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Resumo

Os dias de hoje sdo caracterizados por um ambiente cada vez mais competitivo entre as orga-
nizagdes. Desta forma, o foco das empresas devera recair no alcance da vantagem competitiva.
Neste sentido, as préaticas de gestdo de recursos humanos auxiliam na consecucao deste obje-
tivo, devendo estas serem implementadas e desenhadas de forma a gerar valor tanto para os

colaboradores como para a empresa.

Este estudo teve como principal objetivo avaliar o potencial papel mediador da satisfacao
no trabalho entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho individual (perce-
bido) do colaborador. De forma a alcangar este objetivo, efetuou-se primeiramente uma analise
dos demais conceitos de diversos autores inerentes a este estudo. Posteriormente, foi aplicado

um questionario a 57 colaboradores da empresa Grenke Renting, SA.

Conforme a recolha de dados e informacéo pertinente, os resultados confirmam um impacto
significativo e positivo da préatica de recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, sis-
tema de recompensas e avaliacdo de desempenho na satisfacdo do trabalho. Adicionalmente, a
satisfacdo no trabalho também demonstrou estar relacionada ao desempenho de cada colabora-
dor. No entanto, apenas a pratica de formacéo e desenvolvimento e o sistema de recompensas
demonstraram-se relacionados com o desempenho individual. Neste sentido, o papel de medi-
acao da satisfacdo no trabalho, ndo se confirmou entre as praticas de gestdo de recursos huma-

nos e o desempenho individual (percebido).

A concluséo final do presente estudo evidencia que as praticas de recursos humanos nédo

promovem o desempenho individual dos colaboradores através da satisfacdo no trabalho.

Palavras-chave: Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos, Satisfacdo no Trabalho, Desem-
penho Individual

Classificagdo JEL: J28, J24






Abstract

These days are characterized by an increasingly competitive environment among organizations.
In this way, the focus of companies should be on achieving competitive advantage. In this
sense, human resource management practices help to achieve this objective, which must be

implemented and designed in order to generate value both for employees and for the company.

The main objective of this study was to evaluate the potential mediating role of job satisfaction
between human resource management practices and the individual (perceived) performance of
the employee. In order to achieve this objective, an analysis was first made of other concepts
from different authors inherent to this study. Subsequently, a questionnaire was applied to 57
employees of the company Grenke Renting, SA.

According to the collection of relevant data and information, the results confirm a significant
and positive impact of the practice of recruitment and selection, training and development,
reward system and performance evaluation on job satisfaction. Additionally, job satisfaction
has also been shown to be related to the performance of each employee. However, only the
training and development practice and the reward system were shown to be related to individual
performance. In this sense, the mediating role of satisfaction at work was not confirmed be-

tween human resource management practices and individual performance (perceived).

The final conclusion of this study shows that human resources practices do not promote the

individual performance of employees through job satisfaction.

Key-Words: Human Resources Management Practices, Job Satisfaction, Individual Perfor-
mance

JEL Classification: J28, J24
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1. INTRODUCAO

O panorama atual do século XXI é caracterizado por um ambiente cada vez mais competitivo
entre as organizagdes. Desta forma, o foco das empresas devera recair no alcance da vantagem
competitiva. De acordo com Barney et al. (2001) os recursos humanos consideram-se alavancas
estratégicas importantes para o sucesso de uma empresa e, nesta Otica, a gestdo dos recursos
humanos devera ser considerada um ponto primordial na estratégia. Para isto, torna-se impres-
cindivel o alinhamento da gestdo de pessoas com a estratégia e objetivos da empresa por via
das praticas de gestdo de recursos humanos que deverdo ser um ponto central para a estratégia

da empresa (Barney, 1991).

Neste sentido, o interesse pelas praticas de gestdo de recursos humanos tem aumentado
fortemente nas Ultimas décadas, enriquecendo o campo da GRH com diferentes perspetivas
(Pfeffer, 1998; Huselid, 1995; Macduffie, 1995; Appelbaum et al., 2000) entre outros. Embora
ndo exista um consenso sobre quais as melhores praticas na gestdo de recursos humanos, todos
estes autores argumentam que efetivamente as praticas de gestdo de recursos humanos impac-
tam no desempenho profissional e organizacional. Como tal, uma implementacdo correta das
PGRH possibilita a organizacao atrair, reter e motivar os colaboradores, em concordancia com
a missdo, objetivos e estratégia da organizacao, fomentando o aumento do desempenho da or-

ganizacao (Appelbaum et al., 2000).

Tendo em conta o argumento de Barney et al. (2001) que defende que os recursos humanos
sdo considerados como o0 ativo mais capaz de acrescentar valor a uma empresa, é de extrema
importancia que estes se encontrem satisfeitos para que possam contribuir para a vantagem
competitiva. Assim sendo, é fulcral que as organizagfes procurem manter os niveis de satisfa-
cdo elevados. Uma das defini¢cBes mais citadas sobre o conceito de satisfacdo no trabalho, é
dada por Spector (1997) que define a forma como as pessoas se sentem em relacdo ao trabalho
atual. Ou seja, até que ponto é que as pessoas gostam (satisfacdo) ou ndo (insatisfacdo) do
trabalho. Armstrong e Taylor (2014), acreditam que o0 sucesso de uma empresa depende do grau
de satisfacdo dos individuos, dado que os colaboradores se sentem mais comprometidos em
alcancar resultados positivos quando estdo satisfeitos. Deste modo, a satisfacdo no trabalho
representa, uma area de enorme preocupacgao para 0s gestores de recursos humanos e um ponto
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crucial para as empresas em todo o mundo, por ser um fenémeno que consegue afetar forte-

mente os resultados de uma empresa (Petrescu & Simmons, 2008).

Face ao exposto, tanto as praticas de gestdo de recursos humanos, como a satisfacdo de
cada colaborador tal como o desempenho, assumem um papel central na estrutura e dindmica
organizacional. As empresas que mantém o foco no atendimento das necessidades dos seus
colaboradores e consecutiva satisfagdo, conseguem cultivar um ambiente de trabalho a base da
produtividade, sendo as praticas de gestdo de recursos humanos o caminho indicado para al-
cancar esse fim. Reconhecido este facto, nasceu a pergunta de partida que desencadeou o pro-
jeto de investigacdo: em que medida as praticas de recursos humanos promovem o desempenho

individual dos colaboradores através da satisfacdo no trabalho?

O tema em causa, surgiu das necessidades sentidas pela Grenke Renting, SA, tornando-se
de interesse global, a procura constante de ferramentas que consigam manter os colaboradores
satisfeitos e com um desempenho adequado no trabalho, a fim de alcancar a vantagem compe-
titiva sobre a concorréncia. Esta necessidade surge pelo facto de ser uma empresa caracterizada
pela elevada antiguidade de colaboradores, e como tal torna-se importante identificar meios
que consigam manté-los satisfeitos e produtivos no seu local de trabalho. Tendo em conta que
existiu também um recente crescimento do nimero de colaboradores, € igualmente pertinente
identificar meios de auscultar o nivel global de satisfacdo, retencdo e comprometimento dos
trabalhadores. Tudo isto se tornard importante para que a empresa consiga prestar um servico

de elevada qualidade aos seus parceiros, clientes externos e internos.

O objetivo geral é avaliar o papel mediador da satisfacdo no trabalho na relacdo entre as

praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho individual (percebido) do colaborador.

Os objetivos especificos, passam por perceber mediante as seguintes praticas, recrutamento
e selegdo, formacéo e desenvolvimento, sistema de recompensas e avaliacdo de desempenho,
quais conseguem influenciar tanto a satisfacdo do colaborador tal como o desempenho indivi-
dual (percebido). Para além disso, fundamentar em que moldes as praticas de gestdo de recursos

humanos sdo suscetiveis de afetar tanto o desempenho individual como a satisfagdo do colabo-



rador. Adicionalmente, averiguar em que medida a satisfacdo no trabalho influencia o desem-
penho de cada um. Por ultimo, avaliar se a satisfagdo no trabalho pode ser considerada como
uma variavel mediadora entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho indi-
vidual (percebido) do colaborador. Depois de analisados os resultados, este estudo pretende
dar um input @ empresa em causa de como podera atuar sobre os aspetos que considere impor-
tantes por forma a melhorar tanto a satisfacdo dos seus trabalhadores tal como o desempenho
de cada um.

O problema € testado empiricamente através do estudo de caso de uma empresa denomi-
nada por Grenke Renting, SA, que conforme, 0 nome indica é uma empresa que atua no setor
do renting sobretudo de equipamentos informéticos e tecnoldgicos. Surge com o objetivo de
facilitar os investimentos as empresas, de forma a ndo descapitalizar, com a vantagem de ace-
derem a equipamentos de ultima tecnologia. Esta empresa contempla um total de 57 colabora-

dores, definindo-se desta forma a amostra do estudo em apreco.

Este trabalho foi dividido em duas partes, sendo a primeira parte referente ao enquadra-
mento tedrico que foi subdividida em quatro partes. A primeira alusiva as praticas de gestdo de
recursos humanos, a segunda ao desempenho individual, a terceira a satisfagdo do colaborador
e por ultimo, a quarta referente ao papel mediador da satisfacdo no trabalho entre as préaticas
de recursos humanos e o desempenho. A segunda parte do estudo prende-se pela analise empi-
rica estando subdividido em quatro partes. Primeiramente a definicdo das hipdteses de estudo
e respetivo modelo de investigacdo. Em segundo plano, a descri¢do da metodologia. Posterior-
mente, as analises estatisticas com os respetivos resultados e discussdo dos mesmos. E, por

ultimo, a conclusédo final desta investigacéo.






2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

Atualmente, os recursos humanos sdo considerados como o0 ativo mais capaz de acrescentar
valor a uma empresa e por isso considerada uma fonte de vantagem competitiva. Esta ideia é
defendida por Barney (1991) — com base na teoria baseada nos recursos, argumentando que 0s
recursos sao suscetiveis de fornecer uma vantagem competitiva sustentada sob os concorrentes
quando estes sdo valiosos, raros, imitaveis e insubstituiveis. Neste sentido, as praticas de gestéo

de recursos humanos deverdo ser um ponto central para a estratégia da empresa (Barney, 1991)

Segundo Gerhart e Becker (1996) a gestdo de recursos humanos é definida pelo conjunto
de todas as politicas, praticas e sistemas que afetem ou influenciem diretamente o comporta-
mento, as atitudes e a performance dos colaboradores. Para Delery e Doty (1996) trata-se de
um conjunto de préaticas e politicas internamente consistentes, concebidas e implementadas para
garantir que o capital humano de uma organizacdo contribui para o alcance dos objetivos esta-
belecidos. Uma implementacdo correta das PGRH possibilita a organizacdo atrair, reter e mo-
tivar os colaboradores, em concordancia com a missdo, objetivos e estratégia da organizacgao,
fomentando o aumento do desempenho da organizacao (Appelbaum et al., 2000). Neste sentido,
é fulcral a organizacdo possuir um sistema de GRH eficaz, assente em praticas de gestdo de

recursos humanos fortes.

No que diz respeito as praticas de gestdo de recursos humanos, foram enriquecendo o
campo da GRH com diferentes perspetivas. Pfeffer (1998), argumenta a existéncia de “melho-
res praticas”, através de um modelo de sete préaticas de sucesso nomeadamente, a seguranca no
emprego, a contratacdo seletiva, equipas autonomas e descentralizacdo da decisdo, remunera-
cdo relativamente elevada e contingente a performance da organizacao, formacao alargada, re-
duzida distin¢do de status e barreiras e a partilha alargada de informacgéo financeira e perfor-

mance em toda a organizacao.

Da mesma forma que para Kasinath e Pradesh (2011) as préaticas de gestdo de recursos
humanos passam pelo recrutamento e selecdo (certificando-se que é o candidato certo para uma

determinada funcdo), tal como a formacéo e desenvolvimento (investindo na formacgéo de cada
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colaborador com vista & obtencdo de conhecimentos adicionais, habilidades e competéncias
ndo s a nivel de trabalho, como também a nivel pessoal). Assim como, nos sistemas de recom-
pensas (atuando sob a forma de incentivo para a obtencdo de comportamentos satisfatorios por
parte dos colaboradores) e por altimo, nas rela¢cbes humanas (de forma a obter um bom ambi-
ente de trabalho). Paauwe e Boselie (2005), ao invés desta Gltima, sugerem a préatica de avali-
acdo de desempenho. Assim como, Boxall e Purcell (2000) sugerem que as praticas de gestao
mais utilizadas, assim como as melhores praticas sdo o recrutamento e selecdo, a formacao,

avaliagcdo de desempenho e a remuneracao.

Segundo Boxal e Purcell (2000) existem dois modelos da forma como as organizac@es de-
vem efetuar escolhas estratégicas na gestdo do trabalho. Um deles, denomina-se por best-fit —
sendo este definido como um modelo que afirma que a estratégia de RH sera mais eficaz se
estiver ajustada de acordo com o contexto organizacional e ambiental. O outro modelo deno-
mina-se por best-practices - integrado no conceito de universalismo, que defende que as orga-
nizagodes serdo mais fortes quando identificam e adotam as” melhores praticas” na forma como
gerem as pessoas. Pfeffer (1994) argumenta igualmente, que existe um conjunto ideal de prati-
cas de RH — tal como as sete analisadas anteriormente, em que aqueles mais proximos do con-
junto ideal reportardo um melhor desempenho, ceteris paribus: devera ser possivel identificar
as melhores praticas de GRH, cuja adocdo geralmente leva a valorizacdo resultados no nivel da

organizacdo.

O presente estudo ird basear-se nos pressupostos da perspetiva universalista (Pfeffer, 1994)
que assume a existéncia de melhores praticas quando comparadas com outras praticas de gestao
de recursos humanos e que por isto, todas as organizagdes independentemente da dimensao,
setor ou estratégia devem adotar. Como tal, as melhores praticas que predizem significativa-
mente a satisfacdo e o desempenho e que irdo ser abordadas no estudo em causa sdo o recruta-
mento e a selecdo, a formacéo e o desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho e o sistema de
recompensas. A razdo da escolha destas praticas foi com base no estudo de Kasinath e Pradesh
(2011), Boxall e Purcell (2000) e de Paauwe e Boselie (2005), dado que acreditam que estas
quatro praticas definem os principais objetivos dos programas de gestdo de recursos humanos.

Resumidamente, estas atividades consistem em recrutar um profissional que va ao encontro das



especificacOes exigidas para a funcdo o que fara obter altos niveis de desempenho, fornecer-
Ihes as competéncias e habilidades, monitorar o desenvolvimento com vista a alcancar os obje-

tivos estabelecidos tal como, recompensar a equipa por atingir ou superar as metas (Batt, 2002).

2.1.1 Recrutamento e Selecéo

Segundo Wright e Kehoe (2008) o processo de recrutamento pode ser delineado como um pro-
cesso de identificacdo e atragdo do melhor candidato para atender aos requisitos de uma deter-
minada funcdo, isto é, com motivacdo, habilidades, capacidades e conhecimentos necessarios
de forma a perfazer as deficiéncias existentes. Ja o processo de selecdo, € a etapa seguinte, que
envolve as diversas fases pelos quais os candidatos sdo selecionados para a vaga e por sua vez

na escolha das pessoas certas que atendam aos critérios exigidos (Sheehan et al., 2006).

De acordo com Shen e Edwards (2004), o elemento-chave para a pratica em apreco ser
bem-sucedida é nomear as pessoas certas, para o trabalho certo, no lugar certo e fazer as coisas
certas no momento certo. Ou seja, recrutar e selecionar individuos cujas capacidades corres-
pondem as exigéncias da funcdo e para além disso que possuam potencial de se adaptar ao
clima organizacional. Segundo Newell (2005), € importante para a empresa elaborar um plano
de recrutamento e selecao de forma adequada com vista a selecionar o “certo” e rejeitar o “er-
rado” dado que a contratagdo de pessoas competentes é de extrema importancia e isto depende
de planos eficazes de recrutamento e selecdo. O cenario ideal para a organizacdo é adotar 0s
procedimentos certos a fim de atrair candidatos adequados (recrutamento) e posteriormente
fazer uma boa previsdo sobre o provavel “ajuste” entre os individuos e as especificagdes da

funcédo e da empresa (selecdo) (Newell, 2005).

2.1.2 Formagéao e Desenvolvimento

Para Khan (2012), trata-se de uma pratica que pode ser definida pelo processo de aprendizagem
que fomenta a aquisi¢do e melhoria das habilidades, novos conhecimentos, conceitos, regras
tal como pode provocar a mudanca de atitudes e comportamentos. Trata-se de uma pratica de
GRH de extrema importancia porque permite que cada colaborador conheca as especificacdes
do seu trabalho, permite dota-los com as habilidades necessarias para desempenhar a fungéo e
ainda tornarem-se aptos para o uso de novas tecnologias, fomentando a possibilidade de esta-

rem um passo a frente da concorréncia.



Na mesma linha de pensamento, para que uma organizacdo se mantenha competitiva no
mercado, a empresa deve garantir que oferece aos seus colaboradores um programa de forma-
¢do e desenvolvimento continuo. As atividades implicitas nesta pratica possibilitam que a em-
presa melhore o seu servico, alcance os objetivos, mantenha-se competitiva no mercado, e con-
siga destacar-se inovando os seus produtos, técnicas e procedimentos (Salas et al., 2012). Al-
gumas das atividades que podem ser desenvolvidas no &mbito desta pratica sdo por exemplo:
workshops, seminarios, formacdes dentro ou fora do trabalho, entre outras. E certo que isto
fomenta o desenvolvimento do colaborador, o que possibilitara a melhoria do desempenho (Ha-
meed & Waheed, 2011).

2.1.3 Sistema de Recompensas

Camara (2000) argumenta que um sistema de recompensas é definido como um conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia e objetivos da empresa, que se caracteriza
pela compensacao da contribuicdo prestada pelos colaboradores aos resultados do seu desem-
penho no trabalho, que pode ser de teor monetario ou ndo monetario. Smith et al. (1969), de-
fende que os objetivos dos programas de recompensas sdo de atrair e manter os colaboradores

de valor na empresa, tal como recompensar o bom desempenho.

A elaboracdo de um sistema de recompensas justo é uma das tarefas mais importantes e
dificeis na gestdo dos recursos humanos. Para além de justo e equitativo, deve ser atrativo para
0s colaboradores e competitivo entre empresas. Devera estar de acordo com o tamanho das
responsabilidades assumidas ou o nivel de complexidade do trabalho. Devera ainda ser moti-
vador e capaz de estimular os individuos (Sudiardhita et al., 2018). Todas as organizacGes de-
vem dirigir os esforcos no planeamento do sistema de recompensas, uma vez que define o
quanto os colaboradores de uma organizacao sdo valorizados e incentivados. Neste sentido, 0s
colaboradores devem sentir que o sistema de recompensas é semelhante para todos, ou seja, 0
sistema deve ser percecionado por todos como justo e objetivo, funcionando de forma equita-
tiva (Satka, 2019).

O sistema de recompensas € entdo constituido por dois elementos. A recompensa direta,
que se trata da recompensa basica para um colaborador, tal como o salario anual, prémios, etc.

Por outro lado, a recompensa ndo monetaria/indireta refere-se ao valor ganho ndo mensuravel,
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a titulo de exemplo: o horério flexivel, prémios de reconhecimento, seguranca no emprego,
crescimento profissional, elogios, entre outros (Satka, 2019). As recompensas ndo monetarias
podem fazer toda a diferenca no balanco final, dado que por vezes, as empresas so pelo salario
em si que oferecem aos colaboradores ndo tém capacidades de competir com outras que ofere-
cem altos niveis de ordenado. Assim, como forma de compensacéo e atracdo oferecem oportu-
nidades individuais que atendam as necessidades das pessoas que desejam ser contratadas.
(Satka, 2019). Segundo Maslow (1998, p.237) “muitas pessoas sdo influenciadas mais por con-
sideragdes ndo monetarias do que monetarias”. As recompensas nao monetarias, tém uma co-
notacdo de extrema importancia, dado que demonstra que a empresa tem consideragédo pelo
colaborador, que aprecia e admira o trabalho do individuo que optou por permanecer na em-

presa.

2.1.4 Avaliacdo de Desempenho

Segundo James (2008) trata-se de uma forma eficiente para manter a equipa de trabalho ade-
quada, dado que permite revelar os pontos fortes e fracos de cada individuo fornecendo ainda
mecanismos para desenvolvé-los e formas de contribuir para o desempenho da organizacao
como um todo. E importante definir critérios de desempenho que v&o ao encontro dos objetivos
estratégicos da organizacdo, de forma a haver um maior acompanhamento e controlo sobre o
desempenho de cada um e posteriormente uma revisdo do sucesso ou fracasso no alcance desses
objetivos (Bates, 2003).

Deepa et al., (2014) consideram que se trata de um forte mecanismo para motivar os cola-
boradores a cumprir 0s objetivos organizacionais, dado que se trata de uma ferramenta que
envolve recompensar os colaboradores com melhor desempenho, tal como, aprimorar as capa-
cidades dos colaboradores com desempenho inferior, através por exemplo de formacdo. No
mesmo campo de visdo, Huselid (1995) argumenta que a avaliacdo de desempenho €, por
norma, complementada por um sistema de recompensas que tem em conta o esforco dos lideres

e colaboradores tendo em conta os objetivos comuns da empresa.



2.2 Desempenho Individual do Colaborador

Os colaboradores sdo os ativos mais importantes de toda a organizagdo uma vez que € atraves
do trabalho de cada um que se torna possivel alcancar o cumprimento dos objetivos e a vanta-
gem competitiva. Para isto, sdo necessarios ativos com bom desempenho, eficientes e eficazes.
(Dewi et al., 2019).

Meyer e Peng (2006) argumentam que este conceito se refere a todo o output que um indi-
viduo contribui para a empresa e que a organizacdo pode interpretar como produtivo. Segundo
estes autores, um bom desempenho é meramente alcancado quando os colaboradores atendem

as expectativas do supervisor e sdo imputaveis ao sucesso da organizacao.

De acordo com Campbell (1990) o conceito de desempenho complementa dois aspetos: o
aspeto acdo (comportamental) e o aspeto de resultado de desempenho. Ou seja, 0 aspeto com-
portamental é conceptualizado como tudo aquilo que o colaborador faz no contexto de trabalho.
A titulo de exemplo, comportamentos tal como vender artigos, montar pecas de um motor,
ensinar habilidade béasicas a criangas, entre outros. No entanto, nem todo o comportamento
pode ser considerado como desempenho, meramente aquele que se considera importante para
0s objetivos da empresa. “Desempenho ¢ o que a organizagdo contrata alguém para fazer, e
fazer bem” (Campbell et al., 1993, p. 40). No que diz respeito ao aspeto de resultado, este
refere-se a consequéncia ou resultado do comportamento efetuado. Por exemplo, no seguimento
do exemplo anterior o comportamento de montar carros pode resultar num X namero de moto-
res montados (Sonnentag & Frese, 2002). Neste sentido os componentes de comportamentos e
resultados estdo interligados e ajudam a definir o conceito de desempenho (Campbell, 1990).
No entanto, apenas sera considerado como desempenho as a¢cdes e comportamentos individuais
que os colaboradores assumem que se demonstrem pertinentes para as metas e objetivos da
empresa. Neste sentido o autor refere que o desempenho deve ser especificado em termos com-

portamentais, como coisas que as pessoas fazem.
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2.3 Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho Individual do colabo-
rador

Existe um grande consenso, de que as praticas e politicas de GRH quando definidas de forma
adequada, fornecem uma contribuicdo significativa para a organizacdo. Neste sentido, um sis-
tema eficaz de GRH ¢ interpretado como uma fonte de vantagem competitiva (Huselid, 1995).
Ao longo dos anos, foram desenvolvidos uma série de argumentos tedricos que fundamentam
o facto das praticas de GRH traduzirem-se hum melhor desempenho. A titulo de exemplo, a
teoria do modelo AMO argumentada por Appelbaum et al. (2000), a teoria da expectativa apre-

sentada por Vroom (1964), a teoria baseada nos recursos (RBV) defendida por Barney (1991).

Os sistemas de recursos humanos implicitos nas organizacées sdo frequentemente constru-
idos sobre a base tedrica do modelo AMO - Ability, Motivation e Opportunity - uma das teorias
mais populares e desenvolvida posteriormente por Appelbaum et al. (2000). A ideia subjacente
a esta teoria € de que a GRH deve basear-se em praticas que promovam estes trés elementos,
de forma a alcancar um elevado desempenho organizacional. Para fazer cumprir com o modelo,
é necessario que os colaboradores possuam as habilidades (A), competéncias e capacidades
para desempenhar o seu trabalho. Isto, pode ser potenciado atraves da implementacéo de prati-
cas de GRH tais como, o recrutamento e selecdo e a formacdo e desenvolvimento. Para além
disso, é importante que os colaboradores se encontrem motivados (M), podendo a empresa
potenciar este fator através da aplicacdo de praticas de GRH como por exemplo, fornecimento
de feedback, a avaliacdo de desempenho, incentivos, recompensas e promoc¢6es internas. Por
ultimo, que tenham oportunidades (O) de participar na tomada de decisdes através da elabora-
cdo de praticas de GRH que o promovam. A titulo de exemplo, o trabalho em equipa, promocéao
de autonomia, comunicacao, rotacdo no trabalho, envolvimento dos colaboradores (Appelbaum
et al., 2000). Por outras palavras, as praticas estabelecidas nas organiza¢Ges impactam no de-
sempenho individual e organizacional dos colaboradores se forem capazes de desenvolver as
habilidades e competéncias dos colaboradores, se encorajarem o esforco discricionario e ainda,
se fornecerem oportunidades aos colaboradores de participar (Armstrong, 2006). Neste sentido,
0 sucesso da implementagdo da estratégia, depende da existéncia de uma equipa de trabalho
competente, comprometida e envolvida. Este modelo, foi inicialmente proposto por Bailey
(1993) que desenvolveu o seu argumento de que as praticas de GRH conseguem impactar no
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esforgo discricionario dos colaboradores por via da sua atuagao sob as habilidades, motivacdo

de cada individuo e estruturas organizacionais.

Tanto Macduffie (1995) como Guest (1997), baseiam-se neste argumento de Bailey (1993)
e Appelbaum et al. (2000) dado que acreditam que um elevado desempenho € alcancado através
das pessoas. Defendendo ainda que apenas é possivel de alcancar um desempenho econdémico

superior apenas quando se encontram reunidas trés condicdes representadas no modelo AMO.

Da mesma forma que Huselid (1995) desenvolve um modelo com base neste argumento,
que se concentra na influéncia das praticas de GRH na rotatividade, na produtividade e no
desempenho financeiro, numa amostra de mil empresas. O autor concluiu que as praticas de
trabalho de alto desempenho efetivamente traduzem-se num melhor desempenho da empresa.
Por outras palavras, afirma que um investimento nestas praticas se traduz numa menor rotati-
vidade de colaboradores e numa maior produtividade e desempenho financeiro da empresa, a
curto e a longo prazo. Em suma, € explicito que o comportamento dos colaboradores assume
sequelas fulcrais no desempenho da empresa e que para além disso as praticas de GRH conse-
guem afetar o desempenho individual por meio da sua influéncia sob as habilidades e capaci-

dades, motivacdo e das estruturas organizacionais.

A teoria da expectativa de Vroom (1964) baseia-se na crenca de que o esfor¢co do colabo-
rador levara ao desempenho e por sua vez, o desempenho levara a recompensas. Ou seja, pe-
rante a possibilidade de obter uma recompensa, a motivacao dos individuos sera maior ou me-
nor consoante a percecdo da capacidade de cada um em alcancar essa recompensa (Vroom,
1964). Por outras palavras, perante um elevado nivel de motivacdo, os colaboradores exercem
um esforgco maior e consequentemente o desempenho serd melhorado. Neste sentido, a expec-
tativa de um resultado positivo orienta e potencializa a motivagdo para melhorar o desempenho.
O estudo de Guest (1997) apoiaram-se nesta teoria como fonte de explicacdo da relacdo entre

as préaticas de GRH e o desempenho.
Em suma, face aos estudos supra identificados formula-se a primeira hipotese de estudo.

Hipdtese 1: As praticas de gestdo recursos humanos relacionam-se positivamente com o
desempenho individual (percebido) do colaborador
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2.3.1 Recrutamento e Selecédo e Desempenho Individual do Colaborador

A contratacao de colaboradores adequados a funcéo e as necessidades que a empresa apresenta
é a solucdo para a empresa obter o desempenho ideal de cada funcionario dado que o cumpri-
mento dos objetivos da organizacao esta dependente da qualidade dos recursos humanos (Sari-
nah et al., 2017).

No que diz respeito ao estudo de Huselid (1995), foi evidenciada uma relagdo estatistica-
mente significativa e positiva entre o processo de recrutamento e selecdo e o desempenho. A
justificacdo apresentada pelo autor, prende-se com o facto de que o processo de recrutamento
e selecdo, oferece um vasto grupo de candidatos qualificados vinculado a um processo de sele-
¢do valido e confiavel posterior no qual presume-se que resultard numa influéncia substancial
sobre a qualidade, o tipo de habilidades e capacidades que os novos colaboradores possam
possuir (Bailey, 1993). Neste sentido, a pratica de recrutamento e selecdo esta entre as decisdes
mais importantes na gestao dos recursos humanos dado que caraterizam-se por ser o precedente
de uma equipa de trabalho que apresente um desempenho de trabalho eficaz e eficiente (Gopi-
nath, 2016).

De acordo com um estudo adicional desenvolvido por Al_qudah et al. (2014) que tinha
como objetivo avaliar o efeito das praticas de GRH mais concretamente, a pratica de recruta-
mento e selecdo e a pratica de remuneracdo no desempenho dos colaboradores numa entidade
na Malasia. Perante a analise estatistica da amostra deste estudo, os dados revelaram uma rela-
¢ao positiva e estatisticamente significante, pelo que os autores acreditam que esta relagdo pode
ser explicada através do facto de se tratar de uma pratica que esta diretamente ligada a identi-
ficacdo, atracdo e selecdo do candidato adequado para conseguir cumprir com os requisitos da
funcdo na empresa. Ora, 0 expectavel de um processo eficaz de recrutamento e sele¢do, é que
consiga atrair a qualidade e quantidade das pessoas certas para o cargo. Em suma, os autores
em apreco afirmam a importancia para a implementacdo adequada de praticas de GRH nesta
entidade, nomeadamente no que diz respeito a contratacdo de novos colaboradores dado que
esta evidenciado que efetivamente impacta no desempenho do colaborador, concluindo que

guando as melhores pessoas sdo selecionadas para o trabalho, a produtividade aumenta.
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Neste sentido, um plano de recrutamento eficaz é crucial para o sucesso da empresa, para que
a empresa construa e sustente a vantagem competitiva e, nesta 6tica, forma-se a segunda hipo6-

tese de estudo:

Hipdtese 2: A pratica de recrutamento e selecdo relaciona-se positivamente com o de-

sempenho individual (percebido) do colaborador

2.3.2 Formacéo e Desenvolvimento e Desempenho Individual do Colaborador

Saleeme et al. (2011) argumenta que um bom plano de formacédo permite que os colaboradores
compreendam melhor o negédcio e aprimora as habilidades fulcrais para desempenhar as fun-
cOes diarias. Desta forma fomenta a confianca e permite melhorar o desempenho de cada um.
Por outro lado, o facto de por vezes os colaboradores apresentarem baixos niveis de desempe-
nho, poderéa ser precedente da falta de formacdo, de conhecimentos sobre a forma como reali-
zam o seu trabalho, entre outros. Deste modo, um programa de formacéo eficaz representa um
programa que forneca contetdos relevantes para a empresa, com informacgGes precisas e que
acrescenta valor para cada individuo, isto €, que dote os individuos de competéncias, que pro-

mova o aperfeicoamento (Salas et al., 2012).

Khan (2012) desenvolveu um estudo que tinha como objetivo identificar o efeito que a
formacéo dada aos colaboradores teria no desempenho dos mesmos, a fim de conseguir ajudar
as organizacOes no futuro. Para concretizar o seu estudo, recorreu a uma amostra de 100 indi-
viduos pertencentes ao setor bancario e ensino superior. Os resultados obtidos permitiram con-
cluir que de facto a formacgdo € um fator que influencia o desempenho dos colaboradores e que,
portanto, ressalva a importancia da planificacdo de um bom plano de formacéo. Ora isto signi-
fica, que todas as empresas devem apostar na formacgdo para que consigam atingir o nivel de
desempenho requerido e desejavel. Na ética do autor, e de acordo com uma segunda concluséo
extraida do presente estudo, a formacdo ird aumentar o nivel de motivacédo de cada individuo
dado que sentem uma melhoria no desenvolvimento do préprio trabalho. Neste sentido, os co-
laboradores trabalhardo mais a fim de contribuir para o alcance dos objetivos da empresa. Desta
forma, é uma ferramenta que tem registado ao longo dos anos uma crescente importancia para
as empresas, uma vez que contribui para uma equipa de trabalho mais comprometida e produ-

tiva. Desta forma, propde-se a seguinte hipotese:
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Hipotese 3: A préatica de formacéo e desenvolvimento relaciona-se positivamente com o de-
sempenho individual (percebido) do colaborador

2.3.3 Sistema de Recompensas e Desempenho Individual do Colaborador

Atraveés de um sistema de recompensas, a empresa é capaz de motivar e melhorar o desempenho
dos colaboradores (Sudiardhita et al., 2018). Para que os colaboradores produzam os niveis de
desempenho exigidos € necessario que a empresa 0S recompense com incentivos adequados de
forma a que consigam também reter na organizacdo os colaboradores de alto desempenho
(Guest, 1997).

Huselid (1995), argumenta que uma das formas de conseguir direcionar e motivar qualquer
colaborador, é vincular o sistema de recompensas ao desempenho de cada um, que se concen-
tram no mérito do colaborador, sendo que estas podem ser concretizadas de forma monetaria
como por exemplo um bénus, ou de forma ndo monetaria através de promocao interna. Neste
campo de visdo, interligando o sistema de recompensas ao desempenho, surge o estudo de
Al_qudah, H. et al. (2014) que demonstrou que a pratica de compensagdo atua como o fator
mais impactante no desempenho do colaborador por via da teoria da expectativa de Vroom
(1964) na medida em que as empresas avaliam os seus colaboradores e recompensam os esfor-
cos de cada um, o que proporcionara colaboradores mais propensos a exercer um esforco maior
para aumentar a recompensa, melhorando desta forma o desempenho. Por outras palavras, in-

fluencia-los a obter mais compensacdes e recompensas perante um bom desempenho.

De acordo com Pfeffer (1998), as empresas que apresentam um melhor conjunto de paga-
mentos e recompensas, sdo mais produtivas do que os concorrentes que desvalorizam esta pra-
tica. Espera-se que pagamentos mais elevados consigam atrair e reter colaboradores mais mo-
tivados e qualificados, que podem ser a base para estratégias competitivas baseadas em inova-
cdo, qualidade e preco. Isto é coerente com a teoria do salario de eficiéncia que argumenta a
ideia de que oferecer uma remuneracdo maior, aumenta o esfor¢o do trabalhador devido ao
maior custo para os colaboradores de perderem o seu emprego, sendo que 0S mesmos querem
reduzir esta probabilidade. Ou seja, um elevado salario € influenciado pela rotatividade dos
trabalhadores e pode levar a uma maior produtividade. Por Gltimo, um salario mais elevado

aumenta a lealdade dos colaboradores para com a empresa.
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Em suma, a administracdo de qualquer empresa devera investir constantemente num bom
sistema de recompensas, isto €, num sistema atrativo, competitivo, justo e motivador, a fim de

consiguir estimular os colaboradores a uma melhor realizacdo (Sudiardhita et al., 2018).
Face ao exposto, é possivel delinear a quara hipdtese de estudo:

Hipotese 4: A prética do sistema de recompensas relaciona-se positivamente com o de-

sempenho individual (percebido) do colaborador

2.3.4 Avaliacdo de Desempenho e Desempenho Individual do Colaborador

De acordo com um estudo feito por Mackey e Johnson (2000), todo o feedback que € fruto do
sistema de avaliacdo de desempenho assume um impacto positivo no desempenho individual e
organizacional, dado que todas as informacdes resultantes deste processo ajudam no esclareci-
mento das funcdes de cada colaborador, tal como na definicdo das recompensas e ainda no

aumento da autoestima.

Segundo o estudo de Al-Jedaia e Mehrez (2020), com o objetivo de avaliar o impacto da
avaliacdo de desempenho no desempenho do trabalho no setor governamental no Qatar, con-
cluiu que o propdsito da avaliacdo de desempenho, ou seja, de reconhecer as necessidades de
formacdo, transmitir feedback, atribuir incrementos salariais, promocoes, e entre outras recom-
pensas, assumem impactos positivos nos colaboradores. Sendo que tudo isto torna-se extrema-
mente util e eficaz, a fim de motivar os colaboradores a desempenharem uma performance
superior. Demonstrou-se ainda que as organizacdes de diferentes setores valorizam 0s seus
colaboradores por obterem uma boa avaliagdo de desempenho por via de incentivos, como um
incremento anual de salario, promocdes e recompensas, sendo que afetam posteriormente a

motivagdo de cada um e ainda o seu desempenho.

Noutro estudo efetuado por Igbal et al. (2013) foi averiguado o impacto da avaliacdo de
desempenho no desempenho do colaborador, numa amostra de 150 colaboradores no setor ban-
cario no Paquistdo. No a&mbito do presente estudo e de acordo com o que se torna relevante
para este, os resultados obtidos demonstram que existe uma relacgéo significativa entre a avali-
acdo de desempenho e o desempenho dos colaboradores, o que demonstra que 0s bancos estéo

interessados em melhorar seu desempenho por meio dos sistemas de avaliacdo de desempenho.
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Os autores acrescentam que se o sistema de avalia¢do de desempenho for concretizado adequa-
damente, os colaboradores serdo capazes de ter conhecimento da qualidade do seu desempenho
bem como, o que se espera deles no futuro, em termos de desempenho. Argumentam ainda que
o sistema deve analisar profundamente os individuos e reconhecer que os colaboradores sao o
recurso mais importante na empresa. Como tal, a avaliacédo de desempenho atua neste sentido,
caraterizando-se como uma ferramenta que atribui sentido aos colaboradores de que eles estdo
a ser valiosos para a empresa e igualmente reconhecidos e compensados. Neste sentido, argu-
mentam que o proposito principal da avaliacdo de desempenho é melhorar o desempenho do
colaborador que por sua vez, atua na diregdo das conquistas das metas e objetivos individuais
e organizacionais. Por fim, quando os colaboradores sentem que os resultados da avaliagdo de
desempenho ndo sdo justos, pode afetar o comprometimento com a organizacdo tal como a
intencdo de manter-se na empresa e a moral de cada um, afetando negativamente o comporta-

mento que gerara acdes erradas na tentativa de vinganca da empresa.
Podemos assim descrever a quinta hipdtese de estudo:

Hipdtese 5: A pratica de avaliacdo de desempenho relaciona-se positivamente com o de-

sempenho individual (percebido) do colaborador

2.4 Satisfacdo no Trabalho

Uma das definicdes mais citadas sobre o conceito de satisfacdo no trabalho é dada por Spector,
1997) que define pela forma como as pessoas se sentem em relacdo ao trabalho atual. Ou seja,
até que ponto € que as pessoas gostam (satisfacdo) ou nédo (insatisfacdo) do trabalho. Por sua
vez, a satisfacdo no trabalho é definida por Locke (1976) como um estado emocional positivo

resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias de trabalho.

De acordo com Gibson et al. (1996), a satisfacdo no trabalho consiste na atitude que 0s
individuos demonstram perante o seu trabalho. Funciona, portanto, como uma resposta emoci-
onal as funcgbes exigidas. Isto € fruto da percecdo do trabalho, com base em varios fatores,
como por exemplo, as politicas e procedimentos, a equipa, as condic¢des fisicas e sociais do

trabalho, o estilo de lideranca, beneficios, etc.
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No mesmo campo de visdo, Armstrong (2006) define que se refere a atitudes e sentimentos
que os individuos assumem perante o trabalho. Neste sentido, atitudes positivas no trabalho
indicam satisfacdo no trabalho. Em contrapartida, atitudes negativas indicam insatisfacdo no
trabalho. Em concordancia, Robbins (1999) defende que a satisfacdo no trabalho € definida
como a atitude geral de um individuo em relacdo ao seu trabalho. Hughes et al. (2012) defende
que tem a ver com as atitudes e sentimentos de um individuo em relacdo ao seu trabalho e toda
a envolvente, como por exemplo, a remuneracdo, as oportunidades de promocao, os colegas de

trabalho, a superviséo, entre outros.

Uma teoria da satisfacdo € denominada por teoria da equidade defendida por Adams
(1963) que defende que o facto das pessoas se sentirem satisfeitas ou insatisfeitas, dependem
somente da percecdo de cada um no que é referente a existéncia ou inexisténcia de equidade
numa situacdo especifica. Ou seja, de acordo com esta teoria, 0s colaboradores devem consi-
derar a sua contribuicdo (o que eles fornecem ao trabalho/organizacdo) em relacdo ao seu re-
sultado (o que eles recebem) comparando-a com a de outros trabalhadores. Em que, se esta for
percecionada como justa, o colaborador encontrar-se-a satisfeito, e se for considerada como

injusta, ficara insatisfeito. Portanto, a equidade traz satisfacdo aos colaboradores.

2.5 Satisfagdo no Trabalho e Desempenho Individual do colaborador

De acordo com Armstrong e Taylor (2014), o sucesso de uma empresa depende do grau de
satisfacdo dos individuos dado que os colaboradores se sentem mais comprometidos em alcan-
car resultados positivos quando estdo satisfeitos. Buntaran et al. (2019) acrescenta que estes
tém tendéncia a apresentar algumas caracteristicas comportamentais positivas nomeadamente,
pontualidade, eficiéncia, eficacia, preocupacdo com os objetivos da organizacdo, comprometi-
mento com o trabalho, predisposicdo para a sugerirem novas ideias, maior suscetibilidade de
aceitar novas responsabilidades e obedientes as regras e condutas da empresa, com altos niveis
de moralidade, ética e alto comportamento de cidadania. Por norma, a satisfacdo é considerada

como um fator impulsionador de retencéo de colaboradores e da sua produtividade.

Para Galanou et al. (2010), a satisfacdo no trabalho proporciona aos colaboradores senti-
mentos de realizacdo e prazer pelo trabalho tal como, o comprometimento e lealdade. Conse-

guentemente, isto torna os individuos mais produtivos, criativos e por isso, mais lucrativos para
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a empresa. Da mesma forma para Locke (1976), a satisfacdo no trabalho é um estado emocional
prazeroso ou positivo, fruto da avaliacdo do trabalho ou da experiéncia profissional. Ora isto
evidencia que colaboradores satisfeitos tém uma atitude positiva em relacéo ao trabalho o que
leva a um alto nivel de desempenho, enquanto colaboradores insatisfeitos tém uma atitude ne-

gativa em relacédo ao trabalho, o que produz um baixo desempenho.

De acordo com Judge et al. (2001) a premissa de que a satisfagdo no trabalho causa impacto
no desempenho do trabalho, esta relacionada com o facto de que as atitudes levam ao compor-
tamento. A maioria dos pesquisadores da literatura de GRH defende esta mesma relagédo, ou
seja, as atitudes acarretam sempre implicac6es comportamentais. Por exemplo Eagly e Chaiken
(1993), concluiram que “em geral, as pessoas que avaliam favoravelmente um objeto de atitude
tendem a comprometer-se com comportamentos que o estimulam ou apoiam, e as pessoas que
avaliam um objeto de atitude desfavoravelmente tendem a se comprometer com comportamen-
tos que o impedem ou se opdem” (p.12). Consoante a presente logica, as atitudes em relacéo
ao trabalho estdo relacionadas com os comportamentos no trabalho, sendo que este ultimo ca-

rateriza-se principalmente pelo desempenho de cada individuo.

Como ultimo exemplo, Ram (2013) realizou um estudo a fim de perceber a relacdo entre a
satisfacdo no trabalho e o desempenho individual na industria automobilistica. Concluiu-se que
um colaborador satisfeito se traduz num colaborador produtivo. No caso em apre¢o, o autor
justifica a relacdo entre estas variaveis por via da teoria da troca social (Blau, 1964), isto é, o
desempenho no trabalho deve ser analisado como um retorno do colaborador a empresa da qual
obtém a sua satisfacdo. Neste sentido, um colaborador insatisfeito pode causar resultados inde-
sejaveis no trabalho por via da baixa produtividade, absentismo, rotatividade, entre outros. Em
suma, concluiu que uma forca de trabalho satisfeita se traduz numa maior produtividade devido
ao facto do seu melhor bem-estar psicoldgico e menos interrupgdes destrutivas no exercer da

funcdo. Com base no exposto, forma-se a seguinte hipotese de estudo:

Hipdtese 6: A satisfagdo no trabalho relaciona-se positivamente com o desempenho indi-
vidual (percebido) do colaborador
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2.6 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Satisfagdo no Trabalho

Numa era em que o mercado carateriza-se por ser altamente competitivo, a solugdo para as
empresas atingirem a vantagem competitiva segundo Gurbuz (2009), passa por adotarem pra-

ticas de GRH adequadas que incrementem a satisfacdo no trabalho dos colaboradores.

Neste sentido, 0 estudo em causa baseia-se na premissa de que as praticas de GRH sdo um
dos principais antecedentes da satisfagdo no trabalho. Dado que, as mesmas podem ser vistas
como competéncias organizacionais, especialmente pela sua capacidade de conseguir influen-

ciar o comportamento dos colaboradores (Sheehan, 2014).

De acordo com Arokiasamy et al. (2013) sistemas que consigam atrair e manter colabora-
dores qualificados, fornecam uma remuneracdo equitativa e justa, recompensem o bom desem-
penho e consigam manter a paridade de custos com os concorrentes diretos, levara a colabora-

dores satisfeitos, produtivos e comprometidos com a empresa.

Da mesma forma, que se acredita que o0 comportamento que ajuda a empresa a alcangar os
objetivos é mais provavel de acontecer num cenario em que os colaboradores se encontram
motivados, comprometidos e na presenca de um elevado nivel de satisfacdo perante o trabalho
(Paais & Pattiruhu, 2020).

Ahmed et al. (2017), desenvolveu um estudo que investiga a relacdo entre as praticas de
GRH tais como, recrutamento e selecdo, formacédo e desenvolvimento e a compensacao e be-
neficios, com a satisfacdo no trabalho, no setor de fertilizantes no Paquistdo, numa amostra
total de 200 trabalhadores. As conclusdes deste estudo demonstram que as préaticas de recru-
tamento e selecdo, a formacdo e desenvolvimento e as recompensas sdo fatores que afetam a
satisfacdo dos colaboradores. Relativamente ao recrutamento e selecdo o autor justifica pelo
facto de ser um processo que se presume um ajuste perfeito entre as habilidades do individuo
e as necessidades da organizacdo e, como tal, ird fazer com os que colaboradores se sintam
satisfeitos e que gostem do seu trabalho. Relativamente a formacdo e desenvolvimento, esta
relagdo é compreendida pelo facto de ser um processo que proporciona a aquisicdo de novas
habilidades, conhecimentos, competéncias, tal como o aprimoramento das mesmas, para além

de dota-los com as habilidades certas funciona ainda como um sinal que a empresa transmite
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aos colaboradores de que esta a investir em cada um. Por ultimo, em relacdo a remuneracao e
beneficios, a ligacdo entre esta variavel e a satisfacdo no trabalho, é compreendida pelo facto
de se tratar de uma das mais importantes componentes na vida de cada individuo e, portanto,
melhores relacdes de remuneracédo e beneficios criam um ambiente de trabalho adequado para
todos os colaboradores e eventualmente impacta na satisfagédo no trabalho. Tudo isto, motiva
os colaboradores e conduz a satisfacdo no trabalho, para além de que fard sentirem-se mais

felizes e satisfeitos na sua funcao.

Petrescu e Simmons (2008) realizaram um estudo que demonstraram que as praticas de
GRH tém um efeito estatisticamente significativo na satisfacdo no trabalho. Descobriram que
os colaboradores que trabalham em empresas que oferecem formacéao continua e o desenvolvi-
mento das habilidades, sdo mais propensos em cerca de 16 pontos percentuais a relatar que
estdo totalmente ou muito satisfeitos. Para além disto, a avaliacdo do desempenho por parte de
um supervisor tem um impacto positivo na satisfacdo, ou seja, sugere que os colaboradores
apreciam o feedback sobre o desempenho de cada um. No que diz respeito a remuneracao, a
satisfacdo no trabalho é maior quando esta pratica esta associada a antiguidade na empesa ou
ao desempenho individual, em que este ultimo ponto sugere que os colaboradores ficam mais
satisfeitos com esquemas onde se vinculam as recompensas ao desempenho, comparando desta
forma as suas conquistas com 0s objetivos individuais pré-definidos. Em suma, os autores
acrescentam que as préaticas de GRH na sua generalidade, aumentam a participagdo, a voz e a
criatividade dos colaboradores, aumentando desta forma a satisfagdo no trabalho, a motivacgéo

e 0 desempenho.

Todos os estudos em apreco demonstraram que diversas praticas de recursos humanos im-
pactam de forma significativa na satisfacdo do colaborador. Desta forma, formula-se a seguinte

hipotese de estudo:

Hipdtese 7: As praticas de recursos humanos relacionam-se positivamente com a satisfa-

¢ao no trabalho
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2.6.1 Recrutamento e Selec¢do e Satisfagao no trabalho

Ballantyne (2009) argumenta que o processo de selecdo é de extrema importancia, dado que
considera que ndo se trata apenas de substituir pessoas ou complementar as equipas de trabalho
ja existentes, mas também em adquirir recursos que consigam gerar altos rendimentos e de-
monstrarem comprometimento com a organizacdo de forma a criar um alto nivel de satisfacdo

no trabalho.

No mesmo campo de anélise, o estudo de Koech et al. (2020) que teve como objetivo ave-
riguar o efeito das praticas de recrutamento e selecdo na satisfagdo no trabalho no setor da
seguranca no Quénia, contando com uma amostra de 224 segurancas. Os dados revelaram que
as praticas de recrutamento e selecdo foram determinantes e significativas na satisfacdo do
trabalho. Este facto é justificado pelo facto de que sistemas de recrutamento e selecdo bem
estruturados possam garantir um ajuste entre as habilidades e competéncias do individuo e os
requisitos da organizacdo, ja quando existem mas decisGes de recrutamento afeta a retencao
das pessoas na organizac¢ao. Caraterizam-se, portanto como processos importantes para a gestao
de RH e imprescindiveis para o sucesso da empresa, dado que a qualidade dos novos colabora-
dores esta sujeita as praticas de recrutamento implementadas numa empresa e a eficacia da fase
de selecdo que depende do potencial dos candidatos que foram atraidos. Neste sentido, o recru-
tamento e selecdo sdo uma area imprescindivel para a existéncia de satisfacdo no trabalho, com
0 objetivo de obter o melhor dos colaboradores, no entanto as empresas encaram diversos de-
safios para identificar e selecionar a pessoa certa para o cargo certo (Gopinath, 2016). Neste
sentido, a partir dos resultados do estudo em causa, deduz-se que o aprimoramento das praticas
de recrutamento e selecdo criam niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho entre os segu-

rancas das escolas publicas no Quénia.

Como ultimo exemplo, Gopinath (2016) realizou um estudo a 4.640 de funcionarios no
setor das telecomunicacfes na india, a fim de perceber a relagéo entre a pratica de recrutamento
e selecdo e a satisfacdo no trabalho. As conclusbes apontaram no mesmo sentido ou seja, as
praticas de recrutamento e selecdo adotadas pela empresa em causa, geram de forma geral, um

impacto positivo na satisfagdo no trabalho dos colaboradores se contratarem o individuo certo
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para a fungdo certa. O autor acrescenta que a auséncia de qualidade na implementacdo da pra-
tica em apreco, ou seja, a fraca adequacdo do individuo selecionado ao trabalho, gera conse-
quéncias tais como uma menor produtividade, maior taxa de rotatividade e reducdo da satisfa-
¢do no trabalho. Por esta razdo, as empresas devem investir na criacdo de sistemas de selegédo

de alta qualidade. Apds a presente discussdo, forma-se desta forma a oitava hipotese de estudo:

Hipotese 8: A prética de recrutamento e selegcdo relaciona-se positivamente com a satis-

facdo no trabalho

2.6.2 Formacgao e Desenvolvimento e Satisfag&do no Trabalho

Num estudo efetuado por Hanaysha e Tahir (2016) desenhado com o intuito de analisar entre
outras variaveis, o efeito da formacao dos colaboradores sobre a satisfacdo no trabalho no setor
do ensino superior na Malasia, concluiu-se que a formacédo dos colaboradores tem efeito posi-
tivo na satisfacdo no trabalho. A formacdo dota os colaboradores e, por sua vez ao possuirem
mais competéncias, requerem menos supervisdo, tendem a ter maior moral e ainda menores
niveis de desgaste. Tudo isto proporciona a sensacdo de valorizacdo e de confianca para reali-
zarem de forma eficaz e eficiente o seu trabalho dado que encontrar-se-d0 mais aptos para
atingirem os objetivos individuais e da organizagdo. Juntamente com uma maior autoestima,
mudancas favoraveis no comportamento e no ambiente de trabalho, presume-se uma maior sa-

tisfacdo no trabalho.

No estudo efetuado por Javed et al. (2012) a formacao e o desenvolvimento registaram uma
correlacdo positiva com a satisfacdo no trabalho. A formacao ajuda os colaboradores a serem
mais especificos com o seu trabalho e organizacao e, como resultado, aumenta a satisfacdo do
no trabalho e faz com que trabalhnem melhor com mais eficiéncia e eficacia, pelo que deve ser
dada bastante relevancia a pratica em apreco. Neste sentido, 0s autores acrescentam que é de
extrema importancia, antes de se recorrer a implementacao de quaisquer programas de forma-
céo, efetuar um levantamento a priori das necessidades de formacéo, para que 0s gestores sai-
bam exatamente o tipo de formacéo que deve ser dado aos colaboradores e que eles precisam a
fim de colmatar as necessidades sentidas. Desta forma, o colaborador ao sentir que a formagéo

é interessante e que vai ao encontro das suas necessidades, haverd uma maior participacdo e
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interesse nas formagdes e, como tal, a formagéo sera4 mais produtiva e causara uma maior sa-
tisfacdo para os colaboradores. Para além disto, os colaboradores ndo apenas aprenderdo mais,
como também fardo a transferéncia das habilidades aprendidas no local de trabalho, o que me-

Ihorard o desempenho a nivel individual e consequentemente organizacional.

Portanto, pode-se concluir que a formacao e desenvolvimento é um importante fator contribu-
inte para a satisfacdo no trabalho dos funcionéarios, sendo possivel formar a seguinte hipdtese

de estudo:

Hipotese 9: A formagdo e o desenvolvimento relacionam-se positivamente com a satisfa-

¢ao no trabalho.

2.6.3 Sistema de recompensas e a Satisfacdo no Trabalho

Considerando a crescente énfase dos recursos humanos no sucesso de uma organizacao, muitos
gestores de RH tentam compreender as complexidades de motivar as pessoas e proporcionar-
Ihes a satisfagcdo no trabalho. Por estas mesmas razdes é dada maior importancia aos sistemas
de recompensas presentes em cada organizac¢do, dado que foram identificados como uma das
estratégias mais motivadoras e capazes de influenciar a satisfacdo de qualquer individuo
(Chepkwony et al., 2014).

De acordo com Anwar e Ali (2021) ao premiar os colaboradores com recompensas, pode
levar a um incremento da satisfacdo no trabalho. Recompensas como por exemplo, a promog¢éao
interna dos colaboradores e pacotes de remunerac¢do atrativos causam impacto positivo na sa-
tisfacdo dos colaboradores. Isto porque, a empresa ao oferecer beneficios, demonstrard que
acredita nas capacidades dos seus colaboradores e que as contribui¢c6es e esfor¢cos de cada um
sdo apreciados e reconhecidos. Os colaboradores apenas permanecerdo numa organizacao se
sentirem que os seus esforgos sdo reconhecidos, recompensados e valorizados e quando a em-
presa oferece um pacote de remuneracdo e beneficios competitivos relacionados ao mercado.
E, portanto, importante para o trabalhador para que este se mantenha motivado e para que fique
satisfeito, pois vé o seu trabalho ser reconhecido. Em contrapartida, colaboradores que demons-
tram pouca satisfacdo no trabalho, podera ser fruto de um sistema de recompensas que nao esta

de acordo com as expectativas de cada um ou noutro cenario, quando sentem que o sistema
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salarial ndo é justo perante as tarefas que desempenham. Isto esta relacionado com a teoria da
equidade apresentada por Adams (1963) que refere que um sistema de recompensas justo é um
dos principais determinantes da satisfacdo no trabalho. O psicélogo explica que para os cola-
boradores € mais relevante a percecao de justica ao nivel de recompensas entre 0s demais do
que propriamente o sistema de recompensas em si. E, neste sentido, se os colaboradores perce-
cionarem o sistema de recompensas como pouco justo, os individuos diminuem o seu esfor co,
exigindo um tratamento mais equitativo e incorrem na busca de outras alternativas de emprego.
Neste sentido, uma distribuicdo salarial que é considerada e percecionada pelos colaboradores
como desigual, podera causar consequéncias como, baixo nivel de comprometimento, alta ro-
tatividade, pior desempenho e automaticamente reduz a satisfagio no trabalho. E, portanto, de
extrema importancia a planificagdo de um sistema de recompensas equitativo. Caso contrario,
Petrescu e Simmons (2008) argumentam que ou 0s gestores de RH necessitam efetivamente de
fazer mudancas na tabela distributiva ou, caso seja baseada somente na percecao dos colabora-

dores, é importante que os fluxos de informacao dentro da empresa sejam melhorados.

Segundo Armstrong e Stephens (2005), o reconhecimento ¢ um dos métodos mais podero-
sos de recompensar as pessoas. Isto porque, segundo este autor os colaboradores ndo precisam
de apenas saber 0 qudao bem alcancaram os seus objetivos e desempenharam o seu trabalho,
mas também que estas realizacGes sejam apreciadas. Estas necessidades de reconhecimento
estdo relacionadas com as necessidades de estima da piramide de Maslow (1943), que contem-
plam fatores tal como a necessidade de ter uma avaliacdo elevada de si proprio (autoestima),
ter o respeito pelos que os rodeiam (prestigio), a confianca perante os outros, o desejo de repu-
tacdo, entre outros. Todos estes desejos, podem ser manifestados através do reconhecimento,
atencdo, importancia ou apreciacdo. O reconhecimento pode ser demonstrado de diversas for-
mas, tal como feedback positivo por um gerente ou colegas de trabalho, a nomeacgédo para um
projeto de alto perfil, a promoc¢do ou até mesmo acgdes mais simples tal como aplausos em

publico.

Neste sentido, um sistema de compensacdes e beneficios criam um ambiente adequado para
todos os colaboradores e eventualmente impactam a satisfacdo no trabalho. Neste sentido,

forma-se a seguinte hipotese de estudo:
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Hipotese 10: A prética do sistema de recompensas relaciona-se positivamente com a sa-
tisfacdo no trabalho

2.6.4 Avaliacdo de Desempenho e Satisfacdo no Trabalho

Atualmente, existe um uso recorrente do processo de avaliagcdo de desempenho, sendo que a
empresa consegue afetar os comportamentos e atitudes dos colaboradores por via de um sis-

tema de avaliacdo de desempenho (Murphy & Cleveland, 1995).

Num estudo efetuado por Brown et al. (2010) no qual envolveu uma entrevista a 6.957
colaboradores do setor publico australiano descobriu-se que efetivamente, os colaboradores
com experiéncias de avaliacdo de desempenho de alta qualidade eram mais propensos a ficar
satisfeitos com seu trabalho. Contrariamente, caso a experiéncia de avaliagdo de desempenho
seja de baixa qualidade, isto pode levar a um nivel inferior de satisfacdo dado que, o colabora-
dor podera sentir que as suas contribuicfes para a empresa ndo sdo valorizadas. Brown et al.
(2010) definem uma avaliacdo de desempenho de qualidade caso respeite os seguintes critérios:
primeiramente, devera existir uma precisao e clareza do papel de avaliacdo de desempenho.
Devera também ser fornecida a oportunidade ao colaborador a possibilidade de expressar sua
opinido de forma que seja apreciada e tida em conta para organizacdo. Em terceiro lugar, a
confianga nos supervisores, os colaboradores que acreditam que o seu supervisor detém conhe-
cimentos de alta qualidade no trabalho, sdo mais propensos a fazer uma avaliacdo positiva da
sua experiéncia da avaliacdo de desempenho tal como confiar no seu supervisor. Por ultimo, a
justica de todo o processo de avalizacdo de desempenho, ou seja, os individuos devem ser

tratados de forma justa durante todo o processo.

Em concordancia, Ramous et al. (2016) argumentam que quando os colaboradores recebem
o feedback sobre o seu trabalho, isto aumenta a motivagdo para efetuarem um desempenho
maior de forma a alcancarem os objetivos propostos. J& quando os colaboradores nao recebem
qualquer feedback, ou caso nédo esteja em concordancia com o desempenho percecionado pelo
individuo ficam desmotivados e por sua vez, insatisfeitos. Por outro lado, se 0s supervisores

efetuarem uma avaliacdo periodica de desempenho com cada colaborador sobre os objetivos
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especificos, havera um maior acompanhamento, o que resulta numa maior satisfacdo, desem-
penho e consequentemente, a possibilidade de permanecerem na empresa por um periodo mais

elevado.

Os colaboradores sdo bastantes sensiveis no que diz respeito a qualidade da avaliacao de
desempenho dado que se trata de um processo determinante no futuro dos colaboradores, dadas
as consequéncias do mesmo. Isto é, a possibilidade de promocdo interna, recompensas e incen-
tivos, entre outros (Mayer & Davis, 1999). Neste sentido, a satisfacdo no trabalho é suscetivel
de ser influenciada por um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz que va ao encontro das
expectativas do colaborador. Por outro lado, um sistema de avaliacdo de desempenho onde ndo
sdo refletidas as contribui¢cbes de cada individuo, isto é, quando o reconhecimento e as recom-
pensas que se baseiam nas avaliacdes ndo estdo, aos olhos do colaborador, vinculados ao seu
verdadeiro desempenho, isto ird gerar uma insatisfacdo no trabalho. Tal facto é suportado pelo
fator da instrumentalidade implicita na teoria da expectativa de Vroom (1964) ja apresentada
anteriormente, sendo que este indica a percecdo que o individuo tem no que diz respeito a
receber um aumento de sal&rio/ promogdo como resultado do seu desempenho. Na generali-
dade, é possivel concluir portanto que esta relacdo positiva é impulsionada principalmente por
avaliacdes que tém consequéncias monetarias, isto, em que existe uma politica de remuneracgéo

baseada no desempenho. Assim, formula-se a décima hipotese de estudo:

Hipdtese 11: A pratica de avaliacdo de desempenho relaciona-se positivamente com a

satisfacdo no trabalho.

2.7 O papel mediador da Satisfacdo no Trabalho entre as Préaticas de Recursos Hu-
manos e o Desempenho

Como ja referido nos capitulos anteriores, varios estudos demonstram que existe uma relagédo
direta entre as préaticas de RH e a satisfacdo no trabalho, tal como entre a satisfacdo e o desem-
penho individual e ainda uma relacao direta entre as praticas de RH e o desempenho individual.
No entanto, o modelo em anélise do presente estudo visa juntar as duas variaveis (i.e., praticas
de RH e desempenho) propondo como variavel mediadora a satisfagdo no trabalho. Encontrar,

portanto, a ligacdo entre as variaveis por meio da satisfacdo no trabalho.
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O estudo desenvolvido por Khan et al. (2019), propondo que a variavel satisfacdo no tra-
balho atua como variavel mediadora, foi apoiada por via da teoria da troca social apresentada
por Blau (1964) e pela teoria da sinalizacdo (Spence, 1974). A teoria da troca social baseia-se
na retribuicdo dos colaboradores a empresa quando estes percecionam que a organizacao 0s
tratou bem. Isto é, os colaboradores sentem que estdo em relacdo de troca com a organizacdo e
devolvem o que recebem da empresa. S&o as praticas de GRH que servem como sinais para
cada um dos colaboradores de que a organizacdo os valoriza e os reconhece. Por outras pala-
vras, quando a organizacdo oferece oportunidades de formacgdo, uma remuneracao justa, uma
avaliacdo de desempenho adequada tal como, um plano eficaz de recrutamento, entdo os cola-
boradores tendem a retribuir a empresa, por via de um desempenho eficiente nas tarefas atri-
buidas. Por outro lado, a teoria da sinalizacdo (Spence, 1974), baseia-se na troca de um sinal.
Primeiramente o remetente esforca-se para emanar o sinal (informacédo) e simultaneamente a
outra parte atua como recetora, esforcando-se para interpretar o sinal. Ou seja, aplicando a
presente teoria no estudo em causa, a organizacao funciona como o remetente e os colaborado-
res como os recetores. Isto €, a empresa sinaliza mediante a aplicacdo das praticas de RH na
organizacdo, a fim de que os colaboradores as interpretem como adequadas, justas e coerentes
com as necessidades. Em resposta, os colaboradores, demonstram gratificacdo, satisfacéo e
tentardo responder por meio de um desempenho eficiente no trabalho. Em suma, é assim pos-

sivel formular a ultima hipotese do estudo em apreco:

Hipotese 12: A satisfagdo no trabalho medeia a relacéo entre as préaticas de recursos

humanos e o desempenho individual (percebido) do colaborador
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3. MODELO DE INVESTIGACAO

Este estudo pretende ser um contributo a investigacao de Gestdo de Recursos Humanos face
ao pressuposto de que empresas com proporcionam aos colaboradores boas praticas de gestéo
de Recursos Humanos, promovem a satisfagdo no trabalho dos trabalhadores e contribuem
para um melhor desempenho por partes destes. O modelo de investigacao, representado na Fi-
gura 1, tem por base as hipoteses ja apresentadas e como tal, tem como objetivo fornecer evi-
déncias empiricas de suporte a revisdo da literatura, apresentada na primeira parte do presente

estudo.

Praticas de Gestédo de
Recursos Humanos

Recrutamento e Selecéo Desempenho Individual
e do Colaborador
- H3 —>
Formacéo e Desenvolvimento —> N —7
S
: HAS S
Sistema de Recompensas L /
//
/
Ho~ __—

Avaliacdo de Desempenho .

Satisfacdo no Trabalho

Figura 1- Estrutura Concetual do modelo
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4. METODOLOGIA

No ambito do estudo em apreco, a pesquisa foi realizada na empresa Grenke Renting S.A,
constituida a data de hoje por 57 colaboradores divididos por escritorios do Norte ao Sul de
Portugal, incluindo ilhas. Esta empresa tem uma presenca a nivel mundial em 33 paises tais
como Alemanha, Italia, Australia, Franca, Canada, Dinamarca, Finlandia, Luxemburgo, Suica,
entre outros. Trata-se, portanto, de uma empresa Multinacional, que conta com uma populacgéo
total de 1.900 colaboradores a nivel mundial. Foi, portanto, utilizada uma amostra somente da
Grenke Renting Portugal, contando com uma amostra de 57 colaboradores. Estes 57 colabora-
dores pertencem aos diversos departamentos constituintes da empresa tais como, departamento

administrativo, de recursos humanos, departamento comercial, contabilistico e legal.

A metodologia utilizada para recolha de dados foi o inquérito por questionario, como téc-
nica de investigacdo, de resposta fechada em todas as perguntas, tendo o0 mesmo sido aplicado
a toda a populacdo da empresa Grenke Renting, SA. As questdes presentes no questionario sao
baseadas na percecdo dos colaboradores em relacdo as praticas de GRH implicitas na Grenke
Renting S.A, em relacdo a sua satisfacdo e respetivo desempenho (Anexo B). O questionario
foi dividido em quatro partes. Primeiramente questdes referentes aos dados demogréficos, em
segundo lugar referente as praticas existentes na empresa em apreco, outra referente a satisfa-
¢do no trabalho de cada colaborador e por fim uma parte relativa ao desempenho individual
percebido. O mesmo foi partilhado digitalmente via google forms durante o0 més de setembro,
para uma amostra de 57 colaboradores. Os participantes foram informados que os dados reco-
Ihidos seriam tratados de forma andnima e confidencial, e ainda que ndo existiam perguntas

certas ou erradas, para que os inquiridos ndo se sentissem inibidos nas suas respostas.

4.1 Descricdo da Amostra

No total, 52 questionarios apresentaram-se completos o que corresponde a uma taxa de resposta
de 91% (Anexo A — Tabela 1). Esta amostra é composta por 52 colaboradores dos quais 67,3%
do genero feminino e 32,7% do género masculino, com idades compreendidas entre 0s 23 anos
e 0s 47 anos, sendo que a idade média é de 35 anos (M = 35,71) e a maior parte (63,5%)
apresenta licenciatura. Dos restantes, 9,6% tem uma pds-graduagdo, 23,1% tem mestrado e

apenas 1 individuo apresenta doutoramento e 1 ensino secundario. Face a antiguidade dos
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colaboradores na empresa, € compreendida entre <1 ano a 14 anos, apresentando como média
de 6 anos aproximadamente (M=5,80), face a uma média de 14 anos de experiéncia de trabalho
(M=13,60). Desta forma, o tipo de amostragem permitiu obter uma amostra heterogénea, com-
posta por participantes de caracteristicas, areas de negdcios, fungdes, antiguidade e back-

ground.

4.2 Delineamento

A presente investigacdo é empirica e quantitativa por via da utilizacdo de um questionario. E
também do tipo correlacional dado que pretende-se averiguar se existe ou ndo correlacdo entre
as variaveis identificadas. O estudo em apreco, é ainda de caracter exploratorio, dado que pre-
tende conhecer e explorar uma realidade, sendo o propoésito do estudo avaliar o papel mediador

da satisfacao no trabalho entre as praticas de GRH e o desempenho no trabalho.

4.3 Variaveis e Medidas

O presente estudo utilizou quatro variaveis independentes (recrutamento e sele¢do, formacao e
desenvolvimento, sistema de recompensas e avaliacdo de desempenho), uma variavel media-
dora (satisfacdo no trabalho) e por altimo, uma variavel dependente (desempenho no trabalho.
Neste inqueérito, recorreu-se a escala de Likert para avaliar todas estas varaveis, considerando
de 1 a 7, sendo que 1= “Discordo totalmente”, 2= Discordo moderadamente”, 3= Discordo
ligeiramente, 4= N&o concordo nem discordo, 5=concordo ligeiramente, 6=concordo modera-

damente e o 7= Concordo totalmente.

4.3.1 Préaticas de Gestao de Recursos Humanos

De forma a avaliar a perce¢do dos colaboradores relativamente as praticas de gestdo de recursos
humanos, a pesquisa foi baseada num estudo desenvolvido por Singh (2004), (Anexo C, Tabela
2). Esta escala inclui os itens PGRH_RH (recrutamento e selecdo), PGRH_FD (formacédo e
desenvolvimento), PGRH_SR (sistema de recompensas) e PGRH_AV (avaliacdo de desempe-
nho). A primeira, recrutamento e selecdo (PGRH_RH) foi avaliada em 4 itens, tal como por
exemplo se os sistemas de recrutamento e selecdo usados na Grenke Renting SA selecionam as

pessoas que tém conhecimentos, competéncias e atitudes desejadas. No que concerne a forma-

32



¢éo e desenvolvimento (PGRH_FD) este foi avaliado com base em 6 itens, avaliando por exem-
plo se a empresa fornece programas de formagdo aos seus colaboradores. Relativamente ao
sistema de recompensas (PGRH_SR), foi avaliado numa escala de 5 itens “Na nossa organiza-
¢do, a compensacao para todos os colaboradores esta diretamente ligada ao seu desempenho”.
Por ultimo, a avaliagdo de desempenho (PGRH_AD) foi medida com base em 7 itens, como
por exemplo “Os colaboradores recebem feedback e aconselhamento baseados no desempe-

2

nho

4.3.2 Satisfacdo no Trabalho

No que diz respeito a variavel da satisfacdo no trabalho (Anexo C, Tabela 3), esta foi medida
com base na escala de satisfacdo de 3 itens de um questionario de avaliacdo organizacional de
Michigan (Cammann, Fichman, Jenkins, & Klesh, 1979).

4.3.3 Desempenho no trabalho

O desempenho no trabalho foi avaliado numa escala de Williams & Anderson (1991) constitu-
ida por 21 itens. A escala utilizada nesta investigacdo é uma versdo adaptada e reduzida com
base em 5 itens, que pretende aferir a percecdo de cada colaborador sobre o seu desempenho
(Anexo C, Tabela 4).

5. ANALISE DE RESULTADOS

Os resultados do questionario aplicado aos colaboradores, irdo entdo ser analisados e testados
na presente secgdo. A ferramenta utilizada para analisar os dados obtidos foi o software SPSS
29.0 (Statistical Package for the Social Sciences). Sera usado um nivel de confianca de 95%

que informa que 5% do resultado pode variar dos resultados reais.

5.1 Analise da Fiabilidade

Primeiramente, recorreu-se a um teste de fiabilidade por via de uma das medidas mais comuns,
o coeficiente alfa de Cronbach, cujos valores variam entre 0 e 1. A fiabilidade é uma das fer-
ramentas estatisticas mais importantes, que permite aferir a consisténcia entre os resultados do

questionario (Cronbach, 1951). Geralmente, afirma-se que um valor entre 0,7 — 0,8 € aceitavel
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para o alfa de Cronbach e valores substancialmente mais baixos, indicam uma escala ndo con-
fidvel (Field, 2009). Neste sentido, um instrumento € classificado como tendo fiabilidade apro-

priada quando o a € pelo menos 0,70.

De forma, a proceder em conformidade com a anélise da fiabilidade, primeiramente rever-
teu-se a escala do item numero 2 da satisfagdo no trabalho, cito “2 - No geral, eu ndo gosto do
meu trabalho” e do item niimero 3 da variavel do desempenho no trabalho “3 - Eu descuido
partes do trabalho que seria obrigado a fazer “. A existéncia de frases invertidas é importante
na medida em que permite reduzir respostas tendenciosas, dado que os inquiridos necessitam
de ler com atencdo, no entanto podem prejudicar a confiabilidade de uma escala (Field, 2009).
Neste sentido, para os itens acima identificados escala de Likert foi revertida para: 1 — Con-
cordo totalmente, 2 — Concordo moderadamente, 3 - Concordo ligeiramente, 4 — Ndo concordo
nem discordo, 5 — Discordo ligeiramente, 6 - Discordo moderadamente, 7 — Discordo Total-

mente.

Posto isto, procedeu-se primeiramente a analise da fiabilidade das dimensdes constituintes
da escala das praticas de gestdo de recursos humanos. No que diz respeito a variavel de recru-
tamento e selecgéo, foi apresentado um coeficiente de Cronbach de 0.666, pelo que este encon-
tra-se abaixo do valor aceitavel e, portanto, compromete a fiabilidade da escala. Neste sentido,
ao verificar a coluna “Alpha de Cronbach se o item for excluido” é possivel concluir que o item
que esta a afetar a confiabilidade da escala é o item n° 2, sendo que ao ser eliminado o alfa de
Cronbach aumenta para 0.724, e a escala de recrutamento e selecdo passa a ter apenas 3 itens.
Relativamente as restantes dimensfes que constituem a escala PGRH, tal como a formacéo e
desenvolvimento (PGRH_FD) (Anexo D — Tabela 7), e sistema de recompensas (PGRH_SR)
(Anexo D — Tabela 8), e avaliacdo de desempenho (PGRH_AD) (Anexo D — Tabela 9), estes
apresentaram bons indicadores de fiabilidade, variando entre 0.851, 0.807 e 0.909, respetiva-
mente. Isto indica que estes apresentam uma boa consisténcia interna. Adicionalmente, é pos-
sivel concluir que mesmo se retirdssemos um dos itens o alfa de Cronbach ndo melhoraria,
meramente a exce¢do na varidvel do sistema de recompensas em que se excluissemos o item n°
2 aumentaria ligeiramente para 0.828, no entanto como este ja apresenta um bom indice de

fiabilidade e néo representa uma diferenca significativa, pelo que ndo se justifica excluir este
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item. Por fim, apds as devidas exclusdes procedeu-se a andlise da fiabilidade da pratica de
gestdo de recursos humanos (PGRH), (Anexo D — Tabela 5). E, portanto, possivel concluir que
esta escala apresenta uma excelente consisténcia interna (0.935). Para além disso, é visivel que
ndo existe nenhum item que pudesse ser retirado a fim de melhorar significativamente o alfa
de Cronbach.

No gue concerne a escala da satisfagdo no trabalho (Anexo D — Tabela 10), esta apresentou
um alfa de Cronbach de 0.685 comprometendo desta forma o nivel de fiabilidade. Neste sen-
tido, ap0s a exclusdo do item 2 o alfa registaria um incremento para 0.762. Neste sentido, pro-

cedeu-se entdo a exclusdo deste mesmo item a fim de obter uma escala fiavel.

Por altimo, a escala do desempenho no trabalho (Anexo D — Tabela 11) apresentou um alfa
de Cronbach de 0.749 com base nos 5 itens apresentados. E possivel também verificar que se
retirdssemos o item n° 4 desta escala, o grau de confiabilidade aumentaria para 0.781. No en-
tanto, dado que o alfa de Cronbach j& apresenta um bom indice e o incremento ndo é muito

elevado, optou-se por manter os 5 itens inicialmente delineados.

5.2 Anélise das Correlacdes

De forma a averiguar a relacao entre as variaveis, recorreu-se a analise das correlacdes através
do coeficiente de Pearson (Anexo E — Tabela 12). O coeficiente de correlacdo de Pearson mede
a forca e a direcdo do relacionamento existente entre duas varidveis. Este coeficiente varia entre
-1 e +1 (-1< R >1), sendo que quanto mais proximo de 1, mais forte serd a associagdo entre as
variaveis. Um coeficiente maior do que zero (r > 0), significa que existe uma associacao posi-
tiva entre as variaveis e que estas variam no mesmo sentido, ou seja, quando uma variavel
aumenta, a outra aumentara proporcionalmente. Inversamente, um coeficiente de (r < 0) indica
um relacionamento negativo, ou seja, se uma variavel aumenta a outra diminui proporcional-
mente (Field, 2009). Neste sentido, o sinal (positivo ou negativo) indica o sentido da associa¢ao
e o valor absoluto, a intensidade da mesma. Por ultimo, quando o coeficiente apresentar um
valor de zero (r = 0) significa que néo existe associa¢do entre as variaveis. Considera-se ainda
que as correlagdes sdo fracas quando o valor absoluto de r (|r]) é inferior a .25; sdo moderadas

para .25 <r < .50; fortes para .50 <r <.75 e muito fortes se r (|r|) >.75.
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E entfo possivel observar (Anexo E — Tabela 12) que a correlagdo entre as PGRH e o
desempenho no trabalho é positiva e significativa (r = 0,306, n =52, p = 0.014 < a.= 0.05), o
que indica que quanto melhor percecionadas as PGRH por parte dos colaboradores, maior sera
o desempenho no trabalho. Analisando a associagdo entre as PGRH de forma individual com o
desempenho no trabalho, todas elas se demonstraram positivas e significativas, a excecdo da
PGRH_RH (r =0,91, n =52, p=0,260 > a = 0.05). As restantes, conforme mencionado apre-
sentaram uma associagdo positiva com o desempenho no trabalho, PGRH_FD (r = 0,280, n =
52, p=0,022 <a=0.05), PGRH SR (r=0,375,n=52, p= 0,003 < o = 0.01) e por ultimo,
PGRH_AD (r=0,262,n =52, p=0,031 <a=0.05).

No que diz respeito a correlagdo entre as PGRH e a satisfacéo no trabalho, esta também se
demonstrou positiva, significativa e forte (r = 0,723, n =52, p = 0.00 < o = 0.01), pelo que
podemos concluir que quanto melhor forem percecionadas as praticas de gestdo de recursos
humanos, maior sera a satisfacdo no trabalho. Averiguando individualmente a associacdo de
cada pratica com a Satisfacdo no trabalho, todas elas se relacionam de forma positiva, signifi-
cativa e forte. A titulo de exemplo, PGRH_RH (r = 0,562, n = 52, p = 0,00 < o = 0.01),
PGRH_FD (r =0,636, n =52, p=0,00 <a=0.01), PGRH_SR (r= 0,596, n =52, p=10,00 < a
=0.01) e PGRH_AD (r=0,647,n =52, p=0,00 <0 =0.01).

Relativamente a correlacdo entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho no trabalho, este

provou-se positiva e significativa (r = 0,280, n =52, p = 0,022 <a = 0.05).

Na analise das correlacdes, o critério mais importante é que o valor de significancia seja
inferior a 0,05. Pelo que, quanto menor for o valor da significAncia, mais certeza havera do
pode efeito experimental. Ora, nestas circunstancias os valores abaixo apresentados sdo favo-
raveis dado que alguns apresentam um valor de significancia inferior a 0,01 ou seja, ndo sendo

apenas significantes em 0,05, mas também significante a um nivel muito mais baixo.

5.3 Andlise de Regressao

Posteriormente procedeu-se a verificacdo das hipoteses de investigacdo delineadas ao longo do
presente estudo. Estas foram testadas por via da analise de regressdo que tem como objetivo

prever o valor de uma variavel dependente a partir de uma ou mais variaveis independentes. A
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regressdo linear simples procura prever um resultado apenas por via somente de uma Unica
variavel previsora, ao contrario da regressao multipla, que procurar prever um resultado a partir

de diversas variaveis previsoras (Field, 2009).

A fim de determinar a contribuicéo Unica estatisticamente positiva de cada variavel, o valor
de sig tera de ser menor que 0,05. Se isto se verificar, entdo a variavel esta a contribuir de forma
unica e significativa para a previsdo da variavel dependente. Em contrapartida, se maior que
0,05, pode-se concluir que a variavel ndo esta a ter uma contribuigdo Unica significativa para a

previsdo da variavel dependente (Field, 2009).

Neste sentido e em concordancia com as hipdteses ja delineadas, efetuou-se primeiramente
diversas regressdes lineares simples para todas as escalas da PGRH, de seguida para a escala
da satisfacdo no trabalho (SAT_TRAB) e para o desempenho no trabalho (DES_TRAB). Em
ultima instancia, a viabilidade da ultima hipotese de estudo, foi efetuada por via da regresséo

linear maltipla, apds verificacdo dos pressupostos a analise da viabilidade.

5.3.1 Regresséo Linear Simples

Primeiramente, efetuou-se uma analise via regressdo linear para a primeira hipotese de estudo,
a qual se obteve os dados representados na Tabela 13 do Anexo F. Face aos resultados é possi-
vel afirmar através do valor R2 = 0,094 que cerca de 9.4% da variacdo do desempenho no
trabalho (variavel dependente) é explicado pelas praticas de GRH, que se assume como variavel
preditora. Ora, isto também indica que 90,6% das PGRH ndo pode ser explicada apenas pelo
desempenho no trabalho e que, portanto, devera haver outras variaveis que também tém influ-
éncia. Para além disso, a Tabela 13 do Anexo F demonstra um valor de F = 5,176 com p =
0.027, o que indica que o modelo é significativo e que por isso, as PGRH tém um impacto
estatisticamente significativo no desempenho no trabalho do colaborador (Bprgh = 0.306; p =

0,027 < a. = 0.05). Neste sentido, a hipbtese 1, é aceite.

Posteriormente, a fim de testar a hipotese niumero 2, 3, 4 e 5, efetuou-se novamente a ana-
lise de cada uma das dimensdes da escala de PGRH, a fim de perceber quais teriam um eventual
impacto significativo sobre o desempenho. Conforme demonstra a Tabela 14 do Anexo F, é
possivel identificar para PGRH_RS valores de F = 0.418 com p =0.521 e PGRH_AD F =3.672
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com p = 0.061, pelo que estes ndo apresentam um modelo significativo. Neste sentido, a
PGRH_RH e PGRH_AD néo apresentam um impacto estatisticamente significativo sobre o
desempenho, (Bprgh rh = 0.091; p = 0.521 > a. = 0.05) e (Bprgh_ad = 0.262; p = 0.061 > a =
0.05). Face a estes resultados, a hipoOtese 2 e a hipotese 3, ndo sdo aceites no presente estudo.
Contrariamente, a PGRH_FD apresenta um valor de F = 0.4240 com p =0.045e PGRH _SR F
=8.174 com p = 0.006, o que significa que tanto a formacéo e o desenvolvimento (PGRH_FD)
e o sistema de recompensas (PGRH_SR) apresentam um modelo significativo. A Tabela 14 do
Anexo F demonstra ainda um impacto estatisticamente significativo sobre o desempenho,
(Bprgh_fd = 0.280; p = 0.045 < a = 0.05) e (Bprgh_sr = 0.375; p = 0.006 < a = 0.05). Isto
significa que a hipotese 4 e 5, sdo aceites. Para além de que, dado o Rz de 0.078 (PGRH_FD)
e do R2de 0.141 (PGRH_RC) indica que 7,8% e 14,1% da variabilidade da variavel dependente
(desempenho no trabalho) é explicada pelo modelo que tem com varidvel independente as
PGRH.

De seguida, verificou-se a viabilidade da hipotese 6, por via da Tabela 15 do Anexo F que
indica se a satisfacdo teria algum impacto no desempenho no trabalho. Conforme é possivel
identificar apresentou valor de F = 4.256 com p = 0.044, pelo que se trata de um modelo signi-
ficativo. Neste sentido, a satisfacdo no trabalho assume um impacto estatisticamente significa-
tivo no desempenho (Bsat trab = 0.280; p = 0.044 < a = 0.05). E ainda visivel que 7,8% da
variabilidade do desempenho no trabalho pode ser explicada pela satisfacdo no trabalho. Face

aos resultados, a hipotese 6 é aceite.

Adicionalmente, a fim de testar a hipdtese 7, efetuou-se novamente a analise por via da
regressao linear, a qual resultou nos dados apresentados na Tabela 16 do Anexo F, que referen-
ciam um R2 de 0.52, o que significa que 5,23% da variabilidade da satisfacdo no trabalho pode
ser explicada pelas praticas de gestdo de recursos humanos. Obtiveram-se valor de F = 54,812
com p = 0.000, o que permita afirmar que os modelos séo significativos. E por isto, conclui-se
que as PGRH tém um efeito positivo significativo no desempenho (Bpgrh = 0.723; p = 0.000 <

a=0.01). Como tal, é hipotese nUmero 7 ¢ aceite.

Neste sentido, verificou-se igualmente a viabilidade das hipéteses 8,9, 10 e 11. De acordo
com a Tabela 17 do Anexo F, verifica-se que o R2 da PRGH_RH foi de 0.316, do PGRH_FD
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de 0.404, da PGRH_SR foi de 0.355 e por ultimo, PGRH_AD de 0.418. Ora isto indica que
3,16%, 4,04%, 3,55% e 4,18% (respetivamente) indicam a variabilidade da satisfacdo no tra-
balho, que é explicada pelo modelo que assume com variavel preditora, as PRGH. Ao verificar
que os valores de PGRH apresentam valores de F = 23.115 (PRGH_RH), F = 33.921
(PGRH_FD), de F = 24.558 (PRGH_SR) e de F = 35.979 (PGRH_AD) e tendo por base que
todos estes apresentaram um p < 0.000, entdo € possivel concluir que se apresentam como
modelos significativos. Deste modo, todas as praticas de gestdo de recursos humanos, tais como
o0 recrutamento e selecdo, a formacéo e o desenvolvimento, o sistema de recompensas e a ava-
liacdo de desempenho, apresentam um impacto positivo e estatisticamente significativo
(Bpgrh_rh =0.562; p=0.000 <a =0.01); (Bpgrh_fd =0.636; p =0.000 <o = 0.01); (Bpgrh_sr
= 0.596; p = 0.000 < o = 0.01; (Bpgrh_ad = 0.647; p = 0.000 < a = 0.01). Neste sentido, as
hipdteses 8, 9, 10 e 11 séo aceites.

5.3.2 Regressao Linear Multipla

Por altimo, para analisar o papel mediador da satisfagdo recorreu-se aos procedimentos de Ba-
ron e Kenny (1986). De acordo com estes autores existem quatro condic¢des para se poder esta-
belecer mediacéo

1) A primeira condicdo é a variavel preditora (PGRH; PGRH_RS; PGRH_FD;
PGRH_SR; PGRH_AD) estar relacionada positivamente com a variavel dependente
(DES_TRAB).

2) Em segundo lugar, a variavel preditora (PGRH; PGRH_RS; PGRH_FD; PGRH_SR;
PGRH_AD) deveréa ter um efeito estatisticamente significativo com a variavel medi-
adora (SAT_TRAB).

3) Em terceiro lugar, analisa-se a relacdo entre a variavel mediadora (SAT_TRAB) e a
variavel dependente (DES_TRAB)

4) Confirmados os trés pressupostos anteriores, a relacdo entre a varidvel preditora
(PGRH) e a variavel dependente (DES_TRAB) deve ser significativamente enfra-
quecida (mediacdo parcial) ou ndo significativa (mediacdo total) quando a variavel

mediadora (i.e., SAT_TRAB) ¢ incluida na equacéo de regresséo linear.
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Neste sentido, e de acordo com a anélise anteriormente feita, procedeu-se a verificagdo dos
pressupostos. Primeiramente de acordo com o pressuposto 1, é entdo necessario verificar a
relacdo entre as diversas varaveis preditoras e a variavel dependente. Conforme verificado an-
teriormente, a Tabela 18 do Anexo G, indica de forma resumida, a verificacdo ou auséncia desta
mesma relacdo, por via da analise das regressdes lineares ja efetuadas. E possivel concluir,
portanto que as a PGRH, PGRH_FD e PGRH_SR registam uma relacdo significativa e estatis-
ticamente positiva. Contrariamente, as restantes, PGRH_RS e PGRH_AD, que revelaram nédo
ter um impacto significativo no desempenho no trabalho. Face as presentes conclusdes, valida-
se de forma parcial o primeiro pressuposto. Em segundo lugar, com base no 2° pressuposto
descrito, a varidvel preditora devera assumir um impacto estatisticamente significativo positivo
na variavel mediadora. Ora, a Tabela 19 do Anexo G, enuncia que todas as variaveis preditoras,
i.e. PGRH, PGRH_RS, PGRH_FD, PGRH_SR e PGRH_ AD, impactaram de forma positiva e
significativa com a variavel mediadora (SAT_TRAB). Verifica-se desta forma o segundo pres-
suposto. No que diz respeito ao terceiro pressuposto, a satisfacdo no trabalho (varidvel media-
dora) teria de assumir um impacto positivo e estatisticamente significativo no desempenho no
trabalho (variavel dependente). Tal como é visivel na Tabela 20 do Anexo G, este pressuposto
é também validado através da analise de regressao linear que revela uma relacdo positiva entre

as duas variaveis em apreco.

Em suma, apenas verificaram-se as condi¢fes necessarias a realizacao do teste do efeito de
mediacdo entre as varidveis PGRH, PGRH_FD, PGRH_SR e o desempenho no trabalho
(DES_TRAB) sobre a variavel mediadora, satisfacao no trabalho (SAT_TRAB). Neste sentido,
procede-se a analise do ultimo pressuposto de validacdo de mediacdo, através da analise da
regressdo linear maltipla. Dado que o primeiro pressuposto de Baron e Kenny (1986) para ava-
liar o efeito mediador ndo se verificou nas praticas de recrutamento e selecdo (PGRH_RS) e de
avaliacdo de desempenho (PGRH_AD), entdo estas ndo serdo contempladas na analise da re-

gressdo mualtipla.
Papel mediador da SAT_TRAB entre PGRH e DES_TRAB

Conforme é demonstrado na Tabela 21 do Anexo G, verifica-se que o R 2 adjust= 0.076,
ou seja 7,6% da variabilidade do desempenho é explicada pelo modelo 1, em que a variavel
40



preditora sdo as praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH). No entanto, no modelo 2,
perante a inclusdo da varidvel SAT_TRAB, a variacdo explicada diminui para 0.064, o que
indica que 6,4% da variabilidade do desempenho ¢ explicada pelas PGRH e SAT_TRAB. Adi-
cionalmente, a Tabela 21 do Anexo G revela valores referente ao modelo 1, F (1,50) =5.176 (
p=0.027 < a = 0.05) e no que toca ao modelo 2, F (2,49) =2.752 ( p = 0.074 > a = 0.05).
Como tal, estes dados revelam que o modelo 2 nédo é significativo. Para além disto, o impacto
das praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH) no desempenho no trabalho enfraqueceu
quando se incluiu a variavel SAT_TRAB. No entanto, observa-se atraves da Tabela 21 do
Anexo G, que a PGRH ¢ significativa (B = 0.306, p < 0.05), mas a variavel mediadora
(SAT_TRAB) néo ¢ significativa (f = 0.123, p = 0.534 > a = 0.05). Neste sentido, conclui-se
a satisfacdo no trabalho ndo atua como variavel mediadora entre as praticas de gestdo de recur-
sos humanos (PGRH) e o desempenho no trabalho (DES_TRAB).

Papel mediador da SAT_TRAB entre PGRH_FD e DES_TRAB

No que diz respeito a analise do papel mediador da satisfacdo no trabalho (SAT_TRAB)
entre a PGRH_FD e 0 DES_TRAB, presente no Anexo G, Tabela 22 pode-se afirmar que 0 R2
adjust era de 0.60, o que indica que 6% da variabilidade do desempenho no trabalho é explicada
através do modelo 1, que assume como variavel preditora a pratica de formagéo e desenvolvi-
mento (PGRH_FD). Registando este valor um decréscimo de 0.1% de quando a variavel de
satisfacdo no trabalho é adicionada. Posteriormente, analisando as possiveis relacdes existen-
tes, verifica-se através da Tabela 22 do Anexo G, que 0 modelo 1 apresentou valores de F (1,50)
=4.240 com (p=10.045<0=0.05) eum F (2,49) = 2.594 com (p =0.085 > a.=0.05), demons-
trando-se desta forma que o modelo 2 ndo ¢é significativo. Por Gltimo, analisando o impacto da
pratica de formacdo e desenvolvimento (PGRH_FD) sobre o desempenho no trabalho
(DES_TRAB), este enfraqueceu quando a variavel mediadora SAT_TRAB foi adicionada ao
modelo, sendo que a satisfagcdo no trabalho ndo exerce um papel mediador entre a PGRH_FD
e o DES TRAB, (B =0.172, p =0.334 > o= 0.05).
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Papel mediador da SAT_TRAB entre PGRH_SR e DES_TRAB

Em altimo lugar, efetuou-se a anélise do papel mediador da satisfacdo no trabalho entre a
pratica de sistema de recompensas (PGRH_SR) e o desempenho no trabalho (DES_TRAB).
Primeiramente € observavel através da Tabela 23 do Anexo G, que se obteve um R2 adjust =
0.123, o que indica que 12,3% da variabilidade do desempenho no trabalho é explicada pelo
modelo 1, através da variavel mediadora PGRH_SR. No modelo 2 a variabilidade diminui para
0.111, o que indica que 11,1% da variabilidade do desempenho é explicada pelo modelo 2,
adicionando a PGRH_SR, a SAT_TRAB. Adicionalmente, obteve-se para 0 modelo 1 um F
(1.50) = 8.174 com (p = 0.006 < a.= 0.01) e para o modelo 2, um F (1.49) = 4.171 com (p =
0.021 < a = 0.05), o que evidencia que ambos os modelos sdo significativos. Por ultimo, é
também visivel mediante a Tabela 23 do Anexo G, que 0 modelo 2, ou seja, a pratica de sistema
de recompensas (PGRH_SR) no desempenho (DES_TRAB) deixou de ser significativo, quando
a variavel satisfacdo no trabalho (SAT_TRAB) foi incluida no modelo (f = 0.088, p = 0.596 >
a = 0.05), verificando-se desta forma a auséncia do papel mediador da satisfacdo no trabalho
entre a PGRH_SR e 0 DES_TRAB.

Em suma, apds a andlise dos diversos resultados obtidos ndo € possivel validar a hipotese
12: “A satisfacdo no trabalho medeia a relacdo entre as préaticas de recursos humanos e o
desempenho individual “. Neste sentido, conclui-se que a satisfacdo no trabalho ndo tem um

efeito mediador em qualquer uma das variaveis.
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6. DISCUSSAO

O presente estudo, traz uma contribuicdo ao estabelecer a relacé@o entre as praticas de gestao
de recursos humanos e o desempenho por via da satisfacdo no trabalho numa empresa estabe-
lecida em Portugal, denominada por Grenke Renting, SA. Por via de varias ferramentas esta-

tisticas foi possivel avaliar a viabilidade das hipoteses definidas para a presente investigagéo.

6.1 Descobertas da Investigacao

Prética de Gestao de Recursos Humanos e Desempenho Individual (percebido) no Trabalho

Com base em evidéncias de MacDuffie (1995), Huselid, (1995), Guest, (1997) e Appelbaum et
al. (2000) e Pfeffer (1998) foi de facto confirmado que as praticas de gestdo de recursos huma-
nos tém um efeito positivo e significativo no desempenho individual no trabalho. Isto significa
que a empresa Grenke Renting, SA ao investir nos colaboradores por via das praticas de GRH
em andlise consegue gerar um impacto positivo no desempenho de cada um. De facto, os re-
sultados demonstram que de forma geral, os colaboradores apresentam um 6timo desempenho.
Ora, este facto pode ser suportado por via da teoria do modelo AMO apresentado por
Appelbaum et al. (2000) evidenciando desta forma a presenca de um sistema de recursos hu-
manos na Grenke Renting, SA que procura dotar os colaboradores, promover a motivacgédo e
fornecer oportunidades de participar na tomada de decisdes. Ou por via da teoria da expectativa
de Vroom (1964) em que o esfor¢co do colaborador leva ao desempenho sendo que o desempe-

nho leva a recompensas.

Conforme analisado, a pratica de recrutamento e selecdo e avaliagdo de desempenho,
quando analisadas isoladamente das restantes, ndo assumiram qualquer impacto significativo
no desempenho no trabalho. Como tal, perante os resultados obtidos estas ndo sdo praticas que
promovem um elevado desempenho. Neste sentido, as praticas estatisticamente significativas
que sdo consideradas como “melhores praticas” (perspetiva universalista) de Pfeffer (1994) sdo
as préaticas de formac&o e desenvolvimento e o sistema de recompensas pois predizem signifi-
cativamente o desempenho. No entanto, quando trabalhadas de forma conjunta, em forma de

“pacotes” tal como Macduffie (1995) indica, assumem um impacto positivo no desempenho,
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corroborando a afirmacdo de Macduffie (1995, pag. 204) “quanto mais melhor” devido a so-
breposi¢cdo e mutuo efeito reforgador de maltiplas praticas. Em suma, o conjunto de préaticas de
RH refletidas na empresa Grenke Renting, SA refletem que sdo suscetiveis de serem uma fonte

de melhoria do desempenho individual de cada colaborador.

De acordo com os resultados, ao contrario do que era esperado a pratica de recrutamento e
selecdo ndo impacta de forma positiva e significativa no desempenho do colaborador. Esta
concluséo surge em contradicdo com outras investigacdes anteriormente realizadas, (Huselid,
1995; Gopinath, 2016; Al_qudah, H. et al., 2014, Sarinah et al., 2017 e Bailey, 1993). Estes
autores argumentam que a contratacao de colaboradores deve apresentar uma combinacao entre
soft-skills, competéncias, conhecimentos técnicos e habilidades de relacionamento pessoal, por
forma a terem o melhor desempenho laboral possivel. Portanto, na Gtica destes autores, uma
contratacdo eficaz contribui para um desempenho eficaz. No entanto, na presente investigacdo
isto ndo se verificou. Isto podera hipoteticamente ser suportado pelo facto de a empresa recorrer
pontualmente a subcontratacdo de uma outra entidade para dar seguimento aos processos de
recrutamento. Consequentemente podera haver um menor alinhamento com a estratégia e com
a cultura da empresa, uma menor percecao do perfil necessério a fim de colmatar as necessida-
des sentidas pela empresa que levaram a necessidade de abertura de um processo de recruta-
mento ou um possivel desajuste entre o candidato e a fun¢do. Tudo isto, contribui para que nédo

seja possivel justificar o desempenho registado, por via das praticas de recrutamento e selecao.

Relativamente a terceira hipotese de investigacdo, esta foi efetivamente confirmada, o que
evidencia um efeito positivo da pratica de formacéo e desenvolvimento no desempenho indivi-
dual. Dado que os resultados demonstram que os colaboradores apresentam um desempenho
adequado, tal facto é suscetivel de ser explicado pelo conjunto de praticas de formacdo da
Grenke Renting, SA, ou seja, pelas formag6es fornecidas dentro ou fora do trabalho, como
workshops, seminarios, entre outros tipo de programas de desenvolvimento, que impactam de
forma positiva no desempenho de cada profissional. Uma explicacdo racional para esta afirma-
céo, pode ser descrita por Khan (2012) que argumenta que as organizagGes ao apostarem na
formacéo dos seus colaboradores contribuem para que estes conhegam de forma mais aprofun-

dada as particularidades do negocio, do seu trabalho e de tudo o que € inerente a este ultimo a

44



fim de estarem aptos a desenvolverem o seu trabalho de forma a que consigam atingir o nivel
de desempenho ideal. Neste sentido, as praticas de formacédo e desenvolvimento presentes na
Grenke Renting, SA evidenciam a existéncia de um programa de formacéo eficaz, com conte-
udos relevantes para a empresa, com informacdes precisas e que acrescenta valor para cada

individuo a fim de estimular os colaboradores a melhorar a sua performance (Salas et al., 2012).

Para além disso, demonstrou-se que os sistemas de recompensas existentes na Grenke Ren-
ting, SA conseguem efetivamente impactar de forma positiva no desempenho individual.
Tendo em conta as caracteristicas da empresa, a teoria do salario de eficiéncia pode ser explicar
esta conclusao. Ou seja, o facto de ser uma empresa que preza por um conjunto de recompensas
atrativo, faz com que o custo de perder o0 emprego seja maior e, portanto, o colaborador aumenta
o esforco, a fim de reduzir ao méximo a possibilidade de perder o emprego. Neste sentido,
empresas que apresentam um melhor conjunto de pagamentos e recompensas, sao capazes de
ser mais produtivas do que os concorrentes que desvalorizam esta pratica (Pfeffer, 1998). Para
além disto, a empresa em estudo, ao vincular o sistema de recompensas ao desempenho de cada
um, concentrando-se no mérito do trabalhador, é capaz por via da teoria da expectativa de
Vroom (1964) proporcionar colaboradores mais propensos a exercer um esforgo maior para
aumentar a recompensa, melhorando consequentemente o desempenho (Huselid, 1995). Em
suma, com base na validacdo da hipGtese em apreco, significa que o sistema de recompensas
presente na Grenke Renting, SA baseia-se num sistema de recompensas atrativo, competitivo,

justo e motivador, dado que estimula os colaboradores a uma melhor realizacéo.

Por altimo, no que diz respeito a hipétese formulada que propde a relagdo positiva entre a
pratica de avaliacdo de desempenho e o desempenho individual, ndo se verificou. Neste sentido,
ndo se confirmou um dos objetivos de investigacdo, revelando que na Grenke Renting, SA a
pratica de avaliacdo de desempenho ndo exerce um efeito no desempenho de cada individuo.
Isto, poderé ser proveniente de diversos fatores. Primeiramente, pela a auséncia de vinculagdo
do sistema de avaliacdo de desempenho a um sistema de recompensas (Huselid,1995). Este
seria implementado com o objetivo de recompensar mediante incentivos, tal como um incre-
mento anual de salario, promocdes, 0s colaboradores que apresentassem uma boa avaliacdo de

desempenho (Al-Jedaia & Mehrez, 2020). Ora o facto, do sistema de avaliacdo de desempenho
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da Grenke Renting, SA néo estar vinculado diretamente a um sistema de recompensas, podera
ser o principal motivo da avaliagdo de desempenho né&o se refletir no desempenho. Por outro
lado, os colaboradores da empresa em analise poderdo sentir que o sistema de avaliacdo adotado
na empresa nao reflete o desempenho real de cada um, que ndo existe um feedback claro e
conciso ou que os critérios de avalia¢do nao sdo os mais indicados (Igbal et al., 2013). Outro
fator poderd estar relacionado com o processo em si, ou seja, pelo facto de ser um processo
demoroso e burocratico, que pode fomentar a auséncia de interesse e atencdo pelo mesmo, o
que posteriormente acarreta dados que ndo correspondem a realidade e por isso ndo conseguem
posteriormente desenvolver acOes reativas assertivas. Adicionalmente, podera ter a ver com 0
facto do método de avaliacdo optado pela empresa em estudo ndo ser o mais indicado. Por
ultimo, na falta de alinhamento entre a avaliacdo de desempenho, os objetivos estratégicos e a
cultura da empresa, podera refletir-se em decisdes pouco estratégicas, que nao agregam valor
para o crescimento da empresa ou dos colaboradores. Neste sentido, esta conclusdo sugere que

a empresa devera rever e reavaliar a forma como a pratica em apreco esta a ser implementada.
Satisfacdo no Trabalho e Desempenho Individual (percebido) no Trabalho

No que diz respeito a relacdo entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho individual, esta
foi estatisticamente confirmada, revelando coeréncia com pesquisas anteriormente identifica-
das (Buntaran et al., 2019; Locke, 1976 e Judge et al., 2001). A maior parte dos autores supor-
tam esta relacdo com base na premissa de que colaboradores satisfeitos tém atitudes positivas
em relacdo ao seu trabalho, isto &, tém tendéncia a apresentar algumas caracteristicas compor-
tamentais positivas tais como, pontualidade, eficiéncia, eficacia, entre outros. Perante os resul-
tados, os colaboradores da Grenke Renting, SA demonstraram que se sentem bastante satisfei-
tos no local de trabalho, justificando desta forma o respetivo desempenho. Por Gltimo, a vali-
dacdo da hipbtese em causa, pode ser explicada através da teoria da troca social apresentada
por Blau (1964) que no caso em concreto, os colaboradores tal como demonstrado pelos resul-
tados obtidos, estdo bastante satisfeitos e como tal sentem que estdo em relacdo de troca com a

Grenke Renting, SA, por isso devolvem o que recebem da empresa através do seu desempenho.
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Praticas de gestdo de recursos humanos e satisfacdo no trabalho

Perante a anélise de dados obtida é possivel afirmar que as praticas de GRH implicitas na em-
presa em estudo efetivamente sdo capazes de influenciar positivamente os niveis de satisfacdo
no trabalho. Uma possivel explicacdo teorica, € apresentada por Arokiasamy et al. (2013) refe-
rindo que sistemas de RH que consigam atrair e manter colaboradores qualificados, fornecam
uma remuneracao equitativa e justa, recompensem o bom desempenho e consigam manter a
paridade de custos com os concorrentes diretos, levaré a colaboradores satisfeitos, produtivos
e comprometidos com a empresa. Efetivamente, dado que os colaboradores da Grenke Renting,
SA demonstraram-se efetivamente bastantes satisfeitos, é possivel concluir que as praticas de

GRH nesta empresa, estdo a ser implementadas e estruturadas de forma eficaz.

No que diz respeito a verificacdo da hipotese formulada que implica um efeito preditivo
positivo da pratica de recrutamento e sele¢do na satisfacdo no trabalho, esta foi aceite como
valida. Desta forma, o facto de os colaboradores sentirem-se satisfeitos no seu local de traba-
Iho, advém das praticas de recrutamento e selecdo adotadas pela empresa. Neste sentido, esta
conclusédo apresenta-se em conformidade com o0 exposto anteriormente e, portanto, um racio-
nal explicativo para fundamentar esta relagdo, passa pelo facto da Grenke Renting, SA centra-
lizar os seus esforcos em recrutar e selecionar individuos cujas capacidades correspondem as
exigéncias da funcdo e para além disso que possuam potencial de se adaptar ao clima organi-
zacional, que proporcione o maximo de integracdo possivel entre os colaboradores da em-
presa (Koech et al., 2020). Assim, como a empresa ao selecionar os colaboradores adequados
e colocéa-los no lugar certo dentro da empresa, sera mais suscetivel de se criar um ambiente de
alto nivel de satisfacdo (Raeissi, 2012). Face aos resultados, é entdo possivel afirmar que o
processo de recrutamento e selecdo € imprescindivel para o sucesso da empresa, dado que

permite gerar a satisfacdo no trabalho.

Relativamente a formacdo e desenvolvimento, apés a analise dos resultados também este
se definiu como fator preditivo significativo da satisfacdo no trabalho. Neste sentido, perante
0s resultados obtidos é possivel afirmar que os colaboradores da Grenke Renting se sentem
mais satisfeitos dado todas as formacodes e programas de desenvolvimento investidos pela em-
presa. Desta forma, uma das explicacdes teoricas capazes de fundamentar a relacdo encontrada

a7



é através do estudo de Hanaysha e Tahir (2016) que argumentam que esta é uma ferramenta
que dota os colaboradores de novos conhecimentos, habilidades, atitudes, comportamentos,
procedimentos mais eficientes, ajuda-os a corrigir possiveis deficiéncias e como tal, proporci-
ona aos colaboradores a sensacao de valorizagédo e de confianca para realizarem de forma eficaz
e eficiente o seu trabalho dado que encontrar-se-d0 mais aptos a trazerem resultados mais fa-
voraveis ao ambiente de trabalho e por sua vez, a empresa. Juntamente com uma maior autoe-
stima e mudancas favoraveis no comportamento, presume-se uma maior satisfacao no trabalho.
Portanto, esta pratica traduz-se em atitudes e comportamentos superiores por parte dos colabo-
radores. Para além disto, na Gtica de Javed et al. (2012) é imperativo para uma empresa que
queira obter a satisfagdo no trabalho que execute primeiramente um levantamento das necessi-
dades de formacdo dos colaboradores, de forma a que os gestores saibam exatamente o tipo de
formacdo que deve ser dado aos colaboradores que eles precisam e que deve ser dada a fim de
colmatar as necessidades sentidas e a fim do colaborador sentir que vai ao encontro das suas
necessidades, havera uma maior participacdo e interesse nas formacoes. Neste sentido, a em-
presa Grenke Renting, SA devera continuar a investir em ferramentas de formacao dado que
esta provado que efetivamente as iniciativas de desenvolvimento dos colaboradores conseguem

afetar a satisfacdo de cada profissional.

No que diz respeito a pratica de sistema de recompensas, também esta se demonstrou
como um fator que impacta positivamente na satisfagdo do trabalho. Isto significa que a
Grenke Renting, SA possui um de sistema de recompensas de qualidade dado que os dados
demonstram colaboradores bastante satisfeitos. Uma possivel teoria explicativa, é denomi-
nada pela teoria da equidade de Adams (1963) que evidencia a importancia da planificacdo de
um sistema de recompensas justo, sendo este considerado como um dos principais determi-
nantes da satisfacdo no trabalho. Nesta l6gica, se os colaboradores percecionarem um sistema
de recompensas como pouco justo, os individuos diminuem o seu esforco, exigem um trata-
mento mais equitativo e incorrem na busca de outras alternativas de emprego. Neste sentido,
a uma distribuicéo salarial que € considerada e percecionada pelos colaboradores como desi-
gual, podera causar automaticamente reduzir a satisfacdo no trabalho. No entanto, face aos

resultados satisfatdrios demonstra, portanto, que a empresa preza por um sistema de recom-
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pensas justo e equitativo. Outra possivel explicagdo tedrica para a relacdo encontrada, é atra-
vés das necessidades de estima pertencentes a piramide de Maslow (1943), que contemplam
necessidades tal como a necessidade de autoestima, prestigio, o desejo de reputacdo, entre ou-
tros, os quais podem ser manifestados através do reconhecimento, atencéo, importancia ou
apreciacdo. Ora face a satisfagdo registada no local de trabalho, a Grenke Renting, SA de-
monstra que efetivamente consegue atuar nestes campos, ou seja, atribui recompensas e o de-
vido reconhecimento aos colaboradores, que demonstra que acredita nas capacidades dos seus
colaboradores e que as contribuicdes e esforcos de cada um sdo apreciados e reconhecidos
(Anwar & Ali, 2021).

Por ultimo, no que diz respeito a pratica de avaliacdo de desempenho esta foi igualmente
confirmada, o que significa que efetivamente a pratica de avaliacdo de desempenho relaciona-
se positivamente com a satisfacdo no trabalho. Tendo em consideracdo que os colaboradores
se encontram satisfeitos e que esta satisfacdo advém da pratica de avaliacdo de desempenho,
revela que os colaboradores recebem o feedback util sobre o seu trabalho, que existe uma ava-
liacdo periodica de desempenho que promove um maior acompanhamento dos colaboradores e
uma maior a motivacao para efetuarem um desempenho maior de forma a alcancarem os obje-
tivos propostos. Como tal, isto deixa-os satisfeitos (Ramous et al., 2016). Outra teoria capaz de
sustentar a conclusdo encontrada, € através do fator da instrumentalidade implicito na teoria da
expectativa de Vroom (1964), no qual esta indica a percecdo que o individuo tem no que diz
respeito a receber um aumento de salario/ promogdo como resultado do seu desempenho. Ora,
neste sentido, um sistema de avalia¢do de desempenho onde néo séao refletidas as contribuicdes
de cada individuo, isto é, quando o reconhecimento e as recompensas que se baseiam nas ava-
liagbes ndo estdo, aos olhos do colaborador, vinculados ao seu verdadeiro desempenho, isto ira
gerar uma insatisfacdo no trabalho. No entanto, face ao facto da empresa caracterizar-se maio-
ritariamente por individuos satisfeitos no seu local de trabalho, indica que a empresa possui um

sistema de praticas de GRH eficaz.
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A satisfacdo no trabalho medeia a relagéo entre as préaticas de recursos humanos e o de-

sempenho individual (percebido) no Trabalho

A hipotese relacionada que assume a satisfacdo como varidvel mediadora néo foi confirmada.
Este resultado surge como um fator contraditorio face ao exposto anteriormente pelas diversas
investigacOes anteriores referentes a este topico (Khan et al., 2019); (Blau, 1964); (Spence,
1974). Para os colaboradores da Grenke Renting, SA a satisfacdo no trabalho ndo atua como
um fator mediador entre praticas de GRH e o desempenho de cada um. De forma geral, esta
hipotese deixou imediatamente de ser valida assim que ndo se verificou um dos pressupostos,
sendo que a pratica de recrutamento e selecdo (PGRH_RS) e a prética de avaliacdo de desem-

penho (PGRH_AD) ndo se verificaram positivamente relacionadas com o desempenho.

No entanto, foi averiguado o efeito mediador da satisfacdo no trabalho, das préaticas que
cumpriram com todos os pressupostos (PGRH_FD) e (PGRH_SR). No seguimento desta ana-
lise, a satisfacdo no trabalho, ndo se revelou como fator mediador, tanto entre a préatica de
formacdo e desenvolvimento (PGRH_FD) e desempenho, tal como a préatica do sistema de re-
compensas (PGRH_SR) e desempenho. Os fundamentos descritos anteriormente apresentados
por Khan et al. (2019) que suportariam o efeito do papel mediador da satisfacdo entre as préaticas
de GRH e o desempenho, por via da teoria da troca social ou da teoria da sinalizacdo néo se
verificaram neste estudo. Registou-se uma falha na verificacao desta hipdtese por via da teoria
da troca social apresentada por Blau (1964), que se baseia na retribuicdo dos colaboradores a
empresa quando estes percecionam que a organizagdo os tratou bem. Tal como, na falha da
teoria de sinalizacdo (Spence, 1974) em a organizagdo funciona como 0 remetente em que
emana um sinal através da aplicacdo das praticas de RH na organizacdo e os colaboradores
como 0s recetores em que as interpretem como adequadas, justas e coerentes com as necessi-
dades, demonstrando gratificacdo, satisfacédo e tentardo responder por meio de um desempenho
eficiente no trabalho. Neste sentido, face a falha na verificacdo tanto da teoria da troca social
tal como da teoria de sinalizacdo, pode evidenciar por um lado que a Grenke Renting, SA po-
dera ndo estar a transmitir os sinais da forma mais apropriada e consequentemente os colabo-
radores ndo conseguem captar esses sinais a fim de responder em conformidade. Ou contraria-

mente, na hipotese de a empresa emanar o sinal de forma adequada, mas em contrapartida os
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colaboradores ndo conseguirem interpretar suficientemente o sinal para que consigam agir em
resposta. Face ao exposto, a satisfacdo no trabalho ndo se verificou como variavel mediadora
entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho individual do colaborador na
Grenke Renting, SA.

6.2 Contribuicdes Teobricas

O estudo surge como contributo as investigacGes na area da gestdo dos Recursos Humanos.,
ampliando o conhecimento sobre a relagdo entre as PGRH, a satisfa¢do no trabalho e o desem-
penho individual percebido, numa empresa situada em Portugal do setor do renting. Primeira-
mente, o estudo em apreco oferece evidéncias tedricas ao demonstrar que o desempenho indi-
vidual é influenciado pela pratica de formacéo e desenvolvimento e pelo sistema de recompen-
sas. Em segundo lugar, contribui ainda com evidéncias de uma relagdo positiva entre a satisfa-
¢do no trabalho e o desempenho do individuo. Por ultimo, a relacdo positiva entre a satisfacdo
no trabalho e todas as praticas de gestdo de recursos humanos abordadas no presente estudo,
tal como a prética de recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, sistema de recom-

pensas e avaliacdo de desempenho, fornecem evidéncias tedricas no campo de GRH.

6.3 Implicagdes Préticas

A presente investigacdo esclarece a importancia do papel das préaticas GRH, fornecendo con-
tribuicdes que podem ser usufruidas pelas pequenas e médias empresas, as quais os profissio-
nais de RH ao direcionarem os seus esfor¢os na construcao, gestdo e implementacédo eficaz de
politicas e praticas conseguem promover a satisfacdo no trabalho e o desempenho dos colabo-
radores que contribuira para o sucesso organizacional, garantindo a vantagem sustentavel rela-
tivamente a outras organizagdes. Neste sentido, os diretores e/ou gestores de recursos humanos
devem assegurar que sdo implementadas da melhor forma as praticas de recrutamento e selecao,
a formacéo e o desenvolvimento, o sistema de recompensas e avaliagdo de desempenho, para
que sejam também percecionadas da melhor forma pelos colaboradores a fim de proporcionar
a satisfacéo a cada colaborador e o respetivo incremento no desempenho no trabalho. Desta
forma, este estudo evidencia a importancia de as organizacGes focarem as suas aten¢des no

investimento das PGRH dado que refletem beneficios tanto para os colaboradores como para
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as organizacdes. Ou seja, conforme demonstrado todas as PGRH, ou seja, pratica de recruta-
mento e selegdo, formagédo e o desenvolvimento, sistema de recompensas e avaliacdo de de-
sempenho assumem um impacto positivo na satisfacdo dos colaboradores. Por este motivo,
deduz-se que as praticas em apreco sdo as praticas nas quais a direcdo dos recursos humanos
das empresas devem investir. Assim como, a pratica de formacao e desenvolvimento e o sis-
tema de recompensas que demonstraram igualmente um impacto positivo no desempenho de

cada um. Por ultimo, a satisfacdo no trabalho assume um impacto positivo no desempenho.

No que diz respeito a pratica de recrutamento e selecdo, foi visto que os gestores de RH
necessitam de centralizar os seus esfor¢os em recrutar e selecionar individuos cujas capacida-
des correspondem as exigéncias da funcédo e para além disso que possuam potencial de se adap-
tar ao clima organizacional, que proporcione 0 maximo de integracdo possivel entre os colabo-
radores da empresa. Em relacdo a formacao e desenvolvimento, € necessario que os gestores
efetuem antecipadamente um levantamento de necessidades de formacéo, para que se possa
oferecer aos colaboradores ferramentas de seus interesses e necessidades, com vista a aquisicdo
de novos conhecimentos, melhorar as habilidades, os processos, tornando os colaboradores
mais eficiente e eficazes, para que se sintam satisfeitos e consigam trazer resultados mais fa-
voraveis ao ambiente de trabalho e por sua vez, a empresa. Relativamente ao sistema de recom-
pensas, para que os colaboradores produzam os niveis de desempenho exigidos € importante
que a empresa 0s recompense com incentivos adequados e justos de forma que consigam reter
na organizacdo os colaboradores de alto desempenho e satisfeitos com os seus empregos. Por
ultimo, a avaliacdo de desempenho, é uma pratica igualmente importante que permite as reco-
nhecer necessidades de formacao, transmitir feedback o reconhecimento do colaborador, sala-
rios, promocdes, 0 desenvolvimento e a atribuicdo de recompensas em que todos estes aspetos

se demonstrardo capazes de afetar os comportamentos e atitudes dos colaboradores.

Como nota final, os resultados da presente investigacédo alertam para a necessidade de mu-
dancas organizacionais no que respeita ao reajuste das PGRH, dado que praticas como o recru-

tamento e selecéo ou a avaliagdo de desempenho ndo demonstraram qualquer efeito no desem-
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penho do trabalho. Face a competitividade registada atualmente, as organiza¢Ges devem inves-
tir mais nos seus colaboradores por via da implementacéo de boas préticas a fim de alcancar os

seus objetivos financeiros por via da satisfacdo e desempenho dos colaboradores.

7. CONCLUSAO

Tendo por base a atual conjuntura socioeconémica e o0 impacto que a mesma exerce sobre as
organizacdes, € essencial para as organizagdes investirem na implementacdo de PGRH que
promovam a satisfacdo no trabalho e o desempenho individual do colaborador, dado que atual-
mente as organizacOes estdo preocupadas ndo s6 com o desempenho financeiro tal como em
tornar os colaboradores satisfeitos no seu local de trabalho e fornecer-lhes ferramentas e meios
aos colaboradores para que apresentem um bom desempenho, a fim de reté-los nas organiza-

coes.

Este estudo analisou a relacdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e o desem-
penho dos colaboradores, por via do papel mediador da satisfagdo no trabalho. Os resultados
confirmaram que todas praticas de GRH (recrutamento e selecdo, formacéo e desenvolvimento,
sistema de recompensas e avaliacdo de desempenho) tém um impacto positivo na satisfacdo no
trabalho, mas apenas as praticas de formacédo e desenvolvimento e o sistema de recompensas
assumiram um impacto positivo no desempenho no trabalho. Adicionalmente, a satisfacdo no
trabalho tem um impacto positivo no desempenho. Todavia, ndo se confirmou o papel mediador
da satisfacdo no trabalho, evidenciando desta forma que as préaticas de recursos humanos nao
promovem o desempenho individual dos colaboradores através da satisfagdo no trabalho. A
satisfacdo ndo é, portanto, apresentada como o vinculo entre as praticas de GRH e o desempe-
nho individual (percebido) de cada colaborador. Perante esta conclusdo, o objetivo principal

do estudo ndo se verificou.

7.1 Limitacdes do estudo

A presente investigacdo, apesar de acrescentar dados relevantes no ambito da investigacao so-
bre as praticas de gestdo de recursos humanos, satisfacdo no trabalho e o desempenho indivi-

dual, revela algumas limitagcdes. Uma das limitacGes prende-se com o numero relativamente
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reduzido da amostra, associado a especificacdo da presente amostra, o que impossibilita de
tornar o estudo transversal a outras realidades de diferentes dimensdes. Outra limitacéo,
prende-se pelo facto deste estudo considerar apenas quatro praticas de recursos humanos (re-
crutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento, sistema de recompensas e avaliacdo de
desempenho), enquanto outras praticas também devem ser usadas para obter uma imagem mais
clara da satisfacéo do funcionério no trabalho. Além disto, neste estudo séo estudadas questfes
de opinido que sdo de dominio delicado, e por isso os colaboradores podem ter incorrido em
respostas de forma “politicamente correta” e como tal, os dados podem ndo representar 100%
de realidade. Adicionalmente, o Gltimo topico que avalia o0 desempenho do colaborador é res-
pondido pelo préprio colaborador sobre o seu proprio desempenho, o que podera ser suscetivel
de um possivel afastamento da realidade, quer para o lado mais positivo como para o lado mais
negativo. Por dltimo, este estudo pode ter sido afetado de forma negativa os resultados da in-
vestigacdo pelo Common Method Bias, sendo que este se trata de um enviesamento das respos-
tas dados pelos inquiridos, pelo facto dos mesmos responderem no mesmo momento temporal
a todas as variaveis apresentadas no estudo, apresentando a possibilidade de erro pela perda de

atencdo atribuivel a extensdo das varidveis em teste.

7.2 Sugestdes de pesquisa futura

Dado que se trata de uma multinacional presente em 33 paises, seria pertinente aplicar exata-
mente 0 mesmo questionario aos colaboradores desta empresa dos diferentes paises de forma a
averiguar se o0s resultados seriam coerentes com este estudo ou se em contrapartida, seriam
discrepantes. Neste sentido, seria igualmente interessante averiguar perante os diversos resul-
tados de todos os paises, possiveis instrumentos e acdes de melhoria na Grenke Renting, SA
caso registassem dados mais apelativos. Tal como, perceber se os dados obtidos emergem das
caracteristicas do préprio sistema de praticas de GRH e da sua aplicacdo processual ou se estdo
essencialmente ligados a dindmica dos envolvidos no processo. Ou seja, se obteriamos um sis-
tema de categorias semelhantes com resultados semelhantes ou se os resultados seriam diferen-
tes com outos envolvidos. No futuro, podia ser igualmente vidvel efetuar um benchmarking nos
principais de concorrentes da Grenke Renting, SA a fim de perceber como as praticas de GRH

definidas pela concorréncia, e em que medida se refletem na satisfacdo dos seus colaboradores

54



tal como no desempenho de cada um, percebendo o que oferece de melhor com o objetivo se

tornar ainda melhor.
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9. ANEXOS

9.1 Anexo A - Descricdo da Amostra

Tabela 1 - Descri¢do da Amostra

Estatisticas

Anos de
Antiguidade na  Experiéncia de Mivel

Idade Empresa Trabalho Género Hahilitacional

I+l Valido 52 51 52 52 52
omisso 0 1 ] 0 ]

Média 3571 5,80 13,60 1,65 2,60
Erro Desvio 6,634 4218 6,613 480 034
Variancia 44013 17,801 43,736 231 873
Soma 1857 286 oy a6 135

9.2 Anexo B - Resultados do Questionario

Tomei conhecimento, compreendi a informacao acima descrita e aceito participar neste estudo.

52 respostas

® sim
® Nzo
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Género
52 respostas

@ Feminino
@ Masculino

Idade

52 respostas

6
5 (9,6%)
4(7.7%) 4(7.7%) 4(7,7%)
! 3 (5,634(5,8%) 3 (5,634(5,8%)
2 (3,824(3,82:(3,8% )2 (3,624(3,824(3,8%)
: 1(1,9%) (1,916(1,9%)

23 26 28 31 34 36 38 40 42 44 46



Nivel Habilitacional
52 respostas

@ Ensino Basico
@ Licenciatura
@ Poés-Graduagéo

@ Mestrado
@ Doutoramento
@ Outro
Antiguidade na empresa (em anos)
52 respostas
8
6 (11,5%) 6 (11,5%) 6 (11,5%)
6 7 ((13'5%)
4(7,7%)
4 3 (5,8%3 (5,8%)
2 (3,8%2 (3,8%) 2 (3,8%2 (3,8%2 (3,8%2 (3,8%)
2 1(1,9%)
0
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Anos de experiéncia de trabalho

52 respostas

10,0
7.5
5,0
3(5,3!(5,8%) 3 (5,8%) 3(5,8%) 3(5,3(58%)
2(3,8%) 2 (3,8%)
1 (1,9%) 1 (1,495(1,40(1,9%) 1 (1,60(1,92(1, 421,99

0 7 " 14 anos 17 22 29

2.1 Recrutamento e Selecdo: 2.1.1 Os sistemas de selecdo seguidos na nossa organizacdo sao

altamente cientificos e rigorosos.
52 respostas

® 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente




2.1.2 Na nossa organizagao, os supervisores e os gestores de RH participam na selecao.

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.1.3 Sao utilizados testes validos e padronizados quando necessarios no processo de selegao.

52 respostas

® 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
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2.1.4 O sistema de selegdo na nossa organizacgdo seleciona aqueles que tém os conhecimentos,
competéncias e atitudes desejadas.

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.2 Formagdo e Desenvolvimento 2.2.1 A nossa organizagao realiza extensos programas de

formacao para os seus colaboradores em todos os aspetos de qualidade.
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

_—*
@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente




2.2.2 Os colaboradores em cada funcdo passam normalmente por programas de formacao todos
0s anos.

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.2.3 As necessidades de formacao sdo identificadas através de um mecanismo formal de

avaliacdo do desempenho ou de diagndstico de necessidades.
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

55,8% ® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

‘ @ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
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2.2.4 Existem programas formais de formacao para ensinar aos novos colaboradores as
competéncias necessdrias para desempenharem as suas fungdes

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

48,1% ® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

‘*
\ ® 6 - Concordo moderadamente

@ 7- Concordo totalmente

2.2.5 Novos conhecimentos e competéncias sao transmitidos periodicamente aos colaboradores

para trabalharem em equipa.
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente




2.2.6 As necessidades de formacao identificadas sdo realistas, Uteis e baseadas na estratégia de

negocio da organizagao.
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.3 Avaliagdo de Desempenho 2.3.1 O desempenho dos colaboradores é medido com base em

resultados quantificaveis e objetivos
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
9,6%
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2.3.2 0 sistema de avaliagcdo na nossa organizacao € orientado para o crescimento e

desenvolvimento

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.3.3 Os colaboradores recebem feedback e aconselhamento baseados no desempenho

52 respostas

»

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente



2.3.4 Os colaboradores acreditam no sistema de avaliacdo de desempenho.

W

52 respostas

‘

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.3.5 O sistema de avaliagdo tem uma forte influéncia no comportamento individual e da

equipa.
52 respostas

® 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
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2.3.6 0Os dados de avaliacdo sao utilizados para tomar decisdes como rotacao de emprego,
formacado e compensacao.

52 respostas
@ 1 - Discordo totalmente
® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente
@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

—'ﬁ
® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

26,9%

2.3.7 Os objetivos do sistema de avaliagao sao claros para todos os colaboradores.

52 respostas
44 2%

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente




2.4 Sistema de Recompensas 2.4.1 O desempenho do trabalho é um fator importante para

determinar a compensacao de incentivos dos colaboradores.

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.4.2 Na nossa organizagao, os saldrios e outros beneficios sdo comparaveis ao mercado.

52 respostas

&

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
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2.4.3 Na nossa organizacdo, a compensacao é decidida com base na competéncia ou capacidade

do colaborador

52 respostas

® 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

2.4.4 A compensacao para todos os colaboradores estd diretamente ligada ao seu desempenho.

52 respostas

34,6%

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente



2.4.5 Na nossa organizacao, a partilha de lucros é usada como um mecanismo para recompensar

um desempenho mais elevado.

52 respostas

3.1. No global, eu estou satisfeito com o meu trabalho
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
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3.2. No geral, eu ndo gosto do meu trabalho

52 respostas

3.3. No geral, eu gosto de trabalhar aqui
52 respostas

4.1 Eu cumpro as minhas fungdes de forma adequada.
52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente



4.2. Eu cumpro os requisitos formais esperados do meu desempenho.

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@® < - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

4.3. Eu descuido partes do trabalho que seria obrigado a fazer.

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente

® 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

® 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

4.4. Eu cumpro as responsabilidades especificas da minha funcéo.

52 respostas

65,4%

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo moderadamente
@ 3 - Discordo ligeiramente

@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente

@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente
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4.5. Eu executo as tarefas que sdo esperadas

52 respostas

@ 1 - Discordo totalmente
@ 2 - Discordo moderadamente

' 3 - Discordo ligeiramente
@ 4 - Nao concordo nem discordo
@ 5 - Concordo ligeiramente
@ 6 - Concordo moderadamente
@ 7- Concordo totalmente

9.3 Anexo C - Constituicdo das Escalas

Tabela 2 - Constituicio da Escala: PGRH

Recrutamento e Selecéo

1 - Os sistemas de selecdo seguidos na nossa organizacdo sdo altamente cientificos e rigoro-
S0S
2 - Na nossa organizacdo, 0s supervisores e 0s gestores de RH participam na selecao.
3 - S&o utilizados testes validos e padronizados quando necessarios no processo de selecdo.
4 - O sistema de selecdo na nossa organizagédo seleciona aqueles que tém os conhecimentos,
competéncias e atitudes desejadas.

Formacéo e Desenvolvimento
1 - A nossa organizacao realiza extensos programas de formacéo para os seus colaboradores
em todos os aspetos de qualidade
2 - Os colaboradores em cada fungdo passam normalmente por programas de formacéo todos
0S anos
3 - As necessidades de formacéo sdo identificadas através de um mecanismo formal de ava-
liacdo do desempenho ou de diagndéstico de necessidades
4 - Existem programas formais de formagéo para ensinar aos novos colaboradores as com-
peténcias necessarias para desempenharem as suas fungdes
5 - Novos conhecimentos e competéncias sao transmitidos periodicamente aos colaboradores
para trabalharem em equipa
6 - As necessidades de formacdo identificadas sdo realistas, Uteis e baseadas na estratégia de
negdcio da organizacgdo

Sistema de Recompensas
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1 - O desempenho do trabalho € um fator importante para determinar a compensacgéo de
incentivos dos colaboradores
2 - Na nossa organizagdo, os salarios e outros beneficios sdo comparaveis ao mercado
3 - Na nossa organizacdo, a compensacao € decidida com base na competéncia ou capacidade
do colaborador
4 - A compensacao para todos os colaboradores esta diretamente ligada ao seu desempenho
5 - Na nossa organizacao, a partilha de lucros é usada como um mecanismo para recompensar
um desempenho mais elevado

Avaliagdo de Desempenho
1 - O desempenho dos colaboradores ¢ medido com base em resultados quantificaveis e
objetivos
2 - O sistema de avaliacdo na nossa organizacdo € orientado para o crescimento e desenvol-
vimento
3 - Os colaboradores recebem feedback e aconselhamento baseados no desempenho
4 - Os colaboradores acreditam no sistema de avaliacdo de desempenho.
5 - O sistema de avalia¢do tem uma forte influéncia no comportamento individual e da equipa
6 - Os dados de avaliacdo sdo utilizados para tomar decisbes como rotacdo de emprego,
formacéo e compensacao
7 - Os objetivos do sistema de avaliacédo séo claros para todos os colaboradores

Tabela 3 - Constituigio da Escala: Satisfa¢cdo no Trabalho

1 - No global, eu estou satisfeito com o meu trabalho
2 - No geral, eu ndo gosto do meu trabalho
3 - No geral, eu gosto de trabalhar aqui

Tabela 4 - Constituicdo da Escala: Desempenho no Trabalho

1 - Eu cumpro as minhas fun¢ées de forma adequada

2 - Eu cumpro os requisitos formais esperados do meu desempenho
3 - Eu descuido partes do trabalho que seria obrigado a fazer

4 - Eu cumpro as responsabilidades especificas da minha funcéo.

5 - Eu executo as tarefas que sdo esperadas
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9.4 Anexo D: Analise da Fiabilidade

Tabela 5 - Anéalise Fiabilidade - PGRH

Estatisticas de item-total
- Confiabilidade Méda de Vanancia de Alfa de
esc3lase o escalase o Cﬁflélilgj') de Cronbachse o
fem for e for itorn total itorn for
Escala: PGRH axcluido extiuido comgida exciuido
RS_! 155,44 371,820 606 932
S
Resumo de processamento de it Lce ] L g 222
canon RS_4 154,95 380,822 578 933
FO_1 155,00 77373 481 834
N % FD_2 154,77 381,671 482 434
Casos Valido 52 1000 FO_3 15877 380,063 502 834
Excluidos? 0 0 FO_4 154,81 377.727 583 933
e FO_% 155,52 365431 51 830
L o 1508 FO_§ 155,31 367,864 767 930
2. Exclusdo de lista com base em todas 201 155,48 373392 589 932
as variavals do procedimanto, AD A 3 55',3 zss'ss* 'aw 3 '9,9
AD_3 155,08 379,210 613 932
AD_¢ 156,02 382,647 737 930
E:ot nﬂ‘d::;":.:: AD_S 155,71 355,386 657 932
AD_6 155,96 381,528 701 93
Alfa de AD_7 155,52 368,529 703 931
Cronbach N de itans SR_1 155,46 363,273 666 831
935 28 SR_2 155,33 381,911 452 934
SR_3 156,46 362,528 688 831
SR_4 156,27 368,946 557 933
SR_S 155,94 370,801 447 836
ST_1 154,06 380,548 864 932
8T_3 154,45 384,136 664 933
DT 154,54 398,057 216 936
DT_2 156,42 392,641 440 934
DT_4 156,50 395,627 168 837
DT_5 156,35 399,054 77 936
DT 31 158,31 390,021 487 934
Tabela 6 - Analise Fiabilidade — Recrutamento e Selecéo
= Confiabilidade
Escala: PGRH_RS
Resumo de processamento de Esﬂﬁ!“ﬁa! d! item'tutal
casos Média da Variancia de Alfa de
N % escala se o escalaseo  Comelagdode  Cronbach se o
Casos  Valido 52 100,80 item for item far item fotal item for
Excluidos® 0 A extluido gacluido corrigida excluido
Tatal 52 100,0
a. Exclusdo de lista com base em todas RS 18.40 3421 584 202
a% varidveis do procedirments, RS 2 1 ?.-' u ]I'|344 |1 B]" I]l'zq_
RS 3 18,35 4,348 514 550
Estatisticas de
- onfiabilidade RS_4 17,92 4 582 B67 17
Ala de
Cranbath M di ilgns
EE6 4
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Tabela 7 - Anélise Fiabilidade — Formacé&o e Desenvolvimento

= Confiabilidade

Escala: PGRH_FD

Resumo de processamento de

casos
N %
Casos Valldo 52 100,0
Excluidos® 0 0
Total 52 1000

a. Exclusdo de lista com base em todas
as varidveis do procedimento.

Estatisticas de

confiabilidade
Alfa de
Cronbach N deitens
851 6

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de Alfa de
escalaseo escalaseo Correlagdo de  Cronbach se o

item for item for item total tem for

excluido excluido corrigida excluido
£DZY 29,63 20,668 553 845
FD_2 29 40 22,520 502 850
FD_3 29,40 21,187 621 830
FD_4 29,44 21,859 582 837
FD_5 3015 18,985 754 803
FD_6 29,94 19,153 827 790

Tabela 8 - Analise Fiabilidade — Sistema de Recompensas

= Confiabilidade

Escala: PGRH_SR

Resumo de processamento de

casos
N %
Casos Valido 52 1000
Excluidos® 0 0
Total 52 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas
as variaveis do procedimento

Estatisticas de

confiabilidade
Alfa de
Cronbach N de itens
807 5

Estatisticas de item-total
Média de Variancia de Alfa de
escalaseo escalasen Correlagdode  Cronbach se o
item for item for item total item for
excluido excluido corrigida excluido
SR_1 1985 20,094 664 746
SR_2 1971 25778 ,356 828
SR_3 20,85 19,780 702 734
SR_4 20,65 19,564 704 733
SR_5 20,33 19,754 554 787
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Tabela 9 - Anélise Fiabilidade — Avaliagdo de Desempenho

= Confiabilidade

Escala: PGRH_AD

Resumo de processamento de

casos
N %
Casos Vilido 52 100,0
Excluldos* 0 0
Total 52 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas
as variaveis do procedimento

Estatisticas de

confiabilidade
Alfa de
Cronbach N de itens
909 7

% Confiabilidade

Escala: SAT_TRAB

Resumo de processamento de

casos
N %
Casos Vilido 52 100,0
Excluidos* 0 0
Total 52 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas
as varidveis do procedimanto.

Estatisticas de item-total

Média de Vanancia de Alfa de
ascalasso escalase o CO!IEI3§50 da Cronbach se o

item for item for item total item for

excluido excluido corrigida excluido
AD 1 32,25 43407 677 800
AD_2 32,00 40,038 73 890
AD_3 3185 46,015 694 801
AD_4 32,79 40,798 159 891
AD_5 3248 40,921 719 896
AD_6 3273 40,161 N 895
AD_T7 3229 42,288 67 891

Tabela 10 - Andlise Fiabilidade — Satisfacdo no Trabalho
Estatisticas de item-total

Media de Vanancia de Alfa de
estalase o escalaseo  Comelacdode Cronbachse o

item for item for item total item for

axcluido excluido corrigida excluido
ST_1 12,77 3122 591 502
ST 21 12,50 2,059 467 762
ST_3 12,27 3,573 570 571

Estatisticas de

confiabilidade
Alfa de
Cronbach N da itens
685 3
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Tabela 11 - Analise Fiabilidade — Desempenho no Trabalho

= Confiabilidade

Escala: DES_TRAB

Resumo de processamento de

casos
%
Casos  Vilido 52 100,0
Excluidns® 0 ]
Total 52 100.0

a. Exclusdo de lista com base em todas
as vanaveis do procedimenio

Estatisticas de

confiabilidade
Alfa de
Cronbach M de itens
748 5

Estatisticas de item-total

Média de Variancia de Alfa da
escalaseo escala se o Corelagdode  Cronbach se o
item for itemn far item total item for
excluido excluido comgida extluido
OT_1 2627 4,750 595 B4
DT_2 2615 4 407 T4T G35
bT_31 26,04 5097 338 165
OT_4 26,23 3,867 427 J81
OT_& 26,08 4,621 63 11}

9.5 Anexo E: Analise de Correlacgtes

Tabela 12 - Correlagdes

PGRH PGRH_RH PGRH_FD PGRH_SR PGRH_AD SAT_TRAB DES_TRAB

PGRH 1

PGRH_ RH  0.853** 1
PGRH FD  0.828**  0.661**
PGRH_SR  0.811**  (.553**
PGRH_AD 0.888**  0.710**
SAT TRAB 0.723*  0.562**
DES_TRAB  0.306* 0.091

1
0.516**
0.671**
0.636**

0.280*

1
0.608**
0.596**
0.375**

1
0.647**
0.262*

1
0.280*

** A correlacdo é significativa no nivel 0.01 * A correlacéo ¢é significativa no nivel 0.05
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9.6 Anexo F: Andlise de Regresséo Linear Simples

v Hipétese 1: As praticas de gestdo recursos humanos relacionam-se positivamente com o
desempenho individual (percebido) do colaborador

Tabela 13 - Regressdo Linear Simples: PGRH e Desempenho
Desempenho no Trabalho

Preditores B R? F t-test Sig
PGRH 0.306 0.094 5.176 2.275 0,027

Resumo do modelo

R gquadrado Erro padrio da
Modelo R R guadrado ajustado estimativa

1 .308® 094 076 A9726
a. Preditores: (Constante), PGRH

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Média Z Sig.
1 Regressao 1,280 1 1,280 5176 ,UETh
Residuo 12,363 50 247
Total 13643 a1

a. Variavel Dependente: DES_TRAB
b. Preditores: (Constante), PGRH

Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 5,801 461 11,822 =<,001
PGRH 188 083 306 2,275 o027

a.Variavel Dependente: DES_TRAB

x Hipotese 2: A préatica de recrutamento e selecdo relaciona-se positivamente com o desem-
penho individual (percebido) do colaborador
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= Regressioc

Variaveis Inseridas/Removidas®

Yariaveis Variaveis
Modelo inseridas removidas Método
i PGRH_RS" Inserir

a. Wariavel Dependente: DES_TRAB
b. Todas as varidveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrao da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 091# aog -012 52018
a. Preditores: (Constante), PGRH_RS
ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Média Z Sig.
1 Regressao 113 1 13 418 ,521b
Residuo 13,530 50 271
Total 13643 51
a. Wariavel Dependente: DES_TRAB
h. Preditores: (Constante), PGRH_RS
Coeficientes®

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes
padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) f,241 465 13,417 =,001
PGRH_RS 052 081 091 546 521

a.Variavel Dependente: DES_TRAB

v Hipotese 3: A pratica de formacdo e desenvolvimento relaciona-se positivamente com o
desempenho individual (percebido) do colaborador
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= Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas®

Variaveis Wariaveis
Modelo inseridas remaovidas Método
1 PGRH_FD" Inserir

a. Variavel Dependente: DES_TRAB
h. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrio da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 2808 078 ,060 60153
a. Preditores: (Constante), PGRH_FD
ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio z Sig.
1 Regressio 1,066 1 1,066 4,240 045"
Residuo 12,5877 50 252
Total 13,643 51
a. Variavel Dependente: DES_TRAB
b Preditores: (Constante), PGRH_FD
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados
Modelo B Erro Erro Eeta t Sig.
1 (Constante) 5,582 469 11,891 =001
FGRH_FD 61 078 ,280 2,059 045

a.Variavel Dependente: DES_TRAB

v  Hipétese 4: A pratica do sistema de recompensas relaciona-se positivamente com o desem-

penho individual (percebido) do colaborador
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=% Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas”

Waridveis Waridveis
Modelo inseridas removidas Método
1 PGRH_SR" . Inserir

3. Variavel Dependente; DES_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrao da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa

1 3757 141 123 48428

a. Preditores: (Constante), PGRH_SRE

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio il Sig.
1 Regressao 1,817 1 1,817 8174 006"
Residuo 11,726 50 235
Total 13,643 51
a.Variavel Dependente: DES_TRAB
b. Preditores: (Constante), PGRH_SR
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 5660 315 17,895 =001
PGRH_SR 73 061 375 2,859 o0&

a.Variavel Dependente: DES_TRAB

x Hipotese 5: A pratica de avaliacdo de desempenho relaciona-se positivamente com o de-
sempenho individual (percebido) do colaborador
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=

Regressdo

Variaveis Inseridas/Removidas”

Waridveis Waridveis
Modelo inseridas removidas Método
1 PGRH_AD" . Inserir

a. Variavel Dependente; DES_TRAB
h. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrio da
Maodelo R R guadrado ajustado estimativa

1 2627 068 050 A0418
a. Preditores: (Constante), PGRH_AD

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio z Sig.
1 Regressio 933 1 933 3,672 ,EIIES1h
Residuo 12,710 50 254
Total 13,643 51
a. Variavel Dependente: DES_TRAB
. Preditores: (Constante), PGRH_AD
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados
Modelo B Erro Erro Beta 1 Sig.
1 (Constante) 5,858 362 16,181 =001
PGRH_AD 126 J66 262 1,816 061

94

a. Variavel Dependente: DES_TRAB

Tabela 14 - Regressao Linear Simples: PGRH e Desempenho

Desempenho no Trabalho

Preditores B R? F

PGRH_RS 0.091 0.008 0.418
PGRH_FD 0.280 0.078 4.240
PGRH_SR 0.375 0.141 8.174
PGRH_AD 0.262 0.068 3.672

t-test
0.646
2.059
2.859
1.916

Sig
0,521
0.045
0.006
0.061



v Hipotese 6: A satisfacdo no trabalho relaciona-se positivamente com o desempenho indivi-
dual (percebido) do colaborador

Tabela 15 - Regressédo Linear Simples: Satisfacdo e Desempenho
Desempenho no Trabalho

Preditores B R? F t-test Sig
SAT_TRAB 0.280 0.078 4,256 2.063 0.044
Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas®

Variaveis Wariaveis
Modelo inseridas removidas Método
1 SAT _TRAB® . Inserir

a. Varidvel Dependente: DES_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrio da
Modelo F R quadrado ajustado estimativa

1 ,280® O7a 060 E0146
a. Preditores: (Constante), SAT_TRAB

ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Média £ Sig.
1 Regressao 1,070 1 1,070 4 256 044b
Residuo 12573 50 251
Total 13,643 a1

a. Varidvel Dependente: DES_TRAB
. Preditores: (Constante), SAT_TRABE

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Maodelo B Erro Erro Eeta 1 Sig.
1 (Constante) 5277 G616 8,571 = 001
SAT_TRARB 202 Nujelsd 280 2,063 044

a. Variavel Dependente: DES_TRAB
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v Hipotese 7: As praticas de gestdo de recursos humanos relacionam-se positivamente com a
satisfacéo do trabalho

Tabela 16 - Regressao Linear Simples: PGRH e Satisfacéo
Satisfacdo no Trabalho

Preditores B R2 F t-test Sig
PGRH 0,723 0.523 54,812 7.403 <0.001

= Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas”

Wariaveis Variaveis
Modelo inseridas removidas Método
1 PGRH" . Inserir

a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrio da
Maodelo R R quadrado ajustado estimativa

1 7238 523 513 50045
a. Preditores: (Constante), PGRH

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Méadio il Sig.
1 Regressao 13,728 1 13728 54812 =001°
Residuo 12,632 50 250
Total 26,250 51

a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
. Preditores: (Constante), PGRH

Coeficientes”

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelao B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 2,851 A4 6,140 =,001
FGRH 615 083 723 7,403 =001

a.Variavel Dependente: SAT_TRAB
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v Hipotese 8: A pratica de recrutamento e selecdo relaciona-se positivamente com a satisfa-

¢ao do trabalho

= Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas®

Wariaveis Wariaveis
Modelo inseridas remaovidas Métado
1 FGRH_RH® . Inserir

a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R gquadrado Erro padrio da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa

1 5622 316 302 599149
a. Preditores: (Constante), PGRH_RH

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio il Sig.
1 Regressao 8,289 1 8,289 23,114 <001°
Residuo 17,951 50 355
Total 26,250 51
a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
b. Preditores: (Constante), PGRH_RH
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados
Modela B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3,704 536 6,915 =001
PGRH_RH 447 083 562 4,808 =,001

a. Variavel Dependente; SAT_TRAB

v Hipotese 9: A pratica de formacéo e o desenvolvimento relaciona-se positivamente com a

satisfac@o no trabalho.
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=% Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas®

Variaveis Waridveis
Modelo inseridas remaovidas Método
1 PGRH_FD® . Inserir

a. Variavel Dependente; SAT_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrio da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa

1 ikl 404 382 55828

a. Preditores: (Constante), FGRH_FD

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Media Z Sig.
1 Regressao 10,610 1 10,610 33,921 ~‘-,IZIIIIII1b
Residuo 15,640 a0 313
Total 26,250 a1
3. Varidvel Dependente; SAT_TRAB
h. Preditores: (Constante), PGREH_FD
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados
Maodelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3235 524 6178 =001
PGRH_FD h08 087 636 5824 =001

a.Variavel Dependente: SAT_TRAB

v Hipotese 10: A pratica do sistema de recompensas relaciona-se positivamente com a satis-
facdo no trabalho
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=% Regressio

Variaveis Inseridas/Removidas”

Variaveis Wariaveis
Modelo inseridas removidas Método
1 PGRH_SR! . Inserir

a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrio da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa

1 595® 3585 342 BE1TT
a. Preditores: (Constante), PGRH_SR

ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo CQuadrados df Média Z Sig.
1 Regressao 9327 1 9327 27,558 <001°
Residuo 16,923 50 338
Tatal 26,250 51
a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
h. Preditores: (Constante), PGRH_SR
Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 4312 378 11,413 =001
PGRH_SR 382 073 546 5,250 =001

a.Variavel Dependente; SAT_TRAB

v Hipodtese 11: A pratica de avaliacdo de desempenho relaciona-se positivamente com a sa-
tisfacdo no trabalho.
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'P+Regre55§n

Variaveis Inseridas/Removidas®

Variaveis Variaveis
Modelo inseridas remaovidas Método
1 PGRH_AD" . Inserir

3. Variavel Dependente: SAT_TRAB
b. Todas as variaveis solicitadas inseridas.

Resumo do modelo

R quadrado Erro padrdo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa

1 6478 418 407 6255
a. Preditores: (Constante), PGRH_AD

ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressdo 10,985 1 10,985 35,9749 <,001"
Residuo 15265 50 ,305
Total 26,250 51
a. Variavel Dependente: SAT_TRAB
h. Preditores: (Constante), PGRH_AD
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados
Modelo B Erro Erro Beta i Sig.
1 (Constante) 3,815 397 9,868 =001
FGRH_AD 433 72 647 5,098 =001

a. Variavel Dependents; SAT_TRAB

Tabela 17 - Regresséo Linear Simples: PGRH e Satisfacédo

Satisfacdo no Trabalho

Preditores B R2 F

PGRH_RS 0.562 0.316 23.115
PGRH_FD 0.636 0.404 33.921
PGRH_SR 0.596 0.355 27.558
PGRH_AD 0.647 0.418 35.979

100

t-test
4.808
5.824
5.250
5.998

Sig
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001



9.7 Anexo G: Andlise de Regressao Linear Multipla

x Hipotese 12: A satisfagdo no trabalho medeia a relacéo entre as préaticas de recursos hu-
manos e o desempenho individual (percebido) do colaborador

Verificacdo dos pressupostos:

Tabela 18 - I° Pressuposto: Resultados Regressdo Linear

PGRH PGRH RS PGRH FD  PGRH SR PGRH_AD
DES_TRAB v x v v x

Tabela 19 - 2° Pressuposto: Resultados Regressdo Linear
PGRH PGRH_RS PGRH_FD PGRH_SR PGRH_AD
SAT_TRAB v v v v v

Tabela 20 - 3° Pressuposto: Resultados Regressédo Linear
Desempenho no Trabalho (DES_TRAB)
SAT_TRAB v

1) O papel mediador da satisfacdo no trabalho, entre as praticas de gestdo de recursos hu-
manos (PGRH) e o desempenho no trabalho (DES_TRAB):

Tabela 21 - Regressdo Multipla: Satisfagdo no trabalho - PGRH e Desempenho

Modelo R2 ajustado F Sig B Sig
1 0.076 5.176 0.027 0.306 0.027
2 0.064 2.752 0.074 0.123 0.534
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Resumo do modelo®

Estatisticas de mudanga
R quadrado Erro padrioda  Mudangade R

Modelo R R quadrado ajustado estimativa quadrado Mudanga F df df2 Sig. Mudanga F - Durbin-Watson
1 3087 094 076 49726 094 5176 1 50 027
2 ,318b 01 064 50031 007 392 1 48 534 1778

a. Preditores: (Constante), PGRH
b. Preditores: (Constante), PGRH, SAT_TRAB
c.Varidvel Dependente: DES_TRAB

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio i Sig.
1 Regressao 1,280 1 1,280 5176 ,U2?b
Residuo 12,363 50 247
Total 13,643 a1
2 Regressio 1,378 2 ,6B9 2,752 074°¢
Residuo 12,265 45 2560
Total 13,643 a1

a. Variavel Dependente: DES_TRAB
h. Preditores: (Constante), FGRH
t. Preditores: (Constante), PGRH, SAT_TRAB

Coeficientes"”

Coeficientes 95,0% Intervalo de Confianga
Coeficientes ndo padronizados ~ padronizados paraB Caorrelagfes Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Erro Eeta t Sig. Limite inferior  Limite superior  Ordem zero Parcial Parte Tolerancia VIF
1 (Constante) 5501 461 11,922 <001 1574 6,427
PGRH 188 083 308 2,275 027 022 354 308 306 1306 1,000 1,000
2 (Constante) 5,248 15 8,537 <001 4,013 6,484
PGRH 133 120 217 1,108 273 -108 A75 308 156 180 ATT 2,098
SAT_TRAB 088 141 123 626 534 -, 196 373 ,280 EE] 085 ATT 2,096

a. Variavel Dependente; DES_TRAB

Variaveis excluidas®

Estatisticas de colinearidade

Correlagdo Tolerdncia
Madelo Beta In t Sig. parcial Tolerancia WIF minima
1 SAT_TRAE 123b 626 534 088 ATT 2,086 ATT
a. Variavel Dependente: DES_TRAB
b. Preditores no Modelo: (Constante), PGRH
Estatisticas de residuos®
Minirmao Maxirno Média Erro Desvio M
Valor previsto 5,95480 56,8020 6,5385 16437 52
Residuo -211838 69550 00000 49040 52
Erro Valor previsto -3,526 1,603 Jooo 1,000 52
Erro Residuo -4,236 1,390 ann 880 52

a. Variavel Dependente: DES_TRAB
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2) O papel mediador da satisfacdo no trabalho, entre a prética de formacéo e desenvolvi-
mento (PGRH_FD) e o desempenho no trabalho (DES_TRAB):

Tabela 22 - Regressdo Multipla: PGRH_FD e Desempenho: Satisfacdo no trabalho

Modelo R2 ajustado F Sig S Sig
1 0.060 4.240 0.045 0.280 0.045
2 0.059 2.594 0.085 0.172 0.334

Resumo do modelo®

Estatisticas de mudanca
R guadrado Erro padrdo da  Mudanga de R

Maodelo R R quadrado ajustado estimativa quadrado Mudanga F df1 df2 Sig. Mudanca F - Durbin-Watson
1 2807 078 JOE0 50153 078 4,240 1 50 045
2 308" 088 058 A0177 018 a52 1 49 334 1,808

a. Preditores: (Constante), PGRH_FD
k. Preditores: (Constante), PGRH_FD, SAT_TRAB
. Waridvel Dependeante: DES_TRAB

ANOVA?
Soma dos CQuadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressdo 1,066 1 1,066 4,240 ,U45b
Residuo 12577 50 252
Total 13,643 51
2 Regressdo 1,306 2 653 2,594 0858
Residua 12,337 49 252
Total 13643 51
a. Variavel Dependente: DES_TRAB
h. Preditores: (Constante), PGRH_FD
t. Preditores: (Constante), PGRH_FD, SAT_TRAE
Coeficientes™
Coeficientes G5,0% Intervalo de Confianga
Coeficientes ndo padronizados  padronizados paraB Correlagies Estatisticas de colinearidade
Modelo E Erro Erro Beta t Sig. Limite inferior ~ Limite superior  Ordemzero  Parcial Farte Tolerancia VIF
1 (Constante) 5,582 469 11,891 =001 4,640 6,525
PGRH_FD 161 078 280 2,059 045 004 318 1280 1280 280 1,000 1,000
2 (Constante) 5,182 624 8,308 =,001 3,929 6,435
PGRH_FD 098 101 170 968 1338 - 106 302 280 137 132 596 1,678
SAT_TRAB 124 127 172 976 334 A3 379 280 138 133 506 1,678

a, Varidvel Dependente: DES_TRAB
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Variaveis excluidas?®

Estatisticas de colinearidade

Correlagdo Tolerancia

Maodelo Beta In t Sig. parcial Tolerdncia VIF minima
1 SAT_TRAE ,1?2':' BT6 334 138 Ryl 1,678 506

a. Variavel Dependente: DES_TRAB

b. Preditores no Modelo: {Constante), PGRH_FD

Estatisticas de residuos”
Minimao Maximo Média Erro Desvio I

Valor previsto 6,0537 6,7361 6,5385 V6003 53
Residuo -2,13614 64242 ,00ooo 48183 h3
Erro Valor previsto -3,0249 1,235 Hu]u]y] 1,000 52
Erro Residuo -4 257 1,280 0oo 880 h3

a. Variavel Dependente; DES_TRAB

3) O papel mediador da satisfacdo no trabalho, entre a pratica de sistema de recompen-
sas (PGRH_SR) e o desempenho no trabalho (DES_TRAB):

Tabela 23 - Regressdo Multipla: PGRH_SR e Desempenho: Satisfacdo no trabalho

Modelo R2 ajustado F Sig S Sig
1 0.123 8.174 0.006 0.375 0.006
2 0.111 4.171 0.021 0.088 0.596

Resumo do modelo®

Estatisticas de mudanga
R guadrado Erro padrdo da  Mudanca de R

Modelo R R guadrado ajustado estimativa guadrado Mudanca F df df2 Sig. Mudanca F - Durhin-Watson
1 3757 141 123 48428 141 8,174 1 50 006
2 381° 145 111 ABTTB 005 ,285 1 49 586 1,736

a. Preditores: (Constante), PGRH_SR
h. Preditores: (Constante), PGRH_SR, SAT_TRAB
. Variavel Dependente: DES_TRAB
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ANOVA?

Soma dos Duadrado
Modelo Quadrados df Média z Sig.
1 Regressdo 1,917 1 1917 8,174 006"
Residuo 11,726 50 235
Total 13,643 51
2 Regresséo 1,885 2 a2 4171 n21®
Residuo 11,658 49 238
Total 13,643 51
a.Variavel Dependente: DES_TRAB
b. Preditores: (Constante), PGREH_SRE
t. Preditores: (Constante), PGRH_SR, SAT_TRAE
Coeficientes"
Coeficientes 95,0% Intervalo de Confianca
Coeficientes no padronizados  padronizados paraB CorrelagBes Estatisticas de colinearidade
Maodelo B Erro Erro Beta t Sig Limite inferior  Limite superior  Ordem zero Parcial Parte Tolerancia VIF
1 (Constante) 5,660 315 17,995 <,001 5028 6,292
PGRH_SR 173 061 375 2,859 006 052 1295 375 375 375 1,000 1,000
2 (Constante) 5,387 601 8,956 <,001 4178 6,506
PGRH_SR 149 076 322 1,961 056 -,004 302 375 270 ,258 645 1,551
SAT_TRAB 063 18 088 534 596 -175 302 280 076 071 645 1,551
a. Wariavel Dependente: DES_TRAB
Variaveis excluidas®
Estatisticas de colinearidade
Correlagdo Tolerancia
Modelo BetaIn t Sig. parcial Tolerancia WIF rminirmna
1 SAT_TRAB ,UBB" 534 Ga6 Q76 645 1,551 G645
a. Variavel Dependente: DES_TRAB
. Preditores no Modelo: (Constante), PGRH_SR
Estatisticas de residuos”
Minimao Maximo Média Erro Desvio I
Walor previsto 59384 68738 6 5385 8727 52
Residuo -1,897563 2255 ooooa 47812 52
Erro Walor previsto -3,042 1,700 0o 1,000 52
Erro Residuo -4,080 1,481 ooo G880 52

a.Variavel Dependente: DES_TRAB
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