distintos, na senda do proposto
por Lepack e Snell (1999).
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Estes Gltimos consideram que, apesar de, a nivel organizacional, poder existir uma
estratégia de recursos humanos dominante, a nivel operacional, tenderiam a existir
praticas de recursos humanos especificas para subgrupos de empregados. Os autores
desenvolvem uma arquitectura do sistema de gestdo de recursos humanos que apresenta
como determinantes o valor e a singularidade do capital humano para a empresa e alinha
diferentes modos de emprego (contratos de trabalho), relacbes de emprego (contratos
psicoldgicos) e configuragdes de praticas de recursos humanos. De acordo com esta
arquitectura, face a capital humano valioso e com competéncias singulares, as empresas
tenderiam a internalizar o emprego, estabelecendo um vinculo baseado no
desenvolvimento interno que pressupde uma relacdo de trabalho caracterizada por trocas
abertas entre empregados e empregadores, pelo encorajamento da realizacdo de
investimentos mutuos significativos e pela perspectiva de envolvimento duradouro. Este
tipo de relacdo laboral assemelha-se a relacdo que Tsui, Pearce, Porter e Tripolli (1997)
definiram como de investimento mutuo e que recorre a utilizacdo de praticas de gestdo de
recursos humanos consideradas de implicacéo ou de elevado envolvimento.

Contrariamente, de acordo com Lepack e Snell (1999), face a capital humano com
pouco valor estratégico e competéncias indiferenciadas, as empresas estabeleceriam como
vinculo laboral a contratacdo simples e tenderiam a externalizar o emprego, recorrendo,
por exemplo, a contratos de trabalho temporarios e ao outsourcing de fungdes. A esta
situacdo esta associada uma relacdo de emprego transaccional, na perspectiva de
Rousseau (1995), que se focaliza em trocas econdémicas de curto termo. Este tipo de
relacdo assemelha-se a relacdo que Tsui et al. (1997) definiram como quasi spot. Nesta
relacdo transaccional, as empresas provavelmente ndo esperam e ndo obtém implicacdo
organizacional dos empregados; a relacdo focaliza-se na natureza econémica do contrato.

Lepack e Snell consideram que os empregadores apenas teriam interesse economico
em utilizar préaticas de gestdo de recursos humanos de “implicacdo” para trabalhadores
com competéncias singulares e com valor estratégico para o negdcio.

Tem sido debatida a questdo da utilidade econémica da segmentacdo das praticas de
recursos humanos dentro da mesma empresa, considerando alguns autores (e.g., Delery e

Shaw, 2001) que a interdependéncia funcional torna Util a extensdo das préaticas de
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implicacdo a todas as fungdes da empresa, pois 0 sucesso dos trabalhadores com fungdes
estratégicas dependera de um bom desempenho dos restantes. A cultura organizacional é
um outro factor que os autores referem como influenciador da aplicagdo generalizada das
praticas de implicagdo, sendo vantajoso existir em culturas de valorizagdo do sentimento
de pertenca a organizacdo, uma elevada consisténcia na aplicacdo das praticas de gestdo

de recursos humanos.

1.2.5.2 Nivel de anélise considerado nos estudos

Alguns autores (e.g., Becker e Gerhart, 1996; Delery e Shaw, 2001) salientam a
importancia de os investigadores clarificarem qual o nivel de andalise que adoptam, porque
frequentemente tém sido agrupados sob a designacdo de gestdo estratégica de recursos
humanos e comparados estudos que incidiram sobre niveis de analise muito diferentes: os
que investigaram apenas 0 impacto de uma préatica de gestdo de recursos humanos com
outros que analisaram o impacto de sistemas de praticas; estudos que incidiram sobre a
relacdo entre préaticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho individual e outros

que se focalizaram nesta relacéo ao nivel de grupos, departamentos ou da organizagao.

Delery e Shaw (2001) consideram que os resultados da investigacdo efectuada nos
diferentes niveis é importante, contribuindo para construir um modelo da relagdo entre
praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais. Salientam, contudo,
na linha do referido por Ostroff e Bowen (2000), que existem diferengas nas questdes de
investigacdo a formular e na extrapolacdo dos resultados, consoante o nivel de anélise

considerado.

1.2.5.3 Diversidade de medidas das variaveis preditoras e critério

De acordo com diversos autores (i.e., Becker e Gerhart, 1996; Bamberger e
Meshoulam, 1997; Delery e Shaw, 2001), os estudos realizados para investigar a relacéo
entre estratégias ou préaticas de gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional

tém apresentado alguns problemas a nivel metodoldgico, nomeadamente no que respeita
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aos indicadores escolhidos quer para operacionalizar a varidvel preditora (praticas ou
sistemas de préticas de gestdo de recursos humanos), quer para operacionalizar a variavel
critério (desempenho ou eficacia organizacional).

Relativamente a variavel preditora, os investigadores ndo s6 tém utilizado praticas
diferentes de recursos humanos como tém recorrido a diferentes avaliagbes da
implementacdo dessas praticas, o que tem dificultado a compara¢do e acumulacdo de
resultados. Por exemplo, enquanto Huselid (1995) avaliou a proporcdo de empregados
afectados por uma dada pratica de recursos humanos, Welbourne e Andrews (1996)
avaliaram a profundidade/intensidade da aplicacdo das préaticas de gestdo de recursos
humanos e, apesar de o conceito de recompensas contigentes ser incluido nos trabalhos de
MacDuffie (1995), Huselid (1995) e Arthur (1992), as medidas utilizadas s&o diferentes
em cada caso. Ferris et al. (1999) considera também que muitos estudos recorreram a
medidas muito genéricas e avaliaram apenas a extensdo com que as empresas, por
exemplo, utilizavam processos de avaliacdo de desempenho; subjacente a esta utilizacdo
podem estar perspectivas muito distintas (perspectiva de desenvolvimento versus
perspectiva avaliativa; participacdo alargada de agentes organizacionais versus
participacdo restrita, assente nas hierarquias). Adicionalmente, nas investigacdes em que
foram identificados agrupamentos ou sistemas de praticas de gestdo de recursos humanos,
apesar de eles serem comparaveis, nem a sua designacdo, nem as praticas neles incluidas
sdo idénticas. Assim sendo, é necessario construir algum consenso tedrico sobre as
praticas ou configuracdes de praticas de gestdo de recursos humanos.

No que respeita a variavel critério, frequentemente 0s autores assumiram como
indicadores de eficicia organizacional apenas um conjunto de indicadores financeiros, o
que esta longe de ser consensual. A este respeito, Ferris et al.(1999) refere a importancia
de operacionalizar o conceito de eficacia organizacional com base nos interesses de
multiplos stakeholders. Guest (1997), como ja referimos anteriormente, nesta linha de
argumentacdo, propde que o conceito de desempenho organizacional seja substituido pelo
conceito mais abrangente de resultados organizacionais, que pode e deve incluir
indicadores diversificados.
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Shaw e Delery (2003) preconizam que a investigagdo no dominio da gestéo estratégica
de recursos humanos inclua o estudo da salde organizacional como uma consequéncia
importante da estratégia de gestdo de recursos humanos. Estes autores consideram a satde
organizacional um conceito multifacetado que inclui vérias dimensdes além da
economico-financeira. Na linha do modelo que sugeriram em 2001 para explicar a relacéo
entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e resultados
organizacionais, sublinham a importéncia de considerar na investigacdo varios resultados
intermedios, como a seguranca no trabalho, a produtividade e o bem-estar dos
empregados. Shaw e Delery (2003) referem também a necessidade de investigar o
impacto que os sistemas de praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho tém ndo apenas a nivel do desempenho econdmico-financeiro, mas também
ao nivel de indicadores de bem-estar e satude dos empregados. Todavia, consideram que,
para isto ser possivel, € necessario um desenvolvimento tedrico adicional que contribua
para uma definicdo clara de conceitos e para a estabilizacdo de construtos na area da

gestdo estrategica de recursos humanos.

1.3 Sintese do Capitulo e Questdes de Investigagdo

A sintese que efectudmos da literatura revela que o estudo da relacdo entre préaticas de
gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais tem suscitado o interesse da
comunidade cientifica ao longo de varias décadas, tendo o mesmo sido impulsionado, a
partir dos anos 80, por um conjunto de investigacdes que se desenvolveram no ambito da
gestdo estratégica de recursos humanos, realizadas em diversos contextos socio-culturais e
sectores de actividade. Estes trabalhos suportam a existéncia de uma relagéo positiva entre
praticas ou sistemas de préaticas de gestdo de recursos humanos, designados de elevado

desempenho e resultados organizacionais.
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Na literatura, os autores ndo apresentam uma definigdo exacta das préaticas ou sistemas
de praticas de elevado desempenho; mesmo assim, pode inferir-se que, subjacente a esta
designacao, parece estar uma concepcao de gestdo de recursos humanos direccionada para
manter e desenvolver as competéncias e a implicacdo organizacional dos empregados e
que supbe a utilizacdo de préaticas de recrutamento e selec¢do rigorosas, avaliacdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento, seguranca de emprego, promocoes e
recompensas baseadas no mérito, praticas de formacdo e de desenvolvimento dos
empregados, praticas que incentivam a participacdo nos processos de deciséo e partilha de
informacéo sobre a empresa.

N&o existe também um modelo consensualmente aceite e testado para explicar a
relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais, mas
existe o pressuposto generalizado de que estas praticas de elevado desempenho
influenciam as atitudes e comportamentos dos empregados, nomeadamente a implicacédo
organizacional e os comportamentos de cidadania, que de forma agregada contribuiriam
para a produtividade e os resultados financeiros das empresas.

Na literatura, permanece em aberto um debate entre defensores das perspectivas
universal, contingencial, configuracional e contextual da relacdo entre praticas de gestdo
de recursos humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais. Em nosso
entender, se tivermos como referéncia um quadro tedrico multidisciplinar, estes
enquadramentos que, de forma individualizada, surgem como antagonicos, podem ser
vistos como complementares. Adoptando o ponto de vista da Psicologia, podemos
considerar que existe um conjunto de boas préaticas de gestdo de recursos humanos que
contribuem para a percepcéo de reconhecimento, de competéncia, valorizacdo profissional
e vinculacdo dos trabalhadores a organizacdo e, neste sentido, 0s pressupostos da
perspectiva universal e 0s numerosos resultados empiricos que a suportam seriam validos.
Adoptando o ponto de vista da gestdo, nomeadamente o das teorias do capital humano e
da perspectiva baseada nos recursos, podemos considerar que 0s resultados destas praticas
serdo moderados pelas caracteristicas do contexto imediato, nomeadamente pela estratégia
da empresa e pelas caracteristicas do sector de actividade, como defende a perspectiva

contingencial e como alguns estudos mais recentes parecem evidenciar. Estes factores de
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contingéncia poderdo potenciar ou atenuar o retorno que as empresas tém com a utilizagdo
das praticas de elevado desempenho. As caracteristicas culturais e societais do macro-
contexto, entre elas os modelos de regulacdo da relacdo de trabalho e as politicas de
emprego, poderdo também agir como variaveis moderadoras da adopgdo destas préticas,
como referem os defensores da perspectiva contextual. Relativamente & perspectiva
configuracional, apesar de os estudos que analisaram o efeito da interac¢do ou sinergia
entre praticas serem escassos e terem produzido resultados inconsistentes, os resultados
empiricos indiciam que a utilizacdo coerente de praticas de gestdo de recursos humanos
esta associada a obtencdo de resultados mais favoraveis.

A literatura salienta também que, na investigacdo, independentemente da criacdo de
indicadores globais do sistema de praticas de gestdo de recursos humanos das empresas, é
relevante analisar o impacto das praticas individuais, porque diferentes praticas poderdo
estar na origem de atitudes e comportamentos diferentes.

Relativamente ao conceito de resultados organizacionais, estes sdo perspectivados
como um conceito multifacetado que deve incluir indicadores significativos das
perspectivas e interesses dos diversos stakeholders da empresa.

Do ponto de vista metodoldgico, parece ser recomendavel que, quando se recolhe
informacéo sobre as préaticas de gestdo de recursos humanos numa empresa, se considere
que poderdo existir praticas diferenciadas para grupos diferentes de empregados,
procedimento que raramente tem sido adoptado nos estudos empiricos.

Adicionalmente, afigura-se também como importante realizar estudos qualitativos que
permitam descrever como as empresas utilizam as préticas de elevado desempenho, pois,
maioritariamente, os estudos efectuados tém averiguado se as empresas as utilizam e a
extensdo com que o fazem.

Com base neste enquadramento, realizdmos, como referimos na parte introdutéria
deste trabalho, um estudo de caso no sector bancario portugués, que é descrito no capitulo
4, em que, num primeiro momento, como questdes de investigacdo, pretendemos
caracterizar as praticas de gestdo de recursos prescritas e percepcionadas em organizacdes
do sector e averiguar se elas se aproximam das que na literatura sdo designadas como

praticas de elevado desempenho; pretendemos averiguar também, se existe uma

57



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

diferenciagdo de préticas de gestdo de recursos humanos entre empresas e para
agrupamentos funcionais distintos dentro da mesma empresa. Complementarmente, e a
titulo exploratério, pretendeu-se testar a existéncia de uma associacdo positiva entre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e indicadores de
produtividade.

A escolha do sector bancério baseou-se no facto de este ser reconhecido como um
sector de sucesso que apresenta indicadores comparaveis com os existentes nos melhores
sectores congéneres europeus e também por ser um sector com uma taxa de sindicalizacdo
elevada, em que as préticas de gestdo de recursos humanos a nivel das empresas séo
enquadradas por um acordo de trabalho colectivo, resultante da negociacdo entre

representantes dos sindicatos do sector e as organizagdes empregadoras.
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CAPITULO 2 - IMPLICACAO ORGANIZACIONAL: CONSTRUTO,

ANTECEDENTES E CONSEQUENTES

Neste capitulo, abordamos o construto de implicacdo organizacional® que, de acordo
com Tavares e Caetano (2000:1), ““tem sido utilizado para conceptualizar a relacdo de
vinculacdo de um individuo com a organizacdo em que trabalha”.

Varios autores (e.g., Mathieu e Zajack, 1990; Meyer e Allen, 1997) referem que, nas
ltimas décadas, a implicagdo organizacional ganhou relevancia na literatura da area do
comportamento organizacional, por se considerar que ela se relaciona com varidveis
importantes para as organizacdes (e.g., produtividade, comportamentos de cidadania
organizacional, assiduidade) e para os individuos (e.g., indicadores de bem-estar). A
implicacdo organizacional tem sido também considerada como variavel central para
explicar a relacdo entre préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, e
resultados organizacionais. Com efeito, subjacente aos trabalhos tedricos (e.g., Guest, 1997;
Becker e Huselid, 1998; Delery e Shaw, 2001) e empiricos (e.g., Arthur, 1994; Huselid,
1995; Bae e Lawler, 2000), apresentados no capitulo 1, esta o pressuposto de que as praticas
de elevado desempenho influenciam os resultados organizacionais através do efeito que
exercem nas competéncias, motivacao e implicacdo organizacional dos empregados, sendo
estas caracteristicas da forca de trabalho que estariam na origem dos comportamentos
produtivos. Todavia, como referem Meyer e Allen (1997) e Whitener (2001), estes estudos,
apesar de postularem que as praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho sdo antecedentes da implicagdo organizacional, raramente analisaram essa
relagéo, exceptuando o de Tsui, Pearce, Porter e Tripolli (1997) e o de Whitener (2001) que,

no entanto, estudaram um ndmero reduzido de préaticas de gestdo de recursos humanos.

® Neste trabalho, adoptamos a tradugéo de implicagdo organizacional para o construto de organizational
commitment, contudo, este construto também é traduzido e referido como empenhamento organizacional.
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Este capitulo encontra-se organizado em cinco pontos: no primeiro, caracterizamos o
construto de implicacdo organizacional e as medidas que tém sido utilizadas na
investigacdo empirica para o estudar; no segundo, caracterizamos 0s antecedentes da
implicacdo organizacional afectiva, por ser esta que teve maior relevancia para a
investigacdo empirica que efectuamos, dando especial relevancia as praticas de gestdo de
recursos humanos; no terceiro, caracterizamos as consequéncias da implicacdo
organizacional afectiva, especialmente a sua relacdo com os comportamentos de cidadania
organizacional; no quarto ponto, fazemos referéncia a relacdo entre implicagédo
organizacional afectiva, indicadores de bem-estar, stress e exaustdo emocional; no quinto,
referimos os contributos que pretendemos dar para a investigacdo sobre os antecedentes e
consequéncias da implicacdo organizacional com o trabalho empirico que realizdmos e que

é apresentado no capitulo 4.

2.1 Implicacdo Organizacional: Construto, Medidas e Relevancia

Mowday, Porter e Dubin (1974) definiram a implicagdo organizacional como um
construto multidimensional que expressa a forca da identificacdo e do envolvimento do
individuo na organizacdo em que trabalha, considerando que a implicacdo organizacional
integra trés componentes principais: a crenca e aceitacdo por parte do individuo dos
objectivos da organizacdo; a vontade de se esforcar em favor da organizacdo; o desejo e a
intencdo do individuo de permanecer membro da organizacéo.

Mowday, Steers e Porter (1979) desenvolveram o Organizational Commitment
Questionaire (OCQ) como medida da implicacdo organizacional; a versao alargada do OCQ

integra 15 itens e a versdo reduzida integra nove.
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De acordo com Reichers (1985), o OCQ foi durante varios anos, a principal medida
utilizada na investigacdo para avaliar a implicacdo organizacional. Contudo, este
instrumento tem sido criticado por manifestar o que Morrow (1983) designou como
redundancia conceptual ao avaliar o conceito recorrendo parcialmente a indicadores sobre
as suas consequéncias.

O’Reilly e Chatman (1986) perspectivaram também a implicacdo organizacional como
conceito multidimensional. Fundamentando-se no trabalho de Kelman (1958) sobre a
mudanca de atitudes, consideram que o lagco psicologico que liga os empregados a
organizacdo pode basear-se nas seguintes dimensdes: complacéncia - ocorre quando
determinadas atitudes e comportamentos sdo adoptados pelos empregados com vista a
obtencdo de recompensas especificas; identificacdo - pressupde a adopcdo de atitudes e
comportamentos para satisfazer uma necessidade de afiliacdo com determinado grupo, pois
os individuos podem sentir orgulho em fazer parte do grupo e por isso respeitam 0s seus
valores, mas ndo os consideram como seus; internalizacdo - existe a adopgdo de
determinadas atitudes e comportamentos porque os valores e objectivos dos individuos sdo
congruentes com o0s da organizacdo. O’ Reilly e Chatman consideram que a implicacdo dos
individuos com a organizacao pode reflectir varias combinacdes destas trés dimensoes.

O impacto do modelo de O’ Reilly e Chatman foi enfraquecido pela dificuldade
empirica em distinguir a identificacdo da internalizacdo, pois as medidas destas
dimensdes tendem a apresentar correlagdes elevadas. Mais recentemente (O’Reilly,
Chatman e Caldwell, 1991) fundiram numa dimensdo Unica os itens referentes a
identificacdo e a internalizacdo e construiram um instrumento que designaram de
implicacdo normativa. Todavia, este tipo de implicacdo organizacional aproxima-se da
implicacdo afectiva que Meyer e Allen (1991) propdem no seu modelo multidimensional,
ndo sendo semelhante a implicacdo normativa que estes autores também integram no
modelo.

De acordo com Meyer e Allen (1997), a identificacdo e a internalizacéo, definidas por
O’Reilly e Chatman (1986) mais do que dimensbes da implicacdo organizacional,
deveriam ser consideradas como processos pelos quais a implicacdo organizacional,

sobretudo a implicacdo organizacional afectiva, se desenvolve.
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Meyer e Allen (1991) consideram a implicagdo organizacional como um estado
psicolégico que caracteriza a relacdo do empregado com a organizacdo e que tem
consequéncias para a decisdo de se continuar membro dessa organizacdo. Os autores
desenvolveram um modelo tridimensional da implicagcdo organizacional que contempla:

a implicacdo afectiva, a implicacdo de continuidade e a implicacdo normativa.

A implicacdo afectiva é perspectivada como a ligagdo emocional do individuo a
organizacdo: os empregados com uma implicacdo afectiva forte permanecem na
organizagdo, porque querem. Trata-se de uma acepcdo proxima da adoptada por
Mowday et al., (1974) para o conceito de implicacdo organizacional.

A implicacdo de continuidade resulta do reconhecimento, por parte do empregado, dos
custos que ira ter e dos beneficios que ira perder por abandonar a organizagdo (concepcao
baseada na teoria dos side bets’ de Becker, 1960). Os empregados com uma implicacéo de
continuidade elevada permanecem na organizagdo, porque necessitam. Meyer e Allen
(1991) identificaram duas subdimensdes da implicagdo de continuidade: uma baseia-se na
percepcdo que o individuo tem das alternativas de emprego disponiveis; a outra refere-se a
percepcdo sobre o custo pessoal em sair da organizacdo - quanto maiores tiverem sido 0s
investimentos feitos para obter os beneficios alcancados, maiores serdo 0s custos
associados com o abandono da organizacdo e maior sera a implicagédo de continuidade.

A implicagdo normativa é considerada como uma obrigacdo de permanecer na
organizacao baseada na crenca da responsabilidade e da lealdade que o empregado tem
para com ela. Empregados com uma implicacdo normativa forte mantém-se na
organizacdo, porque, do ponto de vista moral, sentem que o devem fazer.

Segundo Meyer e Allen (1991), cada componente da implicacdo desenvolve-se com
base em experiéncias profissionais e valores societais e tem consequéncias diferentes para
0s comportamentos de trabalho.

Estes autores, para testarem o seu modelo, que é o mais relevante e integrado na
actualidade sobre implicacdo organizacional, desenvolveram e validaram trés escalas: a

escala de implicacdo afectiva, a de implicacdo de continuidade e a da implicacédo

" 0 individuo mantém um determinado comportamento porque, se néo o fizesse, perderia investimentos
efectuados e beneficios adquiridos.
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normativa. Estudos baseados em anélises factoriais exploratérias e confirmatorias
(Meyer, Allen e Smith, 1993; Allen e Meyer, 1996) revelaram que estas escalas eram
psicometricamente consistentes e que mediam diferentes construtos. As trés escalas
também se correlacionam de forma diferente com variaveis consideradas como sendo
antecedentes e consequentes de cada uma das dimens6es da implicacdo. Confrontando as
trés escalas com OCQ de Mowday et al., (1979), verificou-se que este apresenta uma
correlacdo positiva elevada com a escala da implicacéo afectiva.

Meyer e Allen (1997) prop6em um modelo que é multidimensional relativamente a
natureza da implicacdo organizacional, mas também no que respeita aos destinatarios ou
alvos da implicacdo. Neste sentido, 0s autores advogam que, no &mbito da investigacao,
sejam consideradas as trés dimensdes da implicacdo e os diversos grupos organizacionais
com 0s quais os individuos podem estar implicados. Reichers (1985) ja tinha defendido
esta tese, baseando-se na literatura que perspectiva a organizagdo como um conjunto de
multiplos constituintes frequentemente com valores e objectivos antagonicos (e.g., Blau e
Scott, 1962; Pennings e Goodman, 1979). O autor considera que a implicacdo
organizacional deve ser perspectivada como um processo de identificagdo dos individuos
com os valores e objectivos de Vvarios grupos ou actores organizacionais: a administracao
da empresa, os clientes, os sindicatos e o publico em geral.

O modelo dos multiplos constituintes coloca questdes interessantes para a investigagao
e a intervencao organizacional, como, por exemplo, os empregados terem varios perfis de
implicacdo, podendo existir conflito entre os perfis relativos a constituintes distintos.

Recentemente, no ambito deste modelo dos mdltiplos constituintes, realizaram-se
alguns estudos que tiveram como alvo a analise da implicacdo com os sindicatos e com a
profissdo. Meyer et al. (1993) testaram junto de uma amostra de enfermeiros a
generalizagdo do seu modelo ao nivel da profissdo. Os autores, com base nas escalas que
avaliam as trés dimensfes da implicagdo organizacional, desenvolveram também trés
escalas para o dominio da profissdo. Os resultados das analises factoriais confirmatorias
revelaram que as trés medidas da implicacdo para com a profissdo se distinguiam das
medidas de implicacdo organizacional; adicionalmente, verificou-se que a implicacdo

organizacional e a implicacdo para com a profissdo contribuiam, de forma diferente e
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independente, para 0s comportamentos relativos a profissao e para os comportamentos de
trabalho na organizacé&o.

As perspectivas sobre o contexto laboral a nivel da europa (que parecem indiciar uma
tendéncia para a existéncia de relagdes laborais com uma duracdo mais delimitada no
tempo) poderdo influenciar a natureza e os alvos da implicagdo organizacional dos
trabalhadores. Neste sentido, a investigacdo sobre os diferentes alvos da implicagédo em
contexto profissional e sobre as complementaridades ou conflito entre os vinculos
resultantes surge como pertinente e actual. No entanto, neste capitulo e no estudo
empirico que efectudmos e apresentamos no capitulo 4, centramos a analise na implicagédo

com a organizacao.

2.1.1 Implicagédo Organizacional: Atitude Versus Comportamento

A implicacdo organizacional tem sido conceptualizada quer numa Optica de atitude
(e.g., Mowday, Steers e Porter, 1979; Meyer e Allen, 1997), quer numa Optica de
comportamento (e.g., Salancink, 1977).

A concepcdo da implicagdo organizacional como atitude tem implicito o pressuposto de
que as atitudes sdo anteriores aos comportamentos e que os influenciam.

De acordo com Reichers (1985), a implicagdo organizacional, como atitude, reflecte a
identificacdo do individuo com os objectivos da organizacdo e a vontade de nela
trabalhar. Mowday, Porter e Steers (1982) descrevem a implicacdo como atitude,
considerando-a um estado mental em que os individuos ponderam em que medida os seus
valores e objectivos sdo congruentes com os da organizacdo. Meyer e Allen (1997),
seguindo esta linha de pensamento, consideram a implicagdo como um estado psicolégico
focalizado na avaliacdo que os individuos fazem da organizagdo onde trabalham;
reconhecem que ele se pode desenvolver quer retrospectivamente, como justificacdo para
as ac¢des adoptadas (como é defendido no ambito da perspectiva comportamental da

implicacdo), quer de forma prospectiva, baseado nas percepcgdes presentes ou futuras do
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que é trabalhar na organizacdo. Tavares e Caetano (2000) referem que a implicagdo como
atitude € uma resposta resultante da avaliacdo da situacéo de trabalho, expressando-se ao
nivel do comportamento na vontade do empregado permanecer na organizagao.

A perspectiva da implicacdo organizacional como comportamento tem subjacente os
processos de atribuicdo causal, a teoria da dissonéncia cognitiva de Festinguer (1957) e a
teoria do processamento social da informacdo (e.g., Salacink, 1977). Segundo esta
perspectiva, € a auto-observacdo dos comportamentos passados e presentes que vai causar
as atitudes futuras dos individuos. Neste ambito, considera-se que o individuo, para
manter a consisténcia entre comportamentos e atitudes, atribui uma atitude de implicacéo
organizacional a si proprio para explicar os seus comportamentos face a organizagéo
quando estes comportamentos foram voluntarios, repetidos, explicitos e irrevogaveis.

No ambito deste trabalho, neste capitulo e no estudo empirico que realizdmos e
apresentamos no capitulo 4, iremos centrar-nos na perspectiva da implicacdo
organizacional como atitude, porque € esta a perspectiva que tem sido mais estudada e é
nesta oOptica que a implicacdo organizacional tem sido considerada no ambito dos
modelos que pretendem explicar a relacdo entre préaticas de gestdo de recursos humanos

de elevado desempenho e resultados organizacionais.

2.1.2 Relevéancia da Implicacdo Organizacional na Actualidade

Meyer e Allen (1997) referem que existe um debate geral, no sentido de saber se, face
aos contextos organizacionais actuais, a lealdade e a implicacdo organizacional afectiva
ainda fazem sentido para as organizacdes e para os individuos. Com efeito, a globalizagdo
e 0 aumento da concorréncia levam as empresas a buscarem a eficiéncia e a flexibilidade,
frequentemente através da reducdo de postos de trabalho e da externalizagcdo do emprego,
existindo uma tendéncia para as relacdes de trabalho se tornarem menos estaveis e para a
mudanca dos contratos relacionais (na acep¢do de Rousseau, 1995) para outros de

natureza mais econdmica e com duracdo delimitada. Contudo, estes autores argumentam

65



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

que a implicacdo organizacional afectiva continua a ser importante para as organizagoes,
talvez ainda mais importante que no passado, porque 0s processos de downsizing colocam
mais exigéncias ao nivel da funcdo e mais responsabilidade nos empregados que ficam na
empresa. Adicionalmente, as empresas necessitam de investir na formacdo destes
empregados para que eles possam corresponder a estas novas exigéncias e, se ndo os
motivarem, eles, com maior valor no mercado de trabalho, podem sair. Acresce ainda
que, mesmo quando as organizacfes recorrem a contratualizacdo externa de actividades,
estas necessitam também da implicacdo dos fornecedores. Neste contexto, Meyer e Allen
(1997) salientam que, do ponto de vista da organizacdo, a implicagdo organizacional
afectiva continua a ser vantajosa. Todavia, alguns autores (e.g., Randall, 1987) referem
que uma implicacdo afectiva muito elevada dos individuos pode trazer problemas para a
organizagdo; o autor sugere que uma implicagdo “cega” com a organizacdo pode levar os
empregados a aceitarem o statu quo mesmo se isso significa que a empresa pode perder a
sua capacidade de adaptacéo e de inovacdo. Adicionalmente, conseguir a implicacdo dos
empregados e a sua lealdade requer que os empregadores tenham comportamentos
reciprocos, e 0s custos associados a esses comportamentos podem ser tdo elevados que as
empresas poderdo nada ganhar com a implicacéo.

Do ponto de vista dos individuos, de acordo com Meyer e Allen (1997), empregados
com uma implicagdo afectiva elevada parecem ter maiores possibilidades de receber
recompensas extrinsecas (remuneracdo e beneficios) e psicoldgicas (maior satisfacdo com
a funcdo e com os colegas, maiores oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional). Contudo, estar implicado afectivamente podera também ter efeitos negativos,
levar a despender tempo e energia na organizacdo que néo fica disponivel para investir na
salde, familia, relacbes pessoais e tempos livres. Os empregados muito implicados
poderdo também descuidar o seu valor de mercado e o investimento na sua formacao
profissional e isto podera ser contraproducente face a reestruturagdes da organizagdo ou a
sua extincao.

Randall (1987) refere que existe pouca investigacdo sobre as consequéncias da
implicagdo organizacional elevada, mas defende as vantagens, quer para os individuos,

quer para as empresas, da existéncia de niveis moderados de implicacdo, considerando

66



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

que estes favorecem a existéncia de uma forca de trabalho satisfeita e estavel sem ser
“consumida” pela organizagdo. O autor considera que 0 pressuposto da existéncia de uma
relacdo linear entre implicacdo organizacional e consequéncias desejaveis deve ser
questionado, referindo que esta relacdo é melhor representada por uma curva em U
invertido (m) com um maximo num nivel moderado de implicacéo.

A defesa da importancia e valorizagdo de niveis moderados de implicagdo
organizacional surge em consonancia com os resultados do estudo de Hewlett e Luce,
(2006) sobre os “extreme jobs™, realizados com amostras diversificadas de trabalhadores
de empresas americanas e de multinacionais. No estudo, eles sdo caracterizados, entre
outros indicadores, por trabalharem mais de 60 horas por semana, auferirem
remuneraces muito elevadas, ocuparem fungdes com um fluxo de trabalho imprevisivel
e exigéncia de disponibilidade permanente. Estes individuos parecem adoptar o projecto
da empresa como elemento definidor da sua personalidade, perspectivar o trabalho como
uma espécie de desporto radical e considerar o local de trabalho como o centro e a fonte
da sua vida social. Apesar de ndo apresentarem sinais de burnout, quando questionados
sobre os aspectos negativos da sua funcdo, admitem que esta tinha consequéncias a nivel
da sua satde (dormiam poucas horas, tinham necessidade de tomar relaxantes) e a nivel
das relagBes interpessoais (consideraram que se trabalhassem menos horas teriam relagdes
mais saudaveis com filhos e parceiros). Quando também questionados se, no futuro,
pretendiam manter esse ritmo de trabalho, mais de metade referiu que ndo pretendia. Esta
constatacdo, de acordo com os autores, podera ter consequéncias negativas a nivel dos
processos de sucessdao nas empresas, sobretudo porque foram essencialmente os
trabalhadores mais jovens que mais referiram ndo o pretender manter. Segundo Hewlett e
Luce, os “extreme jobs™ existem em todos os sectores de actividade, e 0 seu aumento
tem-se verificado devido ao efeito combinado das pressbes competitivas a nivel
empresarial e no mercado de trabalho e ao desenvolvimento da globalizacdo e das

tecnologias de informacéo.
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2.2 Antecedentes da Implicagdo Organizacional Afectiva

A maioria dos estudos sobre os antecedentes da implicacdo organizacional ndo
discriminam as vérias dimensbes da implicagdo. Segundo Meyer e Allen (1997), isto
deve-se ao facto de sO recentemente, a partir dos anos 90, se terem desenvolvido medidas
consistentes das varias dimens@es da implicacdo. Contudo, e ainda segundo estes autores,
como a maioria dos estudos que foram efectuados recorreram ao Organizational
Commitment Questionaire (Mowday, Steeers e Porter, 1979) ou as medidas sobre
identificacdo e internalizacdo de O’ Reilly e Chatman (1986), muita desta investigacéo,
ainda que sob a designacéo geral de implicagdo organizacional, incidiu sobre a dimens&o
afectiva da implicagdo.

Diversos autores (e.g., Mowday et al., 1982; Mathieu e Zajack, 1990; Meyer e Allen,
1997) caracterizam o0s antecedentes da implicacdo organizacional afectiva usando trés
categorias: caracteristicas pessoais, experiéncias de trabalho (caracteristicas do posto de
trabalho e factores situacionais ligados ao contexto de trabalho) e caracteristicas
organizacionais (estrutura e mais recentemente as praticas de gestdo de recursos
humanos). Meyer e Allen (1997) salientam também o papel mediador da percepcéo de
suporte organizacional, da percepcdo de justica organizacional e da percepcdo de
competéncia na relacdo entre variaveis relacionadas com a experiéncia de trabalho e a

implicacdo organizacional.

2.2.1 Influéncia das Caracteristicas Pessoais na Implicacdo Organizacional Afectiva

A investigacdo sobre a influéncia das caracteristicas pessoais na implicacdo

organizacional focalizou-se essencialmente em dois tipos de varidveis: varidveis
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demogréficas (idade, antiguidade, sexo, estado civil e nivel de habilitacGes) e varidveis
disposicionais (personalidade e valores).

Os estudos (e.g., Mathieu e Zajack, 1990) revelam que existe uma correlacdo positiva,
fraca, mas significativa, entre a idade e a implicacdo afectiva e que esta se mantém
mesmo quando as variaveis relacionadas com a idade, a antiguidade na organizagao e na
funcdo sdo controladas. Meyer e Allen (1997) consideraram que € dificil encontrar uma
justificacdo para esta relagcdo; no entanto, referem ser possivel que os trabalhadores mais
velhos tenham experiéncias de trabalho mais satisfatorias.

A investigacdo revela também existir uma correlacdo positiva fraca, mas significativa
entre antiguidade na organizacdo e implicacdo afectiva. De acordo com Meyer e Allen
(1997), vérias justificacbes podem ser encontradas para esta relagdo. Como exemplos:
trabalhadores com maior antiguidade tender&o a ter uma melhor posi¢do na organizacéo;
pode ser necessario ter alguma experiéncia organizacional para que a implicagdo afectiva
se desenvolva; pode acontecer que, no decorrer do tempo, os empregados que néo
desenvolveram uma implicacéo afectiva saiam da empresa.

De acordo com Mathieu e Zajack (1990), a investigacao tem revelado que existe uma
correlacdo negativa fraca entre o nivel de habilitagdes e a implicagdo organizacional.
Mowday et al. (1982) referem que esta correlagcdo negativa pode resultar do facto de os
individuos com um nivel mais elevado de habilitacGes terem expectativas profissionais
mais elevadas que as organizacGes ndo conseguiriam satisfazer, ou de terem mais
alternativas de trabalho (esta Gltimo argumento justificaria, sobretudo, a implicacdo de
continuidade).

Relativamente ao sexo e ao estado civil, ndo foram encontradas relagdes significativas,
entre estas variaveis e a implicacao organizacional.

De acordo com a meta-analise efectuada por Mathieu e Zajack (1990), existe uma
correlacdo elevada entre a competéncia pessoal percepcionada e a implicagdo
organizacional: os empregados com maior confian¢ca nas suas capacidades tém uma
implicacdo afectiva mais elevada com a organizacdo. Segundo Meyer e Allen (1997), para
justificarem esta relagdo, referem que a auto-confianca podera desempenhar um papel

importante no desenvolvimento da implica¢do organizacional afectiva; ainda segundo estes
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autores, pessoas competentes estardo aptas a escolher organizacdes de elevada qualidade
que, por seu lado, contribuem para uma implicacdo afectiva elevada; além disso os
individuos poderdo ligar-se as organizagdes que contribuem para o seu desenvolvimento.
Com excepcdo da competéncia pessoal percepcionada, as outras caracteristicas
disposicionais demonstraram n&o se correlacionarem de forma consistente e significativa

com a implicacdo organizacional.

2.2.2 Relacdo entre Experiéncias de Trabalho e Implicacdo Organizacional Afectiva

Os resultados dos estudos sobre os antecedentes da implicagdo organizacional sugerem
que ela estd mais fortemente relacionada com varidveis relativas a experiéncia
profissional.

A implicacdo afectiva tem sido relacionada com as caracteristicas da funcéo
(autonomia, variedade, skills exigidos aos empregados) em varios estudos e, em todos
eles, os resultados revelam uma correlacdo positiva entre enriquecimento da funcéo ao
nivel da diversidade de tarefas e da autonomia e o desenvolvimento da implicacdo
afectiva. Mathieu e Zajack (1990) referem que o job scope (medida compdsita daquelas
caracteristicas da funcdo) se correlaciona de forma elevada com a implicacdo afectiva.
Contudo, apesar de esta relacdo ter sido consistentemente encontrada, ndo foram
propostos modelos tedricos para a explicar, tendo a maioria dos autores adoptado como
quadro de referéncia o modelo de Hackman e Oldam (1976). A interdependéncia de
tarefas surge também correlacionada de forma moderada com a implicacdo afectiva.
Morris e Steers (1980) justificam esta relacdo referindo que, quando os empregados
experimentam uma interdependéncia funcional de tarefas, ficam mais conscientes das
suas contribuigdes para a organizagéo e para o grupo imediato.

Mowday et al. (1982) propdem as caracteristicas de papel como antecedentes da
implicacdo organizacional. A investigacdo revelou existirem relagbes negativas entre

ambiguidade de papel, conflito de papel, sobrecarga de trabalho e implica¢do. Contudo,
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de acordo com Mathieu e Zajack (1990), ndo estd claro se a relagdo entre as
caracteristicas de papel e a implicacdo organizacional € directa ou, se outras variaveis,
como a satisfacéo e o stress, sdo mediadores da relagéo.

As relagdes que os empregados estabelecem com o lider parecem também influenciar
a implicacéo afectiva, sendo esta mais elevada para os empregados nas situacdes em que
os lideres permitem que participem nos processos de decisao e tratam 0s empregados com

consideracdo (Rhodes e Steers, 1981; DeCotiis e Summers, 1987).

2.2.3 Caracteristicas Organizacionais e Implicacdo Organizacional Afectiva

Algumas caracteristicas da estrutura organizacional, nomeadamente o nivel de
descentralizacdo, parecem relacionar-se de forma moderada, mas positiva, com a
implicacdo organizacional (e.g., Morris e Steers, 1980).

De acordo com Meyer e Allen (1997), o impacto das praticas de gestdo de recursos
humanos na implicagédo organizacional tem sido pouco estudado, eventualmente por estas
serem consideradas antecedentes distantes da implicagdo. No entanto, o estudo da
influéncia que elas possam exercer € importante, porque as praticas de gestao de recursos
humanos podem ser controladas directamente pelas empresas.

Gaertner e Nollen (1989) constataram que a percepcdo dos empregados sobre as
caracteristicas das préaticas de gestdo de recursos humanos da empresa (oportunidades de
carreira, oportunidades de formacdo e de desenvolvimento, seguranca de emprego) estava
relacionada de forma positiva com a implicacéo afectiva, revelando uma relagdo mais forte
que as variaveis relacionadas com a experiéncia directa de trabalho (relagbes com o
supervisor, padrdo de comunicagéo, participacdo nas decisdes). Estes resultados surgem na
linha dos obtidos no estudo pioneiro de O’ Gilvie (1986) sobre o tema.

A relacdo entre praticas de recrutamento, seleccdo e socializacdo e implicacdo esteve na
origem de alguma investigagdo. Os resultados parecem indiciar que entrevistas de selecgéo

em que se criam expectativas realistas sobre o trabalho e a organizacdo contribuem para o
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desenvolvimento precoce da implicacdo afectiva (Premack e Wanouns, 1985). As praticas
de socializacdo que reforcam a percepcao de suporte do grupo de trabalho e da organizacdo
tém também surgido, de um modo consistente, associadas com a implicacao afectiva (e. g.,
Allen e Meyer, 1990a; Ashforth e Saks, 1996).

Segundo alguns autores (e.g., Saks, 1995), as empresas que investem na formagéo, no
desenvolvimento e na promocdo interna tém empregados com um auto-conceito mais
positivo, uma percepcdo de eficAcia mais elevada e que desenvolvem uma maior
implicacdo afectiva com a organizagdo. Tannembaum et al. (1991) constataram, num
trabalho empirico, que a implicacdo organizacional estava positivamente associada com a
satisfacdo e com o desempenho na formacgdo; no entanto, tinha também um efeito
reciproco sobre esta, existindo também uma correlacdo positiva forte entre implicacdo e
motivacao para a formacéo. Este resultado foi replicado num estudo realizado por Facteau
etal. (1995).

A investigacdo (e.g., Gaertner e Nollen, 1989; Wayne, Shore e Liden, 1997) tem
revelado que existe uma relacdo positiva entre seguranca de emprego, experiéncias de
promocao, percepcdo que a empresa tem uma politica de progresséo interna e implicagédo
afectiva. Gaertner e Nollen justificam esta relacdo referindo que a seguranca de emprego e
as oportunidades de progressao contribuem para a percep¢do de suporte organizacional dos
empregados (percepcdo dos empregados de que a organizagéo valoriza os seus contributos
e se preocupa com o seu bem-estar (Eisenberg et al., 1986), levando-os, de acordo com a
norma da reciprocidade®, a ter um comportamento de implicagdo com a organizacéo.

De acordo com Meyer e Allen (1997), é quase inexistente a investigacdo sobre o
impacto da avaliacdo de desempenho na implicacdo organizacional dos empregados.
Contudo, os autores sugerem que, por analogia com o0 que acontece com outras praticas de
gestdo de recursos humanos, a percepcdo de justica, sobretudo da justica procedimental ’

das praticas de avaliagdo devera influenciar a implicacdo organizacional dos empregados.

8 De acordo com a teoria da troca social, que tem estudado o desenvolvimento e manutencdo das relagdes

interpessoais, a norma da reciprocidade leva as pessoas a responderem de forma positiva ao tratamento
favoravel que recebem (e.g., Gouldner,1960; Blau, 1964).

°A justica procedimental é um construto que se refere a percepcdo que os individuos tém dos métodos,
mecanismos e processos de tomada de deciséo utilizados pela organizacéo (e.g., Folger e Konovsky, 1989).
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A investigacdo parece revelar que a relacdo entre salario e implicacdo organizacional é
baixa (e.g., Mathieu e Zajack, 1990). Alguns estudos revelaram uma relacdo positiva
moderada entre a atribuicdo de planos de acc¢des aos empregados e a implicagdo afectiva
(e.g., Klein e Hall, 1988). Contudo, os resultados parecem também indiciar que a
introducdo do plano de accdes, sé por si, ndo é suficiente para aumentar a implicacdo
afectiva, parece ser necessario que o plano seja significativo do ponto vista financeiro e
permitir também a participacdo dos empregados nos processos de decisdo sobre a gestdo da
empresa. De acordo com Meyer e Allen (1997), relativamente ao sistema de recompensas,
os resultados das pesquisas desenvolvidas revelam que as politicas de recompensas e de
beneficios, s por si, estdo pouco relacionadas com a implicacéo afectiva, sendo o processo
de atribuicdo causal que o individuo elabora sobre as inten¢des da organizacdo uma

variavel moderadora importante.

2.2.4 Processos Mediadores na Relacdo entre Varidveis Antecedentes e Implicagédo

Afectiva

Meyer e Allen (1997) sugerem a existéncia de cinco processos que exercem o papel de
mediadores (antecedentes mais proximos) e/ou moderadores (condi¢bes necessarias) na
relacdo entre experiéncias profissionais, incluindo as praticas de gestdo de recursos
humanos e a implicacdo organizacional afectiva: o ajustamento da pessoa com a fungéo (em
que medida as experiéncias de trabalho sdo congruentes com os valores e necessidades
individuais); a confirmacao das expectativas iniciais sobre o que € trabalhar na organizacao;
0s processos de atribuicdo causal (motivacdo que o0s empregados consideram estar
subjacente as iniciativas ou praticas desenvolvidas pelas empresas e que afectam a sua vida
na organizagdo); a percepcdo de suporte organizacional, a percepcdo de justica
organizacional e a percepc¢do de competéncia pessoal.
Seguidamente, iremos referir trés destas varidveis (percepcdo de suporte

organizacional, percepc¢éo de justica organizacional e percep¢do de competéncia pessoal)
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que tém encontrado suporte nos estudos empiricos, enquanto variaveis mediadoras da
relacdo entre experiéncias de trabalho, incluindo as praticas de gestdo de recursos

humanos e a implicacdo afectiva.

2.2.4.1 Papel do suporte organizacional

Diversos estudos tém revelado que existe uma relacdo positiva entre a percepcao de
suporte organizacional e a implicacdo afectiva (e.g., Eisenberger, Fasolo e Davis-
LaMastro, 1990; Wayne et al., 1997; Rhoades, Eisenberger e Armeli, 2001).

Rhoades, Eisenberger e Armeli (2001) realizaram um conjunto de estudos para
analisarem a relacdo entre percepcdo de suporte organizacional e a implicacdo afectiva.
Num desses estudos, os autores analisaram a relacdo entre trés variaveis da experiéncia de
trabalho (recompensas organizacionais, percep¢do de justica procedimental e suporte do
supervisor'®) e a implicacéo afectiva. Os resultados revelaram que a percepgao de suporte
organizacional mediava a relacéo entre experiéncias de trabalho favoraveis (recompensas
generosas, procedimentos justos nos processos de tomada de decisdo que afectam os
empregados e tratamento digno dos supervisores) e a implicagdo organizacional afectiva.
Num outro estudo longitudinal, os autores procuraram analisar a direc¢do da relacdo entre
percepcdo de suporte organizacional e implicacdo afectiva em dois momentos distintos.
Constataram, apds um periodo de dois e de trés anos, que a percepcdo de suporte
organizacional surgiu relacionada de forma expressiva e significativa com mudangas na
implicacdo afectiva, e que mudancas da implicacdo afectiva ndo se relacionavam com
mudancas na percepcao de suporte organizacional. De acordo com Rhoades et al. (2001),
estes resultados levam a considerar a percepcdo de suporte organizacional como um
antecedente da implicacdo afectiva, sendo consistentes com a teoria do suporte
organizacional que defende que os empregados apresentam um comportamento reciproco
relativamente ao que recebem da organizacdo (e.g., Eisenberger et al., 1986; Shore e
Shore, 1995; Wayne, Shore e Liden, 1997).

1% 0 suporte do supervisor é definido, por analogia com o suporte organizacional, como a percepgao que 0s
empregados tém sobre a forma como o supervisor valoriza 0s seus contributos e se preocupa com o seu bem
estar (Rhoades e Eisenberger, 2002).
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2.2.4.2 Percepcdo da justica organizacional

De acordo com Meyer e Allen (1997), a literatura sobre os antecedentes da implicagéo
organizacional sugere que a percepcao de justica, sobretudo a de justica procedimental, €
um antecedente da implicacdo afectiva. Os resultados de varios estudos (e.g., Folger e
Konovsky, 1989; Kim e Mauborgne, 1993; Konovsky e Cropanzano, 1991) revelam que
os individuos avaliam as suas experiéncias de trabalho, incluindo as praticas de gestdo de
recursos humanos, em funcdo da justica que atribuem aos procedimentos utilizados nos

processos de tomada de decisao.

2.2.4.3 Percepcédo de competéncia pessoal

Um tema central que emerge da literatura sobre antecedentes da implicacdo
organizacional envolve as praticas que as organizaces adoptam para fazerem sentir aos
empregados que eles ddo contributos importantes para a organizacdo. O estudo de
Mathieu e Zajack (1990) revelou que a percepcdo dos empregados quanto a sua propria
competéncia esta associada de forma positiva com a implicacdo afectiva. Neste sentido,
parece poder afirmar-se que as organizacfes que proporcionam experiéncias de
desenvolvimento aos empregados contribuem indirectamente, através do aumento de
percepcdo de competéncia pessoal, para a implicacdo afectiva. Os resultados obtidos nos
estudos empiricos que relacionam os desafios da funcédo (e.g., Meyer, Bobocel e Allen,
1991) e as oportunidades de promocdo dentro da organizacéo (e.g., Gaertner e Nollen,
1989) com a implicacdo afectiva sdo congruentes com esta tese.

De acordo com Meyer e Allen (1997), reconhecer que o efeito das praticas
organizacionais, incluindo as praticas de gestdo de recursos humanos, na implicacdo
afectiva pode ser mediado pela percepcao de suporte organizacional, percepcéo de justica
e de competéncia pessoal leva a considerar que, para gerir a implicacdo, as empresas tém
de influenciar a percepcdo dos empregados, ndo podendo assumir que as praticas

organizacionais, mesmo as “boas préaticas”, serdo interpretadas de forma univoca e terdo
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um efeito directo nas atitudes e comportamentos de trabalho. As préticas de comunicacao
que as organizagdes adoptam para transmitir o que fazem e os motivos subjacentes as
decisdes tomadas sdo importantes para gerir a implicacdo organizacional. Estes autores
consideram também que sdo necessarias investigacdes adicionais para analisar o impacto
das praticas de gestdo de recursos humanos nas trés dimensGes da implicacdo
organizacional, nomedamente o impacto dos sistemas de praticas de gestdo de recursos
humanos designados como sistemas de implicacdo, sistemas de elevado envolvimento,

boas préticas.

2.3 Consequentes da Implicagdo Organizacional Afectiva

Meyer e Allen (1997), baseados na natureza psicologica diferente das dimensfes da
implicacdo organizacional, referem que a implicacdo afectiva, a implicacdo normativa e a
implicacdo de continuidade tém consequéncias diferentes para 0s comportamentos de
trabalho (e.g., turnover, assiduidade, desempenho na funcdo e comportamentos de
cidadania organizacional). Empregados com uma implicacdo afectiva elevada estdo
emocionalmente ligados a organizacgdo; por isso, devem estar motivados para contribuir
de forma significativa para os resultados organizacionais. Os que apresentam implicagédo
de continuidade permanecem na organizacdo de uma forma reactiva porque ndo querem
suportar os custos de deixar a organizacdo, o que, de acordo com Meyer e Allen (1997),
pode contribuir para sentimentos de ressentimento e de frustracdo e levar a que tenham
comportamentos de maior absentismo e de menor desempenho, excepto nos casos em que
a permanéncia na organizacdo seja contingente com o desempenho. Os trabalhadores que
tém uma implicacdo essencialmente normativa estdo ligados a organizacdo por

sentimentos de obrigacéo, o que pode contribuir para que manifestem comportamentos de
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defesa dos interesses da organizagdo, mas de forma menos intensa do que os apresentados
pelos empregados que apresentam uma implicacgdo afectiva elevada.

A semelhanca do que fizemos relativamente aos antecedentes da implicacio
organizacional, em que foram aprofundados os antecedentes da implicacdo afectiva, por
ser esta a dimensdo que tem sido considerada nos modelos que tém sido propostos para
explicar a relagdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados
organizacionais, iremos também centrar a analise nas consequéncias desta dimensao da

implicacdo organizacional.

2.3.1 Comportamentos de Permanéncia e de Assiduidade

As revisOes de literatura levam a considerar a existéncia de uma relacdo negativa e
consistente entre a intencdo dos empregados de deixarem a organizagdo e a implicagédo
afectiva (e.g., Mathieu e Zajack, 1990; Rhoades, Eisenberger e Armeli, 2001). Diversas
investigacOes examinaram também a relacdo entre implicagdo organizacional afectiva e
absentismo. Tal como se previa, a implicagdo afectiva surge consistentemente relacionada
de forma negativa com o absentismo voluntario (Meyer, Allen e Smith, 1993; Mathieu e
Zajack, 1990).

2.3.2 Comportamentos de Desempenho na Funcéo

De acordo com Mowday et al. (1982) e Ostroff (1992), a investigacdo empirica,
realizada ao nivel individual, tem demonstrado existir uma relacdo positiva significativa,
mas moderada ou baixa, entre implicacdo afectiva e desempenho. Meyer e Allen (1997)
consideram que varios estudos tém demonstrado, quer através de medidas de auto-

avaliacdo do desempenho (e.g., Bycio, Hackett e Allen,1995), quer atraves de indicadores

77



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

objectivos, como vendas (e.g., Bashaw e Grant, 1994) e controlo de custos (e.g., Decotiis
e Summers, 1987), que os empregados com uma implicacdo afectiva elevada trabalham
mais e com maior qualidade. Contudo, globalmente, as pesquisas revelaram que: a
implicagdo afectiva estava, essencialmente, relacionada com os comportamentos de
desempenho que os empregados consideravam relevantes para a organizacéo; a relacéo
entre implicacdo afectiva e desempenho ocorria quando os empregados tinham o controlo
sobre 0s recursos necessarios a realizacdo do trabalho; a relacdo era mais expressiva
quando os indicadores utilizados para analisar o desempenho reflectiam a motivacao dos
empregados.

Os estudos que analisaram a relagéo entre implicacdo afectiva e desempenho ao nivel
da equipa ou da organizacdo tém apresentado correlagdes positivas significativas mais
elevadas que as encontradas a nivel individual. Ostroff (1992) considera que empregados
satisfeitos e implicados terdo mais vontade de contribuir para a concretizacdo dos
objectivos organizacionais, para trabalharem em equipa e colaborarem com a
organizacdo. O autor analisou a relacdo entre atitudes colectivas (satisfagdo e implicacao
afectiva dos membros da organizacao) e varias medidas de desempenho organizacional,
tendo constatado a existéncia de uma relag@o positiva significativa e que esta era mais
elevada do que a encontrada usualmente a nivel individual. Ostroff justifica esta
diferenca, argumentando que as medidas de desempenho ao nivel da empresa captam as
respostas de trabalho acumuladas e que pequenas mudancas ao nivel do desempenho dos
individuos podem ter um impacto expressivo ao nivel da organizacdo. Adicionalmente, as
medidas organizacionais integram o0 resultado da interaccdo e cooperagdo entre
empregados, processos que, em determinadas circunstancias, podem contribuir para

prevenir lacunas no processo de trabalho e, consequentemente, quebras de produtividade.

2.3.3 Reacc0es Face a Insatisfacdo

A implicacdo afectiva parece influenciar também a forma como os empregados

reagem a situacOes desfavoraveis, susceptiveis de criar insatisfacdo no local de trabalho.
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Meyer e Allen (1993) analisaram trés reaccdes face a situacbes de insatisfacdo (voz,
lealdade e negligéncia). Os resultados revelaram que a implicagdo afectiva estava
positivamente relacionada com a apresentacdo de sugestdes (voz), com a aceitacdo da
situacdo (lealdade) e relacionados negativamente com comportamentos de boicote e com

a tendéncia para agir passivamente.

2.3.4 Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os comportamentos extra-papel tém sido definidos e designados de varias formas, por
exemplo: cidadania organizacional (Organ, 1988), comportamentos pré-sociais (Brief e
Motowidlo, 1986), espontaneidade organizacional (George e Brief, 1992), desempenho
contextual (Borman e Motowidlo, 1993; Organ 1997). A maioria dos investigadores
inclui nesta categoria 0os comportamentos que vao para além do que é estipulado pelas
politicas organizacionais e pelas descrigdes de fungdes e que beneficiam as empresas. De
um modo geral, sdo considerados comportamentos extra-papel: os actos de ajuda a varios
actores organizacionais (e.g., clientes e colegas); comportamentos de defesa externa da
organizagdo e de divulgacdo de uma imagem favoravel; comportamentos de defesa dos
interesses e da seguranca da organizacao e a apresentacdo de sugestdes construtivas.

A investigacdo empirica, quer a que utilizou medidas auto-avaliativas dos
comportamentos extra-papel (e.g., Meyer et al., 1993), quer a que recorreu a medidas
independentes da avaliacdo destes comportamentos (e.g., Shore e Wayne, 1993), revelou
que existem relacBes positivas significativas entre a implicacdo afectiva e
comportamentos extra-papel. Estes resultados encontram suporte na meta-anélise que
Organ e Ryan (1995) realizaram sobre a investigagdo dos antecedentes dos
comportamentos de cidadania organizacional em que, de uma forma consistente, foram
encontradas correlagdes significativas moderadas entre implicacdo afectiva e duas

formas de comportamentos de cidadania: o altruismo relativamente a membros da
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organizacdo e a complacéncia (comportamento genérico de respeito pelas normas e
regras organizacionais).

Nos pontos seguintes, iremos aprofundar o construto de cidadania organizacional,
sobretudo a categoria de comportamentos designados por George e Brief (1992) como

de espontaneidade organizacional (organizational spontaneity).

2. 3.4.1 Comportamentos de cidadania organizacional: construto, dimensdes,

controvérsias

De acordo com Podsakoff, MacKenzie, Paine e Bachrach (2000), de entre os
comportamentos extra-papel, os de cidadania organizacional sdo aqueles que tém sido mais
estudados e cuja designacdo esta mais generalizada. Organ (1988:4) definiu os
comportamentos de cidadania organizacional como “‘comportamentos individuais que sao
discricionarios, que ndo sdo directamente ou explicitamente reconhecidos através do
sistema formal de recompensas e que, de forma agregada, contribuem para o
funcionamento eficaz da organizagéo™.

Esta definicdo original de comportamentos de cidadania organizacional tem sido sujeita
a algumas criticas (e.g., Graham, 1991; Van Dyne, Cummings e Parks, 1995) porque,
como refere Rego (2000)™, assenta no pressuposto de que os comportamentos de
cidadania organizacional sdo comportamentos extra-papel e a investigacdo tem revelado
que nem sempre é facil distinguir entre comportamentos de papel e extra-papel. Alguns
estudos demonstraram (e.g., Mackenzie et al., 1991; Podsakoff e MacKenzie, 1994) que,
quando as chefias séo solicitadas a avaliarem o desempenho dos subordinados, tém em
consideracdo os comportamentos de cidadania organizacional, o que leva a concluir que os
integram no desempenho da funcdo e que, consequentemente, estes comportamentos
podem suscitar a atribuicdo de recompensas através da obtencdo de melhores
classificagdes na avaliacdo. Passos e Caetano (2000), referem também que a distingdo

entre comportamentos de papel e extra-papel é dificil, porque, na pratica, ela é

1 Resultados da investigacdo de Rego (2000), revelam que cerca de 70% da variancia da notagéo global na
avaliagdo de desempenho, numa amostra diversificada de empresas portuguesas, era explicada pelas quatro
dimensGes da cidadania organizacional que foram testadas.
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influenciada pelo contexto em que o comportamento ocorre, dependendo da perspectiva do
observador que interpreta o comportamento (diferentes observadores podem ter
expectativas diferentes para 0 mesmo comportamento), das caracteristicas da pessoa que
executa o comportamento (um mesmo observador pode ter expectativas diferentes para o
comportamento quando este é executado por pessoas distintas) e do momento em que 0
comportamento ocorre (um mesmo observador pode ter expectativas diferentes para o
mesmo comportamento em momentos distintos).

Face a evidéncia acumulada sobre a dificuldade de distinguir, de forma precisa,
comportamentos de papel e extra-papel e também face a dificuldade de sustentar
empiricamente que os comportamentos de cidadania organizacional ndo sdo reconhecidos
pelo sistema formal de recompensas, Organ (1997) sugere uma reformulacéo do construto
de cidadania organizacional, aproximando-o do de desempenho contextual proposto por
Borman e Motovidlo (1993). De acordo com estes autores, o desempenho contextual
engloba as accbes dos trabalhadores que ndo estdo directamente relacionadas com o
desempenho da funcdo, mas que sdo importantes porque moldam o contexto
organizacional, social e psicolégico em que o desempenho das tarefas prescritas ocorre.
Borman e Motovidlo (1993) integram nesta categoria de comportamentos: a realizacdo
voluntéria de tarefas, mesmo quando estas ndo séo exigidas pela funcédo; ser persistente e,
se necessario, despender esforgo extra para realizar com sucesso uma determinada tarefa;
apoiar e ajudar os outros actores organizacionais;, cumprir as regras € 0S objectivos
organizacionais, mesmo quando isso origina inconvenientes a nivel pessoal. No ambito da
reconceptualizacdo, Organ (1997) sugere que 0s comportamentos de cidadania
organizacional passem a ser considerados como comportamentos que tém menor
probabilidade de serem um requisito formal da funcdo e que s@o menos susceptiveis de
serem automaticamente reconhecidos e recompensados pelas organizacoes.

Outra categoria de comportamentos extra-papel frequentemente analisada na
literatura € a de comportamentos pré-sociais. Brief e Motowidlo (1986: 711) consideram
como comportamentos pro-sociais: “Comportamento de um membro da organizacéo
dirigido a outro individuo, grupo ou organiza¢gdo com o qual o individuo interage no

ambito do desempenho do seu papel organizacional e que tem a intenc@o de beneficiar
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esse individuo, grupo ou organizacado™. George e Brief (1992) criticam esta defini¢do
por ela ser muito abrangente, podendo englobar comportamentos que, ainda que
benéficos para individuos ou grupos especificos (e.g, colegas, clientes), sdo prejudiciais
para a organizagao.

George e Brief (1992), adoptando uma posi¢do muito proxima da posicdo de Katz,
(1964), sobre comportamentos espontaneos ou inovadores, introduziram o conceito de
comportamentos de espontaneidade organizacional, referindo-se a comportamentos que
sdo extra-papel, no sentido de voluntarios e espontaneos, ndo surgindo na descri¢éo
formal de funcdes, e que contribuem para a eficacia organizacional.

Todas as categorias de comportamentos atrds referidos (cidadania organizacional,
desempenho  contextual, comportamentos  pro-sociais, comportamentos de
espontaneidade organizacional), apesar das designacOes diferentes, apresentam
sobreposicdes que se devem ao facto de, na sua conceptualizacdo, estar subjacente o
trabalho pioneiro de Katz, (1964). Este autor identificou trés tipos béasicos de
comportamentos essenciais para o funcionamento da organizacdo: comportamentos de
captacdo e retencdo dos empregados; comportamentos de papel, relacionados com o
desempenho das fung¢Ges; comportamentos inovadores e espontaneos que vao além do
que é determinado pela fungdo do individuo. Segundo Katz, os comportamentos
inovadores e espontaneos sdo essenciais para a sobrevivéncia da organizacdo e
distinguem-se dos comportamentos de papel por envolverem processos motivacionais
distintos.

De acordo com Podsakoff et al. (2000) e Van Dyne et al. (1995), o crescimento
rapido da investigacdo na area da cidadania organizacional, a partir de finais da década
de 80, teve alguns efeitos nefastos. Van Dyne et al. (1995) consideram que muita da
investigacdo empirica sobre 0os comportamentos de cidadania organizacional, e conceitos
relacionados, se centrou essencialmente no que Schwb (1980) designou como validade
substantiva, pouco tendo avancado relativamente a validade de construto. Com efeito, os
trabalhos tedricos e empiricos focalizaram-se, sobretudo, no estudo da relacdo dos
comportamentos de cidadania com outros construtos, avancando pouco no que respeita a

definicdo clara da sua natureza, dimensbes e na criacdo de medidas consistentes e
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consensuais para avalia-los. Adicionalmente, a proliferacdo, ndo integrada, da
investigacdo sobre as diversas formas de comportamentos extra-papel resultou,
frequentemente, na auséncia de diferenciacdo entre construtos.

A revisdo de literatura efectuada por Podsakoff et al. (2000) demonstrou haver falta de
consenso sobre as dimensfes do construto de cidadania organizacional, existindo pelo
menos 30 potenciais formas de comportamentos com essa designacdo. Os autores
consideram, contudo, que a sobreposicdo entre estes comportamentos é elevada e

agregaram-nos em sete dimens@es gerais.

Quadro 2.1 - Dimens6es da cidadania organizacional

Dimensdes Autores (exemplos)
Comportamentos de ajuda Organ, 1988; George e Brief, 1992
Desportivismo Organ, 1990 b
Lealdade organizacional Graham, 1991; George e Brief, 1992
Complacéncia Organ, 1988; Graham, 1991; Borman e Motovidlo, 1993
Iniciativa individual Organ, 1988; George e Brief, 1992
Virtude civica Organ, 1988; Graham, 1989
Auto-desenvolvimento George e Brief, 1992

(Adaptado de Podsakoff et al., 2000)

Os “comportamentos de ajuda”, tém sido referidos pela generalidade dos autores,
englobando a dimenséo designada por Organ (1988) como “altruismo” e a de “ajuda aos
outros” de George e Brief (1992). Nesta dimensdo geral, sdo integrados os
comportamentos de ajuda a elementos da organizacdo (supervisor, colegas, clientes) e a
prevencdo de problemas relacionados com o trabalho. Smith, Near e Organ (1983)
criaram uma escala para avaliar o altruismo que tem sido frequentemente utilizada na
investigacéo.

O “desportivismo” é uma dimensdo que foi definida por Organ (1990); envolve a
auséncia de reclamacéo face a acontecimentos relacionados com o trabalho que causam
transtorno ao empregado e a manutencdo de uma atitude positiva, mesmo quando 0s

factos néo séo favoraveis do ponto de vista individual.
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A “lealdade organizacional’eé uma dimensdo que integra a de “lealdade
organizacional” proposta por Graham (1991), a “divulgacdo de uma imagem positiva da
organizacgdo”e a “defesa da organizacdo” de George e Brief (1992). Pressupbe a adopgéo
de comportamentos de protecgdo da organizacdo face a ameagas externas, divulgacao de
uma imagem positiva da empresa.

A “complacéncia organizacional” surge com frequéncia analisada nos estudos
empiricos, nomeadamente através da escala de “complacéncia generalizada” de Smith et
al. (1983); integra também a dimensdo de “obediéncia organizacional” de Graham
(1991) e a de “seguimento das normas e regras organizacionais”, de Borman e
Motowidlo (1993). Relaciona-se com a interiorizacdo e a aceitagdo das normas e regras
da organizacdo e com 0 seu cumprimento, mesmo na auséncia de monitorizagdo externa.

A “iniciativa individual” engloba a dimensdo que Organ (1988) designou como
“consciéncia”, a “formulacdo de sugestbes” de George e Brief (1992). Inclui actos
voluntérios de criatividade para aumentar o desempenho das tarefas e os resultados
organizacionais.

A “virtude civica” integra a “virtude civica” definida por Organ (1988) e a
“participac@o organizacional” de Graham (1989). Envolve comportamentos reveladores
do interesse dos empregados em participarem na vida e gestdo da organizacao.

No que respeita ao “auto-desenvolvimento”, George e Brief (1992) consideraram-no
uma dimensdo-chave que envolve comportamentos voluntarios dos empregados para
desenvolverem as suas competéncias e skills, contudo, raramente foi considerado na

investigacdo empirica.
2.3.4.2 Comportamentos espontaneos e inovadores

George e Brief (1992), tendo subjacente o trabalho de Katz (1964) sobre
comportamentos espontaneos e inovadores, definem cinco formas de comportamentos a

que ddo o nome de espontaneidade organizacional: ajuda a colegas, protec¢do da

organizacdo, apresentacdo de sugestbes construtivas, comportamento de auto-
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desenvolvimento e de aprendizagem e comportamentos de divulgacdo de uma imagem
positiva da organizacéo.

Ajuda a colegas - esta categoria engloba os comportamentos voluntarios de apoio e
assisténcia que os membros da organizacdo fornecem uns aos outros: chamar atencao para
erros, partilhar recursos e ajudar um colega sobrecarregado com trabalho a realiza-lo. De
acordo com o0s autores, estes comportamentos sdo voluntarios e espontaneos ja que
raramente fazem parte da descricdo de funcdes, mas, quando ndo existem, podem originar
quebras na produtividade.

Protecgdo da organizacdo - envolve os actos voluntarios dos empregados para
proteger pessoas ou bens patrimoniais da organizacao: alertar para quebras de seguranca
relativamente a situagdes de prevencdo de fogo, roubo, ou actividades suspeitas ou
perigosas e tomar iniciativas para prevenir ou evitar acidentes de trabalho, mesmo se
isso implicar a desobediéncia a ordens. De acordo com George e Brief, estes
comportamentos raramente fazem parte dos papéis atribuidos aos empregados, mas, se
eles ndo ocorrerem, as organizacOes podem ter perdas consideraveis.

A apresentacdo de sugestdes construtivas - nesta categoria, os autores incluem os
actos voluntarios de criatividade e de inovacdo que podem ir desde a opgdo por uma
forma mais eficaz de desempenho da funcéo a propostas de reestruturagdo e de melhoria
do funcionamento da equipa ou da organizagdo. Os autores referem que, apesar de
algumas organizagOes encorajarem os empregados a apresentarem sugestdes, estas, regra
geral ndo fazem parte das suas atribuicdes explicitas. Todavia, as sugestdes construtivas
podem levar a melhorias organizacionais importantes.

Comportamentos de auto-desenvolvimento e de aprendizagem - incluem todos os
comportamentos voluntarios adoptados pelos empregados para aumentarem 0S Seus
conhecimentos e desenvolverem competéncias Uteis para o desempenho da funcéo actual
ou de funcGes futuras na organizacdo; como exemplos, temos: frequéncia de acgdes de
formacdo, implicando o dispéndio de dinheiro ou tempo pessoal dos empregados, assinar
revistas ou adquirir livros especializados.

Divulgacdo de uma imagem positiva da organizacdo - engloba as accdes dos

empregados para representarem a organizacdo de uma forma positiva na comunidade:
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falar a pessoas conhecidas e amigos de uma forma positiva das politicas, produtos e
servicos da organizacdo sdo exemplos de comportamentos que contribuem para a
legitimidade e aceitagdo da organizacdo junto de varios stakeholders.

George e Brief consideram que o construto de espontaneidade organizacional
apresenta sobreposicbes com o de comportamentos pro-sociais (Brief e Motowidlo,
1986) e com o de cidadania organizacional (Organ, 1988), mas apresenta também
algumas divergéncias. Os comportamentos pré-sociais diferem dos de espontaneidade,
na medida que podem incluir comportamentos que, embora favorecam alguns individuos
ou grupos, podem ser disfuncionais para a organiza¢ao. Na formulagéo inicial de Organ
(1988), os comportamentos de cidadania organizacional diferiam dos de espontaneidade
por incluirem comportamentos prescritos (e.g., pontualidade e assiduidade),
comportamentos passivos (e.g., auséncia de reclamacgdo face a situagcdes de trabalho
inconvenientes do ponto de vista individual) e pelo facto de os comportamentos de
cidadania ndo poderem ser formalmente reconhecidos pelo sistema de recompensas da
empresa. No entanto, apos a reformulacdo de Organ (1997), os dois construtos diferem
essencialmente na énfase colocada por George e Brief (1992) na necessidade de os
comportamentos de espontaneidade organizacional serem comportamentos activos,
baseados na iniciativa individual. Estas duas caracteristicas estiveram subjacentes a
relevancia que lhes atribuimos neste capitulo e no estudo empirico que efectudmos, em
que foram considerados como variaveis critério.

George e Jones (1997) referem que a compreensdo dos comportamentos de
espontaneidade organizacional, e outros comportamentos extra-papel, pode ser
aumentada pela consideracdo do contexto em que estes comportamentos ocorrem.
Segundo os autores, a investigacdo tem-se focalizado na andlise das caracteristicas
pessoais, nas atitudes e nas percepcdes como antecedentes-chave dos comportamentos
extra-papel (e.g., Organ e Ryan, 1995). No entanto, as caracteristicas do contexto em
que estes comportamentos ocorrem continua a ser uma area pouco explorada, sendo
necessario desenvolver enquadramentos tedricos e investigar como € que os factores

contextuais encorajam ou sdo obstaculos & ocorréncia destes comportamentos.
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George e Jones (1997) adoptam uma perspectiva de andlise alargada sobre o
contexto, considerando que este incorpora forcas a nivel individual, de grupo, da
organizacdo e a nivel interorganizacional. Para os autores, as influéncias de nivel
individual distinguem-se dos antecedentes individuais da espontaneidade organizacional
(e.g., disposicéo afectiva, George e Brief, 1992; atitudes, Organ e Ryan, 1995) porque
ndo actuam como causas directas da espontaneidade organizacional, mas como
moderadores que podem facilitar ou inviabilizar a ocorréncia destes comportamentos.

Os autores consideram a existéncia de varios factores ao nivel individual, do grupo, da
organizacdo e interorganizacional que podem influenciar os comportamentos de
espontaneidade organizacional.

O nivel de skills que os individuos possuem € um factor individual que pode facilitar
ou dificultar a ocorréncia de comportamentos de ajuda a colegas, comportamentos de
auto-desenvolvimento pessoal e os comportamentos de divulgagdo de uma imagem
positiva da organizacao; individuos ainda que tenham atitudes e percepcdes favoraveis
sobre a sua situacdo profissional e tenham uma disposi¢do positiva elevada terdo
dificuldade em apresentar os comportamentos espontaneos referidos se ndo conhecerem
de forma conveniente os processos e produtos da organizacéo.

Quadro 2.2 - Niveis e influéncias do contexto nos comportamentos de
espontaneidade organizacional

Nivel Influéncias
Skills
Auto-eficacia
Individual Definicao de papel

Qualidade das relagdes interpessoais
Pedidos de ajuda

Normas
Grupo Interdependéncia
Obijectivos

Estrutura

Cultura

Politicas organizacionais
Politica de recompensas

Organizagéo

Coercivas
Interorganizacional Miméticas
Normativas

(Adaptado de George e Jones, 1997)
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A percepcio de auto-eficacia’?, que a investigagdo revelou estar relacionada com o
desempenho dos comportamentos de papel, de acordo com George e Jones, também
influencia o desempenho dos comportamentos de espontaneidade organizacional: niveis
elevados de auto-eficdcia criardo oportunidades para a ocorréncia destes
comportamentos. Como a percepcdo de auto-eficacia € especifica das tarefas, os
individuos terdo niveis diferentes de auto-eficicia para cada uma das cinco formas de
comportamentos de espontaneidade.

A literatura demonstrou que a fronteira entre comportamentos de papel e extra-papel
é difusa e que os individuos diferem na abrangéncia que atribuem aos comportamentos
de papel (e.g., Morrison, 1994), sendo provavel, para George e Jones, que 0S
empregados que percepcionam as suas func¢des de uma forma alargada se envolvam mais
em comportamentos de espontaneidade.

Segundo Jones e George, a qualidade das relagGes interpessoais existentes na situacao
de trabalho influencia a ocorréncia dos comportamentos de ajuda: os individuos tém
tendéncia a ajudar as pessoas de quem gostam e com quem concordam. O tipo de relagdes
interpessoais também influencia a ocorréncia dos comportamentos de ajuda, sendo mais
provével que estes surjam quando as relaces sdo perspectivadas como afiliativas*® do
que quando sdo interpretadas como relagdes de troca.

O pedido dos receptores também influencia a ocorréncia dos comportamentos de
ajuda. Segundo George e Jones (1997), a investigacdo (e.g., Anderson e Williamson,
1996) demonstrou que estes comportamentos sdo frequentemente iniciados por pedidos
que sinalizam que a ajuda é necessaria e que serd bem recebida pelo destinatério.

Os comportamentos de espontaneidade organizacional ocorrem no contexto imediato
do grupo de trabalho e, neste sentido, estes autores consideram que as normas do grupo,
a interdependéncia de tarefas e a definicdo de objectivos podem facilitar ou colocar

obstaculos a emergéncia dos comportamentos de espontaneidade. As normas de grupo

12 Crenca nas capacidades pessoais para mobilizar os recursos cognitivos e o esforco necessério para o
desempenho com sucesso de uma tarefa especifica (Wood e Bandura, 1989).

B3 Milles e Clark (1982) distinguiram entre relages afiliativas e relagées de troca. No ambito das relagdes
afiliativas, as pessoas sentem-se mais responsaveis pelo bem-estar dos outros e pela entreajuda.
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sinalizam aos seus membros o que é valorizado e como estes se devem comportar.
George e Jones (1997), baseados nos estudos sobre climas de inovagdo e de auto-
desenvolvimento (e.g., Schneider e Reichers, 1983; Noe e Wilk, 1993), consideram que
0s grupos podem desenvolver climas de espontaneidade organizacional ou climas
baseados em cada uma das formas de espontaneidade organizacional. A natureza do
trabalho do grupo influencia o nivel de interdependéncia dos seus elementos e niveis
elevados de interdependéncia favorecem a ocorréncia de comportamentos de ajuda
relativamente a colegas e a apresentacdo de sugestdes construtivas relacionadas com o
desempenho das tarefas. Os objectivos de trabalho, se definidos a nivel individual, se
forem especificos e se apresentarem um nivel de dificuldade elevada, podem ser um
obstaculo a ocorréncia de comportamentos de espontaneidade (e.g., Wright et al., 1993)
porque estes comportamentos consomem tempo e serdo interpretados pelos individuos
como um desvio relativamente aos objectivos individuais. Contudo, George e Jones
referem que, se 0s objectivos forem definidos a nivel da equipa, facilitam os
comportamentos de espontaneidade relacionados com o desempenho dessa mesma
equipa.

A nivel organizacional, os autores, baseados no sugerido por Schneider (1996),
consideram que as cinco formas de espontaneidade organizacional tém maior
probabilidade de ocorréncia em estruturas organicas** do que nas mecanicistas. As
normas, crencas e valores que compdem a cultura organizacional, bem como as politicas
organizacionais, também influenciam a ocorréncia de determinadas formas de
comportamentos de espontaneidade organizacional. De acordo com o0s autores, 0S
sistemas de recompensas: se baseados no desempenho individual, podem ser benéficos
para os comportamentos relacionados com a fungdo, mas ser restritivos para o
desempenho de comportamentos de espontaneidade organizacional (e.g., Lawler, 1981);
se baseados no desempenho da equipa, tendem a encorajar 0S comportamentos

espontaneos benéficos para a equipa (comportamentos de ajuda a colegas e a

“A categorizacdo das organizagfes em organicas e mecanicistas foi realizada por Burns e Stalker, 1961. As
estruturas mecanicistas sdo caracterizadas por definicdo especifica de fungdes, centralizagdo das decisGes e
comportamentos de coordenacdo baseados na hierarquia. As estruturas organicas sdo caracterizadas por
fungdes com contornos mais difusos, descentralizacdo de decisfes, coordenagdo por ajustamento mutuo.
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apresentacdo de sugestdes construtivas); se baseados nos resultados organizacionais, séo
susceptiveis de favorecer as cinco formas de espontaneidade organizacional, mas podem
baixar o desempenho individual nas tarefas prescritas e favorecer a preguiga social (social
loafing).

Relativamente ao contexto interorganizacional, os autores, baseados em Dimaggio e
Powell (1983), consideram que, com o tempo, as organizagfes tendem a tornar-se
similares devido a pressdo de forgcas coercivas, normativas e miméticas e, neste sentido,
0s comportamentos de espontaneidade podem ser generalizados a uma populacdo de
organizacgdes devido as relagBes interorganizacionais que os elementos das organizacdes
estabelecem e também devido aos processos de turnover e de recrutamento que facilitam

a transferéncia das praticas organizacionais.

2.4 Implicacdo Afectiva, Indicadores de Bem-Estar, Stress e Exaustdo Emocional

Nesta sec¢do, iremos referir as relacbes que tém sido encontradas entre implicacdo
afectiva, stress e indicadores de bem-estar individual. Faremos também referéncia ao
construto de exaustdo emocional por este surgir igualmente relacionado com a implicagédo

afectiva .

2.4.1 Implicacdo Afectiva, Stress e Indicadores de Bem-Estar

Varios estudos tém revelado existir relagBes significativas negativas entre implicacdo
afectiva e medidas de stress e exaustdo emocional (e.g., Reilly e Orsack, 1991). Mathieu e
Zajack (1990), na meta-analise que realizaram, encontraram também uma correlagdo

negativa moderada entre implicacdo afectiva e stress. Begley e Czajka (1993)
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constataram, num estudo longitudinal conduzido durante um periodo de reestruturacao
organizacional, que o stress sentido pelos empregados se correlacionava positivamente
com o desconforto que estes sentiam face a mudanca, mas apenas para 0s empregados
que tinham uma implicacédo afectiva fraca; os que apresentavam uma implicacéo elevada
pareciam estar protegidos contra o impacto do stress.

Meyer e Allen (1997) referem que tem sido argumentado que uma implicacdo afectiva
elevada com a organizacdo pode ter consequéncias negativas para a vida extra-
profissional dos individuos (e.g., Randall, 1987); contudo, de acordo com o0s autores, 0s
resultados da investigagdo parecem nao suportar este argumento. Romzek (1989), num
estudo longitudinal, verificou que a implicacdo afectiva estava positivamente associada
com a satisfacdo na carreira profissional e com a satisfacdo em aspectos da vida extra-
profissional. Kirchmeyer (1992) constatou que 0s empregados com uma implicacdo
afectiva elevada com a organizacdo referiam despender mais tempo em actividades
parentais e comunitarias. Meyer e Allen (1997) consideram que, apesar de estes
resultados da investigacdo ndo serem suficientes para sustentar que a implicacdo afectiva
estd relacionada com o bem-estar dos empregados, parecem permitir por em causa a

hipdtese de que ela tem consequéncias negativas para a vida extra-profissional.

2.4.2 Exaustdo Emocional

De acordo com Cronpazano, Byrne, Rupp (2003), a investigacdo tem demonstrado que
a exaustdo emocional, além de ter consequéncias negativas para o bem-estar dos
individuos, estando relacionada com problemas fisicos, psicologicos e sociais, tem
também consequéncias negativas para as organizagdes. Os empregados exaustos revelam
menores niveis de implicacdo organizacional afectiva e estdo mais disponiveis para
abandonar a organizagéo.

O conceito de exaustdo emocional emerge do modelo multidimensional de Maslach
sobre o burnout. De acordo com a autora, o burnout é uma resposta a uma situacdo de

exposicdo prolongada a stressores interpessoais relacionados com a fungdo. Segundo
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Maslach e Jackson (1981), as trés dimensdes do burnout sdo: a exaustdo emocional, a
despersonalizacéo e a reducdo da capacidade de concretizagdo pessoal.

A exaustdo emocional relaciona-se com o sentimento de ter esgotado 0s recursos
emocionais para fazer face a uma situagdo. Envolve um sentimento de estar “drenado”
sem capacidade de recuperar e com falta de energia para enfrentar um novo dia na
profissdo. De acordo com Maslach (1999), a exaustdo emocional que representa a
dimensdo de stress do burnout é a dimensdo central deste sindrome complexo e a
manifestacdo mais Obvia que as pessoas utilizam para descrever o que sentem quando
experimentam o burnout. Contudo, para Maslach, o facto de a exaustdo ser uma condi¢ao
necessaria do burnout ndo € uma condigéo suficiente.

A despersonalizacdo caracteriza uma resposta negativa de distanciamento e de cinismo
na relacdo com os outros, inclui uma perda de idealismo e desenvolve-se como resposta a
exaustdo emocional, representando a dimenséo interpessoal do burnout. A investigacdo
revelou existir uma relacdo forte e consistente entre exaustdo emocional e
despersonalizacéo.

A reducdo da capacidade de concretizacdo pessoal refere-se a um declinio do
sentimento de competéncia e de produtividade no trabalho. Esta diminuigdo da percepg¢éo
de auto-eficacia surge frequentemente relacionada com a depressdo e com a incapacidade
de lidar com as exigéncias da funcéo e parece aumentar em situagdes de falta de suporte
social.

Segundo Maslach e Leiter (1997), durante varios anos o burnout foi reconhecido como
um risco das profissdes orientadas para a prestacdo de servigos na area da educacdo e da
salde que envolvem um contacto emocional intenso entre o prestador e o receptor (e.g.,
relacBes terapéuticas, assisténcia social). Contudo, recentemente, a medida que outras
profissdes passaram a ser mais orientadas para o cliente e personalizadas, o burnout
passou também a ser considerado.

Maslach e Jackson (1981) desenvolveram o Maslach Burnout Inventory (MBI), que €
considerado o instrumento standard para a investigacao. Existem actualmente trés versoes

deste instrumento dirigidas para profissdes distintas: versdo dirigida aos profissionais de
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salde, a dirigida aos profissionais da educacdo e a versao geral do MBI orientada para as
outras profissoes.

Recentemente, Maslach e Leiter (1997) reconceptualizaram o burnout como o extremo
negativo do continuo da relagdo que a pessoa estabelece com a situacao profissional e que
tem como extremo positivo o comprometimento (engagement). Nesta reconceptualizacao,
0 comprometimento surge como um estado de salde mental e de funcionamento social
saudavel no dominio da profissdo e o burnout passa a ser considerado como um estado de
erosdo do comprometimento. O comprometimento é definido pelos autores com base nas
trés dimensGes do burnout, mas considerando a sua vertente positiva: & exaustdo
emocional corresponde um estado de energia positiva; a despersonalizacao corresponde o
envolvimento; a reducdo de concretizagdo pessoal corresponde a auto-eficacia. Maslach e
Leiter (1997) referem que uma consequéncia desta reconceptualizacdo é a de que as
estratégias para desenvolverem o engagement podem ser importantes para a preven¢do do
burnout.

Os estudos tém revelado que o burnout surge relacionado com diversos estados
fisioldgicos e psicoldgicos como a depressdo e a ansiedade (e.g., Maslach e Jackson,
1986). Vérias caracteristicas relacionadas com a situacdo de trabalho também se associam
positivamente com o burnout: pressdo de tempo, excesso de trabalho, a ambiguidade e
conflito de papel, auséncia de informacdo e de feedback sobre o trabalho e auséncia de
participacdo nas decisdes (Maslach, Shaufelli e Leiter, 2001). O burnout tem revelado
também uma associac¢do positiva com vérias formas de comportamentos de auséncia e
com o turnover e uma associagao negativa com a satisfacdo no trabalho e a implicacéo
organizacional. Contudo, a natureza da relacdo entre satisfacdo no trabalho, implicagéo
organizacional e o burnout ndo é consensual, permanecendo a questdo de saber se é o
burnout que conduz a diminuicdo da satisfacdo e da implicacdo ou se € uma quebra na

satisfacdo e na implicagéo que leva ao burnout.
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2.5 Sintese e Questdes de Investigacdo

A revisdo da literatura, que efectuamos, permite constatar que a implicacdo
organizacional € consensualmente aceite como um construto multidimensional
relativamente ao conteudo e a potenciais grupos ou constituintes do contexto profissional.

Relativamente ao contedo ou dimensdes, os estudos empiricos efectuados durante
varias décadas tém revelado que a implicacdo afectiva (na acepcdo de vinculo afectivo que
liga o trabalhador & organizacao e expressa a intensidade do seu envolvimento com ela) se
relaciona com variaveis que sao importantes para os resultados das organizagdes e para o
bem-estar e desenvolvimento dos individuos. Alguns autores defendem, contudo, que a
relacdo entre implicacdo afectiva e consequéncias desejaveis para os individuos e para as
organizacdes ndo é linear, sendo conseguidos melhores resultados com niveis moderados
de implicacéo.

A investigacao sobre os diferentes destinatarios ou potenciais alvos da implicacdo em
contexto profissional, apesar de ainda se encontrar numa fase inicial, surge como
interessante e pertinente na actualidade, face a potenciais alteragdes do modelo de relagdes
de trabalho. Porém, neste trabalho, ndo desenvolvemos este tema e adoptamos como
referéncia a implicacédo afectiva dos trabalhadores com a organizacéo.

Na literatura, a implicacdo organizacional tem sido conceptualizada quer numa Optica
de atitude, quer numa Optica de comportamento. Neste trabalho, abordamo-la como
atitude, antecedente de comportamentos, porque é nesta acep¢do que ela é considerada nos
modelos que, no &mbito da gestdo estratégica de recursos humanos, pretendem explicar a
relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e resultados
organizacionais.

Relativamente aos antecedentes da implicacdo organizacional, os estudos sao
numerosos e tém revelado que a implicacdo afectiva se relaciona com varidveis

demogréficas e com variaveis do contexto de trabalho. A relagdo entre praticas de gestéo
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de recursos humanos e implicacdo organizacional raramente tem sido estudada, apesar de,
como referimos na introdugdo deste capitulo, se pressupor que as praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho s&o antecedentes da implicacdo organizacional.

Neste trabalho, centramos a nossa analise na relacdo entre praticas de elevado
desempenho e implicacdo afectiva, tendo como referéncia os pressupostos dos modelos de
explicacdo da relacdo destas praticas com os resultados organizacionais, ja referenciados.
Salientamos, contudo, a importancia de investigar a relacdo que as praticas de elevado
desempenho poderdo ter na implicacdo normativa e na implicacdo de continuidade
(perspectivadas na acepgdo de Meyer e Allen, 1991). Face a eventuais alteragdes do
modelo de relagBes laborais, em nossa opinido, estas duas dimensbes da implicacéo
poderdo adquirir uma relevancia acrescida.

A literatura sugere que a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos e
implicagdo organizacional poderd ndo ser directa, mas mediada pelas percepgdes dos
empregados, nomeadamente pela percepcdo de suporte organizacional, percepcdo de
justica procedimental e percepcdo de competéncia pessoal, o que leva a considerar que,
para gerir a implicacdo organizacional dos empregados, as empresas, mesmo as que
adoptam praticas de elevado desempenho tém de comunicar de uma forma consistente e
clara os objectivos das suas praticas de gestdo de recursos humanos.

Relativamente as consequéncias da implicacdo organizacional afectiva, os estudos tém
revelado que ela se relaciona de forma negativa com o absentismo, o turnover, o stress e a
exaustdo emocional e apresenta uma relacdo positiva com comportamentos de cidadania
organizacional e uma relagdo positiva moderada, a nivel individual, com o desempenho
das funcdes.

A literatura revela que a investigacdo sobre a cidadania organizacional teve um
desenvolvimento acentuado a partir dos anos 80; contudo, a natureza, as dimensdes e as
medidas utilizadas para avaliar este tipo de comportamentos ndo é ainda consensual.

Neste trabalho, demos relevancia aos comportamentos designados por George e Brief
(1992) como organizational spontaneity, por estes serem considerados como
comportamentos activos e proactivos baseados na iniciativa individual e por integrarem

dimensdes que consideramos importantes para o contexto da prestacdo de servigos
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bancarios. No entanto, passaremos a designa-los por comportamentos espontaneos
favoraveis as organizagoes.

No capitulo 4, apresentamos um estudo correlacional, realizado a nivel individual, com
trabalhadores do sector bancario portugués, em que se testou o papel mediador da
implicacdo afectiva na relacdo entre percepces de praticas de gestdo de recursos de
elevado desempenho e estes comportamentos espontaneos. Com esse estudo, pretendemos
dar um contributo para a investigacdo sobre a relacdo entre préaticas de gestdo de recursos
humanos de elevado desempenho e implicacdo organizacional afectiva e para a
investigacdo sobre as consequéncias da implicagdo organizacional, analisando o papel que
a implicacdo afectiva tem na emergéncia dos comportamentos espontaneos favoraveis as
organizagoes.

Na escolha das variaveis critério, consideramos o interesse que elas tém na actualidade
para o sector bancario portugués. Um sector de prestacdo de servigos, caracterizado pela
concorréncia de ambito europeu, em que a necessidade de eficiéncia, produtividade e de
relacionamento personalizado com os clientes exige comportamentos activos e proactivos
por parte dos empregados. Com efeito, a reducdo do nimero de trabalhadores por agéncia
bancéria e a necessidade de cumprir objectivos de venda exigentes tornam essenciais 0s
comportamentos de partilha de recursos, ajuda e apoio entre colegas. A apresentacdo de
sugestdes construtivas para melhoria do funcionamento da equipa, da organizacdo, ou do
aconselhamento de clientes, os comportamentos voluntarios de desenvolvimento de
competéncias e os de divulgacdo dos produtos e de uma imagem positiva da organizagao
s80 necessarios para a prestacdo de servicos de aconselhamento com qualidade e para
fidelizar os clientes.

Analisdmos também a exaustdo emocional como variével critério por considerarmos o
seu estudo relevante no sector bancario, face ao ritmo de trabalho intenso, aos horarios de
trabalho prolongados, que séo referidos como existindo no sector, e ao eventual aumento
da necessidade de os trabalhadores mobilizarem recursos emocionais acrescidos,

decorrente da personalizacdo da prestacao de servigos.
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CAPITULO 3 - SECTOR BANCARIO PORTUGUES: CARACTERIZACAO GERAL

Neste capitulo, apresentamos uma breve caracterizacdo do sector bancario portugués
que serviu de contexto a investigacdo empirica que realizdmos e que apresentamos no
capitulo seguinte.

O sector bancério portugués é considerado um sector de sucesso que apresenta
indicadores de produtividade, rendibilidade e de qualidade de prestacdo de servigos
comparaveis com os existentes nos melhores sectores congéneres europeus. E também
reconhecido como um dos sectores da economia portuguesa de maior inovagao,
produtividade e internacionalizacdo bem sucedida.

Neste sector, as relagcdes laborais sdo reguladas por um acordo colectivo de trabalho
vertical, negociado entre os cinco sindicatos e as entidades patronais, a taxa de
sindicalizagdo tem permanecido elevada e, nas ultimas duas décadas, tem predominado a
concertacdo e a auséncia de conflito social.

O sector tem sido protagonista, ja desde a década de 70, de processos de mudanca
continuos e profundos a nivel do enquadramento regulamentar, da estrutura e das
condicdes de mercado. VArios actores institucionais (e.g., Salgueiro, 2006; Carreira, 2006)
consideram que os indicadores de sucesso, até agora conseguidos pelo sector, séo
resultantes da conjugacdo de varios factores: o papel das entidades reguladoras, que
criaram condicbes para que as mudangas profundas a nivel da regulamentacdo da
actividade fossem introduzidas de forma gradual; o clima de didlogo e de concertacdo
social; a estratégia proactiva de antecipacdo e preparacdo da mudanca seguida pelas
organizacOes do sector; a capacidade de cooperacdo das instituicbes que se associaram

para criarem a Sociedade Interbancéria de Servicos (SIBS)* que permitiu a existéncia de

15 A SIBS foi criada em 1983, resultante de uma iniciativa de cooperacio entre bancos.
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um sistema de pagamentos electronico integrado, e o Instituto de Formacdo Bancéria
(IFB)'®, vocacionado para a formagdo profissional e o aumento de qualificacdes
académicas e competéncias profissionais dos trabalhadores do sector. A SIBS e o IFB tém
sido considerados, a nivel internacional, como casos de sucesso e sdao reveladores de
capacidade de cooperacdo interorganizacional num pais em que, de acordo com Moreira e
Corvelo (2002: 19) “...a cooperacgdo interorganizacional constitui ainda uma estratégia
relativamente pouco explorada pelo tecido empresarial como forma de acrescentar
valor...”.

Este capitulo estd organizado em trés seccOes; na primeira, efectuamos uma breve
caracterizacdo do sector bancario portugués e das tendéncias que tém marcado a sua
evolucdo; na segunda, apresentamos uma caracterizagdo dos recursos humanos existentes e
da sua gestdo; na terceira sec¢do, elaboramos uma sintese, referindo algumas tendéncias da

evolucéo do sector.

3.1 Sector Bancério Portugués: Caracterizacao

Apresentamos, seguidamente, alguns elementos sobre a estrutura, indicadores de

desempenho e vectores de evolugdo do sector bancario portugués.

3.1.1 Estrutura do Sector

Em 2005, segundo dados da Associagdo Portuguesa de Bancos (APB), operavam, no

sector bancario portugués, 47 instituicdes, incluindo o Sistema de Crédito Agricola Mutuo.

18 0 IFB foi criado em 1982 e teve a sua origem num acordo negociado entre bancos e sindicatos; foi criado
pela entdo Associacdo de Formagdo Bancaria.
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As organizacGes que operam no sector podem ser agrupadas, segundo Vilhena da
Cunha (2006) em trés categorias: cinco grandes grupos universais com distribuicdo multi-
canal, um conjunto de grupos bancérios de média dimensdo nacional e um conjunto de
bancos especializados de pequena dimensao.

De acordo com dados do Banco de Portugal, (2003) e da APB (2003, 2004, 2005),
desde finais de 2000 gque os cinco maiores grupos detém no seu conjunto uma quota de
mercado de cerca de 75% do total do sistema em termos de captacdo de recursos e de
concessao de crédito, empregando também cerca de 65% dos trabalhadores do sector em
Portugal. Esta estrutura sectorial foi atingida depois de um processo de consolidagdo que
foi iniciado no final dos anos 80 e inicio dos anos 90 com o processo de privatiza¢do das
organizacdes do sector e continuado através dos processos de aquisicdo e fusdes que

ocorreram entre 1995 e 2001.

3.1.2 Indicadores de Desempenho

De acordo com vérios autores e estudos, a comparagdo do desempenho do sector
bancario com o da economia portuguesa portuguesa revela que o desempenho da banca
tem sido mais favoravel:

“ Se procurarmos comparar a evolucdo do produto interno bruto portugués (entre
1985-2003), verificamos que, enquanto o PIB nacional aumentou em termos de pregos de
mercado 6 vezes, os activos dos bancos cresceram mais 12 vezes, ou seja, o dobro do
produto interno bruto (Almeida e Sousa, 2005: 7).

“Merece destaque o0 acréscimo dos servigos prestados, muito superior ao crescimento
da actividade econdmica nacional, que se evidencia quando se compara a evolucdo no
altimo decénio com o dos activos e passivos bancarios — tanto o crédito concedido como
0s recursos captados representavam ja em 2001 mais de 133% do produto.” (Salgueiro,
2002: 49).
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“ De 2000 a 2004 verificou-se um crescimento do VAB bancério acima do crescimento
da economia.”(Silva, 2006).

Relativamente a produtividade do sector bancario, Almeida e Sousa (2005: 7) referem
que no sector bancario: “ os activos por empregado aumentaram 16 vezes em 10 anos”.

Um estudo coordenado por Silva (2006), que avaliou a produtividade do sector entre
2000 e 2004 com recurso a varios indicadores, entre eles, o VAB*' do sector e o produto
bancario™® (indicador que, de acordo com o autor, é mais influenciavel pela dedicacéo do
factor trabalho), concluiu que a produtividade no sector bancério aumentou
progressivamente no periodo em analise.

Relativamente a comparacOes internacionais, Gongalves (2003: 82) refere que “...a
rentabilidade (ex.: return on equity do sector bancario portugués) esta em linha ou €
superior aos mais competitivos sectores bancarios internacionais”.

Silva (2006), numa anélise comparativa, com base em dados da Associagdo Portuguesa
de Bancos, Associacdo Espanhola de Bancos e Fédération des Banques Francgaises,
concluiu que a produtividade no sector bancério € superior a francesa e espanhola para 0s
anos de 2003 e 2004, quando a comparacdo é feita em relagdo ao produto bancério, a
margem de exploragcdo e a eficiéncia de custos; s6 em relacdo a margem financeira a
situacdo € menos favoravel a Portugal.

Relativamente a qualidade de prestacdo de servigos no sector, um estudo da empresa de
consultoria britanica Lafferty (Semanario Expresso, Junho, 2006) realizado em 75 bancos
de 11 paises europeus,**coloca as agéncias bancérias dos bancos estudados em Portugal no
topo da qualidade da prestacéo de servicos, concluindo que as agéncias portuguesas sao as
mais modernas, apresentam melhor design, melhor equipamento e melhor qualidade de

atendimento que as congéneres dos paises europeus estudados.

17 Utilizou como medidas de produtividade os racios VAB do sector e n® de empregados, horas trabalhadas e
custos com pessoal.

18 Avaliou a produtividade através dos racios: produto bancério e nimero de empregados, salario e custos
com pessoal.

1 Pportugal, Gra-Bretanha, Alemanha, Roménia, Pol6nia, Hungria, Franca, Republica Checa, Bulgaria,
Espanha, Itéalia.
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De acordo com Gongalves (2003), a competitividade no sector bancario nacional pode
ser aferida também por indicadores como o numero de agéncias, que, na ultima década,
duplicou, Grafico, 3.1, enquanto o nimero de trabalhadores permaneceu sensivelmente

idéntico, ou na modernidade e sofisticagdo dos canais de distribuic&o.

Gréfico 3.1 - Evolugdo da rede de agéncias
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Fonte: Associacdo Portuguesa de Bancos

Salgueiro (2000: 15) refere também que “...0s indicadores em matéria de meios de
pagamento electronico que se encontram entre os melhores da Europa...”.

O Gréfico 3.2 ilustra a evolugdo da rede de ATM.

Gréfico 3.2 - Evolucdo das ATM
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O mesmo autor refere ainda que os racios de bancarizacéo sao também dos mais elevados
do continente europeu. Neste ambito, o Grafico 3.3 ilustra a evolucdo dos cartdes de
pagamento.

Graéfico 3.3 - Evolugdo dos cartes de pagamento
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De acordo com dados do Banco de Portugal (2003) e da APB (2003, 2004, 2005), a
gestdo do sector tem sido caracterizada pela produtividade, evidenciada pelo nimero de
trabalhadores por agéncia, que tem estabilizado em torno de 10 trabalhadores, Gréfico 3.4,

e pelo indicador cost to income, que tem permanecido abaixo dos 60%.

Gréfico 3.4 - Numero de trabalhadores por agéncia
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Verifica-se também uma tendéncia para alargar a oferta de produtos e servigos
bancéarios cujos proveitos associados tém participado, nos Ultimos anos, com um peso
superior a 20% para o produto bancério de exploracdo, valor que tem contribuido para
compensar a quebra de resultados associados a intermediagdo financeira.

Paralelamente a diversificacdo da actividade em territério nacional, algumas
organizacdes do sector tém prosseguido estratégias de internacionalizacéo.

Os custos administrativos tém sido também alvo de controlo, nomeadamente através de
medidas adoptadas pelas organizacBes para reorganizar e racionalizar procedimentos

internos.

3.1.3 Sector Bancério: Vectores de Evolugdo

De acordo com Salgueiro (2002), a situacdo da banca portuguesa na actualidade é o
resultado de um processo de alteracBes profundas, que tém ocorrido desde os anos 70,
marcado pela abertura ao exterior e pelo aumento da concorréncia.

Na década de 70, a maioria das organizacdes do sector foi nacionalizada, o processo de
descolonizacdo ocorrido na época levou a perda de activos em Angola e Mogcambique e
tornando necessaria a integracdo dos trabalhadores que neste sector exerciam actividade
nas ex-colonias.

“A fixacdo administrativa das taxas de juro, os limites quantitativos a expansdo do
crédito condicionaram fortemente os proveitos das instituicdes financeiras e as restri¢oes
ao livre estabelecimento e prestacdo de servi¢cos financeiros contribuiram deste modo
para a auséncia total da concorréncia” (Goncalves, 2003: 80).

A partir de 1984, a legislacdo permitiu a criacdo de novas institui¢des, varios bancos
estrangeiros estabeleceram-se em Portugal e novos bancos foram criados, o que contribuiu
para aumentar a concorréncia.

No inicio dos anos 90, a abolicdo dos limites de crédito e das taxas de juro fixadas

administrativamente e a transposicdo para 0 ordenamento juridico portugués de
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disposicBes comunitérias, entre elas a segunda directiva de coordenacdo bancéria®,
proporcionaram um novo impulso competitivo ao sector, criando um mercado com uma
escala europeia.

Nos finais dos anos 90, a banca enfrentou as tarefas inerentes a transicao para o euro e
de adaptacdo a unido monetaria.

Em 2005, o sistema bancério adoptou novas regras contabilisticas de relato financeiro
(IAS/IFRS) que visam facilitar a comparabilidade da informacao financeira prestada por
instituicbes bancérias no espago europeu. Actualmente, 0s bancos estdo a preparar-se para
a entrada em vigor, em 2008, do Acordo de Basileia Il, que exige mais sofisticacdo no
controlo e gestdo dos riscos de crédito, incluindo o risco operacional, e também para as
implicagdes resultantes da criacdo da area Unica de pagamentos em euros (SEPA).

A dinamica que a abertura do sector e a concorréncia geraram originou a adopcéo de
estratégias competitivas por parte das organizacdes, que se reflectiram a nivel comercial
numa cultura de orientacdo para o mercado fundamentada numa oferta global de produtos
e servicos financeiros disponibilizados 24 horas por dia através de uma rede multicanal.

De acordo com Almeida (2001), a banca atravessou uma fase de crescimento
quantitativo baseada no aumento do nimero de clientes e balcdes, sobretudo na década de
70 e 80, e uma fase de crescimento qualitativo, suportada por uma cuidadosa segmentacao
de mercados e personalizacdo de servigos na década de 90.

Segundo varios autores (e.g., Almeida, 2001; Woodworth et al., 2005), a informética e
os desenvolvimentos das tecnologias da informagdo tém contribuido também para a
modernizacdo do sector, libertando os bancos de restricdes temporais e espaciais no
exercicio da actividade; permitiram reduzir custos, padronizar processos de decisdo,
melhorar a qualidade da gestdo da informacdo, nomeadamente sobre o perfil de
necessidades dos clientes, e reduziram também as barreiras a entrada de novos

concorrentes no sector.

% Na Unigo Europeia, em termos legislativos 0 mercado interno do sector é uma realidade desde 1 de

Janeiro de 1993, data da entrada em vigor da segunda directiva de coordenacdo bancéria. Esta directiva
consagrou o principio da autorizacdo Unica que conferiu aos bancos a possibilidade de se estabelecerem
livremente e de oferecerem 0s seus servigos em toda a Unido Europeia.
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Os desenvolvimentos tecnologicos e o aumento da concorréncia repercutiram-se
também nos modelos de gestdo e de organizacdo das instituigdes, originando
frequentemente uma reducdo de niveis hierarquicos e a flexibilizagdo dos modelos de
organizacdo de trabalho que passaram a integrar fun¢des com contornos menos definidos e
a exigir trabalhadores mais qualificados, com capacidade de aconselhamento e venda de
produtos e servicos a clientes com mais fontes de informacéo e com opg¢bes de escolha
num mercado que tem uma dimens&o europeia.

Recentemente, alguns estudos (e.g., Deloitte Consulting, 2006) e especialistas (e.g.,
Gongcalves, 2005) consideram que os obstaculos, a nivel da Europa, para as fusdes e
aquisicdes transfronteiricas estdo a desaparecer, o que levard a uma maior consolidacao do
sector bancario europeu, cujas operagdes de concentracdo tém, até agora, ocorrido,
sobretudo, a nivel nacional. De acordo com a Deloitte, se este movimento acontecer e
seguir o padrdo americano, podera originar o desaparecimento de centenas de bancos na
Europa, permanecendo apenas um conjunto de organizagdes com dimensdo e escala
mundial resultante de fus@es transfronteiricas.

O sector bancario portugés é atractivo e vulneravel, pelo que os riscos de consolidagédo
por entrada de um player estrangeiro sdo bastante elevados (Gongaves, 2005: 8).

3.2 Caracterizagdo dos Recursos Humanos no Sector Bancario e dasPraticas de

Gestao

Seguidamente, apresentamos uma breve caracterizacdo dos recursos humanos e da sua

gestdo no sector bancario portugués.

3.2.1 Caracterizagdo dos Recursos Humanos no Sector Bancério

De acordo com Almeida (2001), a banca europeia sofreu uma quebra real no volume de

emprego na década de 90. Este facto verificou-se também em Portugal; entre 1995 e 2005,
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a banca perdeu cerca de 10 708 empregos. O Grafico 3.5 mostra que o nivel mais elevado
de emprego ocorreu em 1995 (63 888 trabalhadores) e que a partir desse ano a tendéncia
tem sido para a diminuicdo gradual do volume de emprego, parecendo estar a estabilizar a
volta dos 53 000 trabalhadores, Gréfico 3.5.

Gréfico 3.5 - Evolucdo do emprego no sector
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Fonte: Associagao Portuguesa de Bancos

Todavia, Almeida e Sousa (2005) referem que a banca tem hoje menos trabalhadores do
que teve no passado, mas ndo tem Menos pessoas ao Seu Servigo, pois as organizagdes do
sector tém vindo progressivamente a externalizar actividades, quando estas ndo estdo
relacionadas com o seu negdcio (servicos de limpeza, seguranca, manutencao de edificios)
ou quando se trata de servicos especiais (servicos de avaliacdo do patriménio, contencioso,
assessoria juridica, consultoria na area de informatica ou de marketing).

As saidas de pessoal no sector tém ocorrido atraves de acordos negociados e reformas
antecipadas. A informagédo da APB (2004, 2005 e 2006) revela que s&o os colaboradores
que desempenham funcGes administrativas e auxiliares que tém diminuido, verificando-se,
em contrapartida, um acréscimo de colaboradores adstritos a fun¢bes mais qualificadas e

com qualificacBes a nivel do ensino superior.
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Gréfico 3.6 - Tendéncia da evolugdo das qualificagdes no sector
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O aumento do nivel de qualificacdo dos trabalhadores do sector tem sido expressivo,

Grafico 3.6. Em 2005, os licenciados representavam aproximadamente 40% da populacéo

empregada.

Segundo a Associacdo Portuguesa de Bancos, tem existido um rejuvenescimento da

populagdo bancaria: em 2004, 72% dos empregados tinham uma idade inferior a 44 anos e

67% dos colaboradores tinham uma antiguidade inferior a 15 anos.

O recrutamento de colaboradores tem incidido maioritariamente em licenciados e, em

2005, os recrutados foram maioritariamente mulheres, verificando-se uma tendéncia para o

equilibrio do nimero de trabalhadores por sexo, Grafico 3.7.

No que respeita ao vinculo laboral, apesar de o tipo predominante ser o contrato com
duracdo indeterminada, nos ultimos anos os contratos a prazo tém aumentado. Em 2004,
existiam no sector 2665 trabalhadores (5,2%) com contratos a prazo. Valor que a Direc¢édo
do Sindicato dos Bancérios do Sul e Ilhas (2005) considerou exagerado face a estabilidade

do sector, referindo também como excessivo o0 numero de trabalhadores (5644) que, nessa

data, detendo habilitacBes de ensino superior, exerciam fungdes administrativas.
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Gréfico 3.7 - Evolugdo da distribuicdo da populacdo bancéria por sexo

1997 2005
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Fonte: Associagdo Portuguesa de Bancos

Relativamente ao horério de trabalho, a grande maioria dos trabalhadores, mais de 92%,

esta afecta a um horario integral.

3.2.2 Caracteristicas da Gestao de Recursos Humanos no Sector

A gestdo de recursos humanos esta enquadrada pelo Acordo Colectivo de Trabalho
Vertical (ACTV), negociado entre os sindicatos existentes no sector (Sindicato dos
Bancérios do Sul e Ilhas, Sindicato dos Bancarios do Centro, Sindicato dos Bancérios do
Norte, Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos Bancarios e Sindicato dos
Trabalhadores da Caixa Geral de Dep6sitos®) e as entidades patronais. O ACTV regula as
relaces laborais do sector no que respeita as condi¢fes de admissdo de trabalhadores,
atribuicdo de categoria profissional, regras de remuneracdo de base e prémios de
antiguidade, condigBes gerais de progressdo na carreira, horario de trabalho e mobilidade
geogréfica, formacdo profissional e beneficios sociais (seguranca social, assisténcia

médica e acesso a crédito para aquisi¢do de habitacéo).

21 O Sindicato dos Trabalhadores do Grupo Caixa Geral de Depésitos foi criada em 2001.
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3.2.2.1 Formagdo profissional

Vaérios estudos (e.g., Almeida, 2002; Lima et al., 2006) e indicadores revelam que o
investimento na formagao profissional dos trabalhadores tem sido uma pratica consistente
das organizagdes do sector.

De acordo com dados da APB, o investimento em formacdo nos ultimos anos tem
rondado os 22 milhGes de euros, Grafico 3.8, o que tem representado cerca de 1,2% dos
custos administrativos, e as acgdes de formacdo tém abrangido mais de 86% dos
trabalhadores do sector.

Salgueiro (2000) e Carreira (2006) referem que o Instituto de Formacéo Bancaria(IFB)
e o Instituto Superior de Gestdo Bancéria?® tém contribuido para a cultura de valorizagdo
da formacdo bancaria existente no sector. Ambas as organizacdes, criadas no ambito da
Associacdo Portuguesa de Bancos, permitiram, nas duas Ultimas décadas, a formacao de
milhares de quadros bancarios quer através da realizacdo de accles de actualizacéo
profissional, quer de cursos com equiparacdo ao 12° ano de escolaridade e ao grau de

licenciatura, o que impulsionou a elevacao do nivel de qualificagdes existentes no sector.

Gréafico 3.8 - Evolugédo do investimento em formacao no sector bancério
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Fonte: Associacdo Portuguesa de Bancos

22 O Instituto Superior de Gestdo Bancaria € um estabelecimento de ensino superior que foi constituido em
1991 pela APB, ao abrigo do Estatuto do Ensino Particular e Cooperativo.
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3.2.2.2 Préticas de remuneragéo

Segundo Almeida (2001), as praticas salariais na banca evoluiram no sentido de uma
maior flexibilidade; além do estipulado no ACTV e nos acordos de empresa? as
organizacbes do sector tém graus de liberdade para estabelecerem sistemas de
remuneracdo especificos que cada vez mais incluem componentes de remuneracao variavel
baseadas no mérito e nos lucros das empresas.

De acordo com o estudo de Lima e al.?*

(2006), a isen¢do de horario de trabalho assume
particular relevancia na banca portuguesa enquanto complemento de remuneracdo, tendo
84,7% dos bancérios, que participaram na investigacao, referido ter isencdo de horério de

trabalho.
3. 2.2.3 Horario de trabalho e trabalho suplementar

O horério de trabalho na banca portuguesa € de 35 horas semanais; contudo, 0s
dirigentes sindicais (e.g., Carreira, 2006) e os resultados de estudos (e.g.,Lima et al., 2006)
indicam que o numero de horas cumpridas pelos trabalhadores é superior, correspondendo
algumas a trabalho suplementar ndo remunerado.

Carreira (2006) considera haver uma tendéncia na Europa, a nivel do sector de servicos,
para a existéncia de trabalho suplementar ndo remunerado.

Os bancarios sindicalizados no Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos Bancarios
(SNQTB) que participaram no estudo de Lima et al., afirmam trabalhar em meédia 40 a 50
horas por semana e 93, 9% consideraram que nos ultimos 12 meses tinham trabalhado
mais de sete horas por dia. Relativamente a trabalho suplementar ndo remunerado, 70,2%
consideraram realiza-lo. Esta situagdo é atribuida pelos bancéarios ao ritmo intenso de

trabalho verificado no sector para responder em permanéncia as solicitagdes dos clientes.

23 0 Grupo Millennium BCP estabeleceu um acordo de empresa com os sindicatos que, em alguns pontos
(e.g., ndo existéncia de obrigatoriedade de promogBes por antiguidade para os quadros, sendo estas
efectuadas apenas por mérito), apresenta especificidades relativamente ao ACTV do sector.

?* Este estudo teve por base um questionario efectuado aos sécios do Sindicato Nacional dos Quadros e
Técnicos Bancarios, abrangeu uma amostra de 1038 inquiridos e foi efectuado com o objectivo de realizar
um diagnostico da situacdo dos quadros na banca.

110



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

A organizagdo de trabalho por objectivos, com prémios de desempenho associados,
incentiva tambem esta situacdo de disponibilidade permanente. Relativamente aos escaldes
etarios, sdo 0s bancarios mais jovens que admitem mais realizar trabalho suplementar nao
remunerado.

No que respeita a capacidade de conciliacdo do trabalho com a vida social (papéis
familiares e outros), 56,6% dos participantes no estudo afirmam conseguir fazé-lo,
enquanto 41,6% referem ndo o conseguir. S&o apresentados como principais obstaculos a
conciliacdo entre trabalho e vida social os horérios de trabalho longos, o excessivo volume

de trabalho e o nivel de exigéncia elevado dos objectivos de trabalho.

3.2.2.4 Concertacdo social e sindicalizagéo

De acordo com as entrevistas que efectudmos a um Quadro Dirigente do SNQTB e a um
Quadro Dirigente do SBSI (Maio de 2005, Anexo I), a negociacgdo colectiva é privilegiada
no Codigo de Trabalho portugués e na banca portuguesa sempre existiu, verificando-se,
nos Gltimos anos, alteragcdes regulares nas convencdes colectivas, além da negociacao
salarial.

No sector bancario portugués, o papel dos sindicatos é o de participarem na negociacao
colectiva e zelarem pelo cumprimento do estipulado no ACTV, considerando os dirigentes
sindicais que este Acordo deixa um grau elevado de liberdade de actuacdo a gestdo das
empresas. Compete as comissdes de trabalhadores existentes nas organizagdes realizarem
0 acompanhamento da gestdo e participarem nos processos internos de mudanca que
afectam a vida dos trabalhadores.

Globalmente, os dirigentes sindicais consideram que existem relagfes cordatas entre
sindicatos e entidades patronais. Todavia referem que os sindicatos e 0s representantes dos
trabalhadores ndo sdo, na pratica quotidiana, perspectivados como parceiros estratégicos
pela gestdo das organizagdes; estas cumprem o dever de informa-los e solicitam-nos
sobretudo quando ocorrem processos de mudanca para que estes possam “sossegar” 0S

trabalhadores, mas o pedido regular de sugestdes e de pareceres ndo ocorre.
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De acordo com Almeida (2001), a banca e os seguros séo apresentados a nivel europeu
como um sector fortemente sindicalizado e com condicGes de trabalho favoraveis.

Em Portugal, a taxa de sindicalizacdo no sector bancério é de cerca de 90% e 0s
sindicatos tém mantido a capacidade de crescimento e de captagdo de novos socios (e.g.,
SNQTB). De acordo com Cerdeira (1997), a elevada taxa de sindicalizacdo que alguns
sindicatos do sector bancario apresentam pode também ser atribuida a capacidade de estes
prestarem aos associados servi¢os de qualidade reconhecida, nomeadamente na area da
saude.

O SBSI, seguindo a via adoptada por outros sindicatos europeus, sobretudo os do
Europa do Norte, tem diversificado a oferta de servicos prestados aos associados,
desenvolvendo, além das actividades reconhecidas no ambito da salde, actividades
associadas ao lazer e de &mbito sdcio-cultural.

Face as tendéncias de globalizacéo e de internacionalizagdo da actividade do sector e ao
incremento das operagOes de concentragcdo e de fusdes transfronteiricas existente na
Europa, existe também uma tendéncia para a criacdo de procedimentos europeus de
informacéo e de concertacdo sindical, de fusGes de sindicatos e de criacdo de federacdes de

ambito europeu.

3.3 Sector Bancério Portugés: Sintese e Perspectivas

O sector bancéario portugués tem vindo a ser considerado um sector de sucesso. Esta
situacdo parece ter sido conseguida devido a conjugacdo virtuosa de varios factores, entre
eles a capacidade das entidades reguladoras e a capacidade das organizacgdes do sector para
gerirem um continuo processo de mudanca que, desde os anos 70, vem moldando o
enquadramento regulamentar, a estrutura e as condi¢cbes de mercado. Salientam-se,
nomeadamente, o clima de concertacdo e dialogo social que nas duas Ultimas décadas tem

existido entre entidades empregadoras e sindicatos, a capacidade das organizacfes para se
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associarem e cooperarem no que respeita ao desenvolvimento de estruturas tecnologicas e
de qualificacdo dos trabalhadores comuns, que revelaram ser factores basicos de
competitividade a nivel sectorial, e situagdes referenciadas como bem sucedidas a nivel
internacional.

Nas Ultimas décadas, tal como aconteceu a nivel da Europa, diminuiu o niamero de
trabalhadores no sector em virtude quer da existéncia de situacdes de aposentacoes
antecipadas, quer da externalizacdo de actividades que as organizacfes consideraram como
ndo fazendo parte da sua area central de negdcio.

Actualmente, o recrutamento incide na populacdo jovem com habilitagdes de nivel
superior. Este facto, conjugado com o investimento na formacdo e na promog¢do do
aumento das qualificacBes académicas dos trabalhadores, algo fomentado continuadamente
pelos protagonistas do sector, contribui para que o actual nivel médio de qualificacOes
existente na banca se afaste de forma expressiva e positiva do existente na populacdo
activa portuguesa.

Alguns estudos e actores estratégicos consideram que, nos proximos anos, no mercado
financeiro europeu, irdo ocorrer alteracGes estruturais resultantes de processos de fusdes e
concentragBes transfronteiricas; neste cenario, o sector bancério portugués ira estar
envolvido, nomeadamente por ser vulnerdvel, no que respeita a estrutura accionista de
algumas organizacdes e ser apetecivel do ponto de vista de rendibilidade e de desempenho.

Em sintese, a dindmica actualmente existente parece apontar para que 0s processos de
mudanga continuem a ocorrer no sector. Neste sentido, formulamos uma questdo de
investigacdo que, por incompatibilidade temporal, ndo iremos desenvolver neste trabalho,
mas que nos parece relevante para investigacfes futuras. Essa questdo diz respeito ao
modo, como irdo evoluir, caso o cenario de um aumento das concentracdes a nivel europeu
e em Portugal se concretize, os factores atribuidos ao sucesso do sector: o papel das
entidades reguladoras que tém criado condigdes para que as mudancas profundas a nivel da
regulamentacdo da actividade sejam introduzidas de forma gradual; o clima de dialogo e
de concertacao social que tem existido; a estratégia proactiva de antecipacdo e preparacao
da mudanca seguida pelas organizacdes do sector e a capacidade de estas cooperarem e se

associarem.
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ESTUDOS EMPIRICOS
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CAPITULO 4 - ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE PRATICAS DE GESTAO DE
RECURSOS NO SECTOR BANCARIO PORTUGUES E ATITUDES E

COMPORTAMENTOS DE TRABALHO

Os trabalhos teoricos e empiricos realizados, nas duas Ultimas décadas, no ambito da
area da gestdo estratégica de recursos humanos, cuja sintese apresentamos no capitulo 1,
suportam a hip6tese da existéncia de uma relag¢do positiva entre a qualidade do sistema de
praticas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente entre as praticas consideradas de
elevado desempenho e os resultados organizacionais.

Como referimos nos capitulos 1 e 2, a implicacdo organizacional tem sido
considerada como uma variavel central para explicar a relagdo encontrada entre praticas
de gestdo de recursos humanos, de elevado desempenho e os resultados das empresas.
Com efeito, subjacente aos trabalhos de varios autores que tém estudado o tema (e.g.,
Guest, 1997; Becker e Huselid, 1998; Delery e Shaw, 2001) esta o pressuposto de que
estas praticas de gestdo de recursos humanos influenciam os resultados das organizagoes
atraves do efeito que exercem nas competéncias, na motivacdo e na implicacdo
organizacional dos empregados. De acordo com 0s autores, essas caracteristicas da forca
de trabalho estdo na origem de comportamentos mais efectivos de desempenho da fungédo
e de comportamentos extra-papel e assim, de forma agregada, contribuem para a melhoria
dos resultados organizacionais.

A investigacdo teorica e empirica sobre os antecedentes e consequentes da implicagdo
organizacional, efectuada sobretudo no &mbito da &rea do comportamento organizacional,
cuja sintese apresentamos no capitulo 2, revela que o papel das préaticas de gestdo de

recursos humanos, enquanto antecedentes da implicacdo organizacional, ndo tem sido
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estudado. Contudo, os trabalhos, ainda que raros, sobre o assunto (e.g., Gaertner e Nollen,
1989) revelam que a percepcdo que os empregados tém das préaticas de gestdo de recursos
humanos da empresa influencia a implicacdo afectiva com a organizacéo.

Relativamente aos consequentes da implicacdo organizacional, os resultados dos
estudos empiricos suportam o pressuposto da existéncia de uma relacdo positiva entre
implicacdo afectiva e comportamentos efectivos no desempenho da fungdo e
comportamentos extra-papel benéficos para as organizagdes. Adicionalmente, 0s
resultados da investigacdo indiciam a existéncia de uma associacdo negativa entre
implicacdo organizacional afectiva e indicadores de stress e exaustdo emocional.

Com base nos trabalhos teoricos e empiricos referidos, realizamos um estudo de caso
no sector bancario portugués que engloba trés estudos empiricos.

O primeiro foi um estudo exploratério, incidiu no nivel organizacional, utilizou uma
metodologia qualitativa e teve como objectivo caracterizar as praticas de gestdo de
recursos humanos prescritas em oito organizagdes e averiguar se estas se aproximam das
que sdo designadas na literatura como praticas de elevado desempenho. Pretendemos
também averiguar se existe uma diferenciacao de préaticas de gestdo de recursos humanos
dentro da mesma organizacdo para grupos funcionais distintos.

O segundo estudo foi comparativo e baseou-se nos resultados que encontramos no
primeiro; pretendeu-se testar a existéncia de diferengas nas percep¢des de préaticas de
gestdo de recursos humanos entre organizacOes e entre agrupamentos funcionais dentro
da mesma organizacdo. Explorou-se, ainda, a hipotese da existéncia de uma relacéo
positiva entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
indicadores de produtividade das organizacdes.

O terceiro estudo foi correlacional, incidiu no nivel de analise individual e teve como
objectivo contribuir para a compreensdao da relacdo entre praticas de gestdo de recursos
humanos e atitudes e comportamentos de trabalho, testando o papel mediador da implicagédo
afectiva na relacdo entre préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
comportamentos extra-papel; mais especificamente, entre os comportamentos designados
por George e Brief (1992) como organizational spontaneity. Adicionalmente, pretendeu-se

também averiguar a relacao entre implicacdo afectiva e exaustdo emocional.
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Escolhemos o sector bancério por ser reconhecido, como referimos no capitulo 3, como
um dos sectores de maior produtividade e inovagao na economia portuguesa e também por
ser um sector com uma taxa elevada de sindicalizacdo, onde as praticas de gestdo de
recursos humanos a nivel das empresas sdo enquadradas por um acordo colectivo de
trabalho resultante da negociagdo entre os cinco sindicatos existentes no sector e 0s
representantes dos empregadores. A nivel organizacional, existem comissbes de
trabalhadores que tém de ser auscultadas quando existem alteracfes de processos e préaticas
que afectem a vida profissional dos empregados, sendo, portanto, um sector onde o contexto
legal e institucional tem uma influéncia na moldagem das praticas de gestdo de recursos
humanos das empresas.

O capitulo esta organizado em quatro pontos. Nos trés primeiros, descrevemos,
respectivamente, cada um dos estudos efectuados, referindo as questdes de investigagéo e
hipbteses consideradas, a amostra e procedimento adoptado, as técnicas de analise de
dados e os resultados obtidos. No quarto ponto, apresentamos uma sintese das conclusfes

dos estudos.

4.1 Estudo Exploratorio: Caracterizagdo das Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos no

Sector Bancario Portugués

Com base nos trabalhos tedricos e empiricos apresentados no capitulo 1 (vide Quadro
1.2), que suportam a existéncia de uma relacdo positiva entre praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho e os resultados organizacionais, realizamos um
estudo exploratdrio para caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos em oito

organizacdes do sector bancario portugués.
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4.1.1 Questdes de Investigacado

Pretendeu-se caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos prescritas em oito
organizacdes do sector bancério portugués e averiguar se estas se aproximam das que sdo
designadas na literatura como préticas de elevado desempenho; pretendeu-se igualmente
indagar sobre a existéncia de préaticas diferenciadas, dentro da mesma empresa, para
grupos funcionais distintos (na linha do sugerido por Lepack e Snell, 1999, sobre a
potencial utilidade econdmica, para as empresas, da existéncia de praticas de gestdo de
recursos humanos diferenciadas de acordo com o valor estratégico atribuido aos

empregados).

4.1.2 Amostra

A seleccdo das oito instituicBes teve subjacente 0s seguintes critérios: serem relevantes
a nivel de emprego e de implantacdo no mercado; representarem, sob o ponto de vista do

enquadramento legal, os tipos de institui¢des de crédito de retalho a operar em Portugal.

Quadro 4.1 - Caracterizacdo da amostra de organizacdes

Empregados Agéncias Activo Posicéo no
Bancos Natureza (actividade . sector (valor
[ Portugal | (mil euros) .
doméstica) do activo)
A Integra grupo financeiro publico 10 274 778 70.268.817 2
B Integra grupo financeiro privado 8194 989 71.678.496 1
C Integra grupo financeiro privado 3980 471 45.900.965 3
D Integra grupo financeiro privado 6 009 523 24.010.267 6
E Pertenqente a associacdo 2863 297 12.418.904 7
mutualista *
E Integra rede de institui¢Oes de 8
caracter cooperativo 3661 616 8.693.169
G Integra grupo financeiro privado 1541 156 4.898.966* 13
H Pertencente a grupo estrangeiro 517 50 3.496.726 18

Fonte: Boletim Informativo da Associagao Portuguesa de Bancos, Julho de 2005

*Contas nao consolidadas
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4.1.3 Procedimentos

Com o objectivo de adquirir informacdo geral sobre as préaticas de gestdo de recursos
humanos no sector, realizdmos uma revisdo de alguns estudos publicados nos altimos
cinco anos sobre praticas de gestdo de recursos humanos no sector bancério (e.g., Bogalho
e Caetano, 1999; Almeida, 2001) e duas entrevistas semi-directivas a representantes do
Sindicato dos Bancéarios do Sul e llhas e do Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos
Bancarios, (anexo I).

Com base no estudo de Bae e Lawler (2000) referido no Quadro 1.2 (estudo que
constatou a existéncia de uma relacdo positiva entre os valores da gestdo face aos recursos
humanos, enquanto fonte de vantagens competitivas e adopcdo de préaticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho), realizamos uma analise ao conteddo de
entrevistas publicadas de Presidentes do Conselho de Administracdo de quatro das oito
organizacgdes que participaram no estudo.

Posteriormente, elaboramos um questionario (anexo Il1) sobre as praticas de gestdo de
recursos humanos para grupos funcionais distintos (fungdes de enquadramento e chefias,
fungdes técnicas e de aconselhamento de clientes e fun¢des de atendimento geral, Caixa e
de backoffice), que foi enviado aos Directores de Recursos Humanos de cada uma das oito
organizacdes. Seguidamente, foram efectuadas entrevistas com 0os mesmos Directores de
Recursos Humanos para clarificar e aprofundar as respostas dadas ao questionario.

A escolha destes agrupamentos funcionais e ndo dos constantes no Acordo Colectivo
de Trabalho Vertical (ACTV) do sector, nem dos agrupamentos utilizados pela
Associacdo Portuguesa de Bancos (APB), baseou-se no facto de pretendermos recolher
informacdo sobre as préaticas de gestdo de recursos humanos em uso nas organizacdes
para funcbes nucleares ou empregos-tipo, tal como sdo designados, reconhecidos e
avaliados nas organizacbes do sector pelos 6rgdos de gestdo e pelos trabalhadores. A
informacdo recolhida, aquando da elaboracdo do pré-teste do questionario, junto de 12

bancérios e de trés especialistas do sector e a recolhida em varios contactos informais
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com bancarios levou-nos a considerar quer os agrupamentos funcionais do ACTV, quer
0s da APB, como muito genéricos para 0S Nnossos objectivos. Veja-se, a titulo de
exemplo, a categoria fungdes administrativas da APB, que pode incluir empregos-tipo téo
diferentes como fungdes de backoffice, fungdes de acolhimento de clientes e atendimento
geral e funcbes de aconselhamento de clientes, para as quais as organizacdes do sector
sdo susceptiveis de ter praticas de gestdo de recursos humanos diferenciadas.
Adicionalmente, a designagdo “fun¢des administrativas”, quer existente no ACTV, quer
na tipologia da APB, surge-nos, na actualidade, incongruente com o investimento que 0s
bancos tém realizado, através de praticas de comunicacgdo interna e externa, recrutamento,
seleccio e formacdo,” no desenvolvimento de competéncias comerciais nos
trabalhadores e na alteracdo da sua identidade profissional de trabalhadores
administrativos para comerciais e conselheiro de clientes.
O questionario inicial e as entrevistas realizadas aos Directores de Recursos Humanos

tiveram por base as praticas de gestdo de recursos que apresentamos no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Préticas de gestdo de recursos humanos integradas nos sistemas
de elevado desempenho

Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

Seguranca de emprego

Recrutamento selectivo

Formacéo e oportunidades de desenvolvimento

Avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento
Oportunidades de carreira

Remuneracdo com componentes contingentes ao desempenho
Oportunidades de participagéo

Acesso a informacéo

Como foi referido no capitulo 1, os autores ndo tém sido consensuais na identificagdo
das praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho nem no tipo de

medidas utilizadas para avalid-las. Contudo, a revisdo de literatura que efectudmos relativa

%5 Fonte: Instituto de Formacgdo Bancéria; andlise: aos conteldos das ac¢des de formacao solicitadas
pelos bancos nos Gltimos trés anos; das caracteristicas dos perfis de candidatos seleccionados pelos
bancos para estagiarios; do tipo de provas utilizadas nos processos de seleccdo de estagiarios.
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aos trabalhos empiricos publicados durante a década de 90 na revista Academy of
Management Journal, as obras de Pfeffer (1994; 1998) entre outros (Quadro 1.2), revelou
que as oito praticas de gestdo de recursos humanos que constam no Quadro 4.2 sdo, regra
geral, integradas nos sistemas designados como de “boas praticas” (Pfeffer, 1998), praticas
de “elevado desempenho” (Huselid, 1995; Cappelli e Neumark, 1999), “praticas
estratégicas” de gestdo de recursos humanos (Delery e Doty, 1996), praticas de
“implicacdo” (Arthur, 1994; Lepack e Snell, 1999), préticas de “elevado envolvimento”
(Bae e Lawler, 2000; Guthrie, 2001).

Como referimos também no capitulo 1, os autores ndo definem “pratica” de gestdo de
recursos humanos; contudo, em nossa opinido, utilizam-na numa acepcdo proxima da
apresentada por Schuler (1998: 27) como “ac¢des especificas utilizadas pelas empresas
para atrair, motivar, reter e desenvolver os empregados”. E também nesta acepcdo que
passaremos a utiliza-lo neste trabalho.

No que respeita a seguranca de emprego, esta tem sido perspectivada e
operacionalizada através da ocorréncia de um vinculo laboral duradouro com a
organizacdo e da existéncia de accdes, por parte das empresas, para manterem a relacéo de
trabalho ou para protegerem os trabalhadores face a situacdes de reestruturagdo e de
mudancga organizacional.

Relativamente ao recrutamento selectivo, esta é uma pratica referida pela quase
totalidade dos autores e tem sido concebida e avaliada através de ac¢des e indicadores
reveladores do esforco e do nivel de exigéncia das organizacfes para preencherem o0s
lugares disponiveis (tempo despendido, dinheiro investido, existéncia de critérios pré-
definidos, aplicacdo de testes, dimensdo do universo de candidatos qualificados para o
lugar).

A formacdo e as oportunidades de desenvolvimento s&@o também referenciadas pela
maioria dos autores, que as consideram como acgOes reveladoras da importancia que as
organizacgdes lhes atribuem e da sua acessibilidade (valor do investimento em formacdo,
existéncia de programas formais de formacdo, diversidade dos programas de formacao,
orientacao das accdes para o desenvolvimento de competéncias especificas e/ou genéricas,

numero de horas de formacao por ano, numero de trabalhadores abrangidos pelas accdes).
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A avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento € uma pratica que tem
sido operacionalizada de diversas formas; contudo, alguns autores (e.g., Snell e Dean,
1992, e Youndt et al., 1996) concebem-na como orientada para fornecer feedback e tutoria
aos empregados, para identificar necessidades de formacdo e baseada em critérios
multifacetados e ndo apenas na concretizacao de objectivos de trabalho.

De um modo geral, os autores perspectivam as oportunidades de carreira como acgoes
da organizacao que facilitam a progresséo interna dos empregados na empresa.

A remuneragdo com componentes contingentes ao desempenho € considerada na
literatura, como integrando praticas competitivas de remuneragdo e praticas de
remuneracdo variavel cuja atribuicdo esta dependente do desempenho dos individuos, das
equipas e/ou das empresas.

As oportunidades de participacdo, enquanto praticas, sdo perspectivada pelos autores
como as acgdes da organizagdo que facilitam o envolvimento dos empregados na discussao
e nos processos de tomada de decisdo sobre os assuntos do contexto de trabalho e
incentivam a apresentacdo de sugestdes.

O acesso a informacdo é uma préatica que surge referida na literatura como as acc¢des da
organizacdo que levam a partilha com os empregados de informag&o sobre acontecimentos

importantes da vida da empresa.

4.1.4 Andlise de Resultados

A andlise de resultados baseou-se numa triangulacdo da informacéo obtida através de
varias fontes de informacéo (Quadro 4.3) e foi realizada de acordo com o preconizado
por Yin (2003).

As respostas dadas ao questionario pelos Directores de Gestdo de Recursos Humanos
dos bancos, (anexo Il) foram conjugadas e complementadas com os resultados da analise

de contetdo das respostas da entrevista, que lhes foi realizada posteriormente para
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precisar e aprofundar as respostas dadas ao questionario, e com elementos do balango
social das organizagdes.

Estes elementos recolhidos a nivel organizacional foram confrontados e enquadrados
com informacdo recolhida sobre o sector contida em publicacbes da Associacdo
Portuguesa de Bancos, entrevistas a dirigentes de dois dos principais sindicatos do sector
e informacdo publicada pelos Sindicato dos Bancérios do Sul e Ilhas e do Sindicato

Nacional dos Quadros e Técnicos Bancarios.

Quadro 4.3 - Fontes de informacao utilizadas no estudo exploratorio

Fontes de informagéo Objectivos

Estudos publicados sobre praticas de GRH no

- A Realizar uma caracterizacéo inicial das
sector bancério portugués

praticas de GRH existentes no sector.

Entrevistas publicadas a Presidentes dos
Conselhos de Administracdo das
organizacles

Captar o valor que a gestdo das empresas
atribui aos recursos humanos enquanto fonte
de vantagens competitivas para as empresa.

Caracterizar o papel dos sindicatos e
representantes dos trabalhadores na definicdo
das préaticas de GRH a nivel do sector e das
empresas;

Captar a percepcao dos sindicatos sobre as
praticas vigentes.

Entrevistas realizadas a dirigente do
Sindicato dos Bancérios do Sul e llhas e do
Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos
Bancarios

Caracterizar as préaticas de GRH existentes

Questionario a Directores de Gestédo de nos bancos para cada um dos grupos

Recursos Humanos das oito organizacdes

funcionais.
Entrevistas a Directores de Gestio de Aprofundar e esclarecer as respostas dadas ao
Recursos Humanos das oito organizagdes questionario. Captar a opinido e vivéncias dos

decisores sobre o assunto.

Complementar os dados recolhidos no
questionario e entrevista aos Directores de
Gestéo de Recursos Humanos.

Balanco Social das organizacgdes

Boletins da Associacdo Portuguesa de

Complementar a informag&o recolhida a nivel
Bancos

organizacional.
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4.1.5 Resultados

Seguidamente, apresentamos os resultados obtidos, a nivel das organizacdes e dos
agrupamentos funcionais para cada uma das oito praticas de gestdo de recursos

humanos.

4.1.5.1 Seguranca de emprego

Nas oito organizacOes, predominam as préaticas de seguranca de emprego: vinculo
laboral permanente para mais de 90% dos colaboradores; recurso sistematico ao
recrutamento interno; existéncia de programas de integracdo na organizacdo e na
funcdo para recém-admitidos e recém-promovidos; programas de reconversdo de
trabalhadores face a processos de reestruturacdo e mudanca que levaram a extin¢ao ou
reducdo de postos de trabalho; existéncia de compensacdes, reformas antecipadas e/ou
indemnizagfes para os trabalhadores sujeitos a quebra do vinculo laboral, quando as
reconversdes ndo foram possiveis.

Ao nivel funcional, os colaboradores que exercem as fungdes de atendimento geral e
backoffice poderdo ter, nos primeiros tempos de permanéncia, um periodo de maior
inseguranca devido a vinculagdo a contratos de trabalho com duragdo determinda, sendo
este 0 vinculo privilegiado para os recém-admitidos que vao exercer estas fungdes. No
entanto, varias organizacOes referiram ndo realizar mais do que um contrato a termo com
0 mesmo trabalhador. Em regra, o trabalhador adapta-se e passa a ter vinculo permanente
ou entdo sai da organizacé&o.

A extincdo de postos de trabalho resultante das reestruturaces ocorreu para as chefias
e funcdes de backoffice, sobretudo nas organizagdes de maior dimensédo e nas mais antigas,
ndo se tendo verificado para as funcdes técnicas e de aconselhamento de clientes. Os dados
publicados pela Associagdo Portuguesa de Bancos para o sector vdo neste sentido,

revelando que, em 2004, séo os colaboradores com funcdes administrativas e auxiliares
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que diminuem, tendo-se verificado um acréscimo de colaboradores para funcgdes

especificas.

4.1.5.2 Recrutamento e seleccdo

Relativamente as tendéncias do recrutamento, verifica-se em todas as organizacfes
uma politica de recrutamento externo muito selectiva. As admissdes realizam-se apenas
para manter as piramides etarias equilibradas e aumentar o nivel de qualificacdo dos
recursos humanos. A principal fonte de recrutamento séo os protocolos de estagios que
as organizagdes mantém com instituicdes de ensino superior ou escolas técnico-
profissionais.

Os estagidrios sdo sujeitos a um processo de seleccdo que, na maioria das
organizacdes, integra a realizacdo de provas de avaliacdo psicoldgica, entrevistas e
provas de grupo. Os seleccionados durante o periodo de estagio, que é remunerado, sdo
observados e avaliados e, se a organizagdo considerar o seu perfil adequado no final do
estagio, propde-lhes a realizacdo de um contrato de trabalho de duracdo determinada
que, regra geral, ird tornar-se definitivo se tal for do interesse de ambas as partes.
Quando as organizacdes consideram o perfil dos candidatos adequado, mas ndo tém
vagas disponiveis, inserem o0s seus dados numa base de candidatos e, quando abrem
vagas, contactam-nos.

No preenchimento de vagas para funcdes de chefias e para funcbes técnicas e de

aconselhamento de clientes, privilegia-se o recrutamento interno.

4.1.5.3 Avaliacdo de desempenho

Os bancos analisados tém um sistema formal de avaliagdo de desempenho. Em todos
eles, a avaliacdo tem como critérios quer a analise dos resultados do trabalho (componente
quantitativa), quer a analise da adequacdo das competéncias e comportamentos de trabalho
ao perfil definido como necessério para o desempenho da funcdo (componente qualitativa).

O sistema integra obrigatoriamente uma entrevista entre chefia e colaborador que tem
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como objectivos: realizar o balanco do trabalho efectuado; definir objectivos; detectar
necessidades de formacao e incentivar o desenvolvimento de competéncias.

Todos os bancos referiram que as chefias recebem formagéo sobre o sistema e sobre a
conducéo da entrevista, e em todos existe a possibilidade de recurso da avaliagdo, Quadro
4.4. Contudo, o encaminhamento que é dado ao recurso ndo € idéntico em todas as
organizagoes.

Na opinido do dirigente do Sindicato dos Quadros e Técnicos Bancarios, apesar de
todos os bancos integrarem no sistema a possibilidade de recurso da avaliacdo de
desempenho, raramente as classificagdes sdo alteradas e “em alguns casos, o facto de o
empregado recorrer da avaliagdo podera ser prejudicial na atribuicdo futura de prémios”.

A avaliagdo de desempenho é considerada em todas as organizagdes como um
instrumento estratégico, estando 0s seus resultados associados quer a oportunidades de
progressdo, quer a atribuicdo de prémios e acesso mais rapido a beneficios. Todas as

organizacdes referiram realizar revisdes periddicas, normalmente trienais, do sistema.

Quadro 4.4 - Caracteristicas da avaliacdo de desempenho

Entrevista Auto-
Organizagdo | Periodicidade de . Recurso da avaliagdo
- -avaliacéo
avaliacéo
A Anual \Y Né&o Hierarquia da area de actividade
B Semestral \J Sim Hierarquia da area de actividade
(processo de negociacdo)
C Anual \Y Né&o Hierarquia da area de actividade
D Anual Vv N&o Hierarquia da area de actividade
E Anual \J Sim Hierarquia da area de actividade
(processo de negociacédo)
F Semestral \Y/ Néo Hierarquia da area de actividade
G Semestral \Y Sim Hierarquia da area de actividade
(processo de negociacdo)
H Semestral V Né&o Departamento de Recursos
Humanos, onde é arquivado

Ao nivel funcional, o sistema aplica-se igualmente as diversas fun¢des, existindo, no
entanto, adaptacOes nos critérios de avaliacdo e nos perfis de competéncias considerados

para os diferentes grupos.
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4.1.5.4 Oportunidades de carreira

Nas oito organizagdes, 0s critérios privilegiados para a progressao na carreira sao o nivel
de desempenho, nomeadamente os resultados verificados nos ultimos trés anos, e as
competéncias. As decisdes de carreira sdo tomadas de forma colegial (superior hierarquico e
responsavel pela area de actividade) e sujeitas a aprovacao da alta direc¢do da instituicdo.

Todas as organizacOes referem que nao valorizam a definicdo de linhas de carreira e
que a mobilidade tem como “motor” as necessidades da organizacdo e os perfis de
competéncias dos trabalhadores. Em algumas organizacOes, existem projectos de “gestao
da relacdo com os empregados”, que incluem informacdo permanente sobre as vagas
disponiveis, o perfil de competéncias necessario para as ocupar e as actividades de
desenvolvimento aconselhadas para aceder as fungoes.

Em duas organizacOes, em situagcdes de reconversdo profissional, o Departamento de
Recursos Humanos ou um érgao especifico a quem é atribuida a gestdo da mobilidade tem
um papel privilegiado na colocacdo, na formacdo e no coaching dos trabalhadores que
maioritariamente sdo direccionados para a area comercial.

N&o foram encontradas diferencas expressivas nas praticas de progressdo dos trés
agrupamentos funcionais. Todavia, apesar de a antiguidade ser sempre o critério menos
considerado para a progressdo, 0 mesmo surge com alguma relevancia para as fungoes

de chefia.

4.1.5.5 Préticas de remuneracao

Em termos gerais, constata-se que a remuneragdo de base tem como limiar o estipulado a
nivel de contratacdo colectiva; no entanto, algumas organizacGes tém tabelas salariais
internas mais favoraveis. O pacote remuneratorio de todas as organizagbes integra um
conjunto de beneficios, sendo alguns de natureza social e, por principio, de acesso universal
e outros especificos a determinadas categorias. As organizacdes fazem depender a rapidez
da concessdo destes beneficios do nivel dos resultados da avaliagdo de desempenho. Na

maioria, verificou-se um aumento dos custos com os beneficios sociais nos dois ultimos

127



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

anos. Independentemente da designagdo que lhe atribuem, todas tém uma componente de
remuneracdo varidvel (prémios de desempenho, distribuicdo de lucros, participacdo de
lucros) que, por principio, € de acesso universal e depende dos resultados da avaliagdo de
desempenho (apenas uma organizacdo ndo faz depender a atribuicdo de prémios dos
resultados da avaliacgdo).

Os bancos realizam estudos salariais para averiguarem a competitividade das praticas
e fazem avaliacOes periddicas da equidade interna, nomeadamente entre a rea comercial

e as funces de apoio.

O peso dos prémios associados ao desempenho pode variar entre 0s trés agrupamentos
funcionais, Quadro 4.5. Os estudos salariais sdo realizados periodicamente para as

funcdes de chefia e de aconselhamento e esporadicamente para as fungdes de back-office.

Quadro 4.5 - Peso dos prémios de desempenho na remuneracédo anual total

Bancos| Enquadramento e Chefias Técnicos Atendimento Geral e Backoffice
B,E 41 a70% 26 a 40% 11a25%

FAH 5a10% 5a10% 5a10%

C,DH 11 a25% 5a10% 5al0%

4.1.5.6 Formagcéo e oportunidades de desenvolvimento

O orcamento de formacao das oito organiza¢des tem uma rubrica destinada ao aumento
da qualificagdo académica dos trabalhadores. O apoio até ao grau de licenciatura é, regra
geral, sempre concedido, desde que esta seja considerada de interesse para a organizacao (a
maioria das organizacdes tem uma lista de licenciaturas, que é conhecida dos trabalhadores,
ordenada de acordo com o interesse que aquelas tém para a organizacdo). Actualmente, o
apoio para formacao pos-licenciatura tem critérios selectivos, salientando-se o interesse da
formacdo para a organizacdo, o mérito do colaborador e o beneficio desta para a sua
evolucdo na empresa. A decisdo é frequentemente colegial (envolvendo a chefia directa e a

chefia hierarquica da &rea de trabalho).
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Todos as organizacfes revelaram ter uma estrutura de formacgdo organizada segundo
duas dimensdes temporais: formagéo orientada para a manutencdo de competéncias técnicas
e comportamentais necessarias ao desempenho da fungédo actual e acgdes orientadas para o
desenvolvimento de competéncias genéricas necessarias para o desempenho das fun¢des no
futuro ou para progressao na carreira.

Maioritariamente, as organizagdes investem anualmente, em média, entre trinta e cinco
a setenta horas na formacdo dos colaboradores, Quadro 4.6. Apenas uma organizacao
refere investir menos de trinta e cinco horas, justificando a situacdo face ao sector com o
nivel, elevado, das habilitagdes e qualificacdes dos colaboradores.

Em todas as organizagOes, existem processos de avaliagdo da aquisicdo de
conhecimentos e do desenvolvimento de competéncias inerentes as ac¢des, ainda que estas
sejam frequentemente realizadas, adoptando a designacdo de Reto e Nunes (1992), no
ambito da “metafora escolar” e sem que existam metodologias de analise do impacto da
formacdo. Alias, esta é uma area que todas as organizacbes referem como alvo de
investimento futuro, estando algumas a ensaiar indicadores e métodos.

As organizacdes estdo a adoptar metodologias de formacéo diversificadas: em sala; em
alternancia, on job e em e-Learning. Algumas, no que respeita as funcdes de chefia, tém
em curso projectos de coaching para o desenvolvimento de competéncias interpessoais.

Vérias organizagdes tém programas especializados para o acesso a fungdes de chefia
que integram assessment centers e a frequéncia de ac¢bes de formacdo especificas,
ministradas segundo as metodologias da formacdo em alternancia e da investigacao-
accdo. Regra geral, a formacdo de acesso a funcdes de chefia é organizada no ambito de

parcerias entre o banco e institui¢cdes de ensino superior.

Quadro 4.6 - Média anual de horas de formacao

Bancos Enguadramento e Chefias Técnicos Backoffice e Atendimento Geral
A F,DE 35-70 35-70 35-70
B 35-70 71-105 35-70
C 106-140 35-70 <35
G <35 <35 <35
H 71-105 71-105 35-70
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Em termos funcionais, valoriza-se a formacdo das chefias nas areas da gestdo
estratégica e do comportamento organizacional. As fun¢des comerciais surgem também
como um alvo privilegiado do investimento em formacg&o. As de atendimento geral e de
backoffice s&o as que tém acesso, em média, a menos horas de formagao.

De acordo com a informacdo da Associacdo Portuguesa de Bancos, em 2004, o
investimento em formag&o no sector foi de 24 milhdes de euros, cerca de 81% das accdes
de formacéo foram presenciais e cerca de 10% funcionaram em e-Learning.

Para os dirigentes dos sindicatos entrevistados, o investimento na formagdo dos
empregados ndo constitui um problema no sector, pois, tradicionalmente, os bancos

sempre investiram e investem na formacéo dos trabalhadores.

4.1.5.7 Oportunidades de participagéo e acesso a informagéo

Na maioria das organizacdes, realizam-se reunides anuais para todos os colaboradores
em que sdo apresentados os resultados do exercicio, os objectivos e as orientacdes
estratégicas.

Exceptuando uma organizagéo, todas as outras realizam, com uma periodicidade pluri-
anual, questionarios sobre o clima organizacional em que participam todos o0s
colaboradores. Os resultados s&o discutidos internamente e geralmente publicados no
boletim da organizac&o.

Verifica-se uma tendéncia para criar processos de recolha de sugestfes e de opinides
espontaneas: criacdo de féruns sobre temas especificos a uma determinada &rea (por
exemplo, &rea comercial) ou foruns alargados sobre temas de interesse geral (higiene e
salde no trabalho, normas de circulagdo nos edificios, nomes para projectos); criacdo de
concursos de sugestdes que poderdo ser objecto de prémios monetarios e recompensas
simbélicas, Quadro 4.7.

Todas as organizagdes tém também um boletim informativo interno onde é divulgada
informacéo considerada com interesse para os colaboradores e todas referem que a intranet
do banco ¢ actualizada diariamente com informacdo sobre o negdcio: produtos, taxas,

regulamentacdo e outra de interesse geral.
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Ao nivel funcional, verifica-se que em todas as organizagdes existem reunides anuais e
semestrais de apresentacdo de resultados e de definicdo de objectivos onde participam as
fungdes de direcgdo. Estas reunides tém normalmente seguimento em cascata para 0S
outros niveis.

Também em todas as organizagdes, as fun¢Bes de enquadramento participam na
definicdo de objectivos e na proposta de métodos de organizacdo do trabalho. As chefias
intermedias e restantes funcdes participam em reunies periddicas de informacdo sobre
objectivos e esporadicamente sdo auscultadas sobre métodos de organizacdo e de execucao
do trabalho.

No que respeita & participacdo em actividades e projectos relacionados com o
funcionamento global da organizagéo, qualidade, produtividade ou outros, existem reunies
gerais de quadros. As chefias intermédias e os técnicos poderdo participar em reunides e

equipas de projecto.

Quadro 4.7 - Praticas de incentivo a participacao e de partilha de informacéo

Organizacdes Préaticas

Todas Reunides anuais sobre balango da actividade e transmissédo de
orientacOes estratégicas

B, C,D, E,F,G,H| Questionarios sobre clima organizacional

Todas Existéncia de um boletim informativo interno que divulga 0s acontecimentos
importantes da vida da empresa e intranet do Banco actualizada diariamente
com informacao relevante sobre o negécio e a empresa

A, B Féruns on line sobre temas de interesse geral ou sobre temas relevantes para
areas funcionais especificas

C.G Concursos de sugestdes

EF, D, H Reunides tematicas de debate para os empregados de determinada area de
actividade ou departamento

Relativamente a participacdo das comissdes de trabalhadores na gestdo das empresas e
nomedamente no que respeita a gestdo de recursos humanos, de acordo com os dirigentes

sindicais entrevistados, o papel das Comissbes de Trabalhadores € perspectivado numa
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versdo minimalista, limitando-se frequentemente os empregadores a cumprirem a obrigagado
de informar.

A tendéncia verificada neste estudo para a gestdo das organizacfes procurar e incentivar
sobretudo as iniciativas individuais de participacdo, é convergente com a encontrada por
Bogalho e Caetano (1999).

4.1.6. Importancia Atribuida aos Recursos Humanos pela Gestéo de Topo

Com base no estudo de Bae e Lawler (2000), ja referido, que constatou a existéncia de
uma relagéo positiva entre os valores da gestdo face aos recursos humanos enquanto fonte
de vantagens competitivas e a adopcdo de praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho, seguidamente apresentamos alguns excertos das respostas a uma
entrevista publicada na revista Inforbanca: (n®° 63 e 64 de 2005), de Presidentes de
quatro das oito organizacbes que participaram no estudo. Estas citacbes foram
interpretadas como ilustrativas do valor estratégico que publicamente os Presidentes dos

Bancos atribuem aos recursos humanos das organizacoes.

Questdes:

“3) Quais os principais objectivos que o seu banco estabeleceu para 2005 e que
estratégias foram pensadas para os atingir?

4) Qual o papel dos colaboradores nessas estratégias e que politicas de recursos humanos

e de formacéo profissional serédo aplicadas?”

Respostas:

“....0 negdbcio bancario é acima de tudo um negécio de pessoas em que as relacbes de
confianca que se estabelecem sdo o cimento que une o banco aos seus clientes. E por isso
fundamental que os colaboradores se sintam motivados, realizados na funcdo que

desempenham e alinhados com os objectivos globais da Instituicdo.....”
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“...0 grupo sempre teve na qualificacdo e dedicacdo dos seus colaboradores uma das

suas principais vantagens competitivas...”

“...Para o cumprimento das estratégias assumidas é naturalmente fundamental o papel
dos colaboradores, dada a sua contribuicdo decisiva para a manutencdo e conquista de
negocio. A exceléncia das pessoas é uma preocupacdo de caracter funcional, encarada

como um dos pilares da estratégia e um alicerce da competitividade...”

“ Na prossecucdo dos objectivos da organizacdo é fundamental desenvolver e motivar
equipas comerciais jovens e de elevado potencial, com crescentes niveis de habilitacfes
que, colhendo a experiéncia e empenho e dedicacdo de todos quanto laboram na
organizacdo, ndo s6 permitam excelentes resultados como enriquecam o clima social

vigente...!”

4.1.7 Conclusdes do Estudo

As praticas de gestdo de recursos humanos das oito organizagGes surgem congruentes
com as praticas que diversos autores integraram nos sistemas de praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho. Este resultado, encontrado no sector bancario,
estd em consonéncia com o0s estudos que revelam que a adop¢do destas préaticas esté
relacionada de forma positiva com maior produtividade e melhores resultados financeiros.
Adicionalmente, a analise das respostas dos presidentes dos bancos indicia uma
valorizacao dos colaboradores como uma fonte de vantagens competitivas, o que, segundo
os resultados obtidos por Bae e Lawler (2000), é facilitador da adop¢do de estratégias de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho.

A valorizacdo da seguranca de emprego surge congruente guer com o0 pensamento de
Lepack e Snell (1999), que consideram que o tipo de vinculo laboral influencia o contrato

psicoldgico e a configuracdo de praticas de gestdo de recursos humanos, quer com Pfeffer
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(1998), que considera a seguranca de emprego basilar para a aplicacdo das restantes “boas
praticas”.

Globalmente, podemos considerar que, nas oito organizacOes, existe investimento e
valorizagdo das préaticas de formacdo e desenvolvimento. O facto de as organiza¢Bes nao
terem metodologias que permitam uma avaliagdo sistemética do impacto da formacéo esta
em consonancia com os resultados obtidos por Brewester (1995) junto de uma amostra de
empresas europeias, incluindo portuguesas.

Os resultados encontrados vao no sentido das tendéncias e dos resultados obtidos por
Bogalho e Caetano (1999); contudo, ndo foram encontrados indicios, quer a nivel das
praticas de seguranca de emprego, quer de remuneracdo, da acentuacdo da tendéncia para
atribuir menor importancia ao controlo relacional e a identificacdo organizacional dos
empregados.

A informacdo recolhida, ao nivel das préaticas declaradas e prescritas, ndo indicia a
existéncia de uma diferenciacdo acentuada de praticas entre as organizacGes. As diferencas
verificam-se sobretudo ao nivel da expressdo de determinadas praticas (remuneragdo com
componentes contingentes ao desempenho e avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento). Esta ndo diferenciacdo leva-nos, na linha do sugerido por Neves (2000),
a formular a hipotese da existéncia de um modelo de estratégia e cultura organizacional
relativamente comum as organizagdes do sector bancério portugués.

A ndo diferenciacdo acentuada de praticas de gestdo de recursos humanos entre
organizacdes podera encontrar explicacdo nas teorias institucionais (e.g., Dimaggio e
Powell, 1983), nomeadamente nos processos de isomorfismo mimético e normativo,
referidos no capitulo 1. Neste sentido, julgamos que o aumento da internacionalizacdo da
educacdo dos executivos e a intervengdo que as empresas internacionais de consultadoria
tém realizado na banca portuguesa, poderdo contribuir para a convergéncia, que foi

encontrada, de praticas de gestao de recursos humanos.
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Para os agrupamentos funcionais estudados (apesar de existirem diferengas na
expressdo dos prémios de desempenho e no acesso a oportunidades de formacdo e
participacdo), a informacdao recolhida, junto do 6rgéo de decisdo, ndo indicia a existéncia
de préaticas diferenciadas na mesma empresa, pois, quando determinada pratica existe, a
sua aplicacdo é universal. Na origem desta ndo diferenciacdo, podera estar, considerando o
sugerido por Delery e Shaw (2001), a existéncia de interdependéncia funcional elevada
entre os colaboradores com competéncias estratégicas (i.e., quadros e fungdes técnicas e de
aconselhamento) e trabalhadores com exigéncia de competéncias mais administrativas
(funcBes de atendimento geral e de backoffice), bem como a influéncia de préticas de
negociacdo colectiva tendendes a manter culturas em que as préaticas igualitarias séo
valorizadas.

Convira também salientar que, como referimos no capitulo 3, nos ultimos anos, as
organizacdes do sector bancario ja externalizaram muitas das actividades que
consideraram como ndo fazendo parte do seu nucleo central de negécio e, neste sentido, a
ndo diferenciacdo poderd estar relacionada, também, com o facto de todos os
agrupamentos funcionais estudados serem perspectivados como estratégicos para as
organizagoes.

Neste estudo, para caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos, recorremos a
uma metodologia qualitativa, o que nos permitiu recolher informagéo mais aprofundada do
que aquela que tem sido obtida na maioria dos trabalhos empiricos, ja referenciados, pois,
além de indagarmos sobre a presenca ou auséncia de determinada préatica e a extensdo com
que ela € utilizada nas empresas, recolnemos informacéo, na linha do sugerido por Ferris et
al (1999), sobre a forma como as organizacdes aplicam as praticas de elevado
desempenho.

O facto de termos recolhido informacéo sobre praticas de gestdo de recursos humanos
para grupos funcionais distintos na mesma empresa constitui também uma inovagdo face a
metodologia utilizada na maioria dos estudos, que geralmente abordam as praticas de

gestdo de recursos humanos sem realizar esta distingao.
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4.2. Estudo Comparativo: Caracterizacao das Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

Percepcionadas e Analise das Diferencas entre OrganizacOes e Funcgdes

Este estudo teve subjacentes as conclusdes do estudo exploratorio e pretendeu recolher
informacédo adicional para suportar os resultados obtidos. Estes levam a considerar que: as
praticas de gestdo de recursos humanos existentes nas organizagdes do sector bancario se
aproximam das que na literatura s@o designadas como praticas de elevado desempenho;
indiciam a ndo existéncia de diferencas acentuadas nas praticas de gestdo de recursos
humanos entre organizacdes do sector que operam no mercado de retalho; sugerem também a
ndo diferenciacdo de praticas de gestdo de recursos humanos entre agrupamentos funcionais

dentro da mesma organizacao.

4.2.1 Questdes de Investigacao e Hipoteses

O estudo, num primeiro momento, incidiu no nivel de andlise individual e teve como
objectivo caracterizar as percepcdes que 0s empregados tém das praticas de gestdo de
recursos humanos em uso nas suas organizacgdes. Seguidamente e com base nos resultados
obtidos nesta caracterizagdo, testaram-se as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1: Ndo existem diferencas significativas na percepcao das praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho, entre os bancos.

Hipotese 2: Dentro da mesma organizacdo, ndo existem diferencas significativas na
percepcao das praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, entre 0s
quatro agrupamentos funcionais estudados (funcdes de enquadramento, fungdes técnicas e
de assessoria, fungdes de aconselhamento de clientes e funcbes de atendimento geral e
backoffice).
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4.2.2 Amostra

Utilizou-se uma amostra de conveniéncia (constituida por bancarios que se
encontravam a frequentar as licenciaturas e 0s cursos de pds-graduacdo do Instituto
Superior de Gestdo Bancéaria. Foram integradas no estudo as respostas de bancérios de seis
instituicdes, Quadro 4.8, (as de maior dimenséo que participaram no primeiro estudo). Nao

foi possivel obter respostas de bancarios das instituicdes G e H.

Quadro 4.8 - Amostra por bancos

Instituica Natureza Amostra %

0 (n)
A Pertence a grupo financeiro publico 173 33,7
B Pertence a grupo financeiro privado 111 21,6
C Pertence a grupo financeiro privado 40 7,8
D Pertence a grupo financeiro privado 111 21,6
E Pertence a associa¢do mutualista 45 8,8
F Integra rede de instituicGes de caracter cooperativo. 34 6,6

Total 514 100

A amostra foi constituida maioritariamente por bancarios com funcdes de atendimento
geral e funcbes técnicas e de assessoria, Quadro 4.9, tendo também as funcbes de

enquadramento e chefia e as de aconselhamento de clientes alguma expressao.

Quadro 4.9 - Amostra por fungdes

Funcdo na Organizacédo Frequéncia %
Fungdes de enquadramento. 90 17,6
Fungdes técnicas e de assessoria. 143 28,0
Funcdes de aconselhamento. 92 18,0
Funcbes de atendimento geral. 153 29,9
Outras 33 6,5
Total 511 100

Cerca de 75% dos inquiridos tinham idades compreendidas entre os 25 e 0s 39 anos,

sendo a faixa etaria predominante a dos 30-34 anos, Quadro 4.10.
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Quadro 4.10 - Distribuicdo por idades

Idade Frequéncia %
<25 anos 40 7,8
25-29 92 17,9
30-34 162 31,6
35-39 91 17,7
40-44 47 9,2
45-49 52 10,1
50-54 18 3,5
>54 11 2,1
Total 513 100

Relativamente a antiguidade, Quadro 4.11, 63,5% dos bancarios tinham uma

antiguidade na organizacdo compreendida entre os 3 e 0s 12 anos e cerca de 16% tinham

uma antiguidade igual ou superior a 18 anos.

Quadro 4.11 - Distribuicdo por antiguidade

Idade Frequéncia %
<3 anos 56 10,9
3-7 133 26,0
8-12 136 26,6
13-17 106 20,7
18-22 21 4,1
>22 60 11,7
Total 512 100

Como consta do Quadro 4.12, a amostra foi maioritariamente composta por individuos

com frequéncia do ensino superior, 57,8%.

Quadro 4.12 - Distribuicdo por habilitacdes

Habilitacdes maximas Frequéncia %
Até ao 9° ano 10 2
12° ano completo 206 40,2
Bacharelato completo 82 16
Licenciatura completa 214 41,8
Total 512 100
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Considerando a idade, a antiguidade e o nivel de habilitagdes existentes no sector,
referidos no capitulo 3, esta amostra € mais jovem e apresenta um nivel mais elevado de

habilitagdes.

4.2.3 Procedimento

O questionario foi respondido pelos bancarios, no inicio das aulas e na presenca do
investigador ou dos docentes a quem previamente tinha sido solicitada colaboracao para o
efeito. Os participantes foram informados da confidencialidade das respostas quer a nivel

dos individuos, quer das organizagdes.

4.2.3.1 Medidas

O questionério utilizado (anexo 1) estava subdividido em quatro partes. A primeira
incluia trinta e uma questdes sobre praticas de gestdo de recursos humanos que resultaram
de uma adaptacdo para o nivel individual das utilizadas junto dos Directores de Recursos
Humanos dos Bancos. As questdes foram elaboradas com base nos estudos que constam no
Quadro 4.13.

Neste estudo, recolhemos informacdo sobre sete das oito préaticas, consideradas de
elevado desempenho. Optdmos por ndo recolher informacdo sobre a pratica de
recrutamento selectivo, pois a informacdo recolhida no estudo exploratério junto dos
Directores de Recursos Humanos, conjugada com os dados da Associa¢do Portuguesa de
Bancos e ainda com a informacéo existente no Instituto Superior de Gestdo Bancaria sobre
0s processos de atribuicdo de estagios e de recrutamento de recém-licenciados, levou-nos a
concluir que esta préatica esta presente no sector bancério e que ndo existem diferencas

expressivas nas ac¢Oes adoptadas entre as organizacgoes.
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Quadro 4.13 - Estudos subjacentes a elaboracdo das questdes relativas as praticas de GRH

Préticas Fonte Indicadores
GRH
1: Ichniowski et al., 1995; Na organizacdo em que trabalho, as praticas
Delery e Doty, 1996; de GRH:
Pfeffer, 1998;
2 Ichniowski et a|_, 1995; 1. .Permitem-me ter seguranca de emprego.
Seguranca Delery e Doty, 1996; Bae 2. Ddo-me oportunidades de concorrer a novas
de emprego e Lawler, 2000. funcdes quando abrem vagas.
3: Pfeffer, 1998; Delery e 3. Permitiram-me frequentar um programa de
Doty, 1996. integracdo na empresa quando fui admitido.
4: Pfeffer,1998; Delery e 4. Permitem-me aceder a acgdes de reconversao,
Doty, 1996; Neves, 2000. €M caso de reestruturacao do servico em que
trabalho.
Na organizacdo em que trabalho as praticas de
1: Youndt, Snell, Deane ~ CRH:
I2_.e§){ak, 1d9tgg D 1. Baseiam a avaliacdo do meu desempenho, na
L. okunlg% nell, Dean € analise da concretizacao de objectivos de trabalho.
3'egief,fer 1§98 2. Baseiam a avaliacdo do meu desempenho nas
: ' ' minhas atitudes e comportamentos de trabalho.
Avaliacdo ] 3. Consideram na avaliacdo do meu desempenho o
desempenho 4: Neves, 2000. cumprimento de metas de formacéo e
) ) aprendizagem.
5H' ?g}?durl’glggs%’ 4. Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios
u ’ ' utilizados para avaliar o meu desempenho.
5. Permitem-me recorrer da avaliagédo de
3(‘2 7n dStngII:;z”Dgaer;r}?Z, desempenho quando néo concordo com ela.
L u K ’1996' C ; 6. Integram a auto-avaliacdo na avaliacdo do meu
1882 ' » (Laelano, desempenho.
' 7. Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de
desempenho.
1- Snell e Dean: 1992: Na organizacdo em que trabalho, as praticas de
Youndt, Snell, Dean e GRH: . x is al
Lepak, 1996 1. Per_mltem-me ter uma remuneracao mais a ta que
9 Artr’1ur 19'94_ Huselid & praticada no sector para funcdes idénticas.
1'995 ' ' ' 2. Permitem-me aceder a beneficios (crédito para
Praticas 3: Pféffer 1998; Delery e habitag,é_o, crédito individual, ?tc')' .
remuneracio [5oty 1996_ Ichn’iowski ot 3. Permitem-me receber prémios monetarios

al.,1995.

4: Huselid, 1995,
Ichniowski et al.,1995.

(prémios de desempenho, partilha de lucros) com
base no meu desempenho.

4. Permitem-me receber a prémios monetarios com
valor significativo.
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Quadro 4.13 - Estudos subjacentes a elaboracdo das questdes relativas as praticas de GRH
(continuacdo)

Praticas
GRH

Fonte

Indicadores

Oportunidades
de carreira

1: Huselid, 1995.
2: Huselid, 1995.
3: Huselid, 1995.

4: Delery e Doty, 1996.

Na organizagdo em que trabalho, as praticas de
GRH:

1. Associam as minhas oportunidades de
progressdo a0 meu desempenho.

2. Associam as minhas oportunidades de
progressdo as minhas competéncias.

3. Associam as minhas oportunidades de
progressdo a minha antiguidade. (R)

4. Permitem-me ter oportunidades de evolucdo na
carreira.

Oportunidades
de formacédo

1. Ichniowski et al.,
1995; Bae e Lawler,
2000.

2: Delery e Doty, 1996;
Snell e Dean, 1992.

3: Arthur, 1994; Bae e
Lawler, 2000.

4: Ichniowski et al.,
1995;

Youndt et al., 1996;
Arthur,1994; Bae e
Lawler, 2000.

Na organizacdo em que trabalho, as praticas de
GRH:

1. Demonstram que a organizacgdo investe na minha
formacao profissional.

2. Permitem-me ter apoio da organizacdo para o
aumento das minhas qualificaces académicas.

3. Permitem-me ter acesso a formagao para adquirir
conhecimentos Uteis ao desempenho da minha
funcéo actual.

4. Permitem-me ter acesso a formacéo para adquirir
competéncias necessarias ao desempenho da
funcdo no futuro ou para progredir na empresa.

Oportunidades de
participacéo

1: Delery e Doty, 1996;
Huselid, 1995; Arthur,
1994; Ichniowski et al.,
1995

2,3,4e5Delerye
Doty, 1996; Pfeffer,
1998; Gaertner e

Na organizacdo em que trabalho, as praticas de
GRH:

1. Permitem-me participar no levantamento das
minhas necessidades de formac&o.

2. Levam-me a participar em equipas de trabalho
para discutir questdes relacionadas com o
funcionamento da organizacéo.

3. Levam-me a participar em reunibes para discutir
questdes relacionadas com o funcionamento da

Acesso a
informacéo

Nollen, 1989 minha equipa.

4. Permitem-me participar na definicdo dos meus
objectivos de trabalho.
5. Permitem-me apresentar formalmente as minhas
aspiracoes de carreira.
Na organizacdo em que trabalho, as praticas de
GRH:

Huselid, 1995; 1. Permitem-me ter informacéo regular sobre a

Ichniowski et al., 1995;
Pfeffer, 1998;
Pereira de Moura, 2000

situacdo econdmico-financeira da empresa.

2. Permitem-me ter informac&o regular sobre a
estratégia da empresa.

3. Permitem-me ter informac&o regular sobre
acontecimentos importantes da vida da empresa.

141



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

No sentido de mais uma vez tentarmos recolher informacdo ndo apenas sobre a
presenga ou auséncia das praticas, mas também sobre a forma como estas sdo utilizadas
nas organizagdes, para cada uma das praticas estudadas utilizaram-se varios indicadores
(mais que os usados na maioria dos estudos efectuados no a@mbito da gestéo estratégica de
recursos humanos).

A segunda parte do questionario incluia seis questfes sobre implicacdo organizacional
afectiva e oito questBes sobre exaustdo emocional.

A terceira parte integrava doze questdes sobre comportamentos de trabalho extra-papel
(Quadro 4.47).

A segunda e terceira parte do questionario estiveram subjacentes ao estudo
correlacional que apresentamos na ponto 3 deste capitulo.

No total, 57 questdes fechadas integraram o questionario e foram respondidas numa
escala tipo Likert de cinco posicdes (1, discordo completamente; 5, concordo
completamente).

Os respondentes foram também solicitados a assinalarem a idade e a antiguidade na
organizacdo, a identificarem as suas habilitacbes e a escolherem, entre quatro
agrupamentos funcionais (fungdes de enquadramento, fungdes técnicas e de assessoria,
funcdes de aconselhamento de clientes e fungdes de atendimento geral e de backoffice), a
funcdo que desempenhavam e a organizagdo em que trabalhavam.

Resultados do pré-teste do questionario realizado junto de uma amostra de 20 bancarios
levaram-nos a diferenciar os agrupamentos funcionais em quatro categorias, incluindo a
categoria de funcgdes técnicas e de assessoria, que nao existia no questionario respondido
pelos Directores de Gestdo de Recursos Humanos, pois as funces deste agrupamento,
contrariamente ao que sucede com as dos outros agrupamentos, sdo, regra geral,
desempenhadas nos servicos centrais dos bancos, sendo susceptiveis de ter especificidades
no que respeita a algumas praticas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente na

avaliacdo de desempenho e praticas de remuneracao.
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4.2.4 Resultados: Caracterizacdo das PercepcOes sobre Préaticas de Gestdo de Recursos

A andlise das respostas que 0s bancérios das seis organiza¢cdes deram as questdes sobre
praticas de gestdo de recursos humanos em uso na organizacdo em que trabalham levam-

nos a afirmar o que a seguir € exposto.

4.2.4.1 Seguranca de emprego

Globalmente (Quadro 4.14), podemos considerar que existe a percepcdo de se ter
seguranca de emprego; 77,4% dos inquiridos afirmam claramente té-la. Existe também a
percepcédo de se ter oportunidade de concorrer a novas fungdes em 63% dos respondentes e
de se ter acesso a programas de integracédo, aquando da entrada na organizacdo em 64%.

No que respeita ao acesso a ac¢des de reconversdo em caso de reestruturacdo do servico
onde trabalham, 52,4% dos bancarios afirmam claramente ter essa possibilidade e 15,9%

consideram ndo a ter.

Quadro 4.14 — Seguranga de emprego

o Escala* desvi
Na organizagdo em que trabalho, 1 2 3 4 5 N média pZZ‘r’;‘c’)
as préaticas de GRH: % de respostas
Permitem-me ter seguranca de emprego. 513 38 0.8

06 68 152 632 142
Dé&o-me opE)rtunldade de concorrer a 23 135 212 542 88 |513 35 0.9
novas fungdes quando abrem vagas.
Permitiram-me frequentar um programa
de integracdo quando fui admitido.
Permitem-me ter acesso a programas de
reconversdo em caso de reestruturagdodo | 1,8 141 31,7 452 72 | 511 34 0,9
servico em que trabalho.

*Escala: (1, discordo completamente; 5, concordo completamente).

8,6 151 12,3 393 247 | 511 3,6 1,2

Uma analise do Quadro 4.15 permite constatar que, apesar de a percepcéo de seguranca
de emprego estar generalizada em todas 0s grupos etarios considerados, sdo 0s bancarios
com idade superior a 40 anos, 0s que apresentam uma maior percep¢do de seguranca,
sendo o valor mais elevado (90,0%) referente ao grupo com idade superior a 54 anos e o

valor mais baixo (72,5%) correspondente a faixa etaria dos 35-39 anos.
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Quadro 4.15 — Seguranca de emprego por grupos etarias

Escala desvio
Idade 1 2 3 4 5 N média o
% de respostas

<25 anos 25 75 175 650 75 20 37 08
25-29 00 33 207 707 54 92 38 0,6
30-34 06 62 137 658 137 | 161 39 08
35-39 1,1 121 143 538 187 | 91 3,8 0,9
40-44 00 64 106 702 128 | 47 39 0,7
45-49 00 77 173 51,9 231 | 52 39 0,9
50-54 00 56 11,1 61,1 222 18 4,0 0,8
> 54 00 00 91 545 364 | 11 43 0,7

Uma anélise comparativa entre organizacdes (Quadros 4.16 e 4.17) revela algumas

diferencas: por exemplo, a percepcdo clara de se ter oportunidade de concorrer a novas

funcbes € menor no banco B (48,6) e no banco C (57,5) e mais elevada no banco D

(70,3). Estas organizagdes pertencem todas a grupos financeiros privados de grande

dimensdo no mercado de retalho portugués.

Quadro 4.16 — Oportunidade de concorrer a novas fungdes

. Escala Desvio
OrganizagBes T 2 G N media o
% de respostas
A 1,7 98 202 613 69 173 3,6 0,8
B 36 17,1 306 387 99 111 3,3 1,0
C 25 175 225 425 150 40 3,5 1,0
D 1,8 126 153 631 72 111 3,6 0,9
F 30 21,2 152 455 152 33 3,5 1,2
E 22 11,1 200 600 67 45 3,6 0,9

A analise do Quadro 4.17 permite observar que a percepcdo de acesso a accgdes de
reconversao em caso de reestruturacdo do servi¢o € menor na organizacao E (apenas cerca de
30% dos respondentes expressam claramente que elas existem), valor que é de cerca de 65%
no banco B (organizacdo em que esta percepcao surge mais acentuada); este banco pertence a

um grupo financeiro privado que tem adoptado como um dos vectores da estratégia de

crescimento a aquisicdo de varias organizacdes existentes no mercado bancario portugués.
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Quadro 4.17 — Acesso a acc¢des de reconversao

Escala
Organizacgoes 1 2 3 2 5 N  média

% de respostas
06 134 331 459 70 | 172 35 0,8
00 54 297 505 144 | 111 37 0,8
50 250 175 475 50 | 40 32 1,0
36 127 355 445 36 | 110 33 0,9
29 206 235 500 29 | 34 33 0,9
23 273 409 250 45 | 44 30 0,9

Desvio
Padrao
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4.2.4.2 Avaliacdo de desempenho

Relativamente as praticas de avaliagdo de desempenho, Quadro 4.18, existe a
percepcdo de que elas sdo baseadas quer na concretizacdo de objectivos de trabalho
(59,7%) dos inquiridos, quer em atitudes e comportamentos de trabalho (69,2%). O
cumprimento de metas de formacdo e de aprendizagem é o critério que surge como menos
percepcionado (51,1%). Em todas as organizagdes, 0s bancarios consideram ter acesso a

uma entrevista de avaliacéo.

Quadro 4.18 — Avaliacéo de desempenho

L Escala .
Na organizacdo em que trabalho, as N média Desvio

1 2 3 4 5
praticas de GRH:

% de respostas
Baseiam a_aval~|a<;ao dq meu desempenho 19 167 216 467 130|514 35 10
na concretizacdo de objectivos de trabalho.
Baseiam a avaliagdo do meu desempenho
nas minhas atitudes e comportamentos de 12 105 191 589 10,3 | 513 37 0,8
trabalho.
Consideram, na avaliagdo do meu
desempenho, o cumprimento de metas de 39 174 276 450 6,1 | 511 3.3 1,0
formacédo e aprendizagem.
Permitem-me ter uma ideia clara dos
critérios utilizados para avaliar o meu 53 220 306 363 58 | 513 32 1,0
desempenho.
Permitem-me recorrer da avaliacdo de
desempenho quando ndo concordo com ela.
Integram a auto-avaliagdo na avaliagdo do
meu desempenho.
Permitem-me ter uma entrevista de
avaliacdo de desempenho.

41 149 259 46,2 8,8 | 509 34 1,0

10,3 236 232 314 115 | 513 31 1,2

29 74 14,5 52,1 23,0 | 512 39 1,0
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A percepcdo da possibilidade de recorrer da avaliacdo e ter auto-avaliacdo sdo mais
moderadas (55% e 42,9%, respectivamente), sendo, contudo, esta Ultima mais acentuada
nas organizacbes B e E, que integram formalmente a auto-avaliagdo no sistema de
avaliag&o.

Relativamente a percepcdo de clareza dos critérios de avaliacdo de desempenho, 27,3%
dos inquiridos considera que ela ndo existe e 42% consideram que tém uma ideia clara
sobre os critérios utilizados. E no banco B, Quadro 4.19, que a percepcéo de clareza é maior
(59,5%).

Quadro 4.19 — Clareza dos critérios de avaliagdo de desempenho, por bancos

Escala
Organizag0es 1 2 3 4 5 N  média

% de respostas
35 237 306 376 46 | 173 32 1,0
09 135 261 505 90 | 111 35 0,9
00 175 400 350 75 | 40 33 0,9
145 227 31,8 255 55 | 110 29 1,1
00 412 294 235 59 | 34 29 1,0
89 244 311 333 22 | 45 30 1,0

desvio
padréo

MTMUOwW>

Relativamente a clareza dos critérios de avaliacdo por agrupamentos funcionais,
(Quadro 4.20), constata-se que sdo os técnicos e funcGes de assessoria que mais
consideram ndo ter uma percepcao clara dos critérios de avaliagdo (39,5% consideram nédo
ter e 35,2% afirmam ter). Relativamente aos outros agrupamentos funcionais, sdo as
funcdes de aconselhamento de clientes que afirmam mais, ainda que de forma muito

moderada, ter uma ideia clara (47,8%).

Quadro 4.20 — Clareza dos critérios de avaliagdo de desempenho, por funcbes

o Escala desvio
Grupos Funcionais 1 2 3 4 5 N média oo
% de respostas
Quadros e funcbes de chefia 44 211 300 389 56 90 32 1,0
Técnicos e fungBes de assessoria 92 303 254 31,7 35 | 142 29 1,0
Aconselhamento de clientes 33 228 261 391 87 92 33 1,0
Atendimento geral 33 150 373 386 59 | 153 33 0,9
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4.2.4.3 Préticas de remuneracao

Quanto as préaticas de remuneracao (Quadro 4.2.1), ndo existe a percepcao de se ter uma

remuneracdo competitiva, mas existe uma percep¢do clara de se ter acesso a beneficios e

prémios associados ao desempenho. A percepcdo de se ter acesso a beneficios esta

generalizada por todas as organizacGes. Convira salientar que alguns destes beneficios

como credito para habitacdo com juros bonificados, resultam da contratagdo colectiva

existente no sector.

Quadro 4.21 — Praticas de remuneracao

o Escala desvi
Na organizacdo em que trabalho,as [ 1 > 3 4 5 N média p;j‘r’;g
praticas de GRH: % de respostas
Permitem-me ter uma remuneragdo mais
alta que a praticada no sector para fungbes | 156 275 331 201 37 | 513 27 11
idénticas.
Permltenj-mf: aceQer a l_)en.ef.|C|os (crédito 08 25 6.8 484 414 | 514 43 08
para habitacéo, crédito individual, etc.).
Permitem-me aceder a prémios monetarios
(prémios de desempenho, partilha de 18 93 113 527 249 | 514 39 0,9
lucros) com base no meu desempenho.
Permitem-me aceder a prémios de 43 283 340 283 51 | 512 32 10

desempenho com valor significativo.

A percepcdo de ter acesso a préemios & menor na organizacdo E (20%) e estd mais

generalizada na organizagdo A (87,9%); nas restantes organizacdes, o valor ndo se afasta

muito do encontrado nesta Ultima, que é uma instituicdo financeira publica (Quadro 4.22).

Quadro 4.22 — Acesso a prémios com base no desempenho, por organizagdes

Escala desui
21 esvio
Organizagdes 2 3 4 5 | N media oo
% de respostas
A 17 35 69 607 27,2 | 173 40 0,8
B 00 81 72 441 405 | 111 42 0,9
C 00 25 125 675 175 | 40 40 0,6
D 09 99 11,7 604 171 [111 38 0,9
F 29 206 59 441 265 | 34 37 12
E 89 31,1 400 178 22 | 45 27 0,9

147



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

4.2.4.4 PercepcOes sobre oportunidades de carreira

Com base no Quadro 4.23, verificamos que cerca de 52% dos inquiridos consideram

claramente que tém oportunidades de carreira na organizagéo, enquanto 17,4% consideram

n&o as ter.
Quadro 4.23 — Oportunidades de carreira

o Escala desvi
Na organizacdo em que trabalho, 1 2 3 4 5 N  média pzfj‘r’;g
as préticas de GRH: % de respostas
Associam as minhas oportunidades de
progressao ao meu desempenho. 23 215 330 391 41 512 3,2 0,9
Associam as minhas oportunidades de
progressao as minhas competéncias. 41 176 389 354 41 512 32 0,9
Associam as minhas oportunidades de
progressao a minha antiguidade. 51 288 453 193 16 514 2,8 0,9
Permitem-me ter oportunidades de
carreira na organizagéo. 37 137 311 461 55 | 512 34 0,9

Uma analise do Quadro 4.24 permite constatar que sdo sobretudo os bancarios mais
jovens, até aos 39 anos, aqueles que percepcionam ter mais oportunidades de carreira nas
organizacodes (72,5% para o grupo com idade inferior a 25 anos, 58,2% para 0 grupo com

idade entre os 25 e 29 anos e 56,8% para o dos 30-34 anos).

Quadro 4.24 — Oportunidades de carreira, por grupos etarios

Escala desvio
Idade 1 2 3 4 5 N média padirdo
% de respostas

<25 anos 00 50 225 625 100 | 40 38 0,7
25-29 33 44 341 505 77 91 36 0,9
30-34 12 11,7 302 525 43 | 162 35 0,7
35-39 44 178 311 422 44 90 3,2 1,0
40-44 21 213 404 340 21 47 31 07
45-49 115 269 269 288 58 52 2,9 1,2
50-54 111 167 222 444 586 18 31 1,3
> 54 91 182 455 182 91 11 3,0 1,2

Relativamente aos factores que contribuem para a progressdo na carreira, Quadro 4.23,

existe a percepcdo de que a antiguidade ndo € um factor determinante. O desempenho e as
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competéncias sdo considerados claramente por 43,2% e 39,5% dos inquiridos como

relevantes.

Quadro 4.25 — Associar as oportunidades de carreira as competéncias, por organizagdes

Escala .
Organizagdes 1 2 3 4 5 | N mda gzg:;g
% de respostas

A 47 157 413 355 29 | 172 3.2 0,9
B 18 155 300 473 55 | 110 34 0,9
C 00 200 225 500 75 | 40 3,5 0,9
D g1 171 532 198 18 | 111 29 0,9
F 00 176 324 412 88 | 34 34 0,9
E 44 289 356 267 44 | 45 3,0 1,0

De acordo com os dados do Quadro 4.25, sdo os bancarios das organizagdes C (57,5%),
B (52,8%) e F (50%) aqueles que mais claramente referem as competéncias como um
critério relevante para a sua progressdo profissional. Os inquiridos do banco D s&o os que
menos consideram que a progressao na carreira esta associada as competéncias (apenas
21,6% as referem claramente como estando associadas a sua progressao no banco e 25,2%
consideram que elas ndo sdo um critério relevante). Em todas as organizagGes existe um
numero consideravel de respondentes que ndo concorda, mas também nédo discorda de que

a sua progressdo na empresa possa estar associada as competéncias.

4.2.4.5 Formacdo e oportunidades de desenvolvimento

Segundo o Quadro 4.26, existe a percepgdo de que h& investimento por parte das
organizacgdes na formacdo dos trabalhadores (62,8% dos inquiridos afirmam-no de forma
clara) e 67% consideraram que a organizagdo apoia 0 aumento das suas qualificacfes
académicas. O acesso quer a formacao necessaria ao desempenho da funcdo actual, quer a
formacdo destinada ao desenvolvimento de competéncias genéricas visando a preparacao
para novos desafios é também referido por 71,9% e 59,6%, respectivamente, dos

bancarios.
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Quadro 4.26 — Oportunidades de formacao e de desenvolvimento

L Escala :
Na organizagdo em que trabalho, 1 5 3 1 5 N  média dg;‘r’;g
as préticas de GRH 09 de respostas P
Demonstram que a organizagdo investe na
minha formacao. 45 139 188 482 146 512 3,6 1,0
Permitem-me ter apoio da organizacéao
para o aumento das minhas qualificagGes 27 107 195 489 181 | 513 37 1.0
académicas.

Permitem-me ter acesso a formac&o para
adquirir conhecimentos Uteis ao
desempenho da minha fun¢éo actual.
Permitem-me ter acesso a formag&o para
adquirir competéncias necessarias ao
desempenho da fungdo no futuro ou para
progredir na carreira.

12 94 175 57,7 142 | 513 3,7 0,9

19 115 269 497 99 513 3,5 0,9

4.2.4.6 Oportunidades de participagédo

No que respeita as oportunidades de participacdo, Quadro 4.27, existe uma percepcao
moderada de se intervir no levantamento de necessidades de formagdo. (43,1% dos
inquiridos afirmam claramente que tém essa possibilidade, 34,1% n&o discordam de poder

ter essa possibilidade e 22,8% consideram que n&o participam).

Quadro 4.27 — Oportunidades de participacéo

Escala )
Naorganizagio emquetrabatho, | @ 2 s 4 5 | gZZ‘r’;%
as praticas de GRH: % de respostas
Permitem-me apresentar formalmente as
minhas aspiracdes de carreira. 47 203 382 331 37 | 513 31 09
Permitem-me participar no levantamento
das minhas necessidades de formagéo. 35 193 341 398 33 | 513 32 09
Levam-me a participar em reunides ou
equipas para discutir questdes r_elev~antes 76 284 230 364 47 | 514 30 1.0
para o funcionamento da organizagdo.
Levam-me a participar em reuniGes para
discutir questdes relevantes para o 39 160 214 518 7 514 3,4 1,0
funcionamento da minha equipa.
Permitem-me participar na definigdo dos
meus objectivos de trabalho. 51 280 288 342 39 | 514 3,0 1,0
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De acordo com o Quadro 4.28, € nas organizacbes B (62,2%) e na A (46%) que as

percepcOes de participar no levantamento de necessidades de formacdo sdo mais

acentuadas.

Quadro 4.28 — Participacéo no levantamento de necessidades de formac&o, por organizacdes

Escala )
OrganizagGes 12 3 4 5 | N mda =80
% de respostas

A 41 145 355 413 47 | 172 33 0,9
B 00 153 306 532 90 | 111 34 0,8
C 00 350 250 325 75 | 40 31 1,0
D 54 162 423 333 27 | 111 31 0,9
F 59 324 176 382 59 | 34 3,0 1,2
E 67 311 378 244 00 | 45 2,8 0,9

Relativamente aos agrupamentos funcionais, Quadro 4.29, sdo os quadros e chefias e as

funcbes de aconselhamento de clientes que consideram mais participar no levantamento

das necessidades de formacéo, respectivamente 50% e 47,9%.

Quadro 4.29 - Participagdo no levantamento de necessidades de formacéo, por funcdes

Escala

Grupos Funcionais 1 2 3 4 5 | N média degvjo

% de respostas pacreo
Quadros e funcdes de chefia 67 122 311 456 44 | 90 33 1,0
Técnicos e fungdes de assessoria 21 301 245 399 35 | 143 31 1,0
Aconselhamento de clientes 54 109 359 457 22 | 92 33 09
Atendimento geral 26 191 414 349 20 | 152 31 0,8

No que respeita a participacdo na definicdo de objectivos de trabalho, Quadro 27, a

opinido dos inquiridos ndo é consensual: 38,1% afirmam claramente que podem participar,

33,1% consideram que ndo tém essa possibilidade e 28,8% ndo discordam de ter a

oportunidade de participacdo na definicdo de objectivos de trabalho.

A percepc¢do de poder participar na definicdo de objectivos de trabalho é maior no

banco B (onde 52,2% dos inquiridos afirmaram claramente que podiam participar) e

menor na organizagdo A, em que apenas 26,6% dos bancérios consideraram poder

participar e 36, 4% discordaram de o poder fazer (Quadro 4.30).
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Quadro 4.30 - Participacéo na definicdo de objectivos de trabalho, por organizacdes

Escala .
Organizagdes 1 2 3 4 5 | N méda gggr;g
% de respostas
52 31,2 370 237 29 | 173 29 0,9
18 234 225 459 63 | 111 33 1,0
100 275 175 425 25 | 40 30 11
36 288 288 360 27 |111 3,0 1,0
59 176 294 382 88 | 34 33 1,0
11,1 333 222 311 22 | 45 28 1,1
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De acordo com os dados do Quadro 4.31, sdo os quadros e as funcbes de chefia que
apresentam uma menor percepcdo de participar na definicdo dos seus objectivos de
trabalho (apenas 33,3% dos inquiridos afirmam de forma clara poder fazé-lo e 30%

discordam de ter possibilidades de participar na defini¢do dos objectivos).

4.31 - Participacdo na definicdo de objectivos de trabalho, por funcbes

Escala )

Grupos Funcionais 1 2 3 4 5 N media dEZVjO

% de respostas pacteo
Quadros 56 244 367 322 11| 9 30 0,9
Técnicos e funcdes de assessoria | 70 266 294 336 35 | 143 30 1,0
Aconselhamento de clientes 43 337 228 326 65 | 92 3,0 1,0
Atendimento geral 46 275 281 359 39 |153 31 1,0

Quanto a oportunidade de participar em reunibes sobre o funcionamento da
organizacdo, a consulta do Quadro 4.27 permite constatar que 41,1% dos inquiridos
afirma ter oportunidades de participar e 36% discorda de ter essa possibilidade.

Da analise por grupos funcionais, Quadro 32, constata-se que sao as fungdes de chefia
as que apresentam um valor mais elevado (43,4% afirmam claramente que tém
oportunidades de participar); as funcBes técnicas e de assessoria sdo 0 agrupamento que
percepciona menores oportunidades de participacdo em reunides sobre o funcionamento
da organizacdo (34,3% afirmam poder fazé-lo e 44,1% considera que nao tém essa

oportunidade).
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Quadro 4.32 — Participacdo em reunides sobre o funcionamento da organizacéo, por funcdes

o Escala .
Grupos Funcionais 1 5 3 4 5 N média dsz\:;g
% de respostas P
Quadros e fungdes de chefia 67 267 233 378 56 90 35 85
Técnicos e funcdes de assessoria 84 357 21,7 308 35 143 30 1,0
Aconselhamento de clientes 98 261 228 359 54 92 35 0,8
Atendimento Geral 78 242 261 366 572 153 35 0,9

A percepcao de participar nas reunides sobre o funcionamento da equipa, Quadro 4.33,

é, de um modo geral, mais acentuada sobretudo nos bancos B (78,4%), D (67,6%) e C

(57,5%), que pertencem a grupos privados de grande dimensdo no mercado portugués.

Quadro 4.33 — Participacdo em reunifes sobre o funcionamento da equipa, por organizacdes

Escala desvio
Organizagoes 1 2 8 4 5 [N média g
% de respostas
A 52 197 272 428 52 | 173 32 1,0
B 1,8 54 144 676 108 | 111 38 7,7
C 25 150 250 500 75 | 40 35 0,9
D 1,8 144 162 595 81 | 111 36 0,9
F 118 235 235 382 29 | 34 30 1,1
E 44 267 244 400 44 | 45 31 1,0

4.2.4.7 Acesso a informacao

Relativamente ao acesso a informagéo sobre o funcionamento da organizagdo, Quadro

4.34, existe a percepcdo de se ter acesso a informacdo sobre a situagdo econdmica e

financeira da empresa; 63,6% dos bancéarios consideram ter, 57,6% referem aceder a

informacdo regular sobre a estratégia da empresa e 60,5% afirmam receber regularmente

informacéo sobre acontecimentos importantes da vida do banco.
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Quadro 4.34 — Acesso a informacao

L Escala desvi
Na organizacao em que trabalho, esvio

e . 1 2 3 4 5 N média  padrdo
as praticas de GRH permitem-me: P

% de respostas
Ter informacdo regular sobre a situacéo

econdmico- financeira da empresa. 23 121 219 531 105|512 36 0,9
Ter informag&o regular sobre a estratégia

da empresa. 2,3 148 253 498 7,8 | 514 3,5 0,9
Ter informagdo regular sobre

acontecimentos importantes da vida da 18 126 251 516 89 | 514 35 0,9
empresa.

A percepcao de poder aceder a informacgdo sobre a estratégia da empresa, Quadro 4.35,
é mais elevada no banco B (77,5% dos inquiridos afirmam ter acesso a esta informacéo),
na organizacao A (61,8% ) e no banco C (55%).

Quadro 4.35 — Informacéo sobre estratégia da empresa, por organizagdes

Escala Medi desvi
1 > 3 2 5 N edi esvio

Organizacdes a  padrio
% de respostas

0,6 133 243 56,6 52 | 173 3,5 0,8
0,0 1,8 20,7 631 144 | 111 3,9 0,7
2,5 175 250 475 75 40 34 1,0
7,2 198 279 396 54 | 111 3.2 1,0
29 353 206 353 59 34 31 1,0
2,2 222 378 289 89 45 3,2 1,0
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Relativamente a acessibilidade da informacdo sobre acontecimentos importantes da
vida da organizacao, Quadro 4.36, é também nas organizacdes B, A e C que os bancérios
consideram ter mais acesso.

Quadro 4.36 — Informac&o sobre acontecimentos importantes da vida da empresa, por
organizacoes

Escala
1 2 3 4 5 N média

% de respostas
00 98 266 572 64 | 173 36 08
00 09 135 694 162 | 111 40 0,6
50 125 250 500 75 | 40 34 1,0
45 198 270 41,4 72 | 111 33 1,0
59 294 265 324 59 | 34 30 11
00 222 422 267 89 | 45 32 0,9

desvio
padréo

Organizagdes

MmO wm>
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No que respeita aos agrupamentos funcionais, Quadro 4.37, constata-se que S0 0S
bancarios com fungbes de aconselhamento de clientes e os que exercem funcbes de
atendimento geral que referem, mais ter acesso regular a informacao sobre acontecimentos
importantes da vida das empresas (60,9% e 60,8%, respectivamente).

Quadro 4.37 — Informac&o sobre acontecimentos importantes da vida da
empresa, por funcdes.

Escala
. . desvio
Grupos funcionais 1 <y2 - 3 4 5 N media padrio
6 de respostas
Quadros 2,2 111 278 500 89 | 90 35 0,9
Técnicos e fungbes de assessoria 1,4 175 224 483 105 | 143 35 09
Aconselhamento de clientes 2,2 120 250 522 87 | 92 35 09
Atendimento geral 2,0 105 268 536 7,2 | 153 3,5 0,9

4.2.4.8 Sintese das percepcdes sobre praticas de gestdo de recursos humanos

Com base na informacéo apresentada nos Quadros 4.14 a 4.37, elaborou-se uma sintese,
que se apresenta no Quadro 4.38, sobre a percepcdo que os bancarios tém das praticas de

gestdo de recursos humanos das organizagdes em que trabalham.

Quadro 4.38 — Percepgdes sobre praticas de GRH: Sintese

Préticas Relevancias Organizacg0es

A percepcdo de poder concorrer a
Globalmente, podemos considerar que a novas funcBes é menos acentuada no
percepcdo de SE esta generalizadaem  banco B e no C (ambos pertencentes a
todas as organizagdes e grupos etarios  grupos privados) e mais generalizada

considerados. nas organizacfes D, Ae E.
Seguranca de ) i i N
emprego Globalmente, hé& a percepcdo de seter A percepcao ~de se ter acesso a acgles
(SE) oportunidade de concorrer a novas de reconversdo é mais eIe_vada no
funcdes na organizacdo banco B, (onde tém ocorrido varios
processos de reestruturacao,
Existe também a percepcéo de se ter resultantes de processos de aquisi¢éo

acesso a acgoes de reconversdao em caso e fusbes de organizacgdes) e menor na

de reestruturacdo do servico em que se  organizacao E (cujo crescimento tem

trabalha. sido essencialmente orgéanico e onde
ndo ocorreram estes processos).
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Quadro 4.38 — Percepcdes sobre praticas de GRH: Sintese (continuacéo)

Préticas Relevancias Organizagoes
Ha a percepc¢do generalizada de se ter
acesso a uma entrevista de avaliacao. E no banco B, um dos que integram
A percepgio de se poder recorrer da ~ formalmente a auto-avaliagao no
avaliacao existe, mas é mais moderada, ~ Sistema, que a percepcdo de clareza
dos critérios de avaliacdo é maior.
liacso d Existe a percepcéo de que o
Avaliagdo de cumprimento de objectivos e 0s S4o as fungdes de aconselhamento de
Desempenho  comportamentos e atitudes de trabalho  clientes, que tém objectivos
(AVAL) sdo critérios considerados na AVAL,  especificos de concretizagio de
mas o cumprimento de metas de negocio, que mais referem ter uma
formacéo e de aprendizagem é apenas ideia clara dos critérios da AVAL.
percepcionado como moderado.
y Os técnicos e funcdes de assessoria
Globa_lnje_nte, a percepcao ,de clareza s&0 0 agrupamento que manifesta ter
dos critérios d_e gvalla(;ao é muito uma percepgéo menor da clareza dos
moderada, existindo, contudo, critérios.
diferencas entre organizacoes.
Remuneracio Nao existe a percepgao de se ter uma A percepcio de se ter acesso a
¢ remuneragéo competitiva, mas existe prémios & menor na organizaco E e
(RE) uma percepcao generalizada de se ter

acesso a beneficios sociais e prémios de

desempenho.

mais elevada na A (organizagdo
publica), apesar de este valor ser
proximododasB,C,DeF.

Oportunidade

Existe a percepc¢do de se terem
oportunidades de carreira na
organizacao.

Séo sobretudo os bancarios até aos 39
anos aqueles que percepcionam ter

Sdo os bancarios das organizacoes

de carreira mais oportunidades de carreira. ! X

(CAR) C,BeF aAqugles\que mals associam
Relativamente aos factores que as competencias a progressao
contribuem para a progresséol 0 profissional. Os do_banco D séo os
desempenho e as competéncias séo que menos percepcionam esta
considerados de forma moderada e assoclagao.
existe a percepcdo de que a antiguidade
ndo é um factor determinante.
Existe a percep¢do em todas as

Formagéo e organizag0es, de se terem oportunidades

oportunidades  de formagéo e de que as organizagdes

de desenvol. investem no desenvolvimento

(FORMA) profissional dos empregados,

nomeadamente no aumento das suas
qualificacdes académicas.
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Quadro 4.38 — Percepcdes sobre praticas de GRH: Sintese (continuacéo)

Praticas

Relevancias

Organizacg0es

Oportunidade
participacdo

As percepcdes de se participar no
levantamento das necessidades de
formacéo e na definigdo dos objectivos
de trabalho séo pouco elevadas.
Verificam-se, contudo diferencas entre
as organizacoes.

A percepcdo de se participar em
reunides sobre questdes relevantes para
o funcionamento da organizacdo néo é
também elevada.

Globalmente, a percepgéo de se
participar em reunides sobre o
funcionamento da equipa é mais

S4ao os bancérios das organizacdes B
e A 0s que mais consideram, ainda
que de forma moderada, participarem
no levantamento das necessidades de
formacéo.

S4o as chefias e funcdes de
aconselhamento as que mais referem
participarem no levantamento de
necessidades de formagéo.

A percepgdo de participar na
definicdo de objectivos de trabalho
tem a expressdo mais elevada no
banco B e a mais baixa no A.

(PARTICIPA)  glevada que a percepcao de participar . . ]
em reunides sobre o funcionamento da S0 0s quadros e as funcdes de chefia
organizacéo; contudo verificam-se que apresentam uma menor
diferencas entre as organizagoes. percepcédo de participarem na

definicdo dos seus objectivos de
trabalho e sdo as fungdes de
aconselhamento e de atendimento
geral de clientes que mais referem
participar.
A percepgéo de participar no
funcionamento da equipa é elevada
no banco B, baixa na organizacdo F e
moderada nos bancos D e C.
Globalmente, existe a percepcio de se A Percepeao de se ter informagao
ter informagéo sobre o funcionamento ~ SOPre a estratégia e sobre _
da organizacdo. Todavia, estas aconteumen,tos importantes da vida
percepcdes variam entre as da empresa é elevada no banco B,_
Acesso organizacoes. moderada na A e no banco C, muito
a informacéo moderada no D e na organizagdo E.
(INFORMA)

S4o as fungdes de aconselhamento de
clientes e de atendimento geral que
mais consideram ter informacéo
sobre os acontecimentos importantes
da vida da empresa.
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4. 2.5 Conclusdes dos Resultados sobre as Percepcdes de Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos em Uso nas Organizagdes

De um modo geral, a percepcdo dos inquiridos sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos utilizadas nas organizagdes vai no sentido dos resultados encontrados no primeiro
estudo, dando suporte a conclusdo de que, globalmente, as praticas consideradas de
elevado desempenho estdo a ser utilizadas pelas organizac¢Ges do sector.

Existe a percepgdo generalizada de se ter seguranca de emprego e de se ter acesso a
formacdo e oportunidades de desenvolvimento profissional. Todavia, o estudo revela
também que alguns indicadores que utilizdamos para operacionalizar a avaliacdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento e as oportunidades de participacdo séo
apenas percepcionados como moderados.

Relativamente a avaliacdo de desempenho, verifica-se alguma congruéncia entre 0s
resultados que encontrdmos e 0s obtidos no estudo de Lima et al. (2005), referido no
capitulo 3. Nesse estudo, no que respeita a avaliacdo de desempenho existente no banco, s6
cerca de 40% dos inquiridos manifestaram uma opinido favoravel e cerca de 59%
consideraram que os trabalhadores tém pouca participacdo no processo de avaliacao.

Estes resultados conjugados sdo relevantes e devem ser considerados pela gestdo das
organizacodes, pois, segundo Caetano (1996), no processo de avaliacdo de desempenho, a
relagdo de comunicacdo entre avaliador e avaliado assume um papel determinante na
validacdo social das cotacdes e, consequentemente, na eficacia do processo de avaliacéo.
Adicionalmente, podemos considerar que a percepcao de clareza nos critérios de avaliacéo,
que neste estudo apenas surge percepcionada de forma muito moderada, € também um
pressuposto importante para a avaliagdo de desempenho orientada para o desenvolvimento,
pois facilita a compreensédo do feedback recebido (e. g., Snel e Dean, 1992) e influencia a
percepcédo de justica procedimental (e.g., Folger e Konovsky, 1989).

A informacdo obtida demonstra que existe a percepcdo de participar em questdes
relevantes para o funcionamento da equipa em cerca de 60% dos inquiridos, mas a

percepcdo de participar quer em questdes relevantes para o funcionamento da organizacéo,
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quer em questdes relevantes para a situagdo profissional individual (apresentar aspiracdes
de carreira, participar no levantamento de necessidades de formacdo e na definicdo de
objectivos de trabalho) é globalmente moderada, existindo diferencas expressivas entre
organizagoes.

No que respeita as praticas de remuneracdo, estas nao sdo consideradas competitivas
face as praticadas no sector. Contudo, quer os dados do estudo qualitativo que efectuamos,
quer os de Lima et al. revelam que ndo se verificam, sobretudo, no que respeita a
remuneracdo de base, grandes diferencas entre as organizagdes bancarias.

Em nossa opinido, as diferencas encontradas, Quadro 4.39, no que respeita a algumas
praticas entre o que é prescrito ou declarado pelos érgédos de gestao (resultados do primeiro
estudo) e o que é percepcionado pelos trabalhadores tem interesse pratico para as
organizagdes do sector, podendo indiciar a necessidade de clarificar e/ou aperfeicoar as
praticas de comunicagdo que as organizacdes adoptam para transmitirem aos trabalhadores

as decisbes que tomam e 0s motivos subjacentes aos processos de decisao.

4.39 - Principais diferencas entre praticas prescritas e praticas percepcionadas

Préaticas Prescritas Préaticas Percepcionadas

Avaliacéo de desempenho claramente baseada | Percep¢do moderada desta associagéo.
no cumprimento de objectivos de trabalho e em

atitudes e comportamentos de trabalho. Percepgao muito moderada de clareza dos
critérios de avaliacéo.

Possibilidade inequivoca de recurso da

avaliacio. Percepcdo moderada desta possibilidade.
Progressdo na carreira claramente associada ao B o
desempenho e as competéncias dos Percepcdo moderada desta associagéo.

trabalhadores.

Oportunidades de participar em reunides sobre B ]
o funcionamento da equipa e de apresentar Percepcdo moderada desta oportunidade.

sugestdes sobre o funcionamento da
organizacao.

Relativamente aos agrupamentos funcionais, ndo se encontraram diferencas muito
expressivas entre eles. Contudo é de relevar que sdo as funcBes de aconselhamento de
clientes que mais consideram ter uma ideia clara sobre os critérios de avaliacdo de
desempenho, terem oportunidade de participar na definicdo de objectivos de trabalho e

terem informagdo sobre acontecimentos da vida da empresa. Destaca-se o facto de os
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quadros e funcdes de chefia serem o agrupamento que menos considera participar na
definicdo dos seus objectivos de trabalho e ter informacéo sobre acontecimentos da vida da
empresa.

A informag&o recolhida na primeira etapa ndo indiciou a existéncia de uma diferenciagéo
acentuada das praticas de gestdo de recursos humanos declaradas ou prescritas entre
organizagdes. No entanto, esta etapa revelou existirem algumas diferencgas na percepcéo das
praticas entre organizacOes. Neste sentido, considerou-se conveniente aprofundar esta
questdo através do teste estatistico das hipéteses seguintes:

Hipdteses 1. Nao existem diferencas significativas na percepgéo das praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho, entre os seis bancos;

Hipotese 2. N&o existem diferencas significativas na percepcdo das praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho dentro da mesma organizagdo, para 0s quatro
agrupamentos funcionais estudados (funcdes de enquadramento, funcBes técnicas e de

assessoria, funcdes de aconselhamento de clientes, atendimento geral e de backoffice).

4.2.6 Analise das Diferencas de PercepcOes sobre Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos entre Organizacdes e entre Agrupamentos Funcionais

Previamente ao teste das hipOteses sobre as diferencas de percepcbes entre
organizacdes e entre agrupamentos funcionais, realizou-se uma anélise factorial de todos
os indicadores do questionario, cujos resultados estiveram também subjacentes ao estudo

correlacional apresentado no ponto 3 deste capitulo.
4.2.6. 1 Analise factorial dos indicadores do questionario

Realizou-se uma andlise factorial exploratéria de todas as questBes do questionario,
Quadro 4.40, (incluindo as questdes relativas as das escalas de implicacdo afectiva, de

exaustdo emocional e comportamentos espontaneos) recorrendo tanto ao método de

extracgdo principal components analyses (Princom) como ao principal axis factoring
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(Prinfac)®, tendo-se extraido, apds a rotacdo ortogonal (varimax),”’ 10 factores quer com
base no critério de Kaiser, quer com o grafical scree test.”®

No sentido de averiguar da estabilidade da solucdo encontrada, a analise foi efectuada com
uma subamostra (n=388) correspondente aos bancos A, B, e D e com a amostra total dos 6
bancos (n=514). Em ambas as andlises, encontraram-se os mesmos 10 factores com ambos 0s
métodos de extraccdo (Princom e Prinfac). Esta solucdo explica 68,2% da variancia e
apresenta indices de factorizacdo adequados (KMO = 0,89) e correlagdes residuais
aceitaveis).?®

Quadro 4.40 - Resultados da analise em componentes principais e alphas de Cronbach
para as préticas de GRH

Designacao das Dimensdes e itens Factores Alpha
3 4 6 7 10

Formac&o e Oportunidades de
Desenvolvimento (FORMA):
Acesso a formagao para adquirir
competéncias para o desempenho da funcdo 0,79
no futuro ou para progredir na carreira,;
Apoio da organizagéo para o aumento das 0.78
qualificagBes académicas; ' 087
Acesso a formagao para adquirir
conhecimentos Uteis ao desempenho da 0,76
funcdo actual;
Organizagéo investe na minha formagéo
profissional. 0,75

Avaliacdo Desempenho Orientada para o
Desenvolvimento (AVALD):

Baseiam a avaliagdo na concretizacdo de

objectivos de trabalho;

Baseiam a avaliagdo nas minhas atitudes e 079 085

comportamentos de trabalho; ' '

Consideram na avaliagdo o cumprimento de 0,75

metas de formacdo e de aprendizagem;

Permitem-me ter uma ideia clara dos 0,65

critérios utilizados.

0,82

26 Métodos de extraccdo que, de acordo com Bryman e Cramer (2001: 300), sdo “ as duas formas mais
utilizadas de analise factorial.

2" Bryman e Cramer (2001).

%8 Hill e Hill (2000) e Bryman e Cramer (2001).

2% Hill e Hill (2000: 280)
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Quadro 4.40 - Resultados da analise em componentes principais e alphas de Cronbach
para as praticas de GRH (continuacéao)

Designagao das dimensdes e itens Factores
o Alpha

3 4 6 7 10

Oportunidades de Participacdo
(PARTICIPA):

Participar:
Na definigdo de objectivos de trabalho;
Em reuniBes para discutir questdes sobre a 071 0,79
equipa;
Em reuniBes para discutir questdes
relevantes para a organizagao; 0,71
No levantamento das minhas necessidades de
formagéo. 0,56

0,73

Acesso a Informacéo (INFORMA):
Ter informacgéo regular sobre acontecimentos
importantes da vida da empresa; 0,82
Ter informacéo regular sobre a estratégia da 0,84
empresa;
Ter informacdo regular sobre a situacao 0,78

econodmico-financeira.
0,78

Remuneragéo com Componentes
Contingentes ao Desempenho
(REMCONT): 0,80 077
Aceder a prémios monetarios com base no '
desempenho; 0,77
Aceder a prémios de desempenho de valor
significativo.

Relativamente as praticas de gestdo de recursos humanos, foram encontradas cinco
dimensdes e ndo as sete inicialmente previstas, tendo-se retirado as questdes relativas a
seguranca de emprego e a gestdo de carreiras por apresentarem uma distribuicdo ambigua
por mais de uma dimensdo (saturacGes superiores a 0,4). Contudo, as cinco dimensdes
obtidas — que designdmos de formacéo e oportunidades de desenvolvimento (FORMA),
avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento (AVALD); oportunidades de
participacdo, (PARTICIPA), acesso a informacdo (INFORMA) e remuneracdo com
componentes contigentes ao desempenho (REMCONT) - apresentam indicadores de
consisténcia razoaveis e sao congruentes com o padrdo das dimensdes encontradas em

alguns estudos referidos no capitulo 1 (e.g., Snell e Dean, 1992; Whitener, 2001).
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Neste estudo, quatro das dimensdes obtidas através da analise factorial integram
indicadores que sdo coincidentes ou muito proximos dos descritos na literatura, por isso
mantivemos a designacao pela qual cada uma destas praticas é habitualmente referenciada
e que constam no Quadro 4.2. A dimensdo avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento reflecte apenas em parte o conteddo que alguns autores (e.g, Snell e Dean
1992) lhe atribuem, isto €, uma avaliacdo clara e baseada em critérios multifacetados, ndo
integrando, como era nossa expectativa, indicadores relativos a oportunidades de
envolvimento dos avaliados. Com efeito, os indicadores *“acesso a uma entrevista de
avaliacdo”, “auto-avaliagdo “ e “recorrer da avaliagdo” surgiram sempre agrupados num
factor com o indicador “acesso a remuneragdo mais elevada do que a praticada no sector
para funcdes idénticas”, tendo sido uma dimensdo que ndo manteve consisténcia quando a
solucédo foi testada com amostra mais reduzida de trés organizac6es (n=388), pelo que o

retiramos da analise.

4.2.6.2 Resultados da analise da diferenciacdo de percepcdes de praticas de gestdo de

recursos humanos entre organizacoes e entre funcdes

Considerando relevantes os alpha de Cronbach para cada uma das cinco praticas de
gestdo de recursos humanos, criaram-se cinco indices que sumarizam a informacéo dada
pelos itens que o0s integram e representam a respectiva pontuacdo média. Estas cinco
varidveis foram analisadas e, ap0s a retirada dos outliers, segundo o critério de dois
desvios-padrdo, acima ou abaixo da média,*® foi averiguada a homogeneidade da
variancia, através do teste de Levene, para todas as variaveis. Para a variavel “acesso a

informacdo”, foi necessario proceder a uma transformacéo (elevagéo ao cubo).

% Roberts e Russo (1999: 80)
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A normalidade, analisada através do teste de Kolmogorov-Smirnov, ndo foi conseguida.
Contudo, para todas as varidveis os racios skewness/std error e kurtosis/std error foram <

2 (em médulo), o que nos levou a prosseguir com a anélise *! da variancia a um factor.

Quadro 4.41 - Andlise de variancia das percepc@es de praticas de GRH entre organizacdes

Banco Banco Banco Banco Banco Banco

o A B C D E F
Praticasde | N=173 | N=111 | N=40 | N=111 | N=45 | N=34 F Sig.
GRH
média média média méedia média media
FORMA 3,85 3,75 3,62 3,64 3,56 3,80 2,34 | 0,04
AVALD 3,41 3,80 3,56 3,40 3,17 3,29 7,65 | 0,00

INFORMA 50,64 65,91 47,34 43,43 42,34 40,34 10,45 | 0,00
PARTICIPA 3,06 3,56 3,23 3,26 2,95 3,16 7,64 0,00
REMCONT 3,67 3,71 3,60 3,41 2,67 3,33 14,56 | 0,00

Constata-se, pela analise do nivel de significancia do teste F (Quadro 4.41) que,
apesar de reduzida em magnitude, existe uma diferenca significativa nas percepc¢des das
praticas de gestdo de recursos humanos entre as organizacles; resultados também

verificados pelo teste de Kruskall-Wallis,** Quadro 4.42.

Quadro 4.42 - Resultados do teste Kruskall -Wallis para a analise das diferencas
de percepcdes de praticas de GRH entre organizacGes

Praticas de 2 SIG

GRH X Df
FORMA 20,75 5 0,01
AVALD 42,25 5 0,00
INFORMA 60,59 5 0,00
PARTICIPA 40,40 5 0,00
REMCONT 66,00 5 0,00

O banco B é aquele em que as préaticas de gestdo de recursos humanos sao, regra geral,
percepcionadas como mais elevadas e significativamente diferentes (resultado baseado

nos testes de comparacdo de médias: HSD de Tukey).

3L Hill e Hill (2000: 64)
32 Este teste foi utilizado considerando as diferencas de dimenséo das amostras entre organizacdes.

164



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

No que respeita & analise da diferenciagdo entre funcdes, realizamos a anélise
recorrendo apenas aos bancos A, B e D, cujas amostras tinham maior dimensédo. Contudo,
dada a reduzida dimensdo das amostras conseguidas para os diferentes grupos funcionais
além da utilizacdo do teste F (Quadro 4.43), consideraram-se também os resultados do
teste Kruskall-Wallis (Quadro 4. 44).

Tabela 4.43 - Anélise da variancia das percepgdes de praticas de GRH
entre agrupamentos funcionais

. Quadros Técnicos e Aconselhamento  Atendimento
Praticas de * Assessoria** Fkk Geral**** F SIG
GRH
média média Média média
A: 4,07 A:3,76 A: 4,01 A:3,72 3,63 0,01
FORMA D: 3,48 D: 3,21 D: 3,81 D: 3,79 4,71 0,01
* B: 3,45 B: 3,88 B: 3,80 3,12 0,04
A:3,45 A:3,22 A:3,59 A:343 2,04 0,11
AVALD D: 3,20 D: 3,27 D: 3,51 D: 3,51 1,20 0,31
- B: 3,45 B: 3,98 B:3,92 7,10 0,00
A: 3,64 A:3,53 A: 3,52 A: 3,67 0,49 0,69
INFORMA D: 3,18 D: 3,29 D: 3,43 D: 3,48 0,74 0,53
- B:3,93 B. 3,99 B. 3,98 0,10 0,90
A:3,25 A:3,06 A:2,74 A:3,08 3,07 0,03
PARTICIPA D: 3,13 D: 3,26 D: 3,42 D: 3,27 0,53 0,66
B. 3,38 B: 3,66 B. 3,59 1,33 0,27
A:3,71 A: 3,60 A: 3,68 A:3,75 0,34 0,79
REMCONT D: 3,47 D: 3,28 D: 3,41 D: 3,40 0,25 0,85
B: 3,69 B: 3,80 B: 3,60 0,39 0,68

Dimens&o das amostras:* (N: A = 43; D = 20);** (N: A = 47; D = 26; B = 31); ***(N: A= 35; D = 18; B = 26);**** (N: A =
38; D = 42; B. = 37)

Os resultados obtidos com os dois testes foram congruentes e da leitura dos Quadros
4.43 e 4.44 constata-se 0 seguinte.

Nas trés organizacdes ndo se verificaram diferencas estatisticamente significativas
entre agrupamentos funcionais relativamente as percepcOes sobre praticas de acesso a
informacdo (INFORMA) e remuneracdo com componentes contingentes ao desempenho
(REMCONT).

33 Relativamente ao banco B, compararam-se apenas trés agrupamentos funcionais, com exclusédo das
fungdes de enquadramento devido a reduzida dimensédo da respectiva amostra.
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Em todas as organizacbes verificaram-se diferencas estatisticamente significativas
(ainda que de magnitude reduzida) entre agrupamentos funcionais no que respeita as
percepcdes sobre praticas de formacdo e oportunidades de desenvolvimento (FORMA),
sendo as fungdes técnicas e de assessoria aquelas que revelam uma percepgdo menor.

No banco B, no que respeita as percepcdes sobre a pratica de avaliacdo de desempenho
orientadas para o desenvolvimento (AVALD), observa-se uma diferenca estatisticamente
significativa entre agrupamentos funcionais, sendo também as funcdes técnicas e de
assessoria as que apresentam uma percepgdo menor.

Na organizacdo A, existe uma diferenga estatisticamente significativa entre
agrupamentos funcionais relativamente as percepcdes sobre oportunidades de participacao,
sendo, neste caso, as fungdes de aconselhamento de clientes que revelam uma percepgao

menor.

Quadro 4.44 - Resultados do teste Kruskall-Wallis para a analise das diferencas de percepc¢des de
praticas de GRH entre agrupamentos funcionais

Quadros Técnicos e Aconselha Atendimento

Préticas de assessoria mento geral XZ Df SIG
GRH Organizages

A A A A 12,12 3 0,01
FORMA D D D D 13,00 3 0,01
B B B 8,64 2 0,04
A A A A 5,27 3 0,15
AVALD D D D D 4,86 3 0,18
B B B 14,36 2 0,00
A A A A 1,73 3 0,63
INFORMA D D D D 1,20 3 0,75
- B B B 0,04 2 0,98
A A A A 8,51 3 0,04
PARTICIPA D D D D 1,28 3 0,73
B B B 1,92 2 0,38
A A A A 1,36 3 0,72
REMCONT D D D D 1,17 3 0,76
B B B 0,24 2 0,89
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4.2.7 Conclusdes sobre a Diferenciagdo de Percepc¢des de Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos entre Funcdes e Organizagdes

Globalmente, os resultados deste estudo vao no sentido dos encontrados no primeiro,
sugerindo que as praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho estdo
presentes nas organizacdes do sector bancério portugués. Todavia, 0s resultados
clarificaram também que existe alguma diferenciacdo de praticas entre organizagdes e entre
agrupamentos funcionais dentro do mesmo banco e que estas diferengas, apesar de terem
uma magnitude reduzida, s&o estatisticamente significativas.

O facto de a hipdtese H1 ndo ter sido suportada levou-nos a formular uma hipdtese
exploratoria adicional - H3 sobre a existéncia de uma associacdo positiva entre praticas de
gestdo de recursos humanos consideradas de elevado desempenho e a produtividade dos

bancos.

4.2.8 Analise da Relacdo entre Praticas de Gestdo de Recursos Humanos de Elevado
Desempenho e Indicadores de Produtividade

Como indicador de produtividade, recorreu-se ao racio “produto bancario/nimero de
empregados”. A escolha deste indicador fundamentou-se no facto de o produto bancério
(margem financeira e comissfes) espelhar, de acordo com Silva (2006), a actividade
corrente dos bancos, sendo influenciado directamente pela dedicacdo do factor trabalho.

Com base nos dados da Associacdo Portuguesa de Bancos, calcularam-se os indicadores

para as organizacfes em analise para os anos de 2004 e para 2005.
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Relativamente as préaticas de gestdo de recursos humanos, considerou-se, além da
analise da associacdo individual de cada uma das praticas com os indicadores de
produtividade, a associacdo de um indicador global, resultante da média do conjunto das
praticas em cada organizacdo. Este indicador foi considerado, na linha do sugerido por
Delery e Shaw (2001), como um indice da importancia atribuida pela organizacdo as

praticas de gestdo de recursos humanos.

Quadro 4.45 — Indicadores de produtividade e praticas de GRH

o Organizagoes

Variaveis A B c D E ==
Prod/emprego 2004* 173 335,6 351,7 134,8 108,2 108,0
Prod/emprego 2005* 258,4 391,7 3138 143,2 121,9 108,0*

FORMA 3,9 3,8 3,6 3,6 3,6 3,8

AVALD 3,4 3,8 3,6 3,4 3,2 3,3

INFORMA 3,6 4,0 3,4 3,3 3,3 3,2

PARTICIPA 3,0 3,6 3,2 3,3 3,0 3,2

REMCONT 3,7 3,7 3,6 3,4 2,7 3,3

PGRH (média das préticas) 35 3,8 35 34 3,2 34

* Considerou-se o nimero de empregados afectos, de acordo com a APB, & actividade doméstica.

** A organizagio F, em 2005, ainda apresentou contas de acordo com o plano de contas do sistema
bancério (PCSB) e as restantes adoptaram as normas contabilisticas ajustadas (NCA).

Os resultados parecem indiciar a existéncia de uma associagdo positiva entre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e produtividade. Para
esta associacdo, parecem contribuir de forma mais evidente as préticas de acesso a
informacdo e avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento (Quadro
4.46). No entanto, dada a reduzida dimensdo da amostra de organizacdes e o valor
modesto das diferencas encontradas na percep¢do de praticas entre organizagoes,
interpretamos este resultado apenas como uma pista a ser desenvolvida em estudos

futuros.
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Quadro 4.46 - Correlagdes ndo paramétricas entre indicador de
produtividade e praticas de GRH

Produto/emprego 2004 Produto/emprego 2005
Produto/emprego 2005 0,94**
AVALD 0,87* 0,93**
PARTICIPA 0,29 0,44
INFORMA 0,81* 0,93**
REMCONT 0,75 0,84*
FORMA -0,03 0,12
PGRH (média das praticas) 0,77 0,89*

CorrelagGes obtidas com Spearman’s rho
** Significativa a 0.01

* Significativa a 0.05

4.2.9 Sintese dos Resultados do Estudo

Os resultados obtidos sobre a percepcdo que os bancérios tém das praticas de gestao de
recursos humanos utilizadas nas organizacdes em que trabalham foram globalmente
congruentes com as conclusbes do primeiro estudo e levam-nos de forma conjugada a
afirmar que as praticas de gestdo de recursos humanos consideradas de elevado
desempenho estdo presentes nas organizages do sector bancario portugués. Facto que,
considerando os resultados da investigacdo sobre a relacdo entre estas praticas e 0s
resultados organizacionais, apresentados no capitulo 1, surge congruente com os bons
niveis de produtividade e desempenho financeiro que o sector apresenta.

A associagdo positiva que obtivemos entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e indicadores de produtividade, embora tenha de ser interpretada com
toda a precaucdo, estd em consonancia com este padrdo, devendo, por isso, ser
aprofundada, numa amostra de maiores dimensodes, recorrendo-se a outros indicadores de
produtividade e diversificando-os, seleccionando-os na perspectiva de diferentes
stakeholders (nomeadamente, clientes e empregados), na linha do sugerido por Guest
(1997).
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A associacdo positiva encontrada entre avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento e o acesso a informagdo e produtividade leva-nos a salientar a
importancia, para a gestdo das empresas, da monitorizacdo destas praticas, sobretudo
porque, neste estudo, alguns indicadores da avaliacdo de desempenho foram globalmente
percepcionados como muito moderados, e em certas empresas a percepcao de acesso a
informacdo também néo foi elevada.

A coexisténcia de préticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho num
sector em que a gestdo de recursos humanos € regulada por uma convencéo colectiva de
trabalho e em que os sindicatos tém uma posi¢do negocial forte, surge em consonancia
com o que Boselie, Paauwe e Jansen (2001) referem que acontecia na Holanda, baseados
no estudo de Paauwe (1988). Como foi referido no capitulol, segundo estes autores muitas
das praticas que Pfeffer (1994) considerou como “ boas praticas” estavam a ser aplicadas
desde os anos 70 nas empresas holandesas devido a influéncia da legislacdo laboral e dos
sindicatos.

Os resultados obtidos indiciam também a existéncia de uma diferenciacdo de praticas
de gestdo de recursos humanos entre organizacdes, de dimensdo reduzida, mas
estatisticamente significativa. Este facto contraria a nossa hipotese H1, em que
consideramos a ndo existéncia destas diferencas. Assim (sem colocar em causa a hipotese
geral da existéncia de um modelo de estratégia e cultura organizacional relativamente
comum as organizacdes do sector bancéario portugués, como foi referido no ponto 4.1.7
deste capitulo), consideramos que este dado poderd ser interpretado, com base na
perspectiva baseada nos recursos (capitulo 1), como um indicio de que algumas
organizagdes do sector, apesar das pressGes concorrenciais e institucionais tendentes a
homogeneizagdo, procuram potenciais fontes de vantagens competitivas, nomeadamente
atraves das préaticas de gestdo de recursos humanos.

Os resultados obtidos neste estudo suportam em parte 0s encontrados no primeiro e
parcealmente a hipdtese H2 sobre a ndo existéncia de uma diferenciacdo de praticas de
gestdo de recursos humanos para agrupamentos funcionais distintos dentro da mesma
empresa, pelo menos, até ao nivel de Direcgdo. Com efeito, ndo foram encontradas

diferencas significativas de forma consistente entre praticas para agrupamentos funcionais

170



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

diferentes dentro da mesma empresa, excepto no que respeita a pratica de acesso a
formacdo e oportunidades de desenvolvimento. Assim sendo, reafirmamos o referido na
seccdo 4.1.7 deste capitulo, em que consideramos que a nao diferenciacdo funcional
acentuada das praticas podera resultar: da existéncia de interdependéncia funcional elevada
no sector bancario entre trabalhadores com competéncias estratégicas (i.e., quadros e
funcbes técnicas e de aconselhamento) e trabalhadores com exigéncia de competéncias
mais administrativas (de atendimento geral e de backoffice); da influéncia de préticas de
negociacdo colectiva tendendes a manter culturas em que as préaticas igualitarias sdo
valorizadas; de, nos ultimos anos, as organizacfes do sector bancario ja terem
externalizado muitas das actividades ndo consideradas como fazendo parte do seu nicleo
central de negdcio e, neste sentido, todos os agrupamentos funcionais estudados serem
perspectivados como estratégicos para as organizagoes.

Relativamente aos resultados deste estudo comparativo, consideramos relevante
enfatizar também que a informacéo recolhida e apresentada nos Quadros 4.14 a 4.37 e no
Quadro 4.43 sugere que sdo as funcdes técnicas e de assessoria as que tém percepc¢des
mais moderadas no que respeita a acesso a formacdo e oportunidades de desenvolvimento
(FORMA) e relativamente a alguns indicadores que integram a avaliagdo de desempenho
orientada para o desenvolvimento (AVALD), o acesso a informacdo (INFORMA) e as
oportunidades de participacdo (PARTICIPA). Globalmente, também as fungdes de
enguadramento e chefia revelam percepgdes moderadas sobre indicadores que integram as
praticas AVALD, PARTICIPA e INFORMA. Consideramos esta informagdo pertinente

para a gestdo das empresas do sector.
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4.3 Estudo Correlacional

Como referimos no capitulo 1, a implica¢do organizacional tem sido considerada uma
varidvel central para explicar a relagdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e resultados organizacionais. Subjacente a vérios trabalhos que
temos vindo a referenciar estd o pressuposto de que estas praticas influenciam as
competéncias e a implicacdo dos empregados que contribuem para 0s comportamentos
mais efectivos de desempenho da funcdo e comportamentos extra-papel. Estes, de forma
agregada, levariam a obtengdo dos resultados organizacionais.

No capitulo 2, verificamos, através da analise da literatura, que a relacdo entre praticas
de gestdo de recursos humanos, sobretudo entre préaticas consideradas de elevado
desempenho, e implicagdo organizacional afectiva raramente foi estudada. Relativamente
as consequéncias da implicacdo organizacional afectiva, como referimos, os estudos
revelam que ela se relaciona de forma positiva com os comportamentos de cidadania
organizacional e de forma negativa com o stress e a exaustdo emocional.

Com base nos resultados que encontramos no estudo qualitativo e no estudo
comparativo, apresentados anteriormente, que foram congruentes com os estabelecidos na
literatura sobre a existéncia de uma relacdo positiva entre praticas de gestdo de recursos
humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais, realizdmos um estudo
correlacional, a nivel individual, em que se testou o papel mediador da implicagédo
afectiva na relacdo entre percepcfes de praticas de gestdo de recursos de elevado
desempenho e comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis para as organizagoes.
Com este estudo, pretendemos dar um contributo para a investigacao sobre a relacdo entre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e implicacdo
organizacional afectiva e para a investigacdo sobre as consequéncias da implicacédo

afectiva, analisando o papel que esta tem na emergéncia dos comportamentos de
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espontaneidade organizacional. Adicionalmente, analisdmos também a relagcdo entre

implicacdo organizacional afectiva e exaustdo emocional.

4.3.1 Hipoteses

Formulédmos trés hipoteses gerais que passamos a fundamentar e a apresentar.

Os estudos apresentados no capitulo 2 sobre antecedentes da implicacdo organizacional
(e.g., Mathieu e Zajack, 1990) que revelaram existir uma correlagcdo positiva moderada
entre a antiguidade na empresa e implicacdo afectiva e o pressuposto, sugerido por Meyer
e Allen (1997), de que € necessario ter alguma experiéncia organizacional para que a
implicacdo afectiva se desenvolva, levaram-nos a formular a hipotese a seguir exposta.

Hipbtese H4: Existe uma relacdo positiva entre a antiguidade na empresa e a
implicacdo afectiva no sentido de que, quanto mais elevada for a antiguidade, maior sera a
implicacdo afectiva.

A relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
implicacdo afectiva tem sido frequentemente referida e sugerida na literatura, mas, como
ja referimos, raramente foi testada. Exemplo disto sdo os os modelos apresentados na
figura 1.1 e no Quadro 1.1 do capitulo 1, propostos por varios autores (e.g., Delery e
Shaw, 2001; Guest, 1997; Becker e Huselid, 1998), que consideraram que as préaticas de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho influenciam a implicacdo dos
empregados e o0s estudos empiricos apresentados no Quadro 1.2 (capitulo 1); ai os autores
também sugerem como explicacdo para a relacdo encontrada entre praticas de elevado
desempenho e resultados organizacionais a existéncia de uma relacdo de influéncia entre
praticas de gestdo de recursos humanos e implicacdo afectiva. Gaertner e Nollen (1989),
no raro estudo que testou a relagdo entre percepgdes de praticas de gestdo de recursos
humanos e implicacdo organizacional, encontraram uma relacdo positiva entre estas
variaveis.

Com base nestes estudos, formulamos uma hipotese geral:
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H5a: Existe uma relagdo positiva entre cada uma das cinco préaticas de elevado
desempenho e implicacdo afectiva, no sentido de que, quanto mais elevadas forem as
percepcdes destas praticas, maior serd a implicacdo afectiva.

Esta hipotese geral pressup®e o teste de cinco hipoteses (H5al a H5a5) relativamente a
relacdo entre cada uma das cinco praticas de elevado desempenho (FORMA, AVALD,
INFORMA, PARTICIPA, REMCONT) e implicacéo afectiva.

Subjacentes a seleccdo dos consequentes da implicacdo afectiva que analisdmos
(comportamentos que George e Brief, 1992, designaram como organizational spontaneity
e para os quais adoptamos a designacao geral de comportamentos de trabalho esponténeos
que favorecem as organizacGes ) estiveram os estudos referidos no capitulo 2 (e.g., Shore
e Wayne, 1993; Organ e Ryan, 1995), que revelaram existir relagfes positivas
significativas entre a implicacdo afectiva e comportamentos de trabalho de cidadania
organizacional.

Neste ambito, formulamos uma outra hipotese geral:

H5b: Existe uma relacdo positiva significativa entre a implicacdo organizacional
afectiva e cada um dos trés tipos de comportamentos espontaneos favoraveis as
organizacgdes, no sentido de que, quanto mais elevada for a implicacdo afectiva, mais
elevados serdo estes comportamentos.

Esta hipdtese geral pressupde o teste de trés hipoteses (H5b1 a H5b3) relativas a relacéo
entre a implicacdo afectiva e os trés tipos de comportamentos espontaneos considerados: a
apresentacdo de sugestdes construtivas e divulgacdo de imagem positiva da organizacao
(SUGIMAGE), apoio a colegas e preocupacdo com a qualidade do trabalho
(APOIOQUAL) e investimento pessoal no desenvolvimento profissional (INVESTPES).

Além do efeito das cinco préaticas de elevado desempenho (varidveis preditoras) na
implicagdo afectiva, neste estudo sugerimos também que a implicacdo afectiva
desempenha um papel mediador na relacdo entre essas praticas de gestdo de recursos
humanos e comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis as organizagGes. Mais
concretamente, consideramos que os empregados que possuem percepcdes mais elevadas

de cada uma das praticas de elevado desempenho tém uma implicacdo afectiva mais
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elevada com a organizacao, o que se traduz também num aumento de comportamentos de
trabalho espontaneos favoraveis para as empresas.

Neste sentido, formulamos a hipétese geral H5c, que foi baseada nos resultados do
estudo de Tsui et al 1997, apresentado no capitulo 1; esses resultados revelaram que 0s
empregados tém um desempenho superior, apresentam uma implicacdo afectiva mais
elevada e mais comportamentos de cidadania organizacional quando trabalham no ambito
de uma relacédo de investimento muatuo, que pressupde a existéncia de préaticas de gestdo de
recursos de elevado desempenho.

H5c: A implicacdo afectiva medeia a relacdo entre praticas de gestdo de recursos
humanos de elevado desempenho e o0s comportamentos de trabalho espontaneos
favoraveis para a organizacao.

Esta hipdtese pressupde o teste de um conjunto de 15 hip6teses H5c sobre o papel
mediador da implicacdo afectiva na relacdo entre cada uma das praticas de elevado
desempenho e os trés tipos de comportamentos de trabalho espontaneos considerados.

De forma sumaéria, sintetizamos o conjunto das hipoteses H5 na Figura 2.

Figura 2. Modelo simplificado dos preditores e consequentes da implicacdo

afectiva

Oportunidades de formacéo e A 30 d ~
de desenvolvimento presen}agao. € sugestoe§ e

dvulgacéo de imagem positiva
(FORMA) . ~

F + da organizacdo (SUGIMAGE)
Avaliagdo de desempenho +
orientada para o i
desenvolvimento (AVALD) + L + Apoio a colegas e
Impllca_u;ao preocupacéo com a
Acesso a informacéo Afectiva qualidade (APOIOQUAL)
(INFORMA) +
+ + -

Investimento pessoal

no desenvolvimento
Oportunidades de profissional (INVESTPES)
participacdo (PARTICIPA)

Remuneracdo com
componentes

contingentes ao desempenho
(REMCONT)

Adicionalmente, e com base em varios estudos referidos no capitulo 2 que tém

revelado existir relagdes negativas significativas entre implicacdo afectiva e medidas de
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stress (e.g., Reilly e Orsack, 1991, Mathieu e Zajack, 1990; Begley e Czajack, 1993) e
entre a implicagéo afectiva e exaustdo emocional (Cronpanzano e al., 2003), formulamos a
hipbtese H6.

Hipotese H6: Existe uma relagdo negativa entre implicacdo afectiva e exaustdo
emocional, no sentido de que, quanto maior a implicacdo afectiva, menor sera a exaustao

emocional.

4.3.2 Amostra

A amostra foi a utilizada no segundo estudo e encontra-se caracterizada nos Quadros 4.8
a4.12.

Esta amostra é composta por bancérios de seis organizagGes (n = 514), pertencentes a
quatro agrupamentos funcionais distintos (maioritariamente por bancarios com fun¢des de
atendimento geral e bancarios com fungdes técnicas e de assessoria, tendo também alguma
expressdo as funcgdes de enquadramento e as de aconselhamento de clientes). Considerando
a média etéria, a antiguidade e o nivel de habilitacGes existentes no sector, por comparacao,

esta amostra € mais jovem e apresenta um nivel mais elevado de habilitagdes.

4.3.3 Medidas Utilizadas

Neste estudo, como variaveis preditoras consideramos as cinco préaticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho utilizadas no segundo estudo e que foram
caracterizadas no Quadro 4.40.

As escalas e os estudos em que nos baseamos para formular as questdes sobre a variavel
mediadora (implicacdo afectiva) e as variaveis critério (comportamentos de trabalho

espontaneos favoraveis para as organizagdes) sdo apresentados no Quadro 4.47.
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Quadro 4.47 - Estudos subjacentes a elaboracao dos indicadores sobre implicacao afectiva,
exaustdo emocional e comportamentos espontaneos

Variaveis Fonte Indicadores
Adaptacio da escala de Sinto:
implicacdo afectiva de Que estou pessoalmente ligado a organizagéo
Meyer e Allen (1991) em que trabalho;
e do questionario de Orgulho em dizer que trabalho para esta
Implicacs implicagdo organizacional  organizag4o;
mplicacao de Mowday et al., 1979; Que gostaria de trabalhar nesta organizagéo até
orgar_llzauonal a idade da reforma;
afectiva Fontes: Meyer e Allen Os problemas da organizacdo como se fossem
1997, | MEus,
Rhoades, Eisenberger e Que sera facil ligar-me a outra organizacao
Armeli, 2001. como estou ligado a esta (R);
Gaertner e Nollen, 1989 Que pertengo a esta organizacéo.
Habitualmente:
Baseado em quatro das
categorias de Se vejo um colega com excesso de trabalho,
comportamentos integrados ajudo-o;
por George e Brief (1992),  Apoio os estagiarios e 0s colegas recém-
na Organizational chegados na adaptacdo ao local de trabalho;
Spontaneity “Apoio a Se vejo um colega com dificuldades em realizar
colegas™; “apresentacdo de o trabalho e sei como fazé-lo, ajudo-o;
sugestdes construtivas”; Se vejo um colega a ter comportamentos de
“auto-desenvolvimento trabalho incorrectos, falo com ele;
profissional”; Estou atento a formas mais eficazes de realizar
“divulgacdo de imagem 0 meu trabalho;
Comportamen-  positiva da organizagao”. Despendo tempo livre para adquirir
tos de trabalho competéncias necessarias ao meu desempenho
espontaneos Ainda em: profissional na organizacg&o;

favoraveis a

organizagio Eisenberger, Armeli,

Rexwinkel, Lynch e
Rhoades, 2001;

Tsui, Pearce, Porter e
Tripoli, 1997.

Despendo dinheiro (frequéncia de accdes de
formacéo ou compra de jornais e livros da
especialidade) para adquirir competéncias
necessarias ao meu desempenho profissional na
organizacao;

Falo das qualidades da organizagdo a familiares
e amigos;

Falo dos produtos da organizacdo a familiares e
amigos;

Se pessoas exteriores criticam a organizacéo,
intervenho para defendé-la;

Apresento sugestdes para melhorar o
desempenho da organizacéo;

Apresento sugestdes para melhorar o
desempenho da minha equipa.
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Quadro 4.47 - Estudos subjacentes a elaboracao dos indicadores sobre implicacao afectiva,
exaustdo emocional e comportamentos espontaneos (continuacgao)

Variaveis Fonte Indicadores

Actualmente:

Sinto-me emocionalmente exausto(a) com o
meu trabalho;
Sinto-me consumido(a) no fim de um dia de
Itens da escala de exaustdo  trabalho;

emocional de Maslach e Sinto-me cansado(a) de manhd, quando
x Jackson, 1981. acordo, e penso que tenho de enfrentar um dia
Exaus_tao Fontes: de trabalho;
emocional Rahim, M., 2005; Trabalhar com pessoas durante todo o dia
Cronpanzano, Rupp e exige-me grande esforco;
Byrne, 2003. Sinto-me frustrado(a) com a minha fungéo;

Sinto que estou a trabalhar em demasia;

Trabalhar directamente com pessoas provoca-
me stress;

Sinto-me como se tivesse esgotado as minhas
forcas.

As questdes do questiondrio que foram consideradas como variaveis criterio,
comportamentos espontaneos favoraveis para as organizagdes, surgiram numa parte
autébnoma, no sentido de tentar limitar as possibilidades de os inquiridos serem
influenciados, na resposta a estas questdes, pelas respostas dadas previamente as variaveis
consideradas no estudo como variaveis preditoras.

Como referimos anteriormente, quando da apresentacdo do segundo estudo, da anélise em
componentes principais com rotacdo varimax de todas as questdes do questionario
obtiveram-se 10 dimensGes com eigenvalue superior & unidade (cinco referentes as praticas
de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, ja apresentadas no Quadro 4.40) e
mais cinco dimensdes relativas a implicacdo afectiva, a exaustdo emocional e aos

comportamentos de trabalho espontaneos que apresentamos no Quadro 4.48.
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Quadro 4.48 - Resultados da anélise em componentes principais e alphas de Cronbach

Designacéo das Dimensdes e Factores Alpha

1 2 5 8 9

Exaustdo Emocional:
“Consumido(a)” no fim de um dia de
trabalho. 0,84
Emocionalmente exausto(a) com o
trabalho. 0,81 0,85
Estou a trabalhar em demasia.

Cansado(a) de manha quando acordo 0,75
e penso que tenho de enfrentar um

dia de trabalho. 0,74
Como se tivesse esgotado as minhas

forgas. 0,67
Trabalhar com pessoas durante todo

o dia exige-me grande esforgo. 0,64

Implicacdo Afectiva:
Orgulho em dizer que trabalho para
esta organizacéo. 0,76
Estou pessoalmente ligado a esta
organizagéo. 0,77
Gostaria de trabalhar nesta
organizacdo até a idade da reforma. 0,75 0,86
Pertenco a esta organizacéo.
Sinto os problemas da organizagéo 0,73
como se fossem meus. 0.66

Apoio a Colegas e Preocupacéo
com Qualidade do Trabalho
(APOIOQUAL:

Se vejo um colega com dificuldades
em realizar o trabalho e sei como 0,81
fazé-lo, ajudo-o.
Se vejo um colega com excesso de
trabalho; ajudo-o. 0,78
Apoio os estagiarios e colegas 0,77
recém-chegados na adaptagdo ao
local de trabalho. 0,77
Estou atento a formas mais eficazes
de realizar o trabalho. 0,57

Apresentacdo de Sugestdes e
Divulgacéo de Imagem Positiva
(SUGIMAGE): 0,71
Falar dos produtos e servicos da
organizagdo a familiares e amigos.
Apresentar sugestfes para melhorar 0,69
0 desempenho da organizacéo.
Falar das qualidades da organizagéo
a familiares e amigos. 0,69 0,77
Apresentar sugestdes para melhorar a
performance da equipa. 0,65
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Quadro 4.48 - Resultados da analise em componentes principais e alphas de Cronbach (continuacéo)

Investimento Pessoal no
Desenvolvimento Profissional
(INVESTPES):
Despendo tempo livre para adquirir

competéncias necessarias ao meu 0,83
desempenho profissional;
Despendo dinheiro para adquirir 063 0,70

competéncias necessarias ao
desempenho profissional.

A consisténcia interna obtida para a escala de exaustdo emocional (alpha = 0,85) esta
em consonancia com os valores encontradas noutros estudos (e.g., Cronpanzano, Rupp,
Byrne, 2003), o mesmo sucedendo para a escala de implicacdo afectiva (alpha = 0,86),
valor similar ao encontrado por Eisenberger et al., (2001).

Relativamente aos comportamentos de trabalho espontaneos, foram obtidas trés
dimensdes e ndo quatro, como seria de esperar com base no sugerido por George e Brief,
(1992), que referimos no capitulo 2. Uma dimensdo relativa a comportamentos
espontaneos que tém como alvo a organizacdo e que designdmos de apresentacdo de
sugestoes e divulgacdo de uma imagem positiva da organizacdo (SUGIMAGE com alpha
=0,77) e que engloba duas das dimensdes propostas por George e Brief, respectivamente
“apresentacdo de sugestbes construtivas” e “divulgacdo de imagem positiva da
organizacdo”. Esta dimensdo aproxima-se, na classificagdo de comportamentos de
cidadania organizacional proposta por Podsakoff et al. 2000, da dimensdo “lealdade
organizacional” e estd em consonancia com a encontrada em outros estudos (e.g., Tsui et
al, 1997). A analise factorial revelou uma segunda dimenséo relativa a comportamentos de
apoio a colegas e de preocupacdo com o trabalho quotidiano que designdmos de apoio a
colegas e preocupacdo com a qualidade do trabalho (APOIOQUAL com alpha = 0,77)
congruente com a proposta por George e Brief sobre “comportamentos de ajuda a colegas”
e com a dimensdo que Podsakoff et al., designam de “comportamentos de ajuda”. Esta
dimensdo é também similar a encontrada em outros estudos que analisaram
comportamentos de cidadania organizacional (e.g., Wayne, Shore e Liden, 1997) e que
globalmente, com base no trabalho de Organ (1988), tem sido designada como de

altruismo. A terceira dimensdo obtida com a analise factorial relaciona-se com
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comportamentos individuais de desenvolvimento profissional favoraveis a organizacdo,
que designamos de investimento pessoal no desenvolvimento profissional (INVESTPES,
com correlacdo =0,73) e esta na linha da sugerida por George e Brief como de “auto-
desenvolvimento”. Esta dimensdo de comportamentos espontaneos raramente tem sido
analisada na investigacao.

Considerando os alpha de Cronbach obtidos, que séo reveladores de uma consisténcia

razoavel®

, cridmos cinco indices que sumarizam a informacdo dada pelos itens que
integram as escalas e as trés dimensoes.

Estas cinco variaveis foram analisadas e, ap0s a retirada, quando necessario, dos
outliers, segundo o critério de dois desvios-padréo, acima ou abaixo da média, prosseguiu-

se com a andlise de resultados.

4. 3.4 Andlise de Resultados

No Quadro 4.43, apresentam-se as médias, as correlagdes e a consisténcia interna
(medida através dos valores do alpha de Cronbach) das variaveis que integraram o estudo.

A andlise dos resultados permite constatar que globalmente existe uma implicacéo
afectiva com a organizacdo que é relativamente elevada (M=3,78). Este valor é
ligeiramente superior ao obtido por Rego, 2002 (junto de uma amostra de 150 bancérios
da regido de Aveiro) e ligeiramente inferior ao valor obtido por Lima et al., 2005,
relativamente a uma questdo sobre o grau de identificagdo dos bancarios com o banco
onde trabalham.

A presenca dos comportamentos espontdneos dirigidos para a organizagédo
(SUGIMAGE) ¢ também relativamente elevada (M= 3,86), tal como a implicacdo
afectiva, sendo os comportamentos de apoio dirigidos aos colegas e para a qualidade do
trabalho (APOIOQUAL) aqueles que obtém um valor médio mais elevado (M=4,09).

% Hill & Hill, 2000, pag. 149.
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Quadro 4.49 — Médias, desvios-padrao, correlacfes e alphas de Cronbach das variaveis do estudo

Variaveis M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1AVALD 354 0,70  (085)
2 FORMA 378 065 038 (0,87)
3.INFORMA 363 071  037* 031**  (,084)
4.PARTICIPA 331 074 042** 026** 043**  (0,79)
5REMCONT 3,60 078 042** 038 020**  033**  (0,77)
6.IMPLICA 378 065 034** 037** 030%*  026%*  031**  (0,86)

AGE 386 055 029%* 035% 0,22 0,22 026%* 047 ©0,77)

8.APOIO 409 040 021% 027 021**  017*  0,17** 033** 041** (0,77)

QUAL
9.INVESTPES 361 080 006 016** 0,09 0,01 009  019%*  032** 030*  (0,73)
10. E}iéus 264 070 -012% 051 -010¢ -017% 008  goge  g11x  g16v 008  (085)

Nota : Escalas (1 = discordo completamente; 5= concordo completamente). A diagonal apresenta os valores

do alfa de Cronbach.
*p<,05 **p<,01

Existem correlacGes positivas entre as cinco praticas de gestdo de recursos humanos

(varidveis preditoras) e a implicacdo afectiva (variavel mediadora). A préatica que
apresentou uma correlacdo mais elevada foi a formacdo e oportunidades de
desenvolvimento (r =0,37; p<0,01) e a que apresentou a correlagdo menos elevada foi a
pratica oportunidades de participacédo (r =0,26; p< 0,01).

Também no sentido do que sugerimos na hipdtese H5b, existem correlagdes positivas
entre a implicagdo afectiva e os comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis a
organizacgdo. A correlagdo mais elevada é entre a implicacdo afectiva e a apresentagéo de
sugestdes e divulgacdo de uma imagem positiva da organizagdo (r = 0,47; p< 0,01),
seguindo-se a correlagdo com os comportamentos de apoio a colegas e preocupa¢do com

a qualidade do trabalho (r= 0,33; p < 0,01). Embora seja menor, observa-se também uma

182



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

correlacdo positiva entre implicacdo afectiva e os comportamentos de investimento
pessoal no desenvolvimento profissional (r = 0,19; p< 0,01).

Relativamente as correlagdes entre as cinco praticas de gestdo de recursos humanos
(variaveis preditoras) e os comportamentos de trabalho espontaneos (variaveis critério),
verifica-se que todas as praticas de gestdo de recursos humanos se correlacionam de
forma positiva com a apresentagdo de sugestdes e divulgacdo de uma imagem positiva
da organizacdo, sendo a formacdo e oportunidades de desenvolvimento a préatica que
apresenta uma correlacdo mais elevada (r = 0, 35; p< 0,01).

Constata-se tambem que todas as préticas se relacionam com o0 apoio a colegas e
preocupacdo com a qualidade do trabalho. Mais uma vez é a formacao e oportunidades
de desenvolvimento que surge mais correlacionada (r = 0,27; p< 0,01). As oportunidades
de participacdo e a remunera¢do com componentes contingentes ao desempenho séo as
praticas que apresentam uma correla¢do menor (r = 0,17; p< 0,01).

No que respeita ao investimento pessoal no desenvolvimento profissional, observa-se
que apenas a pratica formagdo e oportunidades de desenvolvimento apresenta uma
correlacdo positiva significativa (r = 0,16; p< 0,01).

Verifica-se uma correlacdo negativa significativa (r = -0,20; p<0,01) entre implicagédo
afectiva e exaustdo emocional.

Trés das praticas de gestdo de recursos, as oportunidades de participacao, a avaliacao
de desempenho orientada para o desenvolvimento e 0 acesso a informacéo
correlacionam-se também de forma negativa com a exaustdo emocional, respectivamente
(r=-0,17; p<0,01; r=-0,12 p< 0,05 e r =-0,10 p< 0,05).

Existem também correlacfes negativas significativas entre exaustdo emocional e 0s
comportamentos de trabalho espontaneos, SUGEIMAGE e APOIOQUAL.

4.3.4.1 Andlise das mediagdes
Para testar as hipdteses de mediagdo, utilizamos procedimentos de estatistica

multivariada (Baron e Kenny, 1986; Judd e Kenny, 1981), segundo os quais se devem

estimar as seguintes equacOes de regressdo: (1) realizar uma regressdo da variavel
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mediadora com a varidvel preditora; (2) realizar uma regressao da variavel critério com a
varidvel preditora e (3) realizar uma regressao da variavel critério com a varidvel preditora,
controlando a variavel mediadora. Para se estudar a existéncia de um efeito de mediacéo,
as seguintes condicBGes devem ser asseguradas: (1) a variavel preditora deve afectar a
mediadora na primeira equacdo; (2) a variavel preditora deve afectar a variavel critério na
segunda equacdo e (3) a variavel mediadora deve afectar a variavel critério na terceira
equacdo. Se estas condicdes sdo asseguradas no sentido previsto, entdo, o efeito da variavel
preditora na variavel critério deverd ser menor na terceira equacdo do que na segunda.
Uma mediacéo total é assegurada se o efeito da variavel preditora na variavel critério deixa
de ser significativo quando a variavel mediadora € controlada.

Apo6s terem sido validados os pressupostos do modelo de regresséo,*® realizou-se uma
andlise de regressao hierarquica em que se testou a relacdo entre as cinco variaveis
preditoras (formacdo e oportunidades de desenvolvimento — FORMA,; avaliacdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento — AVALD,; acesso a informagdo -
INFORMA,; oportunidades de participacdo - PARTICIPA; remuneracdo com
componentes contingentes ao desempenho - REMCONT) e a variavel mediadora
(implicacdo afectiva). Na equacdo de regressdo, a idade e o nivel de habilitagdes foram
controlados, ndo revelando terem um efeito estatisticamente significativo na implicagéo
afectiva, ndo sendo por isso apresentados.

As cinco variaveis preditoras e a varidvel antiguidade entraram separadamente na
equacdo de regressdo hierarquica, para que pudesse ser analisado o seu contributo
separado para a explicacdo da implicacdo afectiva.

A anélise do Quadro 4.50, modelo 5, permite constatar que as variaveis antiguidade,
formacdo e oportunidades de desenvolvimento (B = 0,28; p < 0,01), avaliagdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento ( = 0,24; p < 0,01), acesso a informacéo
(B = 0,13; p< 0,01) e remuneracdo com componentes contigentes ao desempenho (B =

0,11; p < 0,05) tém um efeito significativo e positivo na implicacdo organizacional

% Relativamente & validade do modelo de regresso linear multipla apresentado, verificou-se a linearidade
do fendmeno em estudo, a ndo existéncia de multicolinearidade (independéncia das variaveis explicativas),
a homocedasticidade (a variancia constante das variaveis aleatorias residuais), a distribuicdo normal das
variaveis aleatorias residuais e a independéncia das varidveis aleatorias residuais (Pestana e Gageiro, 2000).
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afectiva. A pratica oportunidades de participagdo (modelo 6) ndo revelou contribuir de
forma significativa para a explicacdo da implicacdo afectiva. As préaticas de gestdo de
recursos humanos consideradas no seu conjunto explicam 31% da variancia total da

implicag&o afectiva.

Quadro 4.50 - Resultados da analise de regressdo hierarquica — Implicacdo afectiva

2

Modelo Variaveis preditoras B P R RZAju.
1 Antiguidade 0,16 0,00 0,03** 0,02**
5 Antiguidade 0,22 0,00

Formag&o e oportunidades de desenvolvimento 0,44 0,00 0721** 0,21**
Antiguidade 0,26 0,00
3 Formacé&o e oportunidades de desenvolvimento 0,33 0,00
Avaliagdo de desempenho orientada para o 0.09%%  0,20%*
desenvolvimento 0,31 0,00 ’ '
Antiguidade 0,25 0,00
Formagé&o e oportunidades de desenvolvimento 0,30 0,00
4 Avaliagdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento 0,27 0,00 0,31** 0,31**
Acesso a informacio 0,14 0,00
Antiguidade 0,24 0,00
Formagéo e oportunidades de desenvolvimento 0,28 0,00
Avaliagdo de desempenho orientada para o
5 desenvolvimento 0,24 0,00
Acesso a informacéo 0,13 0,00
x . ' 0,32 0,31*
Remuneragéo com componentes contingentes ao
desempenho 011 0,02
Antiguidade 0,24 0,00
Formagé&o e oportunidades de desenvolvimento 0,27 0,00
Avaliacdo de desempenho orientada para o
6 desenvolvimento 0,20 0,00
Acesso a informagéo 0,11 0,02
Remuneragdo com componentes contingentes ao 0,32 0,31
desempenho 010 0,04
Oportunidades de participacdo 0,08 0,08

**p <0,01; *p < 0,05
Estes resultados sdo consistentes com a hipdtese H4, que considerava a existéncia de

uma relagéo positiva significativa entre a antiguidade e a implicacdo afectiva, e também
com quatro das cinco hip6teses H5a, que pressupunham a existéncia de relagdes positivas
e significativas entre cada uma das préaticas (FORMA, AVALD, INFORMA, REMCONT,
PARTICIPA) e implicacéo afectiva.

O facto de ndo se ter verificado uma contribuicdo significativa da variavel

oportunidades de participacdo para a implicacdo afectiva (varidvel mediadora) leva-nos
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desde j& a considerar que trés das hipoteses H5c, em que consideramos que a implicacéo
afectiva mediava a relacdo desta variavel e os trés comportamentos de trabalho
espontaneos, nao se podem verificar, ficando as hipoteses H5c reduzidas a 12.

H5cl a H5c12. A implicacdo afectiva medeia a relacdo entre (FORMA, AVALD,
INFORMA e REMCONT ) e os comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis para
a organizacao (SUGIMAGE, APOIOQUAL, INVESTPES).

De seguida, realizaram-se trés novas analises de regressdo hierarquica para analisar o
efeito das variaveis preditoras (FORMA, AVALD, INFORMA, REMCONT,
PARTICIPA) e da variavel mediadora (implicacéo afectiva) sobre cada uma das variaveis
critério: apresentacdo de sugestdes construtivas e divulgacdo de imagem positiva da
organizacgdo (Quadro 4.51); Apoio a colegas e preocupacdo com a qualidade de trabalho
(Quadro 4.52); Investimento pessoal no desenvolvimento profissional (Quadro 4.53).

Quadro 4.51 - Resultados da analise de regressdo hierarquica na “apresentacdo de sugestdes
construtivas e divulgacdo de imagem positiva da organizacao”

Modelo Variaveis preditoras B P R*  RZAju.
1 Formacéo e oportunidades de desenvolvimento 0,39 0,00 0,15** 0,15**
Formacé&o e oportunidades de desenvolvimento 0,31 0,00
2 Avaliacdo orientada para o desenvolvimento 0,22 0,00 0,19** 0,19**
Formacéo e oportunidades de desenvolvimento 0,29 0,00
Avaliacdo orientada para o desenvolvimento 0,19 0,00
3 Acesso a informagéo 0,08 0,09 0,20 0,19
Formac&o e oportunidades de desenvolvimento 0,29 0,00
Avaliacdo orientada para o desenvolvimento 0,18 0,00
4 Acesso a informagéo 0,07 019 0,20 0,19
Oportunidades de participacdo 0,05 0,32
Formacéo e oportunidades de desenvolvimento 0,27 0,00
Avaliacéo orientada para o desenvolvimento 0,16 0,00
Acesso a informacéo 0,06 0,23
5 Oportunidades de participagédo 0,04 047 021 0,20
Remuneracéo com componentes contingentes ao
desempenho 0,09 0,08
Formacéo e oportunidades de desenvolvimento. 0,20 0,00
Avaliacéo orientada para o desenvolvimento. 0,11 0,03
Acesso a informagéo 0,02 0,69
Oportunidades de participacéo 002 0,64 (ogux (ogrx
6 Remuneracéo com componentes contingentes ao 005 035 ’
desempenho
Implicacéo afectiva 0,33 0,00

**p <0,01; *p < 0,05
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A antiguidade foi controlada, ndo revelando ter um efeito significativo nas variaveis
critério, ndo sendo por isso apresentada.

A analise do Quadro 4.51 permite concluir o seguinte sobre as hipoteses consideradas:
Hipdteses H5b: Relacdo entre a variavel mediadora e a variavel critério

Existe uma relacdo positiva significativa entre a implicacdo afectiva e a apresentacdo
de sugestdes construtivas e divulgacdo de uma imagem positiva da organizacao (modelo 6:
B =0,33;p<0,01).

Este resultado vai no sentido de uma das hip6teses H5b.
Hipoteses H5c: Relagdo entre as varidveis preditoras e a variavel critério

Constatamos que as préaticas de acesso a informacgéo, oportunidades de participacdo e
remuneracdo com componentes contingentes ao desempenho ndo contribuem de forma
significativa para a varidvel SUGIMAGE.

Verificamos que a variavel oportunidades de formacao e de desenvolvimento apresenta
uma relacdo positiva significativa (modelo 1, g = 0,39; p < 0,01) com SUGIMAGE; com a
introducdo da variavel mediadora (implicagéo afectiva) o efeito de FORMA diminui, mas
mantém-se significativo (modelo 6; = 0,20; p < 0,01).

A variavel avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento tem tambem
uma relagéo positiva significativa (modelo 2, § = 0,22; p < 0,01) com SUGEIMAGE e essa
relacdo também diminui (modelo 6, B = 0,11; p < 0,05) com a introducdo da variavel
mediadora (implicacgdo afectiva).

Sintese

Com base nos pressupostos referidos (Baron e Kenny, 1986), podemos considerar que a
implicacdo afectiva mediou parcialmente a relacdo entre FORMA e SUGEIMAGE e
mediou também parcialmente o efeito de AVALD na varidvel SUGEIMAGE.

Estes resultados vao no sentido de duas das hipoteses H5c e ndo suportam trés das
hipoteses h5c.
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Em conjunto, as varidveis consideradas permitem explicar 28% da variancia média dos

comportamentos de apresentagdo de sugestdes e divulgacdo de imagem positiva da

organizagéo.

Quadro 4.52 - Resultados da analise de regressdo hierarquica na variavel “apoio a colegas e

preocupacao com a qualidade do trabalho”

2 -
Modelo Variaveis preditoras B P R? R°Aju.
1 Formagcédo e oportunidades de desenvolvimento 0,29 0,00 0,09** 0,08**
Formacdo e oportunidades de desenvolvimento 0,25 0,00
2 Avaliacdo orientada para o desenvolvimento 0,12 0,01 0,10** 0,09**
Formagcé&o e oportunidades de desenvolvimento 0,23 0,00
Avaliagdo orientada para o desenvolvimento 0,09 0,07 011* 0.10*
3 Acesso a informacéo 0,11 0,03 ' '
Formacdo e oportunidades de desenvolvimento 0,22 0,00
Avaliagdo orientada para o desenvolvimento 0,08 0,16
4 Acesso a informaco 0,09 0,08 0,11 0,10
Oportunidades de participagdo 0,06 0,25
Formag&o e oportunidades de desenvolvimento 0.22 0.00
Avaliacdo orientada para o desenvolvimento 0’07 0’22
Acesso a informagao ' '
. - 0,09 0,09
5 Oportunldages de participacdo _ 0.06 0.30 011 0,10
Remuneragdo com componentes contingentes ao ' '
0,03 0,59
desempenho
Formacdo e oportunidades de desenvolvimento 0,16 0,00
Avaliacéo orientada para o desenvolvimento 0,03 0,54
Acesso a informagao 0,06 0,24
Oportunidades de participagdo 0,04 0,45 016%* 0.15%*
6 Remuneragdo com componentes contingentes ao ’ '
desempenho -0,00 0,95
Implicacéo afectiva 0,25 0,00

**5 < 0,01; *p < 0,05

A analise do Quadro 4.52 permite constatar o seguinte sobre as hipdteses consideradas:

Hipdteses H5b: Relacdo entre variavel mediadora e a variavel critério

Existe uma relacdo positiva significativa entre a implicacéo afectiva e o apoio a colegas

e preocupacao com a qualidade do trabalho (modelo 6; 3 = 0,25; p < 0,01).

Este resultado vai no sentido da segunda hipotese H5b.

Hipdteses H5c¢: Relacéo entre as varidveis preditoras e a variavel critério
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..... Existe uma relacdo positiva significativa entre a formagdo e oportunidades de
desenvolvimento e 0 apoio a colegas e preocupagdo com a qualidade do trabalho (modelo
1, B = 0,29; p < 0,01), com a introducdo da variavel mediadora o efeito da FORMA
diminui, mas mantém-se significativo (modelo 6; B = 0,16; p < 0,01). As restantes
variaveis preditoras nao revelaram contribuir de forma significativa para o apoio a colegas
e preocupacao com a qualidade do trabalho (modelos, 4 e 5).No modelo 2, a variavel
avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento apresenta uma relacdo
positiva significativa com a varidvel critério, contudo quando se introduziu a variavel
acesso a informacao (modelo 3) este efeito deixa de ser significativo, parecendo a variavel

acesso a informacdo mediar o efeito da varidvel AVALD.
Sintese

Com base nos pressupostos de Baron e Kenny (1986), podemos considerar que a
implicacdo afectiva mediou parcialmente o efeito da variavel FORMA na variavel
APOIOQUAL. Este resultado vai no sentido de uma terceira hipétese H5c.
Os resultados ndo suportam quatro das hipdteses H5 c.

As varidveis consideradas permitem explicar cerca de 15% da variancia média do

apoio a colegas e preocupacdo com a qualidade do trabalho.

Relativamente a variavel critério investimento pessoal no desenvolvimento
profissional, a analise do valor das correlagdes (Quadro 4.49) levou-nos a considerar so
como variavel critério a formacéo e oportunidades de desenvolvimento.

Como se constata no Quadro 4.53, existe uma relagdo positiva significativa entre a
implicacdo afectiva e o investimento pessoal no desenvolvimento profissional (modelo 2,

B =0,16; p < 0,01), o que vai no sentido da nossa terceira hipotese H5b.

Quadro 4.53 - Resultados da andlise de regressdo hierarquica na variavel investimento pessoal no
desenvolvimento profissional

Modelo Variaveis preditoras B p R*  R?Aju.
. Formag&o e oportunidades de desenvolvimento 0,15 000 004 0,04
Formacdo e oportunidades de desenvolvimento 0,09 0,06 0.07 0.07
Implicagdo afectiva 0,16 0,00 ' '

189



Praticas de GRH e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancério portugués

Verifica-se também uma relacdo positiva significativa entre a formacdo e
oportunidades de desenvolvimento e o investimento pessoal no desenvolvimento
profissional (modelo 1, B =,15; p < 0,01). Essa relacao deixa de ser significativa (modelo
2, B =0,09; p>0,05) com a introdugdo da varidvel mediadora implicacao afectiva. Assim,
considerando os pressupostos ja referidos de Baron e Kenny (1986), podemos considerar
que a implicacdo afectiva mediou completamente a relacdo entre a varidvel FORMA e a
varidvel INVESTPES, o que vai no sentido de uma quarta hipétese H5c.

O modelo, contudo, sé permite explicar 7% da variancia média dos comportamentos

de investimento pessoal no desenvolvimento profissional.

Como se observa no Quadro 4.54, existe uma relacdo negativa significativa entre a

implicagdo afectiva e a exaustdo emocional, tal como tinhamos sugerido na hip6tese H6.

Quadro 4.54 - Resultados da analise de regressdo na variavel exaustdo emocional

2
Modelo Variaveis preditoras B p R RZAju.

Implicacdo afectiva 023 000 005 0,05

A implicagdo afectiva permite explicar cerca de 5% da variancia média da exaustdo

emocional.

Em sintese relativamente as hipdteses que formulamos, os resultados suportam:
quatro das cinco hip6teses H5a em que formulamos a existéncia de uma relacao positiva
significativa entre cada uma das cinco praticas de gestdo de recursos humanos
consideradas como praticas de elevado desempenho e implicacdo afectiva; as trés
hipdteses H5b em que considerdmos existir uma relacdo positiva significativa entre a
implicacdo afectiva e os trés tipos de comportamentos espontaneos favoraveis para as

organizacgdes; apenas parcialmente as hipdteses H5c¢ .
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4.3.5 Conclusdes dos Resultados do Estudo Correlacional

Os resultados obtidos neste estudo levam-nos a afirmar, como tinhamos previsto, que a
antiguidade, a percepcdo de aceder a formacdo e oportunidades de desenvolvimento na
organizacgdo, de ter uma avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento,
acesso a informacdo e remuneragdo com componentes contingentes ao desempenho séo
preditores da implicacdo afectiva.

No que respeita a interpretacdo da relagdo positiva encontrada entre antiguidade e
implicacdo afectiva, consideramos, na linha do sugerido por Meyer e Allen (1997), que
ela ndo € univoca, podendo estar relacionada com a experiéncia de seguran¢a de emprego,
que, de acordo com Pfeffer (1998), é basilar para que uma relacdo de confianca se
estabeleca entre empregador e empregado. Adicionalmente, a permanéncia na empresa,
como referem Gaertner e Nolen (1989), podera ser facilitadora da identificacdo com os
valores e objectivos da organizacao.

A relacdo positiva encontrada entre formacao e oportunidades de desenvolvimento e a
implicacdo afectiva é congruente com os resultados obtidos por Gaertner e Nolen (1989)
e_com os resultados de estudos (e.g., Mathieu e Zajack, 1999), referidos no capitulo 2,
que salientam a importancia para o desenvolvimento da implicacdo afectiva das
experiéncias que reforcam a percepcao de competéncia pessoal.

A avaliagdo de desempenho orientada para o desenvolvimento ndo tem sido
directamente considerada como antecedente da implicacdo afectiva. Contudo, é provéavel
que, na origem da relagdo positiva obtida neste estudo, estejam dois processos: por um
lado, a percepgéo de justica procedimental (diversos estudos suportam a existéncia de
uma ligacdo positiva entre percep¢do de justica procedimental associada as politicas
organizacionais e a implicagéo afectiva (e.g., Konovsky e Cronpanzano, 1991); por outro,

é também provavel que a avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento
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contribua para a criacdo de experiéncias de auto-aprendizagem e de desenvolvimento que
contribuem e reforgcam a percep¢do de competéncia pessoal.

O acesso a informacao sobre aspectos e acontecimentos relevantes da vida da empresa
também ndo tem sido investigado como antecedente da implicacdo afectiva. E possivel
que subjacente a relacdo positiva encontrada, neste estudo, estejam dois processos que
também contribuem e reforcam a percepcdo de competéncia pessoal: por um lado (como
refere Pfeffer, 1998) a partilha de informacao transmite aos empregados a mensagem de
que a organizacao confia neles; por outro, 0 acesso a informacéo, tal como a formacéo,
capacita os trabalhadores para agir de forma adequada e facilita a obtencéo de sucesso.

A associagdo positiva encontrada entre praticas de de remuneragdo com componentes
contingentes ao desempenho e implicacdo afectiva pode encontrar justificacdo na teoria
da troca social; estas préaticas sdo susceptiveis de transmitir reconhecimento e valorizagdo
por parte da organizacdo do contributo dos empregados, levando-os a terem atitudes e
comportamentos reciprocos.

O facto de neste estudo, a préatica oportunidades de participacdo nao se ter revelado
como antecedente significativo da implicacdo afectiva, reteve a nossa atencéao, pois ela é
também susceptivel de demonstrar reconhecimento e valorizagdo dos contributos dos
empregados, no entanto, com base nalguns estudos (e.g., Eisenberger, Armeli e Rhoades,
2001) consideramos a hipotese de o efeito desta pratica na implicacdo afectiva nao ser
directo, mas mediado pela percepcao do suporte organizacional.

Em sintese, os resultados obtidos ddo suporte aos pressupostos dos modelos que varios
autores apresentam (Guest, 1997; Becker e Huselid, 1998; Delery e D. Shaw, 2001) para
explicar a relacdo entre préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
resultados organizacionais, evidenciando que elas contribuem para a implicacdo afectiva
e que esta, por sua vez, contribui para os comportamentos de trabalho espontaneos
favoraveis para as organizacoes.

Os resultados sugerem também que algumas praticas, como formagéo e oportunidades
de desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento, o
acesso a informacdo, as praticas de remuneracdo com componentes contingentes ao

desempenho podem ter uma influéncia directa, enquanto o efeito de outras, como a
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oportunidade de participacdo podera ser mediado por varidveis como a percepcao de
suporte organizacional. Este dado salienta a importancia de, a nivel metodolégico, quando
se analisa a influéncia das praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho nos resultados organizacionais, se considerar ndao apenas um indicador
global, resultante da agregagdo das praticas, mas também a influéncia das préticas
especificas porque praticas diferentes poderdo levar a diferentes percepcdes e atitudes.

Os resultados suportam também a importancia para o desenvolvimento da implicagédo
afectiva das préticas organizacionais que contribuem para a percepcdo de competéncia
pessoal e que a reforcam.

No que respeita aos consequentes da implicacdo afectiva, os resultados obtidos vdo no
sentido das hipoteses formuladas, ou seja, de que a mesma contribui para o0s
comportamentos  espontaneos favoraveis a organizagdo, nomedamente para
comportamentos de apresentacdo de sugestfes e de divulgacdo de uma imagem positiva
da organizacéo e para comportamentos de apoio a colegas e preocupacdo com a qualidade
do trabalho. Estes resultados sdo congruentes com os de outros estudos que analisaram a
relacdo entre implicacdo afectiva e comportamentos de cidadania organizacional que
favorecem a organizagdo e comportamentos de cidadania organizacional de ajuda a
grupos especificos da organizacao (e.g., Shore e Wayne, 1993; Organ eRyan, 1995).

Os resultados obtidos sobre a influéncia da implicagdo afectiva no investimento
pessoal no desenvolvimento profissional sdo estatisticamente significativos, mas
limitados em valor explicativo; todavia, vdo no sentido dos obtidos por Tannembaum et
al. (1991) e Facteau et al. (1995) e sugerem que a implicacdo afectiva € influenciada
pelas experiéncias de formacgdo, mas que também podera influenciar a motivacao pessoal
para a formacdo, surgindo-nos esta como uma area de investigagdo com interesse no
futuro.

A relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis para as empresas nao tem sido muito
investigada. Os resultados obtidos neste estudo sugerem que a relacdo entre estas
varidveis podera ndo ser directa, mas mediada por outras varidveis, como a implicacédo

afectiva. O facto de neste estudo a implicacdo afectiva sé ter mediado parcialmente a
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relacdo entre formagdo e oportunidades de desenvolvimento e os comportamentos de
apresentacdo de sugestdes e divulgacdo de uma imagem positiva da organizacdo, bem
como a relagdo daquela variavel critério e os comportamentos de apoio a colegas e
preocupacdo com qualidade do trabalho poderd resultar, em parte, de este tipo de
comportamentos espontaneos, para serem efectivos, necessitarem que os empregados
tenham formacao sobre o contexto, os produtos e a organizacao.

Neste estudo, trés das praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho,
as oportunidades de participacdo, a avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento e o0 acesso a informacdo apresentaram uma correlagdo negativa
significativa com a exaustdo emocional, ainda que com valor diminuto. Este resultado
surge, assim, como um indicador, a ser explorado, de que algumas praticas de elevado
desempenho, além de apresentarem resultados positivos para as organizagGes, poderdo
também estar relacionadas com resultados nao negativos para o bem-estar dos individuos.
Contrariando-se assim a hipltese, colocada por Delerye e Shaw (2003), de que,
eventualmente, estas préaticas, por serem susceptiveis de criar pressdes nos empregados
resultantes da maior participacdo nos processos de tomada de decisdo, aumento da
responsabilidade e maior ambiguidade de papel, poderiam ter efeitos negativos na sua
salde e bem-estar.

Tal como era suposto, os resultados revelaram também uma relacdo negativa
significativa entre implicagdo afectiva e exaustdo emocional que, embora de valor
reduzido, vai na direccdo da encontrada em outros estudos referidos por Meyer e Allen,
(1997) e Mathieu e Zajack (1990) em que foi obtida uma relacdo negativa entre
implicacdo afectiva e varias medidas relacionadas com o stress no trabalho. Os resultados
aqui obtidos parecem contrariar a suposicdo de que a implicacdo organizacional afectiva
tenha efeitos prejudiciais para o bem-estar dos individuos.

O nivel expressivo, embora moderado, de implicacdo afectiva encontrado nesta
amostra podera, como referimos no capitulo 2, de acordo com Randall (1987) ser

vantajoso quer para os individuos, quer para as empresas.
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Este estudo tem, no entanto, algumas limitacbes metodologicas, no que respeita a
validade interna, foi utilizado um Unico instrumento de medida que incluiu todas as

variaveis preditoras e critério, o que pode ter influenciado as respostas dos inquiridos.

4.4. Principais Conclus@es e Implica¢des dos Estudos Empiricos

As conclusdes do estudo qualitativo e comparativo levam-nos a afirmar que as praticas
de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho estéo presentes nas organizacdes
do sector bancario portugués, o que € congruente, considerando a literatura, com a
produtividade elevada e com os bons indicadores financeiros do sector.

Este resultado contribui para a investigacdo que nos ultimos anos tem revelado a
existéncia de uma relacdo positiva entre praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho e os resultados das organizacdes e para os estudos que evidenciaram
ser possivel a coexisténcia de préaticas de elevado desempenho em contextos sécio-
culturais em que as empresas tém as praticas de gestdo enquadradas por convencgdes
colectivas de trabalho e os sindicatos tém um peso institucional relevante.

Do ponto de vista pratico, a caracterizagdo efectuada contribui para o aumento da
informacéo disponivel sobre as préaticas de gestdo de recursos humanos no sector bancario
portugués.

As diferencas estatisticamente significativas, embora de magnitude reduzida,
encontradas entre organizacoes, ndo colocando em causa a hipotese da existéncia de uma
cultura sectorial comum, levam-nos a considerar a possibilidade de algumas organizacgdes
estarem a potenciar as praticas de gestdo de recursos humanos como uma fonte de
vantagens competitivas.

O facto de ndo termos encontrado de forma generalizada diferencgas significativas entre

praticas de gestdo de recursos humanos na mesma organizacdo para agrupamentos
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funcionais distintos podera, resultar, em nossa opinido, quer da influéncia de préticas de
negociacdo colectiva tendentes a manter culturas em que as préaticas igualitarias sdo
valorizadas, quer de actualmente, as organizacbes apenas integrarem fungdes
consideradas nucleares para o negécio.

Julgamos pertinente referir que, se ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos
declaradas a presenca de praticas de elevado desempenho parece inequivoca, ja ao nivel
da percepcdo das praticas pelos empregados alguns indicadores que integram a avaliacdo
de desempenho orientada para o desenvolvimento e as oportunidades de participacdo sdo
apenas percepcionados como moderados. Esta informacao € pertinente para a gestdo das
empresas se considerarmos o papel relevante que a avaliacdo de desempenho orientada
para o desenvolvimento revelou ter na implicagéo afectiva.

As conclusdes de vérios estudos, incluindo este, evidenciam que o investimento na
formacdo dos empregados € uma regra consolidada no sector bancario. Contudo, a
informacéo recolhida no estudo qualitativo indicia que as organizacGes do sector nao
dispdem de praticas sistematicas de avaliacdo do impacto da formacdo. Este resultado
deve ser considerado pelos actores envolvidos na gestdo da formacdo a nivel das
empresas e do sector. Os resultados obtidos no terceiro estudo sobre a relagdo entre
formacdo e oportunidades de desenvolvimento e implicacdo afectiva e os que indiciam
que esta parece influenciar o investimento pessoal na formagéo profissional levam-nos a
considerar que, na avaliacdo do impacto da formagédo estas variaveis devem também ser
consideradas como outputs.

Relativamente ao terceiro estudo e ndo obstante as limitacdes metodoldgicas referidas,
considera-se que contribui para a investigagdo que no d&mbito da gestdo estratégica de
recursos humanos sugere que as praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho influenciam a implicacéo afectiva dos empregados e que esta se reflecte em
comportamentos produtivos e comportamentos extra-papel, os quais, de forma agregada
contribuem para os resultados das empresas. Adicionalmente, surge também como
relevante para a investigacdo que no ambito da area do comportamento organizacional,
considera as percepcbes sobre as praticas de gestdo de recursos humanos como

antecedentes da implicacdo afectiva. Os resultados obtidos indiciam que algumas praticas
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de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho sdo antecedentes directos da
implicacdo afectiva e levam-nos a formular a hipdtese, de que outras praticas poderao
influencia-la indirectamente através da mediagdo de outras variaveis, como a percepgao
de suporte organizacional.

O estudo contribui também para a investigacdo sobre o0s antecedentes dos
comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis para as organizacées, evidenciando o
papel relevante que a implicacdo afectiva parece ter no desencadear destes
comportamentos.

Considera-se também que séo sugeridas pistas para a realizacdo de investigacOes
futuras sobre a relacdo entre praticas de elevado desempenho, implicacdo afectiva e
indicadores de bem-estar dos individuos.

Do ponto de vista pratico, os resultados salientam a importancia das praticas
organizacionais que contribuem para a percepcao de competéncia pessoal dos individuos,
nomeadamente as praticas de formacéo e oportunidades de desenvolvimento, de avaliacdo

de desempenho orientada para o desenvolvimento e de acesso a informacé&o.
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CONCLUSOES FINAIS

Este capitulo estd organizado em trés seccBes. Na primeira, apresentamos 0S
contributos tedricos e metodologicos e préaticos deste trabalho para o estudo da relagdo
entre praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais. Na segunda,
referimos as limitagbes dos estudos efectuados e na terceira seccdo formulamos um

conjunto de sugestdes para desenvolvimentos futuros.

1. Contributos Tedricos, Metodologicos e Para a Intervencéo Organizacional

Com a sintese que efectudmos da literatura no capitulo 1, concluimos que o estudo da
relacdo entre préticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais tem
sido realizado, ao longo de vérias décadas, quer no &mbito da Gestdo, quer da Psicologia
das Organizagdes; contudo, raramente os resultados obtidos tém sido sintetizados de
forma integrada. A partir dos anos 80, a investigacdo sobre o tema foi impulsionada por
um conjunto de estudos que se desenvolveram no ambito da gestdo estratégica de
recursos humanos, que foram realizados em diversos contextos sdcio-culturias e que
suportam a existéncia de uma relacdo positiva entre praticas ou sistemas de praticas de
gestdo de recursos humanos designadas de elevado desempenho e resultados

organizacionais.
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Como referimos, na literatura permanece em aberto um debate sobre a existéncia de
um sistema de préticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho universal
ou se este deve ser encarado no ambito da perspectiva contingencial, da configuracional
ou da contextual. Consideramos que a adop¢do de um quadro tedrico multidisciplinar, que
envolve teorias oriundas da Psicologia, da Gestdo e da Sociologia, permite integrar de
forma complementar os resultados e pressupostos destas varias perspectivas, 0s quais
analisados individualmente, surgem como antagonicos. Neste sentido, do ponto de vista
metodologico, sugerimos que o estudo da relacdo entre préticas de gestdo de recursos
humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais considere quer o contexto
imediato, sector e estratégia da empresa, que, enquanto variaveis moderadoras, podem
atenuar ou potenciar o retorno do investimento nestas praticas, quer 0 contexto
institucional e legal da regido ou pais, que poderdo também influenciar a adopcdo das
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho pelas empresas.

Concluimos que, na literatura, os autores ndo tém apresentado uma definicdo exacta
das praticas de elevado desempenho; nos estudos, por vezes, a mesma pratica surge
operacionalizada através de indicadores diferentes, facto que tem dificultado a
acumulacdo e comparagdo de resultados. Neste trabalho, com base na sintese que
efectudmos dos estudos apresentados no capitulo 1, inferimos que, subjacente a
designacdo de préaticas de elevado desempenho, esta uma concepgdo de gestdo de recursos
humanos direccionada para manter e desenvolver as competéncias e a implicacédo
organizacional dos empregados e que supde a utilizacdo de praticas que proporcionam:
seguranca de emprego, recrutamento selectivo, avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento, oportunidades de formacdo e de desenvolvimento, oportunidades de
carreira, remuneracdo com componentes contingentes ao desempenho, partilha de
informacdo com os empregados sobre a empresa e incentivo a participacdo nos processos
de decisdo. Foi esta a concepgdo e as praticas que estiveram subjacentes aos trabalhos
empiricos que efectudmos.

Do ponto de vista metodoldgico, concluimos que varios autores aconselham que,
quando se recolhe informacdo sobre praticas de gestdo de recursos humanos numa

empresa, se recorra a mais do que um informador-chave e se considere a possibilidade da
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existéncia de préaticas de gestdo de recursos humanos diferentes para subgrupos de
empregados, pois 0os empregadores poderdo ter interesse economico em utilizar praticas
de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, apenas para trabalhadores com
valor estratégico para a empresa.

No estudo exploratério inicial, que apresentamos no capitulo 4, caracterizdmos as
praticas de gestdo de recursos humanos declaradas ou prescritas em oito organizac6es do
sector bancario portugués; no segundo estudo, descrevemos as percepgdes que bancérios
de seis bancos tém das praticas de gestdo de recursos humanos em uso nas organizacgdes
em que trabalham. Como referimos, na altura, os resultados encontrados revelaram que as
praticas de elevado desempenho estdo presentes no sector bancario portugués, o que é
congruente com os bons niveis de produtividade e desempenho financeiro que o sector
apresenta. Adicionalmente, como referimos, a associacdo positiva que obtivemos no
segundo estudo entre préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
indicadores de produtividade, embora deva ser interpretada com toda a precaucéo, devido
a reduzida dimensdo da amostra de organizagdes, estd em consonancia com este padrao.

A investigacdo, em Portugal, sobre a relacdo entre préticas de gestdo de recursos
humanos e resultados organizacionais tem sido rara. Assim, os resultados obtidos neste
trabalho contribuem para a linha de investigacdo que nas Ultimas décadas tem
evidenciado a existéncia de uma relacdo positiva entre praticas de gestdo de recursos
humanos de elevado desempenho e resultados organizacionais, alargando o contexto
geografico e socio-cultural da investigacdo. Adicionalmente, os resultados obtidos
contribuem também para evidenciar que é possivel a coexisténcia de préaticas de elevado
desempenho em contextos socio-culturais em que as praticas de gestdo de recursos
humanos s&o enquadradas por acordos colectivos de trabalho definidos a nivel sectorial e
os sindicatos tém uma posigéo institucional forte.

Do ponto de vista metodoldgico, no primeiro estudo, para caracterizar as praticas de
gestdo de recursos humanos prescritas, recorremos a uma metodologia qualitativa, o que
nos permitiu recolher informacdo mais aprofundada do que aquela que tem sido utilizada
na maioria dos estudos; além de indagarmos sobre a presenca ou auséncia de determinada

pratica e a extensdo com que ela é utilizada pelas empresas, obtivemos informacéo na
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linha do sugerido por Ferris et al. (1999) sobre a forma como as organizacgdes aplicam as
praticas. Consideramos que o facto de, quer no primeiro estudo, quer no segundo, termos
recolhido informacgéo para grupos funcionais distintos dentro da mesma empresa e de
termos recorrido a fontes de informacdo diversificadas constitui uma inovacdo face a
metodologia tradicionalmente utilizada na maioria dos estudos.

Ainda do ponto de vista metodoldgico, face a auséncia na literatura de uma escala
validada sobre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho,
consideramos que os indicadores que utilizamos para caracterizé-las, e que foram
baseados numa anélise dos indicadores usados num numero consideravel de estudos,
poderdo ser considerados, no futuro, para elaborar uma escala de préaticas de elevado
desempenho.

Concluimos também da literatura que ndo existe um modelo consensualmente aceite e
testado para explicar a relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho e resultados organizacionais; existe contudo, o pressuposto generalizado de
que estas praticas contribuem para a implicacdo organizacional dos empregados e que
esta, por sua vez, contribui para o desempenho mais efectivo das fungdes e para
comportamentos de cidadania organizacional que de forma agregada levam a obtencgéo de
produtividade organizacional e resultados financeiros mais favoraveis. Todavia,
constatamos que quer 0s autores que no ambito da gestdo estratégia de recursos humanos
realizaram estudos sobre o tema ou elaboraram modelos para explicar a relagdo
encontrada, quer os autores que no &mbito da Psicologia das OrganizacGes investigaram
sobre os antecedentes da implicagcdo organizacional raramente estudaram a relacdo entre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e implicacédo afectiva.

A revisdo da literatura que efectuamos sobre antecedentes e consequentes da
implicacdo organizacional, apresentada no capitulo 2, revela que a implicacdo
organizacional é consensualmente aceite como um construto multidimensional
relativamente ao conteldo e potenciais grupos ou constituintes do contexto profissional.

Relativamente ao conteudo ou dimensdes da implicacdo, os estudos empiricos
efectuados durante varias décadas tém revelado que a implicacdo afectiva (na acepcao de

vinculo afectivo que liga o trabalhador a organizacdo e expressa a intensidade do seu
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envolvimento com ela) se relaciona com variaveis que sdo importantes para os resultados
das organizagdes e para 0 bem - estar e desenvolvimento dos individuos.

Relativamente aos antecedentes da implicagéo organizacional, os estudos tém revelado
que a implicacdo afectiva se relaciona com variaveis demogréficas e com variaveis do
contexto de trabalho.

Relativamente as consequéncias da implicacdo organizacional afectiva, os estudos
tém revelado que ela se relaciona, de forma negativa, com o absentismo, o turnover, o
stress e a exaustdo emocional e apresenta uma relagdo positiva com 0s comportamentos
de cidadania organizacional e uma relagdo positiva moderada, a nivel individual, com os
comportamentos prescritos de desempenho.

No capitulo 2, concluimos também, a partir da revisdo de literatura, que a investigacdo
sobre a cidadania organizacional teve um desenvolvimento acentuado a partir dos anos
80; contudo, a natureza, as dimensdes e as medidas utilizadas para avaliar este tipo de
comportamentos ndo séo ainda consensuais entre os autores.

No estudo correlacional que apresentamos no capitulo 4, testdmos o papel mediador da
implicacdo afectiva na relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado
desempenho e comportamentos de trabalho espontaneos que beneficiam as organizacdes;
mais especificamente, comportamentos de apresentacdo de sugestdes construtivas e
divulgacdo de uma imagem positiva da organizacdo, comportamentos de apoio a colegas
e preocupacao com a qualidade do trabalho e comportamentos de investimento pessoal no
desenvolvimento profissional. Os resultados que obtivemos ddo algum suporte aos
pressupostos dos modelos que varios autores apresentam para explicar a relacdo entre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e resultados
organizacionais, evidenciando que estas praticas contribuem para a implicacdo afectiva e
que esta, por sua vez, contribui para os comportamentos de trabalho espontaneos que
favorecem as organizagdes. Assim, podemos considerar que o estudo constitui também
um contributo para a investigacdo sobre comportamentos de cidadania organizacional,
revelando o papel importante que a implicacdo afectiva exerce sobre a emergéncia destes

comportamentos.
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Os resultados sugerem também que algumas praticas, como a formagdo e
oportunidades de desenvolvimento e a avaliagdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento, o acesso a informag&o e a remuneragdo com componentes contingentes
ao desempenho tém uma influéncia directa na implicagdo organizacional afectiva. Em
contrapartida, os efeitos de outras praticas, como as oportunidades de participacdo
poderdo ser mediados por variaveis, como, por exemplo, a percepcdo de suporte
organizacional, o que salienta a importancia de, a nivel metodoldgico, quando se analisa a
influéncia das praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho se
considerar ndo apenas um indicador global resultante da agregacao entre préticas, mas
também a influéncia das praticas individuais porque diferentes praticas poderdo levar a
diferentes percepcdes e atitudes.

Adicionalmente, os resultados do estudo sugerem a existéncia de uma relacdo virtuosa
entre implicacdo afectiva e formagdo ao revelarem que a formagdo e as oportunidades de
desenvolvimento contribuem, de forma positiva, para a implicacdo afectiva e ao
indiciarem que a implicacdo afectiva contribui para os comportamentos de investimento
pessoal no desenvolvimento profissional.

Como referimos no capitulo 1, diversos autores tém salientado a importancia de basear
a operacionalizacdo dos conceitos de desempenho organanizacional e de eficacia
organizacional em indicadores abrangentes dos interesses dos maltiplos stakeholders das
empresas. Recentemente, a literatura sugere, como linha de investigacdo promissora, o
estudo da relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho e
a salde organizacional. Os resultados que obtivemos no estudo correlacional entre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, implicacdo afectiva e
exaustdo emocional sugerem que as praticas de elevado desempenho, alem de
contribuirem, de forma positiva, para a implicacdo afectiva que estd na origem de
comportamentos de trabalho espontdneos favordveis para as organizagdes, poderdo
contribuir também para o bem-estar dos individuos, ou pelo menos para a auséncia de
mal-estar. De facto, o estudo revelou existir uma correlagdo negativa, estatisticamente
significativa, mas de baixo valor, entre algumas préaticas de elevado desempenho e a

exaustdo emocional e entre a implicacao afectiva e a exaustdo emocional.
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Do ponto de vista prético, a nivel da intervengdo organizacional, os resultados do
estudo exploratorio e do estudo comparativo contribuem para um melhor conhecimento
da gestdo de recursos humanos na banca portuguesa, levando-nos a afirmar que as
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho estdo presentes nas
organizagdes do sector bancéario portugués.

As diferencas estatisticamente significativas, embora de magnitude reduzida,
encontradas na percepcdo de préaticas entre organizagdes nao colocando em causa a
hiptese da existéncia de uma cultura sectorial comum, levam-nos a considerar a
possibilidade de algumas organizacOes estarem a potenciar as praticas de gestdo de
recursos humanos como uma fonte de vantagens competitivas.

O facto de, na mesma organizagdo, ndo termos encontrado de um modo generalizado
diferencas significativas entre praticas de gestdo de recursos humanos para agrupamentos
funcionais distintos, até ao nivel de Direc¢do, podera resultar, em nossa opinido, quer da
influéncia de préaticas de negociacdo colectiva tendentes a manter culturas em que as
praticas igualitarias sdo valorizadas, quer de, actualmente, as organizacfes apenas
integrarem fungdes consideradas nucleares para 0 negocio.

Apesar de as diferengas entre praticas de gestdo de recursos humanos para agrupamentos
funcionais dentro de uma mesma organizacdo ndo serem, de um modo geral,
estatisticamente significativas, parece-nos relevante salientar que a informagéo recolhida
indicia que séo as funcbes técnicas e de assessoria e as fungdes de enquadramento e chefia
(na nossa amostra serdo sobretudo gerentes de agéncias, subgerentes e coordenadores de
departamento) aquelas que revelam globalmente ter percep¢des mais moderadas no que
respeita a avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento, as oportunidades de
participacdo e ao acesso a informagdo sobre acontecimentos importantes da vida da
empresa. Considera-se este resultado como importante para a gestdo das empresas dada a
relevancia estratégica que estes agrupamentos funcionais pela sua competéncia técnica,
conhecimento do negdcio e do mercado tém para os bancos.

Afigura-se pertinente referir que, se ao nivel das praticas de gestdo de recursos humanos
declaradas a presenca de praticas de elevado desempenho parece inequivoca, ja ao nivel da

percepcdo das praticas pelos empregados, alguns indicadores que integram a avaliacdo de
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desempenho orientada para o desenvolvimento e as oportunidades de participacdo sao
apenas percepcionados como moderados. Esta informacdo é pertinente para a gestdo das
empresas se considerarmos o papel relevante que a avaliagdo de desempenho orientada para
0 desenvolvimento revelou ter para a implicacdo afectiva, indiciando a necessidade de
aperfeicoar e/ou clarificar as praticas de avaliacdo e 0s processos de comunica¢do que as
organizacOes adoptam para as transmitirem aos empregados.

As conclusBes de vérios estudos, incluindo este, evidenciam que o investimento na
formacdo dos empregados é uma regra consolidada no sector bancério; contudo, a
informacdo recolhida no estudo qualitativo indicia que as organizagdes do sector nédo
dispdem de préticas sistematicas de avaliagcdo do impacto da formagéo. Este resultado deve
ser considerado pelos actores envolvidos na gestdo da formagdo ao nivel das empresas e do
sector. Os resultados obtidos no terceiro estudo sobre a relacdo entre formacdo e
oportunidades de desenvolvimento e implicacéo afectiva e os que indiciam que esta parece
influenciar o investimento pessoal na formacao profissional levam-nos a considerar que, na
avaliacdo do impacto da formacdo, estas variaveis devem também ser consideradas como
outputs.

Do ponto de vista pratico, os resultados levam-nos também a salientar a importancia
das préticas organizacionais que contribuem para a percep¢do de competéncia pessoal dos
individuos, nomeadamente as praticas de formacgdo e oportunidades de desenvolvimento

avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento e acesso a informacéo.

2. LimitacOes da Investigacao

Os estudos empiricos que realizdmos apresentam algumas limitagdes metodoldgicas
que importa salientar. Relativamente ao estudo comparativo e ao estudo correlacional, se
perspectivados isoladamente, utilizamos uma amostra de conveniéncia, o que é
susceptivel de comprometer a generalizacdo de resultados, embora os resultados que
obtivemos, no que respeita a caracterizacdo das percepcOes de praticas de gestdo de

recursos humanos no sector bancério e a ndo existéncia de diferencas acentuadas entre
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praticas de gestdo de recursos humanos entre as organizacdes, sejam congruentes com 0s
encontrados no estudo exploratério inicial, que recorreu a uma metodologia qualitativa, e
com resultados de outros estudos efectuados no sector bancario (e.g., Caetano e Bogalho,
1999; Lima et al., 2005). Salienta-se, contudo, que 0 nosso objectivo geral, ao realizar um
estudo de caso ndo pretendia uma generalizacdo extensiva, mas uma generalizacdo
analitica (Yin, 2003).

Devido a reduzida dimensdo da amostra de organizacgdes, a associacdo positiva que
encontramos, no segundo estudo, entre praticas de elevado desempenho e indicadores de
produtividade (produto bancério/n® de empregados) deve ser apenas interpretada como
sugestiva.

No estudo correlacional, utilizdmos apenas um instrumento de medida que incluiu
todas as variaveis preditoras e todas as variaveis critério, facto que pode ter influenciado

as respostas dos inquiridos.

3. Desenvolvimentos Futuros

Consideramos pertinente aprofundar a relacdo positiva encontrada entre praticas de
elevado desempenho e indicadores de produtividade, nomeadamente através da realizagdo
de um estudo que inclua mais empresas e diversifique os indicadores de produtividade,
seleccionando-os com base no ponto de vista ou interesse de varios satakeholders, por
exemplo, considerando também indicadores de satisfacdo e de fidelizacao de clientes.

Os resultados obtidos no estudo correlacional podem estar na origem da construcao de
um modelo que inclua, como varidveis mediadoras, a implicacdo afectiva e a percepc¢ao
do suporte organizacional, devendo ser testados o papel individual e a interac¢do destas

duas variaveis na relacdo entre praticas de elevado desempenho, comportamentos de
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cidadania organizacional, indicadores de desempenho na funcdo e indicadores de bem-
estar dos individuos.

Adicionalmente, consideramos pertinente aprofundar a relacdo virtuosa que parece
existir entre praticas de formacdo e oportunidades de desenvolvimento e investimento
pessoal no desenvolvimento profissional.

Por outro lado, consideramos também que, face a inexisténcia de uma escala sobre
praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, a sintese que efectudmos
dos estudos e os indicadores que utilizdamos poderdo dar um contributo para a construgédo
desta escala.

A anélise do impacto das préaticas de elevado desempenho nas outras dimensdes da
implicagdo organizacional (implicacdo normativa e de continuidade) surge-nos também
como uma investigacdo com interesse para a actualidade. O mesmo se pode dizer sobre a
inclusdo da analise dos factores que influenciam o desenvolvimento da implicacdo com
outros constituintes ou alvos, por exemplo, com as associagdes profissionais e sindicatos.

Com base nas perspectivas de evolucdo do sector bancério portugués que
apresentamos no capitulo 3, consideramos igualmente interessante e Gtil observar e tentar
compreender como vao evoluir os factores que sdo referidos como importantes para o
sucesso no sector, em particular, o clima de didlogo e de concertacdo social e a

capacidade demonstrada pelas organizac6es do sector para cooperarem e se associarem.
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ANEXO |

GUIAO DA ENTREVISTA

A DIRIGENTES SINDICAIS
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Guido da Entrevista a Dirigentes Sindicais

= Tendéncias da negociacao colectiva no sector bancario portugués.

» Evolucdo da taxa de sindicalizacdo no sector bancario nos Gltimos anos em

Portugal.
= Papel dos sindicatos e das comissdes de trabalhadores na defini¢do de politicas de
gestdo de recursos humanos no sector, nomeadamente no ambito dos processos de

mudanca e de reestruturacao das organizacdes do sector.

» Principais desafios que se colocam a gestdo de recursos humanos no sector

bancario portugués.

= Seguranca de emprego e gestdo de carreiras no sector bancario: perspectivas.

= Tendéncias da actividade sindical relativamente a modelos de organizacdo, areas

de intervencdo e actividades.
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ANEXO 11

QUESTIONARIO PARA OS
DIRECTORES

DE RECURSOS HUMANOS
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Questionario Sobre Praticas de Gestdao de Recursos Humanos

O questionéario seguinte esta organizado em trés partes.

Na primeira encontra um conjunto de questfes relativas as praticas de gestdo de
recursos humanos para as Funcdes de Enquadramento e de Chefia (Directores,
Coordenadores, Responsaveis de Departamentos ou de Gabinetes e Gerentes).

Na segunda encontra um conjunto de questdes relativas as praticas de gestdo de
recursos humanos para as Funcdes Técnicas e de Aconselhamento de Clientes (Gestores
de Clientes e Funcdes de Atendimento Personalizado).

Na terceira encontra um conjunto de questdes relativas as praticas de gestao de recursos
humanos para as Func¢des de Atendimento Geral de Clientes, Caixa e Funcles de Back-
Office.

Solicitamos-lhe que responda tendo em consideracdo as praticas em uso na
Organizacdo como um todo, ndo se centrando numa &rea ou departamento
especifico.

Muito obrigada pela sua colaboragéo
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| - Praticas de Gestao de Recursos Humanos Para Funcdes de

Enquadramento e de Chefia

Solicitamos-lhe que responda as questdes seguintes, assinalando um dos
circulos que, de acordo com a sua experiéncia profissional, se aplica as praticas
de gestéo de recursos humanos em uso no Banco “X”. Caso se engane, risque a

marca que fez e assinale o circulo apropriado.

(Por favor, preencha a frente e o verso da pagina)

Com que frequéncia:

1. As fungdes de enquadramento e
chefia sdo preenchidas através de
recrutamento interno?

2. O banco “X “apoia formalmente o
aumento da qualificagdo académica
das chefias e das funcdes de
enquadramento?

3. A auto-avaliacéo é utilizada na
avaliagdo de desempenho das chefias
e das fungbes de enquadramento ?

4. As reestruturagdes organizacionais
e as novas tecnologias tém levado a
reducao de postos de trabalho de
chefias e de funcdes de
enquadramento?

5. S&o realizados estudos salariais
para averiguar a adequacgéao das
praticas de remunerag¢do, em uso no
banco “X “,para as fungdes de
enquadramento e de chefia?

Com que frequéncia as chefias
e funcdes de enquadramento
participam:

6. Na definicdo dos seus objectivos de
trabalho?

7. Na definicdo de métodos de
organizacgao e de execugao do seu
trabalho?

8. Em reunifes ou equipas de
trabalho para discutir questdes de
estratégia, produtividade e qualidade?

9. No levantamento das suas
necessidades de formacéo?

Nunca

O

0 0O O

Rara
mente

O

Q

0 0O O

Por vezes

O

0 0O O

Com
frequéncia

O

Q

0 0O O

Quase
sempre

O

Q

0 0O O

Sempre

O

Q

0 0O O
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Para a progressao de carreira
das chefias e funcdes de
engquadramento, qual a
importancia atribuida:

10. Ao desempenho?
11. As competéncias?
12. A antiguidade?

No pacote remuneratério das
chefias e das funcdes de
enquadramento, qual a
importancia das componentes:

13. Beneficios especificos (seguro de
saude, carro, outros)?

14. Distribuicao de lucros?

Considerando a politicae o
orcamento de formacédo para as
funcdes de chefia e de
enqguadramento, que
importancia é atribuida a
accdes de formacao:

15. Para aquisi¢éo de conhecimentos
técnicos necessérios ao desempenho
da funcéo actual?

16. Para o desenvolvimento de
atitudes e comportamentos
necessarios ao desempenho da
funcéo actual?

17. Para o desenvolvimento de
competéncias necessarias ao
desempenho da fung&o no futuro ou
progressdo na carreira?

Considerando os objectivos e
métodos de avaliagdo de
desempenho, em uso no banco
“X" para as funcdes de chefia e
de enquadramento, qual a
importancia atribuida a:

18. Obtencéo de resultados?

19. Competéncias?

20. Atitudes e comportamentos de
trabalho?

21. Cumprimento de metas de
formacao e de aprendizagem?

Nada Pouco
importante importante pouco importante

ONOXE®)
OO0
ONOXE)

© O O O
© O O O
© O O O

importante

OO0

© O O O

Tendencialmente Tendencialmente Importante

OXOXE)

© O O O

Muito
importante

OXOXE)

© O 0O O
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Na entrevista de avaliagdo

de desempenho das Nada Pouco Tendencialmente  Tendencialmente Importante Muito
chefias e funcées de importante importante pouco importante importante importante
enquadramento que

importancia é atribuida a:

22. Fornecer feedback sobre o
desempenho?

23. Auscultar sobre aspiragbes
de carreira?

24. Incentivar o
desenvolvimento profissional?

25. Definir objectivos de
trabalho?

©C 0 0O O
©C 0 0O O
©C 0 0O O
©C 0 0O O
©C 0 0O O

26. Permitir a expresséo de
opinides e de sentimentos? Q

©C 0 o0 O 0O

@)

Q Q

Qual a periodicidade: o ) )
Diaria/ Mensal Trimestal/ Semestral Anual  Plurianual

Semanal Quadrimestral
27.Do processo formal de
avaliac@o de desempenho das

chefias e das fungées de O O O O O O

enquadramento?

28. Com que as chefias e as

funcdes de enquadramento Q Q Q Q Q Q
recebem informag&o sobre a

estratégia e a situagao

econdémico-financeira do banco

“X.?

29. Com que tém informagéo O O O O O O

sobre a performance da sua
equipa?

30. Com que participam em
questionarios sobre clima e O O O O O O
cultura organizacional?

Qual a média: <35horas 35-70h 71-105h 106h-140h  141-420h >420h

31. De duragéo dos programas
de integracao das chefias e

fungbes de enquadramento na O O O O O O

fungdo?

32. De horas de formacao que

as chefias e funcbes de

enquadramento recebem O O O O O O
anualmente?
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Por Favor Veja o Verso

Qual a percentagem:

33. De chefias e de funcdes de
enquadramento que
anualmente tém recebido
formagao?

34. Que os prémios de
desempenho poderéo ter na
remuneragao total das
chefias e das fungdes de
enquadramento?

35. De chefias e funcdes de
enguadramento com vinculo
laboral permanente?

<5%

O

5-10%

Q

11-25%  26h - 40% 41 - 70% >70%

Q Q Q Q

Comentario (caso deseje sugerir ou especificar algo):

OBRIGADA
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Il - Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Para Funcdes Técnicas e de

Aconselhamento de Clientes

Solicitamos-lhe que responda as questdes seguintes, assinalando um dos
circulos que, de acordo com a sua experiéncia profissional, se aplica as pratica
de gestao de recursos humanos em uso no banco “X”. Caso se engane, risque a

marca que fez e assinale o circulo apropriado.

(Por favor preencha a frente e o verso da pagina)

Com que frequéncia:

1. As fung6es técnicas e de
aconselhamento s@o preenchidas
através de recrutamento interno?

2. O banco “X “apoia formalmente o
aumento da qualificagdo académica
das fungdes técnicas e de
aconselhamento de clientes?

3. A auto-avaliagao é utilizada na
avaliacdo de desempenho das fungdes
técnicas e de aconselhamento?

4. As reestruturagcfes organizacionais e
as novas tecnologias tém levado a
reducao de postos de trabalho de
funcdes técnicas e de
aconselhamento?

5. S0 realizados estudos salariais para
averiguar a adequacao das praticas de
remuneracao, em uso no banco “X”
para as func¢des técnicas e de
aconselhamento?

Com que frequéncia as funcdes
técnicas e de aconselhamento
participam:

6. Na definicdo dos seus objectivos de
trabalho?

7. Na definicdo de métodos de
organizagéo e de execucao do seu
trabalho?

8. Em reunides ou equipas de trabalho
para discutir questdes de estratégia,
produtividade e qualidade?

9. No levantamento das suas
necessidades de formacgéo?

Nunca Rara
mente

Q Q

Q Q

o o0 0 O
o o0 0 O

Por vezes

O

o o0 0 O

Com

frequéncia

O

Q

o o0 0 O

Quase
sempre

O

Q

o o0 0 O

Sempre

O

o O 0O O
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Para a progresséo de carreira
das funcgdes técnicas e de
aconselhamento, qual a
importancia atribuida:

10. Ao desempenho?
11. As competéncias?
12. A antiguidade?

No pacote remuneratdrio das
funcdes técnicas e de
aconselhamento, qual a
importancia das
componentes:

13. Beneficios especificos
(seguro de saude, carro,
outros)?

13. Distribuig&o de lucros?

Considerando a politicae o
or¢camento de formagéo para
as funcgdes técnicas e de
aconselhamento, que
importancia é atribuida a
accOes de formacéo:

15. Para aquisicao de
conhecimentos técnicos
necessarios ao desempenho da
funcéo actual?

16. Para o desenvolvimento de
atitudes e comportamentos
necessarios ao desempenho da
funcéo actual?

17. Para o desenvolvimento de
competéncias necessarias ao
desempenho da fungéo no
futuro ou progressado na
carreira?

Considerando os objectivos e
métodos de avaliagédo de
desempenho, para as fungdes
técnicas e de
aconselhamento, qual a
importancia atribuida a:

18. Obtencéo de resultados?
19. Competéncias?

20. Atitudes e comportamentos
de trabalho?

21. Cumprimento de metas de
formacéo e de aprendizagem?

Nada

Q
Q

Q

Pouco
importante importante pouco importante

Q
Q

© 0O O O

Tendencialmente

Q
Q

Q

© 0O O 0O

Tendencialmente | mportante Muito

importante

Q
Q

Q

© O 0O O

OF©,

© O 0O O

importante

Q
Q

© O 0O O
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Na entrevista de avaliagao
de desempenho das funcbes
Técnicas e de
aconselhamento que
importancia é atribuida a:

22. Fornecer feedback sobre
o0 desempenho?

23. Auscultar sobre aspiragfes
de carreira?

24. Incentivar o
desenvolvimento profissional?

25. Definir objectivos de
trabalho?

26. Permitir a expresséo de
opinides e de sentimentos?

Qual a periodicidade:

27. Do processo formal de
avaliacdo de desempenho das
fungbes técnicas e de
aconselhamento?

28. Com que as funcdes
técnicas e de aconselhamento
recebem informagé&o sobre a
estratégia e a situagao
economico-financeira do
Banco ?

29. Com que tém informacéao
sobre a performance da
equipa que integram?

30. Com que participam em
guestionarios sobre clima e
cultura organizacional?

Qual a média:

31. De duragéo dos
programas de integracéo das
funcdes técnicas e de
aconselhamento na funcéo?

32. De horas de formacéo que
as funcdes técnicas e de
aconselhamento recebem
anualmente?

Nada
importante

©C 0 O O

O

Diaria/
Semanal

O

O

<35 horas

Q

Pouco Tendencialmente
importante pouco importante

©c 00 O O
©C 00 O ©O

Mensal Trimestal/
Quadrimestral

Q Q

Q Q

Q

Tendencialmente

importante

©C 0 O O

O

©C 0 O O

O

Semestral Anual

O

O

Q

35-70h 71-105h  106h - 140h

Q Q

Q

O

O

Q

140 - 420h

Q

O

Importante Muito

Importante

©C 0 O O

O

Plurianual

O

>420h

Q

O

Por Favor Veja o Verso
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Qual a percentagem:

33. De fungdes técnicas e de
aconselhamento que
anualmente tém recebido
formagédo?

34. Que os prémios de
desempenho poderao ter na
remuneracao total das
fungbes técnicas e de
aconselhamento?

35. De fungdes técnicas e de
aconselhamento com vinculo
laboral permanente?

<5% 5-10% 11 - 25% 26h - 40% 41 - 70% >70%

Q Q Q Q Q Q

Comentario (caso deseje sugerir ou especificar algo):

OBRIGADA
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Il - Préticas de Gestdo de Recursos Humanos para funcdes de Atendimento
Geral de Clientes, Caixa e de BackOffice

Solicitamos-lhe que responda as questdes seguintes, assinalando um dos
circulos que, de acordo com a sua experiéncia profissional, se aplica as pratica
de gestao de recursos humanos em uso no banco “X”. Caso se engane, risque a
marca que fez e assinale o circulo apropriado.

(Por favor preencha a frente e o verso da pagina)

Nunca Rara Por vezes Com Quase Sempre

Com que Frequéncia: mente frequéncia  sempre

1. As fungBes de atendimento geral,
caixa e de backoffice séo preenchidas O O O O O O

através de recrutamento interno?

2. O banco “X“apoia formalmente o
aumento da qualificagdo académica

das fungBes de caixa, atendimento O O O O O O

geral e de backoffice?

3. A auto-avaliacao é utilizada na

avaliaggo de desempenho das fungées () Q Q Q Q Q
de atendimento geral, caixa e de

backoffice?

4. As reestruturagfes organizacionais

e as novas tecnologias tém levado a O O O O O O
reducéo de postos de trabalho de

fung¢Bes de atendimento geral,

caixa e de backOffice?

5. S&o realizados estudos salariais

para averiguar a adequacao das O O O O O O
praticas de remuneragdo, em uso no

banco “x” para as funcdes de

atendimento geral, caixa e de

backoffice?

Com que frequéncia as funcdes de
atendimento geral, caixa e de back
office participam:

6. Na definicdo dos seus objectivos de O O O O O O

trabalho?

7. Na definicdo de métodos de O O O O O O

organizagdo e de execugéo do seu
trabalho?

8. Em reunides ou equipas de trabalho O O O O O O

para discutir questdes de estratégia,
produtividade e qualidade?

9. No levantamento das suas O O O O O O

necessidades de formagao?
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Para a progressao de carreira
das funcdes de atendimento
geral, caixa e de backoffice,
qual a importéancia atribuida:

10. Ao desempenho?
11. As competéncias?

12. A antiguidade?

No pacote remuneratdrio das
funcdes de atendimento
geral, caixa e backoffice, qual
aimporténcia das
componentes:

13. Beneficios especificos
(seguro de saude, carro,
outros)?

14. Distribuic&o de lucros?

Considerando a politicae o
orcamento de formagdao, para
as fungdes de atendimento
geral, caixa e de Backoffice,
que importancia é atribuida a
accdes de formagéao:

15. Para aquisi¢éo de
conhecimentos técnicos
necessarios ao desempenho da
funcéo actual?

16. Para o desenvolvimento de
atitudes e comportamentos
necessarios ao desempenho
da funcgéo actual?

17. Para o desenvolvimento de
competéncias necessarias ao
desempenho da fungdo no
futuro ou para a progressao na
carreira?

Considerando os objectivos e
métodos de avaliagédo de
desempenho, para as funcdes
de caixa, atendimento e de
backoffice, qual a importancia
atribuida a:

18. Obtengao de resultados?
19. Competéncias?

20. Atitudes e comportamentos
de trabalho?

21. Cumprimento de metas de
formacéo e de aprendizagem?

Nada

importante importante pouco importante

Q
Q

©C O 0O 0O

Pouco

Q
Q

©C O 0O 0O

Tendencialmente

Q
Q

©C O 0O 0O

Tendencialmente
importante

Q
Q

© O 0O O

Importante  Muito

(OF©,

© O 0O O

importante

Q
Q

© O 0O O
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Na entrevista de avaliagao
de desempenho das func¢ées
de caixa, atendimento geral
e de backoffice que
importancia é atribuida a:

22. Fornecer feedback sobre o
desempenho?

23. Auscultar sobre aspiragtes
de carreira?

24. Incentivar o
desenvolvimento profissional?

25. Definir objectivos de
trabalho?

26. Permitir a expresséo de
opinides e de sentimentos?

Qual a periodicidade:

27. Do processo formal de
avaliacdo de desempenho das
funcdes de atendimento geral,
caixa e de backoffice?

28. Com que as fungdes de
atendimento geral, caixa e de
backoffice recebem
informag&o sobre a estratégia
e a situacdo econémico-
financeira do banco “X"?

29. Com que tém informacao
sobre a performance da
equipa que integram?

30. Com que participam em
questionarios sobre clima e
cultura organizacional?

Qual a média:

31. De duragdo dos programas
de integracéo das fungdes de
atendimento geral, caixa e de
backoffice?

32. De horas de formagédo que
as funcbes de atendimento
gera, caixal e de backoffice
recebem anualmente?

Nada

Pouco

Tendencialmente

importante importante pouco importante

©c 0 O O

Q

Diaria/
Semanal

Q

Q

<35 horas

Q

©Cc 0 0 O 0O

Mensal

Q

O

35 - 70h

Q

Cc 0 0 O O

Trimestal/
Quadrimestral

Q

Q

71 - 105h

Q

Tendencialmente Importante

importante

© 0 O O

Q

Semestral

Q

Q

106h - 140h

O

Q

© 0 O O

Q

Anual

Q

Q

140 - 420h

O

Q

Muito
importante

© 0 O O

Q

Plurianual

Q

Q

> 420h

O

Q

Por Favor Veja o Verso
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Qual a percentagem:

33. De fungbes de
atendimento geral, caixa e de
backoffice que anualmente
tém recebido formagéo?

34. Que os prémios de
desempenho poderao ter na
remuneracao total das
fung¢bes de atendimento
geral, caixa e de backoffice?

35. De fungbes de
atendimento geral,

caixa e de backoffice com
vinculo laboral permanente?

<5%

O

5-10%

Q

11 - 25%

Q

26h - 40%

Q

41 -70%

Q

>70%

Q

Comentério (caso deseje sugerir ou especificar algo):

OBRIGADA
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ANEXO Il

QUESTIONARIO PARA OS
BANCARIOS
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Questionario sobre Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos e Atitudes e
Comportamentos de Trabalho

O questionario seguinte incide sobre praticas de gestdo de recursos humanos e atitudes
de trabalho.

Insere-se num projecto de investigacdo que esta a ser realizado no ambito de uma tese
de doutoramento e pretende obter dados agregados sobre o sector bancario e nao sobre
individuos ou organizacoes.

O questionario é anénimo e confidencial. Por motivos estritamente estatisticos é contudo
necessario recolher alguns elementos demograficos sobre os participantes.

Pedimos-lhe que responda com base na sua experiéncia profissional na organizacdo em
gue trabalha. Ndo ha respostas certas ou erradas, apenas nos interessa a sua opiniao.
Desde ja muito obrigada pela sua colaboracéo.

Obrigada
TeresaPereira

Por favor faga uma cruz sobre o algarismo que melhor traduz a sua opiniéo (1, 2, 3,4, 5) a
direita de cada questéao

. Né&o
Discordo
Na organizacdo em que trabalho as préticas de gestdo de recursos completa | .o Coleende . C°“°°|rd°
i mente Iscordo n(_em concorao comp eta
humanos: discordo mente

1) Permitem-me ter seguranc¢a de emprego. 1 2 3 5
2) Dao-me oportunidade de concorrer a novas fungdes quando abrem 1 , 3 s
vagas.
3) Permitir_am-me_: frequentar um programa de integragdo na empresa 1 2 3 5
guando fui admitido.
4) Permitem-me ter acesso a acc¢des de reconversdo, em caso de 1 2 3 5
reestruturagéo do servico em que trabalho.
5) Baseiam a avaliacdo do meu desempenho na concretizagéo de 1 2 3 5
objectivos de trabalho.
6) Baseiam a avaliagdo do meu desempenho nas minhas atitudes e 1 P 3 5
comportamentos de trabalho.
7) Consideram na avaliagdo do meu desempenho o cumprimento de 1 ) 3 5
metas de formacgéo e de aprendizagem.
8) Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados para 1 2 3 5
avaliar o meu desempenho.
9) Permitem-me recorrer da avaliagdo de desempenho quando ndo 1 2 3 5
concordo com ela.

- - 1 2 3 5
10) Integram a auto-avaliagdo na avaliacdo do meu desempenho.
11) Permitem-me ter uma entrevista de avaliagio de desempenho. 1 2 3 5
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Na Organizagdo em que trabalho as préticas de gestédo de recursos
humanos:

12) Permitem-me ter uma remuneracgao mais elevada que a praticada no
sector para fung@es idénticas.

13) Permitem-me aceder a beneficios (crédito para habitacéo, crédito
individual, etc.).

14) Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de desempenho,
partilha de lucros) com base no meu desempenho).

15) Permitem-me receber prémios de desempenho com valor significativo.

16) Associam as minhas oportunidades de progressé&o ao meu desempenho.

17) Associam as minhas oportunidades de progressao as minhas
competéncias.

18) Associam as minhas oportunidades de progressdo a minha antiguidade.

19) Permitem-me ter oportunidades de evolucéo na carreira. .
20) Demonstram que a organizacao investe na minha formacéao profissional.

21) Permitem-me ter apoio da organizagdo para o aumento das minhas
qualificacbes académicas.

22) Permitem-me ter acesso a formacao para adquirir conhecimentos Uteis
para o desempenho da minha funcéo actual.

23) Permitem-me ter acesso a formacao para adquirir competéncias
necessarias ao desempenho da fungdo no futuro ou para progredir na
carreira.

24) Permitem-me apresentar formalmente as minhas aspiragdes de carreira.

25) Permitem-me participar no levantamento das minhas necessidades de
formagéo.

26) Levam-me a participar em reuniées ou equipas para discutir questdes
relacionadas com o funcionamento da organizacéao.

27) Levam-me a participar em reunides par discutir questdes relacionadas
com o funcionamento da minha equipa.

28) Permitem-me participar na definicdo dos meus objectivos de trabalho.

29) Permitem-me ter informagao regular sobre a situagdo econémico-
-financeira da empresa.

30) Permitem-me ter informagao regular sobre a estratégia da empresa.......

31) Permitem-me ter informagé&o regular sobre acontecimentos importantes
da vida da empresa.

Discordo
completa
mente

Discordo

Né&o
concordo
nem
discordo

concordo

concordo
completa
mente

Preencha a pagina seguinte
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Relativamente a organizagcdo em que trabalho, sinto:

32) Que estou pessoalmente ligado a esta Organizagao.

33) Orgulho em dizer que trabalho para esta Organizacgéo.

34) Que gostaria de trabalhar nesta Organizacao até a idade da reforma.
35) Os problemas da Organiza¢do como se fossem meus.

36) Que seré facil ligar-me a outra organizagédo como estou ligado a esta.

37) Que pertenco a esta Organizacgao.

Actualmente:

38) Sinto-me emocionalmente exausto com o meu trabalho.
39) Sinto-me “consumido(a)” no fim de um dia de trabalho.

40) Sinto-me cansado(a) de manha quando acordo e penso que tenho de
enfrentar um dia de trabalho.

41) Trabalhar com pessoas durante todo o dia exige-me grande esforco.
42) Sinto-me frustrado(a) com a minha funcéo.

43) Sinto que estou a trabalhar em demasia.

44) Trabalhar directamente com pessoas provoca-me stress.

45) Sinto-me como se tivesse esgotado as minhas forgas.

Discordo MR
concordo concordo
completa .
Discordo | nem concordo | completa
mente N
discordo mente
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Discordo Né&o
completa | Discordo | concordo | concordo | concordo
mente nem completa
discordo mente

3

5

Preencha a pagina seguinte
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Habitualmente, no @mbito do desempenho das minhas
funcdes nesta Organizacao:

46) Se vejo um colega com excesso de trabalho ajudo-o.

47) Apoio os estagiarios e os colegas recém-chegados na adaptagéo ao
local de trabalho.

48) Se vejo um colega com dificuldades em realizar o trabalho, e sei como
fazé-lo, ajudo-o.

49) Se vejo um colega a ter comportamentos de trabalho incorrectos, falo
com ele.

50) Estou atento(a) a formas mais eficazes de realizar o meu trabalho.

51) Despendo tempo livre para adquirir competéncias necessarias ao meu
desempenho profissional.

52) Despendo dinheiro (frequéncia de ac¢bes de formagdo ou compra de
jornais e livros da especialidade) para adquirir competéncias necessarias ao
meu desempenho profissional.

53).Falo das qualidades da Organizacdo em que trabalho a familiares e
amigos.

54) Falo dos produtos e servigos da Organizagéo a familiares e amigos.

55) Se pessoas exteriores criticam a Organizacao, intervenho para
defendé-la.

56) Apresento sugestdes para melhorar o desempenho da Organizacéo.

57) Apresento sugestdes para melhorar o desempenho da minha equipa.

Discordo
completa
mente

Discordo

Né&o
concordo
nem
discordo

concordo

concordo
completa
mente

Preencha a pagina
seguinte.
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Idade:

< 25 anos

25-29

30-34

35-39

40-44

45-49

50-54

>54

Antiguidade na Organizacdo:

<3 anos

3-7

8-12

13-17

18-22

>22

Organizagdo em que trabalha:

CGD

BCP

BES

BPI

TOTTA

CCCAM

MG

BANIF

BARCLAYS

BNC

OUTRA

Comentarios que queira apresentar sobre o
guestionario:

Funcao na
Organizacéo:

Funcdes de
Enguadramento

FuncBes Técnicas e
de Assessoria

Funcdes de
Aconselhamento de
Clientes

Funcdes de
Atendimento Geral e
de Back- Office.

Outras

Habilitagbes
maximas:

Até ao 9° ano ou
equivalente,
completo

12° ano ou
equivalente completo

Bacharelato
completo

Licenciatura
completa

Muito Obrigada
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ANEXO IV

CARTA PARA OS DIRECTORES

DE RECURSOS HUMANOS
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INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA

Janeiro/Feveteiro de 2004

Exmo. St. Dr. (Nome)

Venho solicitar a colaboracio do Sr. Dt. nas respostas ao questionario, que anexo, sobre praticas de
bl bl
gCStENLO de recursos humanos no sector bancario.

Este questionario insere-se no ambito de um programa de doutoramento que estou a realizar, apoiado
pelo Instituto Superior de Gestio Bancaria, no ISCTE e que pretende estudar as relagSes entre
praticas de recursos humanos, implica¢do organizacional e atitudes de trabalho.

Todas as informacdes prestadas estdo sujeitas ao mais rigoroso sigilo. Garante-se um tratamento
estatistico que respeita o anonimato das pessoas e das empresas participantes. As conclusoes desta

investigacdo serdo facultadas as Organizacoes que nela colaborem.

Ap6s o preenchimento do questionario gostaria de, numa entrevista, recolher a opiniao do Sr. Dr.
(nome).sobre o mesmo e sobre as praticas de gestdo de recursos humanos no sector bancario.

Antecipadamente grata pela colaboracio.
Muito Obrigada
Com os melhores cumprimentos.

Teresa Pereira

Nos proximos dias, entrarei em contacto com o St. Dr. para combinar a melhor forma de envio do
b
questionario e marcagido da entrevista.

Contactos:

249




	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1

	Pagina Branco A4.pdf
	Page 1


