ISce

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

A relacao entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o
papel mediador das Praticas de RH

Carlota Palma Vaz

Mestrado em Gestao

Orientadora:

Professora Doutora Maria Joao Perdigao Velez, Professora Auxiliar
Iscte — Instituto Universitario de Lisboa

Coorientador:
Mestre Luis Miguel Alves Simdes, Assistente Convidado
Iscte — Instituto Universitario de Lisboa

outubro, 2024



IScCe

BUSINESS
SCHOOL

Departamento de Marketing, Operacdes e Gestao Geral

A relacao entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o
papel mediador das Praticas de RH

Carlota Palma Vaz

Mestrado em Gestao

Orientadora:
Professora Doutora Maria Joao Perdigao Velez, Professora Auxiliar
Iscte — Instituto Universitario de Lisboa

Coorientador:
Mestre Luis Miguel Alves Simdes, Assistente Convidado
Iscte — Instituto Universitario de Lisboa

outubro, 2024



Agradecimentos

Concluir o mestrado em Gestdo é uma etapa que sempre desejei alcancar e, ao longo deste percurso,
tive a sorte de contar com o apoio de varias pessoas, a quem gostaria de expressar a minha gratidao.

Em primeiro lugar, agradeco a Professora Doutora Maria Jodo Velez e ao Professor Luis Miguel
Simodes por terem aceite este desafio e por todo o apoio, empatia e dedicacdao que me ofereceram
durante o desenvolvimento da minha dissertacdo. A orientacdo e os conselhos que recebi foram
fundamentais para o sucesso deste trabalho.

Gostaria também de agradecer a todos os que tornaram possivel a realizacdo deste estudo,
especialmente aos participantes que contribuiram com o seu tempo e experiéncia.

Por ultimo, um agradecimento muito especial 3 minha familia, ao meu namorado e aos meus
amigos por estarem ao meu lado de forma incondicional e incansavel, acreditarem sempre em mim e
ajudarem a ultrapassar os momentos mais dificeis. Muitas vezes a vossa presenca foi a minha

motivagdo e, por isso, 0 meu muito obrigada.






Resumo

No atual contexto altamente competitivo, a cultura organizacional destaca-se como um fator crucial
gue influencia o desempenho das organizacdes. Contudo, a gestdo de recursos humanos desempenha
um papel estratégico ao alinhar as suas praticas com a cultura organizacional, aumentando assim o
nivel de desempenho organizacional e promovendo uma vantagem competitiva sustentdvel.

O objetivo deste estudo é analisar a relagdo entre a cultura organizacional e o desempenho, bem
como o papel mediador das praticas de recursos humanos. Foi adotada uma abordagem quantitativa
correlacional para analisar o modelo de investigacdo. Os dados foram recolhidos através de um
questionario respondido por 561 colaboradores de diversas organizacbes em Portugal, tendo sido
elaborado com base nas seguintes escalas: OCAl (Cameron & Quinn, 2011), Avaliacdo do Desempenho
Individual (Koopmans et al., 2013), Avaliacdo do Desempenho Organizacional (Delaney & Huselid,
1996) e Avaliacdo das Praticas de Recursos Humanos (Chambel, 2010). Os dados foram analisados
utilizando o software macro PROCESS para IBM SPSS 29.

Os resultados deste estudo revelaram que a cultura organizacional tem efeitos diretos e indiretos
significativos no desempenho organizacional, através do papel mediador das préticas de gestdo de
recursos humanos. Adicionalmente, foi estabelecida uma relacdo direta e positiva entre todas as
varidveis principais deste estudo: cultura organizacional e praticas de recursos humanos, cultura
organizacional e desempenho, gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional. Este estudo
reforga a ideia de que as organizagdes podem melhorar o seu desempenho ao promoverem a adogao

de praticas de recursos humanos que estejam alinhadas com a cultura e estratégia organizacional.
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Gestdo de Recursos Humanos; Eficacia Organizacional
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M14 Corporate Culture; P47 Performance and Prospects






Abstract

In the current highly competitive context, organizational culture emerges as a crucial factor influencing
organizational performance. However, human resource management plays a strategic role by aligning
its practices with organizational culture, thereby increasing organizational performance level and
fostering a sustainable competitive advantage.

The objective of this study is to analyze the relationship between organizational culture and
performance, as well as the mediating role of human resource practices. A quantitative correlational
approach was adopted to empirically analyze the research model. Data were collected through a
qguestionnaire answered by 561 employees from various organizations in Portugal, and the
questionnaire was based on the following scales: OCAl (Cameron & Quinn, 2011), Individual
Performance Assessment (Koopmans et al., 2013), Organizational Performance Assessment (Delaney
& Huselid, 1996), and Human Resource Practices Assessment (Chambel, 2010). Data were analyzed
using the macro PROCESS software for IBM SPSS 29.

The findings of this study revealed that organizational culture has significant direct and indirect
effects on organizational performance through the mediating role of human resource management
practices. Additionally, a positive and direct relationship was established among all main variables of
this study: organizational culture and human resource practices, organizational culture and
performance, and human resource management and organizational performance. This study
reinforces the idea that organizations can enhance their performance by promoting the adoption of

human resource practices that are aligned with both organizational culture and strategy.

Keywords: Organizational Culture; Human Resource Practices; Organizational Performance; Human

Resource Management; Organizational Effectiveness

JEL classification codes:
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Introducgao

Arelagdo entre a cultura organizacional e o desempenho organizacional tem despertado um interesse
crescente na area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), especialmente num ambiente
organizacional cada vez mais competitivo e dinamico. As organizacbes reconhecem que a gestao
estratégica dos seus recursos, particularmente os recursos humanos, é essencial para alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel (Alatailat et al., 2019). A GRH, ao desenvolver uma forga de trabalho
altamente competente e motivada, torna-se um fator determinante para o sucesso organizacional
(Grant, 1991; Wright & Nishii, 2006). Assim, a retencdo de talentos e o alinhamento das praticas de RH
com os objetivos estratégicos emergem como elementos cruciais para garantir um desempenho
organizacional superior (Astakhova, 2016; Barrick & Zimmerman, 2005; Beechler & Woodward, 2009).

O reconhecimento da importancia das pessoas nas organizacdes tem levado a um foco crescente
na melhoria do seu desempenho e identificagdo com a cultura organizacional, sendo que estudos
recentes mostram que o seu compromisso e alinhamento com a cultura organizacional estdo
positivamente associados a um desempenho organizacional elevado (Kianto et al., 2013). Contudo, a
adocdo de praticas de RH, por si s, pode ndo ser suficiente para otimizar o desempenho
organizacional, a menos que estejam alinhadas com a cultura organizacional em questdo (Delery &
Doty, 1996; Harrison & Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014), sendo que o seu desalinhamento pode gerar
consequéncias negativas para a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e para o
desempenho global da organizacdo (Molineux, 2018). Esta relagdo é especialmente relevante para a
presente investigacdao, jd que se pretende compreender de que forma as prdticas de RH, como
elemento mediador, podem maximizar este alinhamento, contribuir para o desenvolvimento de
estratégias eficazes de gestdo e, assim, melhorar o desempenho organizacional (Jackson et al., 2014).

Numa realidade em que a adaptabilidade se torna cada vez mais critica, as organiza¢des
enfrentam o desafio constante de otimizar a sua cultura organizacional para promover um
desempenho organizacional eficaz e garantir um crescimento sustentavel a longo prazo (Gregory et
al., 2009). A gestdo da cultura organizacional surge entdo como um fator determinante na capacidade
de adaptacdo e sucesso das organizacdes. A literatura indica que caracteristicas culturais especificas
podem ser indicadores relevantes para prever o desempenho organizacional (Denison & Mishra, 1995)
e que, de acordo a perspetiva da Visdo Baseada nos Recursos (RBV), o desempenho organizacional
esta intimamente ligado a utilizacdo de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis (VRIN),
como a cultura organizacional e o capital humano, os quais sdo essenciais para garantir uma vantagem

competitiva sustentavel (Barney, 2002).



E, portanto, crucial aprofundar a investigacdo sobre a relacdo entre desempenho, cultura
organizacional e praticas de RH. Apesar de a conexdo entre estes elementos ser reconhecida, a
literatura atual ainda carece de exploracao detalhada, especialmente no que toca a como a dinamica
da cultura organizacional e da GRH pode influenciar a implementacdo estratégica e,
consequentemente, o desempenho organizacional (Buller & McEvoy, 2012; Jackson et al., 2014,
Molineux, 2018).

A presente dissertacdo tem como objetivo contribuir para esta discussdo, ao analisar o papel
mediador das praticas de RH na relagdo entre a cultura organizacional e o desempenho organizacional.
Este estudo procura entdo entender de que forma a cultura organizacional pode suportar a aplicacao
de praticas de RH eficazes, que promovam um desempenho organizacional superior e o sucesso a
longo prazo.

Em termos de estrutura, a revisdo da literatura inicia-se com uma andlise da cultura
organizacional, incluindo uma discussdo detalhada sobre o Modelo dos Valores Contrastantes
(Cameron & Quinn, 2011), que fornece uma base tedrica para compreender as dimensdes culturais
nas organizacdes. De seguida, o estudo abordard a Gestao de Recursos Humanos, com énfase nas
praticas de RH e na sua relacdo com a cultura organizacional. Finalmente, serd introduzido o conceito
de desempenho, explorando-se as inter-relagbes entre desempenho organizacional, cultura
organizacional e praticas de RH. A partir desta revisdo, serdo apresentados o modelo conceptual
desenvolvido e as respetivas hipdteses de investigacao.

Na seccdo da Metodologia, descrever-se-a o procedimento seguido para a elaboracdo deste
estudo, a amostra utilizada e os instrumentos de recolha de dados. Os resultados incluirdo uma analise
descritiva das variaveis, correlagGes e o teste do modelo de investigagdo, particularmente a relagdo
entre cultura organizacional e desempenho, considerando o papel mediador das praticas de RH. Por
fim, serdo discutidos os resultados e as conclusdes do estudo, com a apresenta¢do de sugestdes,

implicagOes tedricas e praticas, limitagdes e recomendag¢bes para futuras investigagoes.



Capitulo | - Revisao da Literatura

1.1. Cultura Organizacional

A cultura organizacional tornou-se um tema de grande relevancia desde a década de 1980, quando se
percebeu que os fatores culturais internos das organiza¢des desempenhavam um papel de relevo na
sua eficdcia - até entdo, a mesma foi alvo de pouco destaque, pelo facto de ser invisivel ou dificilmente
observavel (Cameron & Quinn, 2011). No entanto, a cultura organizacional evoluiu de um conceito
intangivel para um fator fundamental na compreensdo das dindmicas internas das organizagoes,
continuando a ser um tema central para a gestdo das organizacbes, devido ao seu impacto profundo
no desempenho organizacional (Ahmady, et al., 2016; Cameron & Quinn, 2011).

Com a globalizagdo, a digitalizacdo e as mudangas constantes no ambiente organizacional, a
cultura desempenha um papel fundamental na criacdo de identidades corporativas fortes e na
adaptacdo a novos desafios (Bratton & Gold, 2017; Cameron & Quinn, 2011; Schein, 2010).
Recentemente, a sua importancia foi reforcada pela transicdo para modelos de trabalho hibridos e
remotos, bem como pela crescente énfase na diversidade e inclusdo, o que torna crucial a analise das
dindmicas culturais dentro das organizacGes (Hofstede, 2001; Vuori & Huy, 2016).

Estudos recentes (Ahmady et al., 2016; Bratton & Gold, 2017) reforcam a importancia continua
de estudar e compreender a cultura organizacional, uma vez que esta pode melhorar a eficacia,
competitividade e desempenho organizacionais. A cultura organizacional é, portanto, mais do que um
conceito tedrico: é um fator pratico que influencia diretamente o desempenho organizacional,
afetando também as praticas de RH e podendo determinar a forma como as organiza¢des conseguem
alinhar a sua estratégia com os seus valores, promovendo assim uma vantagem competitiva (Cameron
& Quinn, 2011; Denison et al., 2014).

De acordo com Schein (2010), a cultura organizacional pode ser definida como um padrdo de
pressupostos basicos partilhados, desenvolvidos por um grupo a medida que aprende a lidar com os
desafios de adaptacao externa e integragao interna. Estes pressupostos, uma vez bem-sucedidos, sdo
considerados validos e ensinados aos novos membros da organizagdo como a forma correta de
proceder e resolver esses desafios (Schein, 2010). Esta perspetiva é reforcada por Hofstede (1990),
que define a cultura como uma programacao coletiva mental que distingue os membros de um grupo.
Por outro lado, a sua investigacdo sobre as diferencgas culturais entre paises e regides revelou que a
cultura de cada filial de uma organizagao é muitas vezes moldada pela cultura nacional, resultando em
variagOes culturais significativas dentro da mesma organizacdo (Hofstede, 2001). J& Neves (2001)
considera que a cultura organizacional pode ser equiparavel tanto a um sistema de padrdes cognitivos

aprendidos que auxiliam os individuos nos processos de perceber, sentir e atuar, quanto a um sistema



partilhado pelos individuos de uma sociedade no que diz respeito a simbolos, pensamentos e
significados. Tal pode ser explicado por Schein (2010), que propde trés niveis ou camadas de cultura
organizacional, variando desde as mais periféricas as mais profundas: os artefactos sdo a dimensao
mais superficial da cultura, correspondendo aos processos e estruturas organizacionais mais visiveis -
no entanto, mais dificeis de decifrar - e, mesmo que estes mudem, a cultura ndo é alterada; os valores
e estratégias organizacionais dizem respeito aos objetivos, filosofias, normas, ideais, padroes e
principios morais que sdo mais ou menos visiveis, sendo este o nivel da cultura que tende a ser
analisado nos questionarios; os pressupostos bdsicos partilhados sdo a dimensdo mais profunda da
cultura, estando a este nivel associados pensamentos, sentimentos, perce¢des e crencgas que sdo ja
tomados como garantidos e se encontram disseminados no quotidiano da organizacdo e nos seus
colaboradores - estes pressupostos sdo invisiveis, muitas vezes inconscientes, tém a capacidade de
explicar os artefactos visiveis e os valores defendidos e, se forem alterados, a cultura sera certamente
influenciada (Lim, 1995; Schein, 2010). Assim, muitas vezes os colaboradores ndo tém plena
consciéncia da sua prdpria cultura organizacional até que esta seja questionada, se torne explicita
através de uma estrutura ou modelo predefinido ou se deparem com um novo ambiente cultural,
sendo que este reconhecimento pode ocorrer, por exemplo, quando confrontados com diferentes
praticas, valores ou normas noutras organiza¢des ou contextos, levando a uma reflexdo sobre a sua
propria cultura e, potencialmente, a uma adaptacao das suas crengas e comportamentos (Cameron &
Quinn, 2011).

No que diz respeito a estrutura organizacional, Rosa (2002) acredita que a cultura tem a
capacidade de influencia-la, uma vez que motiva a adocdo de um sistema de relacGes baseado na
integracdo e coordenacdo, funcionando como um elo entre todos os membros da organizagdo e
valores partilhados. Esta perspetiva vai ao encontro de Schein (2010), que afirma que a forga e ao grau
de integracdo de uma cultura estdo diretamente relacionados com a estabilidade de um grupo, a
intensidade das suas experiéncias de aprendizagem e até com a sua prépria existéncia: uma
organizagao pode entao desenvolver a sua prépria cultura, sob a condi¢cdo de ter sido um grupo estavel
durante algum tempo.

Assim, a cultura organizacional ndo é apenas um conjunto de normas e valores partilhados, mas
um sistema profundo de significados e um recurso bastante importante no que diz respeito a
identidade comum e diretrizes, que pode influenciar diretamente o sucesso das organizacdes (Ahmady
et al., 2016; Bratton & Gold, 2017; Cameron & Quinn, 2011; Schein, 2010). A sua relevancia justifica
um estudo continuo e aprofundado (Ahmady et al., 2016; Bratton & Gold, 2017), sendo esta
investigacdo um contributo para essa analise, que serd realizada com recurso ao Modelo dos Valores

Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011).



1.1.1. Modelo dos Valores Contrastantes

O Modelo dos Valores Contrastantes, desenvolvido por Cameron e Quinn (2011), permite
compreender, analisar e classificar a cultura organizacional, destacando a sua tipologia e dimensdes.
Para tal ser possivel, sdo utilizados um conjunto de critérios que influenciam o desempenho
organizacional e que permitem identificar os aspetos da cultura mais predominantes em cada
organizacdo. Este modelo baseia-se entdo na interacdo de dois eixos principais que geram quatro
guadrantes correspondentes a diferentes tipos de cultura, sendo que estes refletem a forma como as
organizacoes funcionam e interagem com o seu ambiente interno e externo, influenciando diretamente
desempenho organizacional (Cameron & Quinn, 2011).

O modelo de Cameron e Quinn (2011) possui esta designacdo uma vez que, em cada um dos eixos
que o constitui (Figura 1.1), esta presente um par de valores contrastantes. A primeira dimensao (eixo
horizontal) define uma orientacdo interna ou externa: a orientacao interna esta relacionada com o
bem-estar e desenvolvimento dos recursos humanos, bem como a estabilidade e cooperagdo no
ambiente de trabalho; a orientacdo externa diz respeito ao bem-estar e desenvolvimento da prdépria
organizagdo, sendo o principal objetivo desenvolver atividades que possibilitem o seu crescimento e
aquisicdo de recursos. A segunda dimensdo (eixo vertical) varia entre flexibilidade e controlo,
determinando assim a estrutura da organizagdo: o controlo estd associado a necessidade de hierarquia
€ a uma organizacdo mais mecanicista, burocratica e formal, onde se valoriza a estabilidade e
seguranga; a flexibilidade diz respeito a iniciativa individual, rapidez e adaptabilidade organizacional,
promovendo-se a coopera¢gdo, mudanga, comunica¢do horizontal e ainda o desenvolvimento do

espirito empreendedor dos colaboradores (Cameron & Quinn, 2011).
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Figura 1.1 - Modelo dos Valores Contrastantes adaptado de Cameron e Quinn (2011)

O Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011) é entdo composto por quatro

quadrantes (Figura 1.1), sendo cada um deles representativo de um dos principais tipos de cultura:



i) na Cultura de Apoio (quadrante superior esquerdo), a organizacdo possui
caracteristicas muito préprias, funcionando como uma familia alargada onde as pessoas
parecem dar muito de si mesmas, sendo o lider organizacional considerado um mentor; a
integracdo organizacional é fomentada pela lealdade e empenho; o clima organizacional é
participativo e confortavel, havendo um elevado grau de confianga, abertura e coesdo; o
sucesso da organizacdo é definido pelo desenvolvimento dos seus recursos humanos, espirito
de equipa e respeito pelas pessoas, e o seu estilo de gestdo é caracterizado pelo consenso e
participacdo (Cameron & Quinn, 2011);

ii) na Cultura de Inovagdo (quadrante superior direito), a organizacdo é bastante
dindmica, empreendedora e hd abertura para tomar iniciativa e correr riscos, sendo a lideranca
um exemplo disso mesmo; o foco na inovacdo e no desenvolvimento determinam a integracao
organizacional e o clima interno realca o dinamismo e a capacidade de enfrentar novos
desafios; o desenvolvimento de produtos Unicos ou mais recentes no mercado determina o
sucesso desta organizacdo, pretendendo ser inovadora e lider ao nivel do produto; é
caracteristico desta organizacdo experimentar abordagens novas e verifica-se uma
aprendizagem por tentativa-erro, sendo valorizadas no seu estilo de gestdo a iniciativa
individual, inovacdo e liberdade (Cameron & Quinn, 2011);

iii) na Cultura Hierdrquica (quadrante inferior esquerdo), a organizacdo é bastante
estruturada e formal, sendo todas as suas atividades regidas por processos burocraticos; o lider
organizacional é considerado um coordenador, organizador e especialista eficiente; os
procedimentos formais como regras, politicas e procedimentos sdo claros e seguidos com
bastante rigor, estando na base da integracdo organizacional; o clima organizacional realca a
permanéncia e a estabilidade, sendo a manuten¢do de uma organizacdao onde ndo haja
imprevistos — apenas uma seguran¢a predominante - de extrema importancia; o sucesso
organizacional é definido em termos de eficiéncia e o estilo de gestdo na organizagdo é
caracterizado pela seguranga no emprego, tempo na fungdo e previsibilidade (Cameron &
Quinn, 2011);

iv) na Cultura de Mercado (quadrante inferior direito), a organizacdo é bastante
competitiva, a sua principal meta é a obtencdo de resultados e a agressividade do mercado é
uma preocupacdo constante; o lider organizacional é bastante exigente e competitivo e as
pessoas sdo orientadas para a produtividade e sucesso, sendo este ultimo definido em termos
de penetracdo no mercado e respetivas quotas; a integracdo organizacional é alcancada
através do foco na producgdo e concretizacdo de objetivos; o clima organizacional é competitivo
e o objetivo é ultrapassar a concorréncia, sendo o estilo de gestdo caracterizado por uma

grande exigéncia, produtividade e desempenho (Cameron & Quinn, 2011).



Embora cada quadrante defina um dos principais tipos de cultura, Cameron e Quinn (2011)
denotam que nenhuma organizagao se enquadra exclusivamente num Unico tipo de cultura, mas sim
numa combinacdo dos quatro. Neste sentido, s6 pode ser estabelecida uma diferenciacdo entre
organizac¢oes devido a alguns tipos de cultura terem maior predominancia do que outros, constituindo
assim uma combinacdo Unica e dificilmente imitdvel, que contribui para a identidade organizacional e
esta fortemente relacionada com os valores, pressupostos bdsicos e estratégias que cada organizagao
partilha.

A capacidade de uma organizac¢do equilibrar estas diferentes dimensdes culturais é vista como
crucial para o seu sucesso a longo prazo. Segundo Gregory et al. (2009), a coexisténcia e equilibrio
entre flexibilidade, controlo, orientacdo interna e externa permitem que as organiza¢des estejam mais
bem preparadas para enfrentar desafios e imprevistos, evitando disfun¢des resultantes do predominio
excessivo de um Unico tipo de cultura. Considera-se entdo que manter um equilibrio entre os
diferentes tipos de cultura é crucial para um melhor e mais sauddvel funcionamento das organizacdes,
permitindo-lhes incorporar os valores necessdrios para operar em todas elas conforme exigido pelo
contexto envolvente, estar mais preparadas para se adaptarem com sucesso a imprevistos e evitar um
possivel desequilibrio (Cameron & Quinn, 2011; Gregory et al.,2009). Acredita-se, assim, que devido a
natureza dindmica das organiza¢Oes, todas elas terdo eventualmente de enfrentar os desafios
associados a cada quadrante (Cameron & Quinn, 2011; Gregory et al., 2009).

Adicionalmente, tanto o Modelo dos Valores Contrastantes quanto o OCAl (Organizational Culture
Assessment Instrument) de Cameron e Quinn (2011) possuem validagdo empirica e sdo utilizados como
base tedrica e pratica no presente estudo, permitindo analisar e compreender os aspetos da cultura
mais predominantes em cada organizacdo e respetivo setor. A sua aplicacdo apresenta assim iniUmeras
vantagens, sendo de destacar: a sua validade, visto que tanto a estrutura sobre a qual o processo é
construido como as dimensdes subjacentes possuem uma base verificada ndo sé académica como
empiricamente, tendo obtido a aprovagao dos responsaveis das organiza¢des que ja foram avaliadas;
o seu foco nas dimensdes-chave da cultura que tém impacto no sucesso das organizagdes e, por fim, o
facto de ser uma abordagem quantitativa e ética da cultura bastante eficaz, ja que permite comparar
diferentes organizagGes tendo em conta o mesmo tipo de valores, sabendo que cada cultura é Unica e
estd relacionada com a histéria de cada organizagdo (Cameron & Quinn, 2011).

Assim, o Modelo dos Valores Contrastantes oferece uma percec¢do clara de como os membros da
organizagdo pensam e agem, promovendo a coesdo interna e permitindo que a organizacgdo defina
regras e normas que facilitem o seu funcionamento e adaptacdo ao ambiente externo (Neves, 2001).
Esta abordagem promove também uma vantagem competitiva, uma vez que a capacidade de equilibrar
os diferentes tipos e dimensdes da cultura determina a forma como a organizacdo da resposta aos

desafios externos e internos, criando uma base sdlida para o sucesso continuo (Neves, 2001).



1.2. Gestao de Recursos Humanos

O conceito de Recursos Humanos abrange todos os colaboradores que exercem funcdes numa
determinada organizacdo e contribuem para o seu funcionamento, podendo ser considerados o pilar
de qualquer entidade (Michaels et al., 2001). Os recursos humanos sdo entdo um potencial e poderoso
recurso interno que é Unico, inimitavel e de grande valor para a organizacao, podendo constituir assim
uma fonte de vantagem competitiva (Cristiani & Peird, 2015; Paauwe & Boselie, 2005). Neste sentido,
o conceito de Capital Humano diz respeito a gestdao dos recursos humanos e ao desenvolvimento das
suas capacidades, competéncias e experiéncias, podendo estas ser moldadas de acordo com as
necessidades e caracteristicas da organizacdo em que os colaboradores se inserem, de forma a
aumentar o seu valor, motivagdo e desempenho (Cristiani & Peird, 2015; Huselid et al., 1997; Paauwe
& Boselie, 2005; Becker, 1993).

Por sua vez, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é reconhecida como um processo
organizacional complexo e a sua definicdo tem vindo a sofrer algumas alteracées ao longo do tempo.
Em convergéncia com as definicdes de Recursos Humanos e Capital Humano apresentadas, é
considerado que a GRH assenta na capacidade de ver as pessoas como um bem essencial para o
proprio desenvolvimento da organizacdo, considerando-as entdo elementos raros e Unicos, um
investimento passivel de desenvolvimento e um recurso estratégico (Barney, 1991; Ulrich, 1997;
Wright & McMahan, 1992). Uma vez que a GRH é responsavel por alinhar as politicas e praticas de RH
com a estratégia organizacional — essencial para melhorar o desempenho e a eficdcia da organizacao,
para além de suportar a cultura organizacional — e também reconhece que os colaboradores sdo uma
fonte fundamental de competitividade - refletindo a importancia de gerir adequadamente o capital
humano para alcangar vantagem competitiva - desempenha assim um papel mediador entre os
colaboradores e a prépria organizacdo (Boselie et al., 2005; Neves, 2001; Ulrich, 1997). Nesta linha, a
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) corresponde a vertente da GRH que vé os recursos
humanos como estratégicos, permitindo geri-los, desenvolver as suas capacidades e competéncias e
possibilitar que as organizagdes se tornem superiores aos seus concorrentes, por meio da
implementag¢do de um conjunto de politicas e praticas internas consistentes, que garantam que todas
as pessoas contribuem para o alcance dos objetivos e um desempenho organizacional superior (Boxall,
1996; Chang & Huang, 2005; Legge, 2005). A GERH estuda entdo os efeitos dos Sistemas de GRH e as
suas inter-relagdes com outros elementos que fazem parte da organiza¢do, avaliando a eficacia da
mesma e determinando a sua sobrevivéncia a longo prazo (Jackson et al., 2014; Wright & McMahan,
1992).

A GRH desempenha, assim, um papel crucial no alcance de niveis de desempenho mais elevados

e na obtencdo da vantagem competitiva: a forma como uma organizacdo gere os seus colaboradores



- desde a etapa de recrutamento e selecdo até ao seu desenvolvimento continuo - pode influenciar
significativamente a capacidade de se destacar no mercado e atingir os seus objetivos estratégicos
(Alatailat et al., 2019; Barney, 1991). Desta forma, deve haver um maior investimento por parte das
organizagdes na GRH, uma vez que é comum os colaboradores obterem niveis de desempenho abaixo
do seu potencial méximo e, apesar dos esforgos organizacionais que serdao necessarios para combater
este problema, acredita-se que os mesmos poderdo fornecer retornos acima de quaisquer custos

relevantes que as organizacGes possam ter (Bailey, 1993).

1.2.1. Praticas de RH

Numa realidade organizacional cada vez mais competitiva, a eficacia da Gestdo de Recursos Humanos
torna-se critica para a sustentabilidade e sucesso das organizacdes (Alatailat et al., 2019; Jackson et
al., 2014). Nesse contexto, as Praticas de Recursos Humanos (PRH) ganham destaque, pois é através
delas que as organiza¢gbes moldam as competéncias e comportamentos dos seus colaboradores,
promovendo tanto o desempenho individual quanto o organizacional (Cristiani & Peiré, 2015; Paauwe
& Boselie, 2005). Estudar estas praticas continua a ser relevante na atualidade, uma vez que as
mudancas no mercado de trabalho, a globalizacdo e a transformacao digital impdem novas exigéncias
e desafios as organizacOes, tornando-se imperativo compreender como as praticas de RH podem
contribuir para a adaptagdo organizacional e vantagem competitiva (Alatailat et al., 2019; Cristiani &
Peird, 2018; Jackson et al., 2014).

Desta forma, a GRH assenta num conjunto de praticas de RH fundamentais que podem ter
diferentes aplicagGes, intervenientes e repercussoes (Cristiani & Peird, 2018), sendo essenciais para
garantir que os colaboradores contribuem para o sucesso organizacional, moldando comportamentos,
capacidades e competéncias de acordo com as necessidades da organizagdo (Cristiani & Peird, 2015;
Paauwe & Boselie, 2005). As praticas de RH que devem estar na base da Gestdo de Recursos Humanos
de qualquer organizacdo sdo: recrutamento e sele¢do, avaliacdo de desempenho, atribuicdo de
recompensas e/ou reconhecimento, formacdo e desenvolvimento e ainda partilha de informagao
(Chambel, 2010; Cristiani & Peird, 2018; Paauwe & Boselie, 2005).

O recrutamento e sele¢Go tem como objetivo atrair e selecionar talentos que possuam ndo sé as
competéncias necessdrias para enfrentar desafios futuros, como também caracteristicas alinhadas
com os objetivos estratégicos da organizac¢do, procedendo-se entdo a identificagcdo dos colaboradores
certos para posi¢des criticas dentro da organizacdo e que constituem uma fonte de vantagem
competitiva, bem como ao recrutamento e retengao de capital humano de elevado valor (Barber,
1998; Delery & Doty, 1996; Paauwe & Boselie, 2005). Por sua vez, a avalia¢do de desempenho é uma

pratica essencial que permite medir a contribuicdo dos colaboradores para a organizagao,



identificando os seus pontos fortes e dreas de melhoria, sendo que, se for bem estruturada, permite
ndo so avaliar a eficacia dos colaboradores, como também aumentar a sua motivacao e orientacao
para os objetivos organizacionais (Armstrong, 2009; Paauwe & Boselie, 2005). A atribuicdo de
recompensas e/ou reconhecimento é uma pratica fundamental para manter os colaboradores
motivados e comprometidos com a organiza¢do, sendo que recompensas justas e proporcionais ao
desempenho sdo uma forte fonte de motivacdo para os colaboradores, reforcando o comportamento
desejado e promovendo uma cultura de elevado desempenho (Chambel, 2010; Torrington et al.,
2008). De seguida, a formag¢do e desenvolvimento sdo criticos para assegurar que os colaboradores
acompanham as exigéncias e transformacdes do mercado e contribuem de forma efetiva para a
inovagdo e crescimento organizacional, através do investimento na melhoria continua das suas
competéncias e conhecimentos, resultando em ganhos a longo prazo para a organizacdo e no aumento
da motivacdo dos colaboradores (Becker, 1993; Chambel, 2010; Cristiani & Peird, 2018; Noe, 2013).
Por fim, a partilha de informagdo dentro da organizacdo é uma pratica que fomenta a confianca e a
comunicacdo eficaz entre os colaboradores e gestores, permitindo uma tomada de decisdo mais
informada, eficaz e coerente com a estratégia organizacional, sendo que a transparéncia é uma das
praticas-chave para alcancar um elevado desempenho organizacional, integrando os colaboradores na
tomada de decisdo e fortalecendo o seu compromisso para com a organizacdo e os seus objetivos
(Paauwe & Boselie, 2005; Pfeffer, 1998).

No entanto, a escolha e implementacdo das praticas de RH pode influenciar significativamente o
sucesso organizacional, sendo importante identificar e entender quais as praticas mais eficazes e qual
a melhor forma de aplicé-las, de acordo com os diferentes contextos organizacionais. Neste sentido, a
literatura (Arthur, 1992; Collins & Smith, 2006; Cristiani e Peird, 2015; Tsui et al., 1997) distingue as
praticas de RH em dois grandes grupos: praticas centradas no desempenho e praticas centradas na
pessoa. As primeiras, focadas em resultados de curto prazo e privilegiando métricas econdmicas e
quantitativas, procuram maximizar o desempenho dos colaboradores através de um sistema de
recompensas individuais, baseado em avaliagdes de desempenho e na sua contribuicdo para os
objetivos organizacionais (Beer et al., 2015; Gooderham et al., 1999; Guest, 2002; Peccei, 2004; Van
De Voorde et al., 2012). Ja as segundas, orientadas para o compromisso, focam-se no bem-estar a
longo prazo, fomentando uma relagdo de confianga e partilha de informagdo entre a organizagdo e os
colaboradores, o que pode levar a um maior envolvimento e compromisso a longo prazo (Arthur, 1994,
Beer et al., 2015; Gooderham et al., 1999; Guest, 2002; Legge, 1995; Peccei, 2004; Van De Voorde et
al., 2012).

No contexto da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH), destacam-se as Praticas de
Elevado Desempenho (PED), propostas por Pfeffer (1998). Estas praticas tém como objetivo assegurar

uma maior integracao dos trabalhadores nos processos e resultados da organizacdo, resultando em
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niveis superiores de desempenho e, consequentemente, no sucesso organizacional. As PED sdo entao
um conjunto de praticas interligadas que se baseiam em sistemas de gestdo de desempenho que
incluem incentivos e compensacdes, apostando na formacdo e desenvolvimento dos colaboradores
com o objetivo de aumentar a sua motivacdo, conhecimentos e capacidades e, consequentemente, o
seu nivel de competéncias (Huselid, 1995; Wood & Wall, 2002). Entre as sete principais PED destacadas
por Pfeffer (1998) estdo: processos de recrutamento seletivos, emprego seguro, equipas autogeridas
e processos de descentralizagdo das decisdes, remunerag¢des elevadas e contingentes ao desempenho
da organizagao, formacao e desenvolvimento continuos, praticas de reducao da distingao de estatuto
hierarquico e, por fim, partilha de informac3o. E crucial que as praticas de RH estejam alinhadas com
a estratégia de cada organizacdo, sendo as “melhores praticas” aquelas que mais eficazmente servirem
os objetivos estratégicos especificos de cada organizacdo, ou seja, devem depender e ser adaptadas a
cada realidade organizacional. Desta forma, a definicdo do sistema de recursos humanos e cada agao
tomada devem ser planeadas e intencionais (Way & Johnson, 2005).

Assim, a investiga¢do sobre as PRH continua a ser de extrema importancia na atualidade, uma vez
gue a sua correta implementacao pode definir o sucesso ou fracasso de uma organizagdo num
mercado cada vez mais competitivo. A questdo de como alinhar essas praticas com a estratégia
organizacional torna-se crucial, pois sdo mediadoras fundamentais na relagdo entre os colaboradores
e o desempenho organizacional. Desta forma, o estudo das PRH é ndo apenas pertinente, mas
necessario para entender como as organizacées podem maximizar o potencial humano e alcangar uma

vantagem competitiva sustentavel (Alatailat et al., 2019; Cristiani & Peird, 2018; Jackson et al., 2014).

1.2.1.1. Relagdo entre Cultura Organizacional e Praticas de RH

Os investigadores tém destacado que o ajustamento interno das praticas de RH a cultura
organizacional é essencial para garantir uma implementacdo eficaz de estratégias e promover o
desempenho organizacional (Delery & Doty, 1996; Jackson et al., 2014; Schuler & Jackson, 1987).
Embora essa relagdo seja considerada crucial, tem sido amplamente negligenciada na investigacdo
(Buller & McEvoy, 2012; Gratton & Truss, 2003; Molineux, 2018), sendo recomendada uma exploracdo
aprofundada desta area (Boswell, 2006; Jackson et al., 2014; Molineux, 2018).

O alinhamento entre as praticas de RH e a cultura organizacional é fundamental ndo sé para o
sucesso da implementacdo de uma estratégia, como também para o alcance do desempenho
organizacional (Delery & Doty, 1996; Harrison & Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014; Schuler & Jackson,
1987). Em adigdo, foi demonstrado que este alinhamento contribui ndo sé para a coesdo interna, como
também permite que as organizagGes respondam de forma &agil as mudancgas, promovendo uma

vantagem competitiva sustentavel (Wright et al., 1994; Jackson et al., 2014).
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O Modelo dos Valores Contrastantes, de Cameron e Quinn (2011), propde que a cultura
organizacional pode ser caracterizada em quatro tipos principais: cultura de Apoio, de Inovacao, de
Mercado e Hierdrquica. Cada uma destas culturas influencia as praticas de RH de forma distinta,
refletindo valores e objetivos que se alinham com as necessidades estratégicas da organizacdo, tal
como é verificado em diversos estudos: na cultura de Apoio é valorizada a colaboracdo, a participagao
dos colaboradores, o seu desenvolvimento e bem-estar (Cameron & Quinn, 2011), devendo ser
adotadas préticas de RH que promovam um ambiente de suporte, coesdo e espirito de equipa, com
avaliagcdes de desempenho baseadas no feedback construtivo e na evolugdo continua, contribuindo
para aumentar a motivagao e produtividade dos colaboradores (Ostroff et al., 2003; Schuler & Jackson,
1987); na cultura de Inovacdo é necessaria adaptabilidade para dar resposta a ambientes em constante
mudanca (Cameron & Quinn, 2011), devendo estar alinhada com praticas de RH que incentivam a
flexibilidade, criatividade, aprendizagem continua e até por tentativa e erro, bem como avaliages de
desempenho baseadas na resolugdo de problemas (Cameron & Quinn, 2011; Gratton & Truss, 2003);
na cultura de Mercado, orientada para resultados e competitividade (Cameron & Quinn, 2011), as
praticas de RH devem incentivar os colaboradores a melhorar o seu desempenho e o cumprimento de
metas, através de um sistema de gestdo de desempenho que se baseie em incentivos financeiros
(Harrison & Bazzy, 2017), promovendo a competitividade interna e externa (Jackson et al., 2014); na
cultura Hierarquica, onde predominam estabilidade, controlo e previsibilidade (Cameron & Quinn,
2011), as praticas de RH devem priorizar a conformidade e eficiéncia, como processos de recrutamento
altamente estruturados e avaliagbes de desempenho padronizadas, associadas um ambiente que
valoriza o cumprimento de normas e a otimizacdo de recursos (Delery & Doty, 1996).

Neste contexto, o estudo de Harrison e Bazzy (2017) reforca que uma cultura organizacional forte,
caracterizada por um alinhamento coerente entre os valores, praticas de RH e estratégia
organizacional, cria as condigdes necessarias para a concegao e implementagdo de praticas de RH que
estejam em sintonia com o perfil cultural da organizagao, sendo que esta congruéncia fortalece a
capacidade de a mesma utilizar as praticas de RH como uma alavanca para melhorar o seu
desempenho e alcangar uma vantagem competitiva sustentdvel. No entanto, no seu estudo os autores
destacam que as organizagdes que promovem a inova¢ao, a colaboragdo e o desenvolvimento
continuo sdo mais eficazes na implementacdo de praticas de RH orientadas para a gestdo de talento,
devendo estas estar alinhadas com os valores organizacionais: as praticas de RH relativas ao
recrutamento e desenvolvimento centram-se na criatividade e na resolu¢ao de problemas - o que
aumenta a motivacao e produtividade dos colaboradores - e as praticas de avaliacdo de desempenho
baseiam-se no feedback construtivo e evolugdo continua, contribuindo para o envolvimento dos
colaboradores e melhoria dos resultados organizacionais. O alinhamento entre a cultura

organizacional e as praticas de RH é entdo fundamental para garantir o sucesso da implementacdo de
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uma estratégia e o alcance de um desempenho organizacional superior, para além de promover a
retencdo de talento (Delery & Doty, 1996; Harrison e Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014; Schuler &
Jackson, 1987).

Uma vez que a cultura organizacional é dindmica, fica mais facilmente desalinhada com a
estratégia pretendida — ou seja, gera-se uma lacuna entre a estratégia idealizada e a sua
implementacdo real (Harrison & Bazzy, 2017) — e, embora isto ocorra de forma ndo intencional, pode
comprometer os resultados provenientes da GERH, dando origem a um desempenho organizacional
negativo (Jackson et al., 2014). Como forma de dar resposta a este problema, pode ocorrer a
intervengao de profissionais de RH que atuam no sentido de gerar valor para a organizagao, através da
facilitacdo dos processos de transformacao, realizacao de diagndsticos organizacionais para redefinicdo
de sistemas e processos, e analise das competéncias organizacionais e individuais, ajudando a mitigar
lacunas entre a cultura organizacional e os objetivos estratégicos. O papel dos agentes de mudanca é
entdo auxiliar as organizacdes na criacdo de mecanismos de respostas a mudancas de iniciativa, de
processos e/ou culturais: enquanto as mudancas de iniciativa envolvem a implementacdo de novos
programas, projetos ou procedimentos e as mudangas de processos se relacionam com a forma como
o trabalho é executado, as mudangas culturais envolvem a alteracdo de crencas, valores ou métodos
fundamentais de negociacdo da organizacao (Ulrich, 1997).

Assim, os gestores de qualquer organizacao devem ter consciéncia de que a cultura organizacional
“mais adequada” sera aquela que permitir ultrapassar os problemas recorrentes através de uma
adaptagdo ao contexto envolvente. Como tal, pode ser necessdrio redimensionar recursos e até
redefinir estratégias, filosofias e politicas organizacionais - nomeadamente ao nivel da GRH e das suas

praticas - numa perspetiva de sobrevivéncia (Mintzberg, 2010).

H1: A Cultura Organizacional relaciona-se positivamente com as Prdticas de RH
Hla: A Cultura de Apoio relaciona-se positivamente com as Prdticas de RH
H1b: A Cultura de Inovagdo relaciona-se positivamente com as Prdticas de RH
Hic: A Cultura de Mercado relaciona-se positivamente com as Prdticas de RH

H1d: A Cultura Hierdrquica relaciona-se positivamente com as Prdticas de RH

1.3. Desempenho

O desempenho é um conceito de natureza plural e multicausal, sendo constituido por fatores de cariz
individual, organizacional e de contexto que podem influenciar os comportamentos e resultados no

dos colaboradores e, consequentemente, o desempenho organizacional (Kozlowski & Klein, 2000).
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1.3.1. Desempenho Organizacional

O desempenho organizacional tem sido uma das varidveis mais estudadas na investigacao
organizacional. No entanto, ndo hd unanimidade entre os investigadores quanto a sua definicdo e

|II

explicacdo: este conceito é impreciso, verifica-se a auséncia de um “método ideal” para avaliar o
desempenho organizacional e hd uma grande diversidade de indicadores que podem ser utilizados,
para além de existirem diferentes niveis de andlise (Ostroff & Bowen, 2016).

De acordo com a literatura, o desempenho organizacional pode ser definido como o nivel em que
uma organizag¢ao consegue atingir os seus objetivos (Richard et al., 2009), sendo este condicionado
pela capacidade de a mesma implementar estratégias eficazes (Randeree & Al Youha, 2009). Por outro
lado, na perspetiva da visdo baseada nos recursos (RBV), o desempenho organizacional esta associado
a capacidade de a organizacdo obter uma vantagem competitiva sustentavel, através da sua
exploragdo eficaz de recursos valiosos, raros, Unicos e insubstituiveis (Barney, 2002).

No que diz respeito a avaliacdo do desempenho organizacional, podem ser destacados trés tipos
de resultados: financeiros (e.g. lucros, vendas, acdes, quota de mercado); operacionais (e.g.
produtividade, qualidade dos produtos e/ou servicos, eficiéncia) e de recursos humanos (e.g.
motivagdo, satisfacdo, compromisso, taxa de turnover), sendo de destacar que os resultados
financeiros sdo os mais estudados, e que o impacto das praticas de RH pode ser diferente nos diversos
tipos de resultados organizacionais (Paauwe & Boselie, 2005). Rolstadas (1998) afirma que o
desempenho de uma organizacdo resulta da inter-relacdo complexa entre seis critérios: eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, inovacdo e lucratividade. Utilizando esta base, Anthony e
Bhattacharyya (2010) propuseram um modelo de avaliacdo de desempenho que inclui os seguintes
indicadores: criatividade, inovacdo, produtividade, eficiéncia, eficacia, competitividade e
rendibilidade. Neste contexto, varios estudos relativos a gestdo do desempenho — como os de Harris
e Mongiello (2001) e Atkinson e Brander-Brown (2001) — destacam a importancia de considerar tanto
dimensdes financeiras como ndo financeiras, tais como: competitividade, qualidade do servico,

satisfacdo do cliente, flexibilidade organizacional, utilizagdo de recursos e tecnologia.

1.3.2. Relagao entre Cultura Organizacional e Desempenho

A relagdo entre a cultura e o desempenho tem sido bastante estudada e continua a suscitar interesse
entre os investigadores (Ashkanasy et al., 2011; Denison et al., 2012), podendo afetar diretamente o
desempenho e contribuir para a eficacia a longo prazo das organiza¢des (Denison et al., 2004; Peters
& Waterman, 1982; Zheng et al., 2010). No entanto, os resultados tém sido um pouco controversos,
visto que por vezes esta relacdo é confirmada apenas parcialmente ou é inexistente (Hartnell et al.,

2019; Yesil & Kaya, 2013).
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A cultura exerce um efeito sobre a organizacdo como um todo, ndo sé interna como também
externamente, desempenhando assim um papel de relevo ao nivel dos stakeholders internos e
externos (Schein, 2010). O impacto da cultura no desempenho organizacional é entdo destacado por
diversos autores (Ahmed & Shafig, 2014; Ogbonna & Harris, 2000), constatando-se que todas as
dimensdes da cultura organizacional influenciam o desempenho organizacional e que este ultimo é
determinado pelo grau de partilha dos valores da cultura organizacional (Ahmed & Shafiq, 2014;
Ogbonna & Harris, 2000).

Em adicdo, a cultura organizacional estd relacionada com o compromisso dos colaboradores para
com a organizagao, sendo este Ultimo um resultado da cultura organizacional (Manetje & Martins,
2009). Desta forma, uma cultura organizacional mais forte gera um maior compromisso e motiva¢do
dos colaboradores, contribuindo para um aumento da sua produtividade e eficacia o que, por sua vez,
gera um desempenho organizacional superior (Rashid et al., 2003; Uddin et al., 2013). Esta relagdo vai
ao encontro da restante literatura, que sugere que a cultura pode acrescentar um valor econdmico
positivo as organizacdes e que os maiores niveis de desempenho sdo obtidos pelas que possuem uma
cultura organizacional que apoia, valoriza e aposta nos seus colaboradores (Barney, 1986), estando na
sua base relacGes de confianca e colaboragdo (Akglin et al., 2007; Guo et al., 2013). Por fim, num
estudo em que se tentou perceber se era o desempenho que determinava a cultura de uma
organizacdo ou o contrario, foi possivel concluir que a cultura antecipa os resultados (Boyce et al.,
2015), sendo que determinadas caracteristicas culturais podem ser Uteis para prever o desempenho
organizacional (Denison & Mishra, 1995).

Foi também realizado um estudo empirico por Sharma e Good (2013) para identificar o impacto
da cultura organizacional no desempenho e produtividade organizacional, tendo sido verificado que
cultura contribui para desempenho organizacional e ¢ uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel
(Kohtamaki, et al., 2016). A ideia de que a cultura constitui uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel vai ao encontro da visdo baseada nos recursos (RBV) de Barney (1986; 2002), que afirma
que o facto de uma organizagdo possuir uma cultura competitiva contribui para que obtenha um
desempenho financeiro sustentavel, sendo a cultura organizacional vista como um recurso VRIN: é
valiosa (acrescentando valor financeiro a organizagdo, ao permitir que a mesma obtenha elevados
rendimentos a baixos custos), rara (possuindo caracteristicas que ndo sejam comuns as da maioria das
organizacdes), inimitavel (as organiza¢des que tentem imita-la acabam por ficar em desvantagem em
comparag¢do com a original, por possuir caracteristicas Unicas) e insubstituivel.

O Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011) foi também utilizado em varios
estudos para analisar a relagdo entre a cultura e o desempenho organizacional. Nos estudos de Chan
et al. (2004), Naranjo-Valencia et al. (2016) e Tseng (2010), foram identificadas associa¢Ges positivas

entre as culturas de Inovagdo e Apoio e o desempenho organizacional, devido a promoc¢do da
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adaptabilidade e inovagdo (Chan et al., 2004), da motivacdo e apoio (Tseng, 2010) e ainda do
alinhamento estratégico entre a cultura organizacional e as praticas de RH (Naranjo-Valencia et al.,
2016). A cultura de Inovacdo, que se caracteriza pela abertura a mudanca, criatividade e flexibilidade,
permite que haja uma maior inovagdo em termos de produtos e processos, o que se reflete na sua
competitividade no mercado (Cameron & Quinn, 2011). Adicionalmente, Naranjo-Valencia et al. (2016)
destacam que as organiza¢gdes com uma forte cultura de Inovagao tém a capacidade de se adaptar
rapidamente as mudancas tecnoldgicas e as exigéncias dos consumidores, o que resulta na melhoria
dos seus resultados financeiros. Por outro lado, a cultura de Apoio centra-se na cooperagao,
comunicagdo aberta e no bem-estar dos colaboradores, contribuindo para um ambiente de trabalho
mais familiar e produtivo (Cameron & Quinn, 2011). Denison e Mishra (1995) encontraram uma
correlacdo positiva entre a cultura de Apoio e um desempenho superior, argumentando que
organizacdes que promovem a coesao interna e a satisfacdo dos colaboradores conseguem alcancar
niveis mais elevados de eficiéncia, o que, indiretamente, melhora o desempenho financeiro. A cultura
de Mercado, por sua vez, enfatiza a competitividade externa e a orientacdo para resultados, sendo
especialmente eficaz em ambientes dinamicos e competitivos (Cameron & Quinn, 2011) e, nos estudos
realizados por Zhang e Zhu (2012) e Ogbonna e Harris (2000), a mesma revela uma relagdo positiva
com os resultados financeiros, especialmente no que diz respeito ao aumento das vendas e da quota
de mercado. Este tipo de cultura promove uma forte orientacdo para o cliente e o alcance de
sucessivas metas de desempenho, culminando numa maior eficiéncia e produtividade organizacional.
Para além disto, Pelham e Wilson (1996) demonstram que as organizacdes onde predomina a cultura
de Mercado tém uma maior capacidade de responder as necessidades dos clientes e de ultrapassar a
concorréncia, resultando em melhores resultados financeiros. O estudo de Berson et al. (2008) vai ao
encontro destas evidéncias, sugerindo que as culturas de Inovagdo e de Mercado estdo positivamente
relacionadas com o crescimento das vendas, sendo entdo mais adaptaveis as incertezas de um
mercado em constante mudanga. Em contraste, a cultura Hierarquica, que se baseia numa estrutura
de controlo e regras formais (Cameron & Quinn, 2011), apresenta um impacto misto no desempenho
organizacional, dependendo do contexto: embora seja frequentemente associada a uma menor
flexibilidade e adaptacdo as mudangas, o estudo de Reino et al. (2020) identificou que, em
determinadas circunstancias, a cultura Hierdrquica pode estar positivamente relacionada com alguns
indicadores financeiros, especialmente em setores que valorizam a estabilidade e o controlo. No
entanto, os autores também salientam que esta cultura ndo contribui para uma boa adaptacdo a
ambientes dindmicos e orientados para o futuro, onde a inovagado e uma rapida capacidade de resposta
sdo cruciais (Kim & Chang, 2019). Foi também confirmado por Reino et al. (2020) que os quatro tipos
de cultura organizacional estao interrelacionados e que a cultura organizacional se correlaciona com

indicadores objetivos (financeiros) de desempenho.
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Por fim, foi comprovado empiricamente que a cultura organizacional influencia de forma
significativa o desempenho organizacional, sendo um fator importante na determinacdo do sucesso
das organizacdes (Saad & Abbas, 2018). No entanto, ainda ndo foi possivel identificar um tipo de
cultura que garanta que qualquer organizacdo melhore o seu desempenho (Marques, 2015), ou seja,
é suportada a ideia de que todos os tipos de cultura podem levar a um melhor desempenho e que um

equilibrio entre as quatro dimensdes pode dar origem a melhores resultados (Gregory et al., 2009).

H2: A Cultura Organizacional relaciona-se positivamente com o Desempenho Organizacional
H2a: A Cultura de Apoio relaciona-se positivamente com o Desempenho Organizacional

H2b: A Cultura de Inovacdo relaciona-se positivamente com o Desempenho
Organizacional

H2c: A Cultura de Mercado relaciona-se positivamente com o Desempenho Organizacional

H2d: A Cultura Hierdrquica relaciona-se positivamente com o Desempenho
Organizacional

1.3.3. Relagao entre Praticas de RH e Desempenho

A atencdo dos investigadores tem-se centrado cada vez mais na GRH, especialmente no que diz
respeito a forma como o pensamento estratégico pode influenciar o desempenho organizacional. Isto
deve-se, em grande parte, ao facto de as organizagGes serem impulsionadas pela competitividade,
com a GRH e os recursos humanos a desempenharem um papel crucial na obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel (Wright et al., 1994; 2001).

As praticas de RH como recrutamento e selecdo, formacao, avaliacdo de desempenho e sistemas
de compensacdo sdo entdo fundamentais, tendo sido demonstrado que influenciam o desempenho
organizacional, tanto a nivel financeiro como nao financeiro (Dimba, 2010; Katou & Budhwar, 2006;
Pfeffer, 1994). Foi também identificado um conjunto de praticas de RH comum as organiza¢des que
obtém resultados superiores: um sistema de gestdo de desempenho alinhado com os objetivos
organizacionais; uma comunicacdo aberta e preocupa¢do com os colaboradores; a utilizagdo de
métodos inovadores para atrair, selecionar e reter as melhores pessoas; a possibilidade de ter um
horario flexivel, de forma a responder as necessidades sentidas; o investimento em programas de
formacao e, por fim, um sistema de recompensas que seja um reflexo dos valores da organizagdo e
que reflita o bom desempenho dos colaboradores (Hinkin & Tracey, 2010). Estas praticas sdo aplicaveis
a qualquer organizagdo - ainda que com algumas adaptagdes - e ndo apresentam custos significativos
em comparagao com o retorno obtido ao nivel do desempenho dos colaboradores e da prdpria

organizacdo (Hinkin & Tracey, 2010).
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A relagao entre as praticas de RH e o desempenho organizacional, conforme demonstra a Teoria
AMO proposta por Appelbaum et al. (2000), resulta da combinacdo de trés fatores essenciais que
promovem um melhor desempenho dos colaboradores: as suas competéncias (Abilities), motivacdo
(Motivation) e oportunidades de participacdao (Opportunities). Nesta perspetiva, as praticas de RH ndo
geram diretamente melhores resultados organizacionais e influenciam, em vez disso, estes trés fatores
que, por sua vez, afetam o desempenho. As competéncias dos colaboradores sdo desenvolvidas
através de praticas de formacdo e desenvolvimento continuos, permitindo que os mesmos adquiram
as capacidades técnicas e comportamentais necessarias para desempenhar as suas fungdes de forma
eficaz. Ja a motivagdo dos colaboradores é promovida através de politicas de incentivos,
reconhecimento e beneficios, que aumentam o seu compromisso e nivel de desempenho. Por fim, as
oportunidades sdo criadas quando as organiza¢cdes implementam estruturas que promovem a
descentralizacdo da tomada de decisdo e encorajam a participacao ativa dos colaboradores, fazendo-
os sentir-se envolvidos nos processos e objetivos organizacionais (Appelbaum et al., 2000). Neste
contexto, os Sistemas de Elevado Desempenho (HPWS) desempenham um papel crucial, ao integrarem
praticas de RH que melhoram as capacidades dos colaboradores, aumentam a sua motivacdo e
oportunidades, sendo promotoras de um ambiente em que os colaboradores sentem que o seu
desempenho é relevante e valorizado, o que se reflete num esforco, produtividade e desempenho
organizacional superiores (Appelbaum et al., 2000).

Os HPWS correspondem entdo a uma combinacdo de praticas de RH que intensificam o
desempenho organizacional, baseando-se ndo sé no desenvolvimento continuo dos recursos humanos
e competéncias necessarias a implementacdo da estratégia organizacional, como também na atragéo
e retencdo de talento, o que contribui para o aumento da motivagdo, satisfacdo e lealdade dos
colaboradores e a diminuicdo da rotatividade e turnover (Alatailat et al., 2019; Kepes & Delery, 2009;
Tomer, 2001; Pfeffer, 1998). Em adicdo, Alatailat et al. (2019) concluiu no seu estudo que as praticas
individuais de RH, por si s6, nao sao fontes de vantagem competitiva, mas a sua integra¢do conduz a
um desempenho organizacional superior, incluindo ndo sé o desempenho nao financeiro (aumento da
lealdade e satisfacdo dos colaboradores e diminuigdo do turnover), como também o financeiro
(aumento do lucro e da produtividade). Posto isto, torna-se bastante mais dificil para os concorrentes
replicarem HPWS do que praticas de elevado desempenho isoladamente (Alatailat et al., 2019),
podendo estes ser responsaveis ndo apenas pelo aumento da motivacao, retencdo de colaboradores
e do seu desempenho individual, como também pelo alcance do sucesso organizacional e a criagdo de
uma vantagem competitiva sustentdvel (Becker et al., 2001; Gerhart, 2005; Huselid, 1995; Pfeffer,
1998).

No estudo realizado por Otoo (2019), as praticas de RH contribuem de forma bastante positiva

para o desempenho organizacional, ja que influenciam as competéncias dos colaboradores, ou seja,
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estas Ultimas exercem um papel mediador na relacdo entre as praticas de RH e o desempenho
organizacional. Varios autores afirmam que as competéncias sdo um dos principais fatores para o
alcance de uma vantagem competitiva sustentdvel, na medida em que sdo geradoras de um
desempenho superior, tal como é sugerido no estudo de Otoo (2019). Estas competéncias consistem
na combinag¢do de conhecimento tacito e explicito, e ainda comportamentos e capacidades que
possibilitam uma maior eficacia e eficiéncia ndo sé ao nivel do individuo e da execucdo de tarefas,
como também no desempenho organizacional, ja que sdo criadas competéncias essenciais (Draganidis
& Mentzas, 2006; Hoge et al., 2005; Kehoe & Wright, 2013; Levenson et al., 2006). No que diz respeito
as praticas de RH, aquelas que neste (Otoo, 2019) e noutros estudos (Armstrong, 2009; Cheng &
Brown, 1998; Cho et al., 2006; Delery & Doty, 1996; Pfeffer, 1994; Storey, 2007; Swanson, 2001; Thang
et al.,, 2010; Zumrah & Boyle, 2015) apresentam uma relagdo positiva com as competéncias dos
colaboradores e, consequentemente, com o desempenho organizacional sdo: o recrutamento e
selecdo que, ao ser realizado de forma eficaz - permitindo atrair e reter talentos com competéncias
essenciais e valores alinhados com os da organizacdo - pode aumentar a estabilidade da forca de
trabalho e niveis de desempenho, bem como levar a vantagem competitiva (Delery & Doty, 1996;
Pfeffer, 1994; Storey, 2007); a formagdo e desenvolvimento, ja que o investimento no aumento das
competéncias e conhecimentos dos colaboradores pode refletir-se na qualidade do seu trabalho e
capacidade de enfrentar desafios e resolver problemas, motivacdo, eficiéncia e desempenho
organizacional (Cheng & Brown, 1998; Cho et al., 2006; Swanson, 2001; Thang et al., 2010; Zumrah &
Boyle, 2015) e ainda a participagdo ativa dos colaboradores na tomada de decisdo, visto que os
ambientes onde os colaboradores se sentem valorizados e ouvidos tendem a apresentar menores
taxas de turnover e niveis de desempenho superiores, devido ao seu compromisso, motivagdo e
satisfacdo (Armstrong, 2009; Pfeffer, 1994). Ainda nesta linha, foi demonstrado que as organizagdes
qgue implementam praticas de RH baseadas na pessoa tém melhor desempenho do que as que adotam
praticas de RH transacionais, ja que tém um impacto direto nas competéncias dos colaboradores e
desenvolvem o seu compromisso, contribuindo com valor e vantagem competitiva para a organizagao
(Arthur, 1992, 1994; Barney & Wright, 1998; Batt, 2002; Collins & Smith, 2006; Youndt et al., 1996).
No entanto, apesar de a relacdo entre o desempenho e as praticas de RH ter sido verificada em
diversos estudos, alguns investigadores acreditam que ainda ndo ha evidéncias suficientes para a
afirmar que ha uma relagdo positiva e clara entre estas variaveis (Fleetwood & Hesketh, 2006; Guest
et al., 2003; Wall & Wood, 2005), o que pode dever-se ao facto de os estudos serem demasiado
simplificados no que toca a GRH (Fleetwood & Hesketh, 2008) e de a utilizacdo de indicadores
financeiros e objetivos ser bastante reduzida (Reino et al., 2020; Bourne et al., 2013). Por outro lado,
Bourne et. al. (2013) afirmam que a falta de evidéncias ndo significa que a ligacdo ndo exista,

incentivando a realizacdao de mais estudos.
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Assim, é possivel verificar que a GRH tem a capacidade de contribuir para o alcance de niveis de
desempenho superiores e é crucial para a gestdo estratégica das organizagoes (Alatailat et al., 2019),
sendo que praticas de RH eficazes podem levar ao alcance da vantagem competitiva, através de uma
integracdo e complementaridade entre todas elas, para além da implementagdo de uma estratégia

competitiva (Huselid, 1995).

H3: As Prdticas de RH influenciam positivamente o Desempenho Organizacional

1.3.4. Relagao entre Cultura Organizacional e Desempenho: papel mediador das Praticas
de RH

O alinhamento entre cultura organizacional e praticas de RH é reconhecido como um fator essencial
para o alcance de um desempenho organizacional superior. Neste contexto, as praticas de RH
desempenham um papel mediador crucial, ao traduzir os valores culturais em ag¢des concretas que
afetam o recrutamento e selecdo, avaliagdo de desempenho, atribuicdo de recompensas e/ou
reconhecimento, formacgdo e desenvolvimento e partilha de informagdo (Chambel, 2010; Delery & Doty,
1996; Harrison & Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014; Schuler & Jackson, 1987).

Harrison e Bazzy (2017) demonstram que, quando ha um alinhamento claro entre a cultura
organizacional e as praticas de RH, as organizagdes conseguem otimizar o desempenho através da
adogdo de abordagens mais adequadas a sua realidade. Ainda nesta linha, foi demonstrado que a
congruéncia entre as praticas de RH e a cultura organizacional é determinante para o sucesso das
estratégias de GRH e para a criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel a partir da
implementacdo eficaz de estratégias que apoiam os valores e objetivos da organizagdo (Wright &
McMahan, 1992). No entanto, é também necessario que as praticas de RH estejam alinhadas com a
estratégia organizacional e com a organizagdo como um todo, promovendo o reforco das metas
organizacionais, eficiéncia e compromisso dos colaboradores, o que influencia o desempenho
organizacional de forma significativa (Jackson et al.,, 2014). Por outro lado, quando este
desalinhamento ocorre, o desempenho organizacional pode ser significativamente afetado, na medida
em que se verifica uma redu¢do da motivagao nos colaboradores e um elevado turnover, causando
assim uma perda de competitividade devido aos resultados organizacionais negativos. Desta forma,
organiza¢gdes que nao conseguem integrar praticas de RH adequadas aos seus valores culturais
enfrentam dificuldades na gestdo do talento, o que afeta diretamente o seu desempenho
organizacional (Chatman & Jehn, 1994; Bowen & Ostroff, 2004; Denison, 1990).

No que diz respeito ao papel mediador das praticas de RH em cada cultura, com base no Modelo

dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011): na cultura de Apoio, caracterizada pela
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valorizacdo das relagbes interpessoais e compromisso dos colaboradores, as praticas de RH que
enfatizam o bem-estar, desenvolvimento pessoal e comunicac¢do transparente promovem um clima de
confianca e satisfacao, exercendo um papel mediador ao refletirem a colaboracao e apoio, fomentando
0 compromisso, a construcdo de relagGes sdlidas, um ambiente coeso e alinhado com os valores
organizacionais e a retenc¢ao dos colaboradores (Chambel, 2010; Delery & Doty, 1996); na cultura de
Inovacdo, que valoriza a criatividade e a flexibilidade, as praticas de RH incentivam a aprendizagem
continua e a tolerancia ao erro, através do recrutamento de perfis inovadores e de uma formacgao
focada no desenvolvimento de competéncias de resolucdo de problemas, exercendo um papel
mediador ao fomentar a inovacdo e a aprendizagem continua, essenciais para que a organizacao
adapte rapidamente as suas estratégias e dé resposta a novas oportunidades (Harrison & Bazzy, 2017,
Schuler & Jackson, 1987); na cultura de Mercado, focada nos resultados e na competitividade, as
praticas de RH fomentam o desempenho e a produtividade, através de sistemas de recompensas
baseados em resultados que apoiam diretamente os objetivos da organizacdo, exercendo um papel
mediador ao promover uma cultura orientada para o desempenho, assegurando que os colaboradores
se alinham com as metas estratégicas e incentivando o seu alcance (Wright & McMahan, 1992); na
cultura Hierdrquica, caracterizada pela estabilidade e o controlo, as praticas de RH focam-se na
conformidade e eficiéncia, com processos estruturados de recrutamento e avaliagcGes padronizadas,
exercendo um papel mediador ao promover o cumprimento de normas e a previsibilidade, uma gestado
eficiente e a minimizac¢do dos riscos (Delery & Doty, 1996; Cameron & Quinn, 2011).

Assim, o papel mediador das praticas de RH ndo deve ser subestimado, visto que organizages que
investem na construcdo de uma cultura organizacional sélida e alinhada com as suas praticas de RH
tém uma maior probabilidade de alcancar um desempenho organizacional superior e sustentavel
(Bowen & Ostroff, 2004; Harrison & Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014).

H4: A relacdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho Organizacional é mediada pelas
Prdticas de RH

H4a: A relacdo entre a Cultura de Apoio e o Desempenho Organizacional é mediada pelas
Prdticas de RH

H4b: A relagdo entre a Cultura de Inovagdo e o Desempenho Organizacional é mediada pelas
Prdticas de RH

Hd4c: A relagdo entre a Cultura de Mercado e o Desempenho Organizacional é mediada pelas
Prdticas de RH

H4d: A relagdo entre a Cultura Hierdrquica e o Desempenho Organizacional é mediada pelas
Prdticas de RH
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Capitulo Il - Modelo Conceptual e Hipdteses de Investigacao

2.1. Modelo Conceptual

A Figura 2.1 ilustra o modelo de investigacdo do presente estudo, no qual a cultura organizacional é a
variavel preditora, as praticas de RH a variavel mediadora e o desempenho organizacional a variavel
critério. Desta forma, foi desenvolvido um estudo quantitativo correlacional para testar o modelo
apresentado de forma empirica.
Assim, pretende-se analisar as relagdes entre a cultura organizacional, as praticas de RH e o

desempenho organizacional, com o objetivo de perceber:

i) arelagdo direta entre a cultura organizacional e as praticas de RH (H1)

ii) arelacdo direta entre a cultura organizacional e o desempenho (H2)

iii) arelacdo direta entre as praticas de RH e o desempenho organizacional (H3)

iv) arelacdo direta e indireta entre a cultura organizacional e o desempenho, com a mediac¢ado

pelas praticas de RH (H4)

Praticas de RH
varidvel mediadora

H1 Ha H3

Cultura W ( Desempenho
Organizacional H2 > Organizacional

varidvel preditora variavel critério

Figura 2.1 - Modelo de Investigacdo
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Capitulo Il - Metodologia

3.1. Procedimento

Na presente dissertacdo, foi adotada uma abordagem quantitativa, tendo sido efetuado um estudo
correlacional no qual se analisam e estabelecem rela¢des entre as varidveis Cultura Organizacional,
Praticas de RH e Desempenho Organizacional. Para a recolha dos dados necessdrios a execugao do
estudo, elaborou-se um questiondrio online com recurso ao software Qualtrics, utilizando escalas
validadas na literatura para cada uma das varidveis, para além de algumas questdes de carater
sociodemogréfico, com o objetivo de caracterizar os participantes. E importante destacar que, para
evitar a ocorréncia do erro do método comum (Podsakoff et al., 2003) - mais concretamente, os efeitos
da utilizacdo de uma Unica fonte para a recolha de dados sobre as varidveis em estudo - adicionou-se
uma variavel marker no questionario (bem-estar psicolégico) e ainda a desejabilidade social (Hays et
al., 1989).

Ocorreu uma distribuicdo controlada do questionario, tendo sido criado um J/ink do Qualtrics para
cada organizacdo, destinado apenas aos respetivos colaboradores. A divulgacdo do questiondrio foi
realizada virtualmente, utilizando meios profissionais de contacto com os colaboradores,
nomeadamente a plataforma LinkedIn e o e-mail. No inicio do questionario, os colaboradores foram
informados sobre a possibilidade de desistirem a qualquer momento, assim como da garantia do seu
anonimato e da confidencialidade das respostas (Anexos A e B). Quanto aos participantes, os critérios
de sele¢do para este questiondrio foram: ter no minimo 18 anos, trabalhar na organiza¢dao ha pelo
menos 3 meses, possuir chefia e responder a todas as questdes, passando por dois itens de controlo
colocados de forma aleatéria no questiondrio, a fim de verificar a aten¢do dos respondentes e a
viabilidade das suas respostas. Relativamente as organizagdes, definiu-se como critério de inclusdo um
minimo de 10 respostas validas por organizagdo, para garantir a viabilidade e a consisténcia dos dados
analisados, com base nas recomendacdes de Field (2013): um nimero minimo de respostas é essencial
para assegurar a robustez estatistica das andlises; um volume adequado de respostas permite
identificar padrbes e tendéncias significativas dentro de cada organizacdo, minimizando o risco de
enviesamento nos resultados, e um maior nimero de respostas contribui para a validade das

conclusdes, garantindo que os resultados sao representativos da populagdao em estudo.

Por fim, a recolha de dados teve a duracdo de trés meses, durante os quais foram entregues
aproximadamente 1380 questiondrios via mensagens do LinkedIn (900) e e-mail (480), tendo
concordado em participar no estudo 561 colaboradores de diferentes organizagGes e setores de
atividade. No entanto, tiveram de ser excluidos da analise 194, devido ao incumprimento dos critérios

de sele¢do - nomeadamente ndo possuirem chefia (27), ndo passarem nos itens de controlo (20) e/ou
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ndo responderem a todas as questBes (147) - resultando assim numa amostra final de 365
participantes. A amostra presente neste estudo é de conveniéncia, dado que nao foram estabelecidos

critérios de amostragem especificos aquando da recolha de dados.

3.2. Amostra

A amostra do estudo é constituida por 365 participantes, com idades compreendidas entre os 20 e os
67 anos (M=40.21; DP=12.49), sendo que a maioria é do género feminino (55,2%) e ndo exerce uma
funcdo de chefia (73,7%). No que toca as suas habilitacGes literdrias, 44,4% dos inquiridos possui
mestrado e 93,5% concluiu algum grau do ensino superior, apresentando assim um nivel de
escolaridade bastante elevado e tendo os restantes 6,3% o ensino secunddrio. Em adicdo, 42,8% dos
participantes tém entre 11 e 29 anos de experiéncia de trabalho (M=17.3; DP=12.59), 38,4% até 10
anos, 27,7% mais de 30 anos e 11% com um maximo de 2 anos de experiéncia, sendo que quase 90%
dos inquiridos (89,3%) possui um contrato de trabalho sem termo/termo indeterminado/efetivo,
encontrando-se 8,2% a termo certo e os restantes 2,5% em estdgio. Na maioria das organizagdes é
adotada uma modalidade hibrida de trabalho, visto que 94% dos inquiridos tem direito a pelo menos
1 dia de teletrabalho e, em média, os colaboradores ficam 3 dias em teletrabalho (M=3.44; DP=1.13):
a politica de 2 dias de trabalho remoto acaba por ser a mais aplicada (41,4%), seguida da de 3 dias
(27,1%), 4 dias (11%), 1 dia (9%) e ainda trabalho 100% remoto (5,5%).

Em adicdo, a antiguidade da relagdo dos participantes com a sua chefia é um indicador
fundamental neste estudo, visto que relagdes mais longas tendem a fomentar um maior nivel de
confianga, facilitam a comunicagdo e a compreensdo mutua das expectativas organizacionais (Dirks &
Ferrin, 2002), e aumentam o sentido de pertenga dos colaboradores e o seu compromisso (Goleman,
2000). A antiguidade da relagdo com a chefia pode ainda ser indicativa da taxa de turnover e
instabilidade no ambiente de trabalho, o que influencia negativamente a produtividade dos
colaboradores (Griffeth et al., 2000), pode comprometer as relagdes de trabalho e prejudicar a
implementacdo de praticas de desenvolvimento e feedback, essenciais para a promoc¢do do
desempenho organizacional (Rhoades & Eisenberger, 2002). Assim, no que diz respeito a antiguidade
da relagdo com a sua chefia (M=5; DP=4.82), 32,3% dos participantes responderam que se situa entre
1e2anos, 30,1% entre 3 e 5 anos, 18,9% entre 6 e 10 anos, 7,4% entre 11 e 15 anos, 6,8% entre 6 e 9
meses 3,3% entre 16 e 20 anos e apenas 1,1% entre 21 e 25 anos (Figura 3.1). Desta forma, é possivel
tirar algumas conclusGes acerca antiguidade dos participantes e respetiva chefia na organizagdo, bem
como da taxa de turnover: verifica-se que praticamente 70% dos participantes (69,2%) no maximo

conhece a sua atual chefia ha 5 anos, sendo que em 40% dos mesmos este valor corresponde a apenas
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2 anos e esta percentagem decresce a medida que a antiguidade da relagcdao com a chefia aumenta, o

que parece indicar uma taxa de rotatividade/ turnover um pouco elevada.
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Figura 3.1 - Antiguidade da Relagdo com a Chefia
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Relativamente a organizagdao em que trabalham, 60,2% dos participantes encontram-se no setor

dos Servicos, dizendo 24,9% respeito a Consultoria, 23% ao setor Bancdrio e 12,3% ao dos Seguros; ja

o setor do Comércio conta com 17,3% dos inquiridos; a Industria com 10,7% e, por fim, a Administra¢do

Publica, com 11,8% (Figura 3.2). Adicionalmente, 57,6% dos participantes pertencem a organizagdes

gue estdo presentes no mercado nacional (M=27.91; DP=10.62) ha mais de 25 anos, sendo o minimo

10 anos (6%). Para além disto, 72,6% dos participantes pertencem ao setor privado, sendo que 58,9%

trabalham numa multinacional.

Administragdo
Publica
12%

Consultoria
25%
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Figura 3.2 - Setor de Atividade
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Em relacdo as organizagbes participantes neste estudo, a amostra final p6de contar com 16, sendo
gue 6 pertencem ao setor de Consultoria, 2 ao Bancdrio, 2 ao dos Seguros, 3 ao Comércio, 2 a Industria

e 1 a Administragdo Publica, com a seguinte distribuicdo de acordo com nimero de respondentes:

Consultoria Bancdrio Comércio Seguros Administra¢do
Publica
Consultora A,
18 Retalhista A, 22
Consultora
E, 20

Seguradora A, 32

Consultora B, | Consultora
16 F 10 Banco A, 59 Retalhista B, 22 Seguradora B, 13 AP, 43

Industria

Consultora D, | Consultora
14 C 13 Banco B, 25 Retalhista C, 19 Industria A, 21 Industria B, 18

Figura 3.3 - Distribuicdo das OrganizacGes por Setor de Atividade e Numero de Respondentes

O setor de Consultoria é composto por algumas das maiores consultoras de gestdo que atuam nas
areas de auditoria, consultoria estratégica e financeira (Consultoras A, B, C e D), tecnolégica (Consultora
E) e de comunicacdo (Consultora F). As organizacGes deste setor sdo multinacionais que possuem uma
vasta rede de clientes globais, oferecendo suporte a organiza¢des de diferentes setores para melhorar
a sua eficiéncia, implementar estratégias de crescimento e assegurar a conformidade com as
regulamentagdes, sendo reconhecidas pela sua elevada capacidade de adaptagdao as mudangas do
mercado e pela inovagao nas solugbes que oferecem, recorrendo frequentemente a tecnologias
emergentes como a inteligéncia artificial e a analise de dados.

Por sua vez, o setor Bancdrio é representado por uma grande institui¢do central (Banco A) e um
dos principais bancos comerciais nacionais (Banco B), desempenhando um papel fulcral na estabilidade
financeira e no desenvolvimento econdmico do pais. A primeira entidade tem fungdes regulatdrias,
como a supervisdo do sistema bancario, a gestdo da politica monetaria e a emissdo de moeda; a
segunda instituicdo um banco comercial que oferece uma vasta gama de produtos financeiros,
incluindo contas correntes, créditos, poupangas e seguros, tanto para particulares como para
organizagoes, tendo uma forte presenca no mercado nacional e sendo conhecida pela sua robustez
financeira e pela capacidade de inovar nos servigcos bancarios digitais, mantendo-se competitiva num
ambiente em constante mudanca.

Ja o setor dos Seguros é representado por organizacdes que oferecem uma vasta gama de solugdes
de protegdo financeira, com foco em seguros de vida, automdvel, saude e habita¢do, tanto para

individuos como para organizagGes, sendo reconhecidas pela sua solidez no mercado e tendo como
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prioridade a gestdo eficiente de riscos e a criacdo de produtos ajustados as necessidades dos clientes.
A competitividade e inovacao tecnoldgica sdo tracos marcantes destas organizacdes, que tém vindo a
consolidar a sua presenca no mercado nacional, sendo a primeira organizacdo uma das maiores e mais
reconhecidas seguradoras (Seguradora A) e fazendo a segunda, de menor dimensado, parte de um
grupo igualmente prestigiado (Seguradora B).

O setor do Comércio é constituido por organiza¢gdes que operam tanto no retalho alimentar como
em bens de consumo de grande escala e eletrdnicos. A primeira organizacdo é uma referéncia no setor
alimentar, com operag¢des em varios paises, sendo reconhecida pela sua forte cadeia de distribuicdo e
pela aposta em produtos frescos e locais (Retalhista A); a segunda organizagao é uma multinacional do
setor de bens de consumo, conhecida pela sua vasta gama de produtos e marcas, bem como presenca
global (Retalhista B); a terceira empresa opera no setor da eletrdnica, destacando-se pela inovagdo nos
seus modelos de negdcio, nomeadamente na integracdo de plataformas de comércio eletrénico e lojas
fisicas (Retalhista C).

No setor da Industria, as organizacées participantes no estudo estdo envolvidas em atividades que
providenciam recursos essenciais a sociedade: o foco da primeira organizacdo é o fornecimento e
gestdo de dgua, atuando em varias regidoes do pais com um forte compromisso com a sustentabilidade
ambiental e a inovacdo em sistemas de tratamento de dgua (/Industria 1); a segunda organizacdo opera
no setor energético, particularmente na producdo e distribuicdo de combustiveis e energia, sendo
fundamental na transicdo para fontes de energia mais sustentaveis (Industria 2).

No setor publico, a organizacdo participante neste estudo (AP) desempenha um papel de apoio
crucial para o tecido empresarial nacional, nomeadamente a pequenas e médias empresas (PMEs). A
sua atuacdo foca-se em promover a competitividade, inovagdo e internacionalizacdo das empresas,
através de uma série de programas e incentivos, trabalhando assim em colaboragdao com o setor
privado, oferecendo suporte técnico e financeiro para impulsionar o crescimento e modernizagao das
PMEs, ajudando-as a enfrentar os desafios do mercado global. Esta organiza¢do também desempenha
um papel na dinamizagdo da economia, promovendo o empreendedorismo e a criagdo de novas
empresas.

Por fim, 87,9% dos inquiridos estdo inseridos numa organizagdo de grande dimensao (mais de 250
colaboradores) e 75,9% numa organiza¢do que conta com um volume de vendas anual superior a 50
milhdes de euros e um balanco total anual superior a 43 milhdes de euros, sendo de destacar que, no
presente estudo, estas dimensdes financeiras ndo sdo aplicaveis a Administracdo Publica. Verificou-se
um valor médio por organizacdo de 681 milhGes no que diz respeito ao EBITDA e de um resultado
liguido de 192 milhdes de euros, tendo sido obtidos os seguintes resultados relativamente ao volume

de vendas (Figura 3.4) e a quota de mercado (Figura 3.5) por setor de atividade:
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Figura 3.4 - Quota de Mercado por Setor de Atividade Figura 3.5 - Volume de Vendas por Setor de
Atividade

3.3. Instrumentos

O questionario aplicado neste estudo foi composto por uma parte inicial relativa ao consentimento
informado (Anexos A-C), seguido de sete medidas para avaliar as varidveis em analise (Anexos D-R),
além de um conjunto de questdes de cariz sociodemografico para caracterizar os participantes (Anexo
S). Para garantir a consisténcia das medidas selecionadas, estas foram submetidas a um teste de
consisténcia interna através do calculo do alfa de Cronbach (a). Este valor ndo devera ser inferior a
0.60, visto que qualquer valor abaixo desse limite inviabiliza a realizagdo de outras analises estatisticas.
Assim, valores entre 0.60 e 0.70 sdo considerados “fracos”, entre 0.70 e 0.80 “razoaveis”, entre 0.80 e
0.90 “bons” e, por fim, valores superiores a 0.90 sdo considerados “muito bons” (Gomes & Cesario,

2014).

Cultura Organizacional (varidvel preditora)

Para analisar a cultura organizacional, foi utilizada a escala de diagndstico da cultura organizacional
desenvolvida por Cameron e Quinn (2011), conhecida como OCAI. Esta escala é composta por 24 itens,
com cada parametro a incluir 4 itens correspondentes a um tipo de cultura do Modelo dos Valores
Contrastantes, elaborado pelos mesmos autores. Esta escala foi adaptada para o portugués por Cruz e
Ferreira (2015), sendo que alguns itens foram melhorados para facilitar a compreensdo dos
respondentes (e.g., foi acrescentado “Na minha organizacdo”). Nesta escala, sdo avaliados seis
parametros da cultura: caracteristicas dominantes (e.g., “A minha organiza¢do é muito familiar. As
pessoas parecem partilhar muito de si prdprias.”; “A minha organizacdo é muito dinamica e
empreendedora. As pessoas estdo dispostas a comprometer-se e a assumir riscos.”), lideran¢a
organizacional (e.g., “Na organizacdo, a lideranca é geralmente um exemplo de apoio, aconselhamento

e treino.”; “Na minha organizacdo, a lideranca é geralmente um exemplo de empreendedorismo,
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inovacdo e disposicdo para correr riscos.”), gestdo dos colaboradores (e.g., “Na minha organizacédo, o
estilo de gestdao dos colaboradores é caracterizado por promover o trabalho de equipa, consenso e
participacdo.”; “Na minha organizacdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado por
valorizar a autonomia, o risco e o espirito criativo.”), coesdo organizacional (e.g., “O que mantém a
organizacdo coesa é a lealdade e confianga mutua. O compromisso para com a organiza¢do é elevado.”;
“O que mantém a minha organizagdo coesa é o compromisso para com a inovagao e crescimento. O
que importa é estar na vanguarda.”), énfase estratégica (e.g., “Para a minha organizacao, é importante
o desenvolvimento das pessoas. Valoriza-se a confianga, a abertura e a participacdo.”; “Para a minha
organizacdo, é importante a aquisicdo de novos recursos e a criagao de novos desafios. Valoriza-se as
novas experiéncias e a prospecao de novas oportunidades.”) e critérios de sucesso (e.g., “O sucesso da
minha organizagao define-se com base no desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho de
equipa, no grau de envolvimento dos seus colaboradores e na preocupacdo com as pessoas.”; “O
sucesso da organizacdo define-se com base na singularidade e novidade dos seus produtos e servicos.
E lider no produto e na inovacdo.”). A escala de resposta foi adaptada para um formato Likert de sete
pontos (1= Discordo totalmente; 7= Concordo totalmente), uma vez que a escala original funcionava
por ponderacdes, o que dificultava o preenchimento do questionario e, segundo Cameron e Quinn
(2011), estdo presentes varios tipos de cultura em cada organizacdo. Esta escala apresenta um alfa de
Cronbach de 0.926 (Anexo E). Para analisar especificamente cada cultura, foram selecionados os 6 itens
(1 por cada parametro) correspondentes a cada uma delas, com recurso ao Modelo dos Valores
Contrastantes de Cameron e Quinn (2011). Desta forma, as 4 culturas avaliadas, respetivas escalas e
valores do alfa de Cronbach sdo: Cultura de Apoio (Anexo F) com um alfa de Cronbach de 0.831; Cultura
de Inovagdo (Anexo G) com um alfa de Cronbach de 0.887; Cultura de Mercado (Anexo H) com um alfa

de Cronbach de 0.872 e Cultura Hierdrquica (Anexo I) com um alfa de Cronbach de 0.723.

Prdticas de RH (varidvel mediadora)

Para avaliar as praticas de RH de cada organizagao, foi utilizada a escala de Chambel (2010), composta
por 20 itens, tendo sido efetuada a melhoria de alguns itens para facilitar a compreensdo dos
respondentes (e.g., foi acrescentado “Na minha organizacdo”). Nesta escala, sdo avaliados cinco
parametros da GRH: partilha de informagdo (e.g., “Na minha organizacdo, eu tenho a informacéo de
que preciso para realizar bem o meu trabalho.”), avaliacdo de desempenho (e.g., “O meu/a minha
superior hierarquico(a) comunica-me os objetivos que devo alcancar na realizacdo do meu trabalho.”),
recrutamento e sele¢do (e.g., “Na minha organizacdo, realizei provas de selecdo (p. ex., entrevista e/ou
testes) para vir trabalhar para esta organiza¢do.”), formagdo (e.g., “Na minha organizagdo, tenho
recebido formacdo/experiéncia que me ajuda a progredir”) e atribuicdo de recompensas (e.g., “Na

minha organizagdo, as recompensas que recebo incluem um conjunto de beneficios (prémios) que
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estdo para além do salario fixo.”). A escala de resposta é do tipo Likert de sete pontos (1= Discordo
totalmente; 7= Concordo totalmente) e apresenta um alfa de Cronbach de 0.911 (Anexo J). Para analisar
especificamente cada pratica de RH, foram selecionados os 4 itens (um por cada pardmetro)
correspondentes a cada uma delas, com recurso a divisdo efetuada por Chambel (2010). Desta forma,
as 5 praticas de RH avaliadas, respetivas escalas e valores do alfa de Cronbach sdo: Partilha de
Informagdo (Anexo K) com um alfa de Cronbach de 0.734; Avaliagéo de Desempenho (Anexo L) com um
alfa de Cronbach de 0.781; Recrutamento e Sele¢do (Anexo M) com um alfa de Cronbach de 0.665;
Formagdo (Anexo N) com um alfa de Cronbach de 0.806 e Atribui¢cGo de Recompensas (Anexo O), com

um alfa de Cronbach de 0.836.

Desempenho Organizacional e de Mercado Percebido (varidvel critério)

Para analisar o desempenho organizacional, foi utilizada a escala desenvolvida por Delaney e Huselid
(1996), composta por 11 itens. Esta escala foi adaptada para o portugués, com a melhoria de alguns
itens para facilitar a compreensao dos respondentes (e.g., foi acrescentado “A minha organizacdo”).
Nesta escala, sdo avaliados dois parametros do desempenho organizacional: desempenho
organizacional percebido (e.g., “A qualidade dos produtos, servicos ou programas da minha
organizacdo é superior a das outras organizacbes que fazem o mesmo tipo de trabalho.”; “O
desenvolvimento de novos produtos, servicos ou programas pela organizagdo é superior ao de outras
organiza¢Oes que fazem o mesmo tipo de trabalho.”) e desempenho de mercado percebido (e.g., “A
lucratividade da minha organiza¢do é superior a de outras organiza¢des que fazem o mesmo tipo de
trabalho.”; “A quota de mercado da minha organizagdo é superior a de outras organiza¢des que fazem
o mesmo tipo de trabalho.”). A escala de resposta é do tipo Likert de sete pontos (1= Discordo

totalmente; 7= Concordo totalmente) e apresenta um alfa de Cronbach de 0.917 (Anexo P).

Bem-estar psicoldgico (varidvel marker)

Com o objetivo de avaliar a ocorréncia do erro de variancia do método comum, recorreu-se a uma
varidavel marcadora ou marker, tal como recomendado por Podsakoff et al. (2003). Ndo havendo
indica¢Oes especificas na literatura sobre qual a melhor varidvel a usar, foi escolhida a escala de bem-
estar psicolégico desenvolvida por Diener et al. (2010). Esta escala é composta por 8 itens e foi
adaptada para portugués (e.g. “Eu levo uma vida com propdsito e significado.”; “As minhas relagdes
sociais sdo encorajadoras e gratificantes.”). Esta varidvel ndo se encontra presente no modelo de
investigacdo, tendo sido incluida no questionario com o objetivo de perceber se o efeito do erro de
variancia comum, nomeadamente de fonte Unica, é substancial: a varidncia observada pode ser
influenciada pelos métodos de medicao utilizados, em vez de refletir a verdadeira relagdo entre os

construtos medidos, o que pode gerar um enviesamento na analise das relagdes entre os construtos
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(Podsakoff et al., 2003). O bem-estar psicoldgico foi escolhido para varidvel marker, uma vez que em
diversos estudos se conclui que ndao apresenta uma relacdo direta substancial com a cultura
organizacional, praticas de RH ou desempenho, sendo a relacdo inexistente, indireta ou mediada por
outros fatores (Cropanzano & Wright, 2001; Judge & Bono, 2001; Rhoades & Eisenberger, 2002; Wright
& Cropanzano, 2000). No presente estudo demonstrou-se que esta varidvel ndo se encontra
correlacionada com o desempenho organizacional e apresenta uma correla¢do fraca com a cultura
organizacional e as praticas de RH. A escala de resposta é do tipo Likert de sete pontos (1= Discordo

totalmente; 7= Concordo totalmente) e apresenta um alfa de Cronbach de 0.824 (Anexo Q).

Desejabilidade social (covaridvel)

Foi incluida no questiondrio uma medida de desejabilidade social no questionario que reflete a
tendéncia dos individuos se apresentarem de forma favoravel, independentemente dos seus
verdadeiros sentimentos (Podsakoff et al., 2003), podendo distorcer os resultados através da
sobrevalorizagdo comportamentos socialmente aceites e subvalorizagdo dos indesejaveis (Arnold et
al., 1985; Fisher, 1993). Foi utilizada a escala de Hays et al. (1989), composta por 5 itens adaptados para
portugués (e.g., “Eu sou sempre cordial, mesmo com pessoas desagradaveis.”; “Houve ocasiGes em
gue aproveitei a situacdo para obter vantagem sobre alguém.”) e as respostas seguem uma escala Likert
de sete pontos (1 = Discordo totalmente; 7 = Concordo totalmente). Foi necessario realizar no SPSS a
inversdo de 3 itens desta escala (e.g. “Houve ocasiGes em que aproveitei a situacdo para obter
vantagem sobre alguém”; “As vezes, tento vingar-me em vez de perdoar e esquecer”; “As vezes, sinto
ressentimento quando nao consigo o que quero”), tendo a escala completa apresentado um alfa de
Cronbach de 0,371 (Anexo R). Visto que este valor deveria ser o mais proximo de 0.7 possivel, com
recurso a tabela do SPSS “Estatisticas de item-total”, que indica o valor do alfa caso cada um dos itens
seja retirado da escala, foi removido um item (e.g. “As vezes, sinto ressentimento quando n3o consigo
0 que quero”) que permitiu aumentar o valor do alfa de Cronbach para 0.57 (um valor bastante préximo

de 0.6 e ja aceitavel, obtido com a remogdo de apenas 1 item), tendo passado a escala a possuir 4 itens.

Carateristicas Sociodemogrdficas

Com o objetivo de caraterizar a amostra, foram incluidas no questiondrio algumas questdes
relacionadas com o género, idade, habilitagGes literarias, escolaridade, antiguidade da relacdo com a
chefia (de forma a encurtar o questionario e a obter mais dados com menos questdes, nomeadamente
sobre a antiguidade na organizac¢do e a taxa de rotatividade, ndo sé dos subordinados como também
das chefias), experiéncia de trabalho, vinculo contratual, exercicio (ou ndo) de um cargo de chefia, dias

de trabalho remoto e, por fim, setor, antiguidade e dimensdo da organizagdo (Anexo S).
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3.4. Analise do Erro do Método Comum / Fonte unica

A variavel marker “bem-estar psicolégico” apresentou uma correlagao significativa com a cultura
organizacional (B=0.21; p<0.01) e com as praticas de RH (B=0.28; p<0.01), mas ndo com o desempenho
organizacional (B=0.01; p<0.01). A varidvel marker apresentou entdo uma relacdo estatisticamente
significativa, ainda que fraca, com a varidvel preditora e mediadora, ou seja, ndo é possivel garantir que
o enviesamento da fonte Unica ndo esteja presente na amostra (Podsakoff et al., 2003), devendo ter-
se em consideracdo na analise e interpretacdo dos resultados.

Em adicdo, foi aplicado o Teste de Harman, com o objetivo de perceber qual o nivel de possivel
enviesamento devido ao erro de varidncia comum, sendo utilizado para testar o erro de variancia
comum e ndo para controla-lo (Podsakoff et al., 2003). Para tal, procedeu-se realizacdo de uma andlise
fatorial exploratdria sem rotagao, para perceber qual o nimero de fatores necessarios para explicar a
variancia nas variaveis e devendo o primeiro fator extraido possuir uma variancia inferior a 50%, visto
que assim o erro de variancia comum n3o afetaria os dados. E também sugerido por Fuller et al. (2016)
gue, em vez de 50%, sejam considerados os 70% de variancia total como limite.

Por outro lado, foi também utilizada uma medida de desejabilidade social, visto que a aplicacao
do teste de Harman poderd nao ser suficiente para garantir a auséncia de enviesamento devido ao erro
de método comum, por poder ser insensivel e gerar falsos positivos (Hulland et al., 2018; Podsakoff et
al., 2003). Quando o Teste de Harman é realizado com a inclusdo da variavel marker, da desejabilidade
social e das duas varidveis sociodemograficas que apresentam maior correlagao e nivel de significancia
em relagdo a variavel critério (desempenho organizacional), o valor obtido é 27,75%. Desta forma, é
possivel perceber a importancia de incluir covariaveis como a varidvel marker, desejabilidade social e
variadveis sociodemograficas para controlar o enviesamento derivado do erro de método comum.

Assim, apesar das varias precaucdes tomadas, ndo é possivel garantir totalmente que o efeito de
variancia comum ndo se encontra presente neste estudo, podendo assim existir um enviesamento nos

resultados (Tehseen et al., 2017).
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Capitulo IV - Resultados

Neste capitulo serdo analisadas as hipdteses de investigacdo anteriormente referidas, tendo sido
utilizado o software Statistical Package for Social Sciences (SPSS) na versdo 29 para descricdo estatistica
das varidveis e anadlise de correlagdes e descricdo estatistica, bem como a macro Process (modelo 4) na

versao 4.2 (Hayes, 2017), para a andlise dos modelos de mediacao.

4.1. Analise Descritiva das Variaveis e Correlagdes

A partir do Anexo T, é possivel verificar que as praticas de RH (M=4.8; DP=0.84) apresentam valores
acima da média da escala, sendo possivel afirmar que as organiza¢Oes participantes neste estudo
tendem a adota-las significativamente e de forma positiva. O mesmo acontece com o desempenho
organizacional, embora de forma mais ligeira (M=4.23; DP=0.97), apresentando um valor acima do
ponto médio da escala de resposta e demonstrando, assim, que os colaboradores apresentam uma
percecdo positiva acerca do desempenho da sua organizacdo. No entanto, a cultura organizacional
encontra-se ligeiramente abaixo do ponto médio (M=3.74; DP=0.7).

Por outro lado, para verificar as correlacbes entre as varidveis, utilizou-se o coeficiente de
correlacdo de Spearman visto que, ao contrdrio do coeficiente de Pearson, ndo é necessario que os
dados sigam uma distribuicdo normal e que a relagdo entre as varidveis seja linear, é Util na presenga
de variaveis dicotémicas e permite calcular a relacdo entre as variadveis, verificando se a associa¢do é
positiva ou negativa (dependendo da proximidade do 1 ou -1, respetivamente) e permitindo perceber
se a relacdo é ou nao significativa (Schober et al., 2018).

Com base nas correlagbes apresentadas no Anexo T, é possivel verificar que a cultura
organizacional se encontra positivamente relacionada com as praticas de RH (B=0.55; p<0.01), sendo
isto refletido em todos os tipos de cultura: cultura de Apoio (B=0.66; p<0.01), cultura de Inovacdo
(B=0.50; p<0.01), cultura de Mercado (B=0.38; p<0.01) e ainda cultura Hierarquica (B=0.40; p<0.01).
Desta forma, quanto mais forte for a cultura organizacional, maior sera o efeito nas (e das) praticas de
RH. Em adi¢do, o desempenho organizacional encontra-se positivamente relacionado com a cultura
organizacional (B=0.56; p<0.01), sendo esta relagdo evidente em todos os tipos de cultura, embora
seja mais forte num do que noutros: cultura de Apoio (B=0.47; p<0.01), de Inovagdo (B=0.58; p<0.01)
de Mercado (B=0.49; p<0.01) e Hierarquica (B=0.41; p<0.01). O desempenho organizacional apresenta
também uma relagdo positiva com todas as praticas de RH (B=0.52; p<0.01), especialmente com a
atribuicdo de recompensas (B=0.55; p<0.01) e a avaliacdo de desempenho (B=0.45; p<0.01). Nesta
linha, é possivel perceber que tanto a cultura organizacional quanto as praticas de RH influenciam

positivamente o desempenho organizacional, sendo que quanto mais forte for a cultura e quanto mais
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as praticas de RH estiverem presentes nas organizacdes, melhores niveis de desempenho e resultados
poderao ser alcancados. Assim, todas as relacdes entre as principais variaveis em andlise neste estudo
—variavel preditora, mediadora e critério - sdo significativas e positivas.

No que diz respeito as varidveis sociodemograficas (e.g. idade, género, habilitagGes literdrias,
antiguidade da relagcdo com a chefia, vinculo contratual, pertenca a uma multinacional e ao setor
publico ou privado), aquelas que apresentaram uma relagao estatisticamente significativa e positiva
com a variavel critério (desempenho organizacional) dizem respeito a natureza da organiza¢do onde os
participantes trabalham, nomeadamente se pertencem ao setor publico ou privado (B=0.39; p<0.01) e
se se tratam ou n3do de multinacionais (B=0.25; p<0.01). Estas variaveis serao incluidas nas analises
posteriores como covaridveis, sendo que as restantes varidveis sociodemograficas ndo apresentaram
uma correlacdo estatisticamente significativa com a variavel critério, pelo que nao serdo utilizadas.

Por fim, verificou-se que existe uma diferenca significativa entre setores relativamente a cultura
organizacional (F=3.904, p=0.002), praticas de RH (F=10.447, p<0.001) e desempenho organizacional
(F=15.224, p<0.001) através do procedimento Compare Means - One-Way ANOVA no SPSS. De seguida,
foi utilizada a correlacdo de Spearman entre cada setor e as varidveis cultura organizacional no geral e
culturas organizacionais especificas, praticas de RH no geral e praticas de RH especificas e desempenho
organizacional. No entanto, desta andlise resultaram apenas as seguintes correlagdes significativas: o
setor de Consultoria apresentou uma correlagdo positiva com a cultura de Mercado (B=0.12; p<0.05) e
uma correlagdo negativa com a cultura Hierarquica (B=-0.13; p<0.05), o que se pode justificar pela
natureza competitiva e orientada para o cliente das consultoras, que valoriza a flexibilidade e a
adaptacdo rapida (caracteristicas associadas a cultura de Mercado) e estruturas menos rigidas
(contrarias a cultura Hierdrquica); o Bancdrio apresentou uma correlacdo negativa com as culturas de
Inovagdo (B=0.25; p<0.001) e de Mercado (B=-0.31; p<0.001) e com o desempenho organizacional (B=-
0.15; p<0.001), e uma correlagdo positiva com a cultura Hierdrquica (B=0.13; p<0.05), o que pode ser
justificado pela natureza tradicional e regulamentada dos bancos, que valorizam a estabilidade e no
controlo (cultura Hierarquica), sendo que culturas que incentivam mudancas rapidas e competitividade
podem ser vistas como inadequadas ou dificeis de adotar (culturas de Inovagdo e de Mercado); o setor
dos Seguros apresentou uma correlagdo positiva com positiva com a cultura de Apoio (B=0.12; p<0.05)
e a pratica de RH “partilha de informagdo” (B=0.15; p<0.05), e uma correlagdo negativa com a cultura
Hierarquica (B=-0.12; p<0.05), o que pode ser justificado pela valorizacdo de um ambiente colaborativo
e informativo, caracteristico de um setor que depende do atendimento e da confianca dos clientes
(cultura de Apoio) e uma estrutura menos rigida e formal (oposta da cultura Hierarquica); o setor do
Comeércio apresentou uma correlagdo positiva com as culturas de Apoio (B=0.12; p<0.05) e de Inovagao
(B=0.17; p<0.001) e com o desempenho organizacional (B=0.31; p<0.001), as praticas de RH no geral
(B=0.13; p<0.05) e as praticas de RH “avaliacdo de desempenho” (B=0.12; p<0.05) e “atribuicdo de
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recompensas” (B=0.15; p<0.05), o que pode ser justificado pela valorizacdo de abordagem colaborativa
e inovadora (culturas de Apoio e Inovacdo), sendo que o desempenho e reconhecimento sdo fatores
criticos; o setor da Industria apresentou uma correlacdo positiva as culturas de Mercado (B=0.27;
p<0.001) e Hierdrquica (B=0.18; p<0.001), com o desempenho organizacional (B=0.18; p<0.001) e a
pratica de RH “atribuicdo de recompensas” (B=0.19; p=<0.001), o que pode ser justificado pela
orientacdo para resultados e a estabilidade essenciais neste setor, sendo que a atribuicdo de
recompensas é uma estratégia importante para motivar e reter talento, especialmente em contextos
industriais competitivos; o setor da Administracdo Publica apresentou uma correlagdo negativa com as
culturas de Apoio (B=-0.19; p<0.001) e a cultura Hierarquica (B=-0.12; p<0.05), o desempenho
organizacional (B=0.22; p<0.001), as praticas de RH no geral (B=-0.32; p<0.001) e ainda as praticas
“partilha de informacdo” (B=-0.190; p<0.001), “recrutamento e sele¢do” (B=-0.20; p<0.001),
“formacdo” (B=-0.23; p<0.001) e “atribuicdo de recompensas” (B=-0.40; p<0.001), o que pode ser
justificado pela dificuldade em adotar praticas de RH mais recentes e inovadoras dentro das instituicoes
publicas, refletindo os desafios do setor para modernizar processos e promover uma cultura

organizacional que valorize a eficiéncia, inovacao, colaboracdo e o desempenho.

4.2. Teste ao Modelo de Investigacao

Antes de ser efetuado o teste das hipdteses previamente apresentadas, procedeu-se a verificagao de
alguns pressupostos, nomeadamente: independéncia e normalidade dos erros, homocedasticidade
dos erros, auséncia de multicolinearidade e variaveis aleatdrias residuais com valor esperado nulo. A
independéncia dos erros foi verificada através do teste de Durbin-Watson, sendo que um valor
proximo de 2 — neste caso foi 1.71 — sugere que nao ha autocorrelagdo entre os residuos, ou seja, 0s
erros sdo independentes (Field, 2013). Por outro lado, a avaliagdo do pressuposto da normalidade dos
erros foi realizada através de métodos graficos e testes estatisticos. Embora o grafico tenha sugerido
uma distribuicdo simétrica, o teste de Kolmogorov-Smirnov indicou um p<0.001, levando a rejeicdo da
hipdtese nula de normalidade dos residuos e podendo influenciar a validade dos resultados da
regressdo. No entanto, é comum que em amostras de maior dimensdo os testes de normalidade
rejeitem a hipdtese nula (Field, 2013). Assim, a andlise visual dos residuos deve ser considerada em
conjunto com os testes estatisticos e, embora a normalidade ndo tenha sido verificada, o que é uma
limitacdo, a andlise foi mantida, dado que os resultados se mostraram robustos. No que diz respeito a
homocedasticidade dos erros, a analise indicou possivel presenca de heterocedasticidade, o que pode
ser parcialmente justificado pela utilizagdo de uma escala de 1 a 7 nas varidveis: a limitagdo da
variabilidade nas respostas pode resultar em concentra¢des de dados, afetando a variancia dos erros.

(Field, 2013). Desta forma, a interpretagdo dos resultados deve ser feita com atengdo, uma vez que a
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heterocedasticidade pode comprometer a validade das inferéncias estatisticas (Field, 2013). A
multicolinearidade foi avaliada através dos Valores de Inflacdo da Varidncia (VIF) e dos coeficientes de
correlacdo entre as varidveis independentes. Os resultados mostraram que todos os valores sao
bastante inferiores a 10, o que sugere que ndo ha problemas de multicolinearidade (Field, 2013). O
ultimo pressuposto era o de que os residuos possuam um valor esperado nulo e foi verificado que a
média dos residuos corresponde a 0 (M = 0.000), confirmando que os erros estao distribuidos de forma
aleatéria e que o modelo de regressao nao subestima nem sobrestima sistematicamente os valores da
variavel critério (Field, 2013).

De seguida, procedeu-se ao teste das hipéteses do modelo de investigacdo proposto, recorrendo
ao modelo 4 da macro Process, visto que se trata de um modelo de media¢do simples (Hayes, 2017).
No que toca ao efeito mediador, é possivel que o mesmo exista mesmo que ndo se verifique um efeito
total significativo, ou seja, mesmo que ndo haja relacdo entre a variavel preditora e a critério (efeito
total), pode haver um efeito indireto através da variavel mediadora (Hayes, 2009; Preacher & Hayes,
2008). Importa referir que, para além das varidveis principais do modelo, ou seja, a cultura
organizacional e respetivos tipos de cultura (variadvel preditora), praticas de RH (varidvel mediadora) e
desempenho organizacional (variavel critério), foram incluidas no modelo algumas covariaveis, sendo
elas: a varidvel marker “bem estar psicoldgico”, a desejabilidade social e ainda as duas variaveis
sociodemograficas que apresentaram uma correlacdo significativa com a variavel critério
(desempenho organizacional), que dizem respeito a natureza da organiza¢do onde os participantes
trabalham, nomeadamente se pertencem ao setor publico ou privado e se se tratam ou ndo de
multinacionais. A inclusdo de todas estas covaridveis é de elevada importancia, visto que tanto a
variavel marker “bem-estar psicolégico” quanto a desejabilidade social permitem controlar o
enviesamento causado pelo erro do método comum, estando assim diretamente associadas ao
comportamento dos respondentes e a forma como as respostas sdo dadas. J4 as varidveis
sociodemograficas, que podem explicar parte da variancia no desempenho organizacional, ajudam a
isolar o efeito das varidveis de maior interesse (cultura organizacional e praticas de RH) e também a
controlar o erro e variancia presentes no modelo, nomeadamente potenciais influéncias que estas
caracteristicas organizacionais possam ter no desempenho organizacional, permitindo compreender
as dinamicas contextuais que podem afetar os resultados e efetuar uma analise mais rigorosa e
fundamentada dos efeitos da cultura organizacional e das praticas de RH no desempenho
organizacional. Assim, as covariaveis sdo fundamentais para ajudar a melhorar a robustez do modelo

e a aumentar a validade dos resultados (Field, 2013).
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4.2.1. A Relagdao entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel
mediador das Praticas de RH

O presente estudo tem como objetivo analisar a relagdao entre a cultura organizacional (varidvel
preditora), as praticas de RH (variavel mediadora) e o desempenho organizacional (variavel critério).
De forma a realizar uma andlise mais aprofundada do impacto da cultura organizacional nas praticas
de RH e no desempenho organizacional, este estudo nado se limita a considerar a cultura organizacional
de forma global, sendo explorado o impacto especifico dos diferentes tipos de cultura organizacional,
com base no Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011): a cultura de Apoio, a cultura
de Inovacao, a cultura de Mercado e a cultura Hierarquica. Para tal, nesta andlise foram testados cinco
modelos através do SPSS, nomeadamente da macro PROCESS, onde a varidvel que se altera entre os
modelos é a cultura organizacional: o primeiro modelo analisa a cultura organizacional na sua
totalidade (CO), seguido dos modelos que se focam cada uma das culturas especificas (CApoio,
Clnovagdo, CMercado e CHierdrquica). E também importante referir que foram introduzidas quatro
covaridveis para aumentar a robustez dos resultados: a varidvel marker (VM), que corresponde ao
bem-estar psicolégico, a desejabilidade social (DS), a caracterizacdo da organizacdo como
multinacional (MT) e a distingdo entre o setor publico e o setor privado (TO). A inclusdo destas
covariaveis visa mitigar o erro do modelo, controlar a variancia do método comum e assegurar a
confiabilidade dos resultados obtidos. Através deste enquadramento, pretende-se avaliar a
importancia da cultura organizacional e das praticas de RH no do desempenho organizacional,
contribuindo para uma melhor compreensao da dinamica organizacional e da eficacia das praticas de

GRH.

i) Modelo de mediagdo com Cultura Organizacional, Prdticas de RH e Desempenho
Organizacional

No que diz respeito a influéncia da cultura organizacional nas praticas de RH (H1), os resultados
mostram que a mesma ¢é positiva e significativa (B=0.63; t=12.005; p<0.001), sendo que cerca de
38,73% da variancia nas praticas de RH pode ser explicada pela cultura organizacional (R?=0.3873).
Face a estes resultados, é possivel de confirmar a H1, ou seja, a cultura organizacional relaciona-se
positivamente com as praticas de RH. Relativamente a relagdo entre a cultura e desempenho
organizacional (H2), a mesma revela-se positiva e significativa (B=0.48; t=7.077; p<0.001), o que é
suportado pelo facto de 40,31% da variancia no desempenho organizacional poder ser atribuida a
cultura organizacional (R?=0.4031). Assim, é possivel confirmar a H2, ou seja, a cultura organizacional
relaciona-se positivamente com o desempenho organizacional. No que toca a relagdo entre as
praticas de RH e o desempenho organizacional (H3), verificou-se que a mesma é positiva e significativa

(B=0.38; t=6.715; p<0.001). Desta forma, é confirmada a H3, ou seja, as praticas de RH relacionam-se
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positivamente com o desempenho organizacional. Por fim, no que diz respeito a mediacdo das praticas
de RH na relacdo entre a cultura e desempenho organizacional (H4), o efeito total da cultura no
desempenho organizacional, apds considerar as praticas de RH, é de 0.72 (t=11.92; p<0.001), o efeito
direto de 0.48 (t=7.077); p<0.001) e as analises de bootstrap (5000 replicagdes) mostram que o efeito
indireto é positivo e significativo, visto que o 0 ndo estd incluido no Intervalo de Confianga (B=0.24;
95% 1€=0.155, 0.337), confirmando a media¢do. E entdo sugerido que a cultura organizacional se
relaciona indiretamente com o desempenho organizacional por via das praticas de RH, ou seja, uma
parte significativa do impacto da cultura no desempenho organizacional é mediada pelas praticas de
RH implementadas, confirmando-se a H4. Dado que o efeito direto se mantém significativo apés a
inclusdo das praticas de RH como varidvel mediadora, conclui-se que se trata de uma mediacdo parcial:
além do efeito indireto exercido pelas praticas de RH, a cultura organizacional também se relaciona
diretamente com o desempenho organizacional, reforcando a importancia de ambos os fatores para

a explicacdo dos resultados (Anexo U).

ii) Modelo de mediagdo com Cultura de Apoio, Prdticas de RH e Desempenho Organizacional

No que diz respeito a relagdo entre a cultura de apoio nas praticas de RH (H1), os resultados
mostram que a mesma é positiva e bastante significativa (B=0.53; t=15.507; p<0.001), sendo que cerca
de 48,58% da variancia nas praticas de RH pode ser explicada pela cultura de Apoio (R?=0.4558), o que
comprova a H1a. Relativamente a relagdo entre a cultura de Apoio e o desempenho organizacional
(H2), a mesma revela-se positiva e significativa (B=0.22; t=4.105; p<0.001), sendo possivel confirmar a
H2a. No que toca a relagdo entre as praticas de RH e o desempenho organizacional (H3), verificou-se
gue a mesma é positiva e significativa (B=0.43; t=6.621; p<0.001), sendo confirmada a H3a. Por fim,
no que diz respeito a mediagao das praticas de RH na relagdo entre a cultura de Apoio e desempenho
organizacional (H4a), o efeito total da cultura de Apoio no desempenho organizacional, apéds
considerar as praticas de RH, é de 0.45 (t=10.136; p<0.001), sendo que o efeito direto da cultura de
Apoio no desempenho organizacional (B=0.22; t=4.105; p<0.001) é inferior ao do efeito indireto
através das praticas de RH (B=0.23; 95% IC=0.145, 0.313) e as andlises de bootstrap (5000 replicagbes)
mostram que o efeito indireto é positivo e significativo, visto que o 0 ndo estd incluido no Intervalo de
Confianga (B=0.23; 95% 1C=0.145, 0.313), confirmando a mediagdo. Assim, a maior parte do efeito da
cultura de Apoio sobre o desempenho organizacional é explicada por meio das praticas de RH, atuando
estas como mediadoras e sendo confirmada a H4a. Como ambos os efeitos (direto e indireto) sdo
significativos apods a inclusdo das praticas de RH como variavel mediadora, conclui-se que as praticas
de RH ndo explicam completamente a relacdo entre a cultura de apoio e o desempenho organizacional,

sendo a mediagdo parcial e ndo total (Anexo V).
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iii) Modelo de media¢do com Cultura de Inovagdo, Prdticas de RH e Desempenho Organizacional

No que diz respeito a relagdo entre a cultura de Inovagdo e as praticas de RH (H1b), os resultados
mostram que a mesma é positiva e significativa nas praticas de RH (B=0.32; t=8.30; p<0.001),
confirmando-se a H1b. Relativamente a relagdo entre a cultura de Inovacdo e o desempenho
organizacional (H2b), a mesma revela-se positiva e significativa (B=0.34; t=8.136; p<0.001), sendo
possivel confirmar a H2b. No que toca a relacdo entre as praticas de RH e o desempenho
organizacional (H3b), verificou-se que a mesma é positiva e significativa (B=0.43; t=8.345; p<0.001),
sendo confirmada a H3b. Por fim, no que diz respeito a mediacdo das praticas de RH na relagao entre
a cultura de Inovagdo e o desempenho organizacional (H4b), o efeito total da cultura de Inovagdo, apds
considerar as praticas de RH, é de 0.48 (t=11.48; p<0.001), o efeito direto de 0.34 (t=8.136; p<0.001) e
as analises de bootstrap (5000 replicacbes) mostram que o efeito indireto é positivo e significativo,
visto que o 0 ndo estd incluido no Intervalo de Confianca (B=0.14; 95% 1C=0.084, 0.198), confirmando
a mediacdo e a H4b. Dado que ambos os efeitos - direto e indireto - sdo significativos, as praticas de
RH ndo explicam completamente a relacdo entre a cultura de Inovacdo e o desempenho

organizacional, sendo a mediacao parcial (Anexo W).

iv) Modelo de mediag¢do com Cultura de Mercado, Prdticas de RH e Desempenho Organizacional

No que diz respeito a relagdo entre a cultura de Mercado e as praticas de RH (H1c), os resultados
mostram que a mesma € positiva e significativa nas praticas de RH (B=0.25; t=6.263; p<0.001), sendo
assim possivel confirmar a H1c. Relativamente a relagao entre a cultura de Mercado e o desempenho
organizacional (H2c), a mesma revela-se positiva e significativa (B=0.26; t=6.272; p<0.001),
confirmando a H2c. No que toca a relagdo entre as praticas de RH no desempenho organizacional
(H3c), verificou-se que a mesma é positiva e significativa (B=0.50; t=9.667; p<0.001), sendo confirmada
a H3c. Por fim, no que diz respeito a mediacdo das praticas de RH na relagdo entre a cultura de Mercado
e o desempenho organizacional (H4c), o efeito total da cultura de Mercado, apds considerar as praticas
de RH, é de 0.38 (t=8.835; p<0.001), o efeito direto de 0.26 (t=6.272; p<0.001) e as anadlises de
bootstrap (5000 replicagcbes) mostram que o efeito indireto é positivo e significativo, visto que o 0 ndo
esta incluido no Intervalo de Confianga (B=0.12; 95% 1C=0.065, 0.189), confirmando a mediagdo e a
H4c. Como ambos os efeitos (direto e indireto) sao significativos, isto confirma que as praticas de RH
apenas medeiam parcialmente o impacto da cultura de Mercado no desempenho organizacional

(Anexo X).
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v) Modelo de mediacdo com Cultura Hierdrquica, Prdticas de RH e Desempenho Organizacional

No que diz respeito a relagdo entre a cultura Hierarquica e as praticas de RH (H1d), os resultados
mostram que a é positiva e significativa nas praticas de RH (B=0.44; t=9.702; p<0.001), sendo possivel
confirmar a H1d. Relativamente a relacdo entre a cultura Hierdrquica e o desempenho organizacional
(H2d), a mesma revela-se positiva e significativa (B=0.26; t=4.819; p<0.001), comprovando a H2d. No
gue toca a relacdo entre as praticas de RH e o desempenho organizacional (H3d), verificou-se que a
mesma é positiva e significativa (B=0.48; t=8.499; p<0.001), sendo confirmada a H3d. Por fim, no que
diz respeito a mediacdo das praticas de RH na relacdo entre a cultura Hierdrquica e o desempenho
organizacional (H4d), o efeito total da cultura Hierarquica, apds considerar as praticas de RH, é de 0.47
(t=8.921; p<0.001), o efeito direto de 0.26 (t=4.819; p<0.001) e as andlises de bootstrap (5000
replicagdes) mostram que o efeito indireto é positivo e significativo, visto que o 0 ndo esta incluido no
Intervalo de Confianga (B=0.21; 95% 1C=0.123, 0.298), confirmando a mediacdo e a H4d. Como ambos
os efeitos (direto e indireto) sdo significativos, o papel mediador das praticas de RH é parcial (Anexo

Y).
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Capitulo V - Discussao dos Resultados e Conclusdes do Estudo

5.1. Discussao dos Resultados e Apresentagao de Sugestoes

No presente estudo pretendeu-se analisar a relagdo entre cultura organizacional, praticas de RH e
desempenho organizacional, bem como perceber se as praticas de RH desempenham um papel
mediador na relagdo entre a cultura e o desempenho organizacional. Neste sentido, foi necessario
recorrer a um modelo de mediagdo a partir do qual foram testadas as hipdteses propostas, tendo a
cultura organizacional sido definida como varidvel preditora, as praticas de RH como varidvel
mediadora e o desempenho organizacional como varidvel critério. Os resultados da andlise de dados
corroboram as hipéteses propostas, evidenciando a relevancia da cultura organizacional como variavel
preditora do desempenho organizacional, mediada pelas praticas de RH. A confirmacdo das hipéteses
H1, H2, H3 e H4 indica que as praticas de RH ndo sé sdo influenciadas pela cultura organizacional, como
também desempenham um papel crucial na mediacdo da relacdo entre a cultura e o desempenho
organizacional. Adicionalmente, foram verificadas diferencas significativas entre setores em relacdo a
cultura organizacional, prdticas de RH e desempenho organizacional: o setor de Consultoria
apresentou uma correlacdo positiva com a cultura de Mercado e negativa com a cultura Hierdrquica,
refletindo a necessidade de flexibilidade e adaptagdo rdpida num ambiente competitivo; o setor
Bancdrio demonstrou correlagGes negativas com as culturas de Inovagcdo e Mercado, evidenciando
uma preferéncia por estruturas hierarquicas que promovem estabilidade e controlo, tipicas de um
ambiente regulamentado; o setor dos Seguros evidenciou uma correlagdo positiva com a cultura de
Apoio, sugerindo a valorizacdo de um ambiente colaborativo; o setor do Comércio apresentou
correlagBes positivas com as culturas de Apoio e Inovacdo, destacando a importancia da experiéncia
do cliente e da criatividade para o desempenho organizacional; o setor da Industria apresentou
correlagbes positivas com as culturas de Mercado e Hierdrquica, refletindo a necessidade de uma
orientagdo para resultados e eficiéncia; o setor da Administracdao Publica apresentou correlagdes
negativas com vdrias praticas de RH, sugerindo alguma dificuldade na adogao de praticas inovadoras
e na modernizacdo de processos. Estas variagdes evidenciam como as praticas de RH devem ser
adaptadas de acordo com as especificidades de cada setor, enfatizando a importancia de personalizar
as estratégias de gestdo de pessoas para melhorar o desempenho organizacional.

No que diz respeito a H1, ou seja, a influéncia da cultura organizacional nas praticas de RH,
comprovou-se que a mesma € positiva e significativa, tendo estes resultados sido verificados nao
apenas ao nivel da cultura organizacional no geral, mas em cada uma das culturas testadas (H1a, H1b,
H1c, H1d), com base no Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011): cultura de Apoio,

cultura de Inovacgdo, cultura de Mercado e cultura Hierarquica, sendo que a cultura de Apoio foi a que
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apresentou maior relacdo com as praticas de RH, seguida da cultura Hierdrquica, cultura de Inovacao
e cultura de Mercado. Observa-se, portanto, uma relacao significativa entre cada tipo de cultura
organizacional proposto no Modelo dos Valores Contrastantes de Cameron e Quinn (2011) e as
praticas de RH, com particular destaque para a cultura de Apoio: esta relagdo vai ao encontro da
literatura, que indica que a cultura de Apoio, ao valorizar a colaboragdo e o desenvolvimento dos
colaboradores, tende a implementar praticas de RH que promovem o bem-estar e a coesdo (Ostroff et
al., 2003), resultando numa maior motivagao e produtividade, como referido por Schuler e Jackson
(1987). Por sua vez, a cultura Hierdrquica, que surge como a segunda mais significativa, sugere que a
estabilidade e previsibilidade também podem ser favoraveis para o alcance do desempenho
organizacional, especialmente em contextos que valorizam conformidade e eficiéncia, o que estd em
consonancia com Delery e Doty (1996). Por fim, as culturas de Inovacdo e a de Mercado alinham-se
com praticas de flexibilidade e competitividade, indicando que culturas orientadas para inovacao e
mercado podem contribuir para o desempenho organizacional, mas de forma mais eficaz quando
alinhadas com praticas especificas de RH que valorizam a adaptabilidade e a competitividade
(Cameron & Quinn, 2011; Harrison & Bazzy, 2017). Estes resultados estdo de acordo com a literatura,
gue destaca a importancia do alinhamento interno entre a cultura organizacional e as praticas de RH
e a relevancia do estudo desta relacdo (Delery & Doty, 1996; Jackson et al., 2014; Schuler & Jackson,
1987). E entdo demonstrado que, em concordancia com o estudo Harrison e Bazzy (2017), uma cultura
organizacional forte e bem definida cria condi¢des propicias para a implementacdo de praticas de RH
que estdo alinhadas com os valores e objetivos da organizacdo, sendo a eficicia das mesmas
maximizada quando refletem a cultura organizacional, contribuindo assim para uma maior coesdo
interna, uma resposta mais agil as mudangas e, consequentemente, o alcance de uma vantagem
competitiva sustentavel (Wright et al., 1994; Jackson et al., 2014). Desta forma, a implementagao de
praticas de RH deve ser adaptada as caracteristicas e necessidades culturais de cada organizagao, bem
como aos objetivos estratégicos (Delery & Doty, 1996; Jackson et al., 2014). Assim, o alinhamento
entre as praticas de RH e a cultura organizacional revela-se fundamental, promovendo nao sé a
retencdo de talentos, como também o alcance de niveis de desempenho superiores (Delery & Doty,
1996; Harrison & Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014; Schuler & Jackson, 1987). Por outro lado, é
importante considerar que a cultura organizacional é dindmica e pode tornar-se rapidamente
desalinhada com a estratégia pretendida, o que pode comprometer os resultados da GRH e levar a um
desempenho organizacional negativo. Deste modo, os gestores devem estar atentos a essa dindmica
e implementar intervengdes que promovam a coesdo entre a cultura e as praticas de RH (Harrison &
Bazzy, 2017).

Relativamente a H2, ou seja, a influéncia da cultura no desempenho organizacional, comprovou-

se que a mesma é positiva e significativa, tendo estes resultados sido verificados ndo apenas ao nivel
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da cultura organizacional no geral, mas em cada uma das culturas testadas (H2a, H2b, H2c, H2d) com
base no Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011), sendo que a cultura de Inovacdo
foi a que apresentou maior relagdo com o desempenho organizacional, seguida da cultura de Mercado
e Hierarquica e, por fim, da cultura de Apoio. Esta relagcdo é apoiada por estudos anteriores que
utilizaram o Modelo dos Valores Contrastantes de Cameron e Quinn (2011), nomeadamente os de
Chan et al. (2004) e Naranjo-Valencia et al. (2016), que também identificaram associa¢des positivas
entre a cultura de Inovac¢do e o desempenho organizacional, sugerindo que ambientes que promovem
a criatividade e a colabora¢do sdo propicios para o alcance de resultados positivos. Ja os estudos
desenvolvidos por Zhang e Zhu (2012), Ogbonna e Harris (2000) e Naranjo-Valencia et al. (2016)
evidenciaram que as organiza¢des com uma forte cultura de Mercado, focadas na competitividade e
na orientacdo para resultados, demonstram uma capacidade superior de dar resposta as necessidades
dos clientes, gerando um desempenho organizacional superior. Por fim, embora a cultura Hierarquica
tenha apresentado um impacto misto no desempenho organizacional, este estudo confirma a
afirmacdo de Reino et al. (2020), que sugere que a cultura organizacional deve ser compreendida
dentro do contexto em que a organizacao opera, enfatizando a ideia de que a cultura organizacional
influencia o desempenho, mas ndo existe um Unico tipo de cultura que garanta o sucesso em todos os
contextos (Marques, 2015). Neste sentido, um equilibrio entre as varias dimensdées culturais pode ser
crucial para otimizar os resultados organizacionais, tal como sugerido por Gregory et al. (2009).

No que toca a H3, ou seja, a influéncia das praticas de RH no desempenho organizacional,
comprovou-se que a mesma € positiva e significativa, tendo estes resultados sido verificados nado
apenas ao nivel da cultura organizacional no geral, mas em cada uma das culturas testadas (H3a, H3b,
H3c, H3d), com base no Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011), sendo que a
cultura de Mercado foi a que apresentou maior relagdo com o desempenho organizacional, seguida
da cultura Hierarquica e, por fim, das culturas de Apoio e de Inovagdo. Os estudos desenvolvidos por
Zhang e Zhu (2012), Ogbonna e Harris (2000) e Naranjo-Valencia et al. (2016) evidenciaram que as
organizagdes com uma forte cultura de Mercado, focadas na competitividade e na orientagdo para
resultados, demonstram uma capacidade superior de dar resposta as necessidades dos clientes e
adotam praticas de RH que estimulam a eficacia, como sistemas de recompensas que valorizam o
desempenho individual e coletivo (Wright et al., 1994; Becker et al., 2001), levando a um desempenho
organizacional superior. Ja a cultura Hierarquica, embora ndo tdo impactante quanto a cultura de
Mercado, também apresentou uma relacdo significativa com o desempenho organizacional. As
organizacOes que operam sob uma estrutura hierarquica tendem a ter praticas de RH bem definidas e
processos claros, que podem facilitar a eficiéncia operacional e a coordenacdo de tarefas, o que pode
resultar num bom desempenho organizacional, especialmente em contextos onde a precisao e a

conformidade sdo essenciais (Delery & Doty, 1996). Por outro lado, as culturas de Apoio e Inovacdo
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mostraram uma relacdo menos intensa com o desempenho organizacional, o que pode ser explicado
pelo facto de que estas culturas tendem a valorizar a criatividade e o bem-estar dos colaboradores,
bem como a sua satisfacdo e desenvolvimento pessoal, em vez de se focarem em resultados imediatos
(Cameron & Quinn, 2011; Jackson et al., 2014) e, embora estas caracteristicas sejam importantes,
podem ndo ser diretamente traduzidas num desempenho elevado, especialmente em ambientes
altamente competitivos. Assim, praticas de RH que incentivam a participacdo dos colaboradores, a
colaboracgdo e a inovacdao podem ser mais eficazes em culturas que valorizam a adaptabilidade e o
crescimento pessoal, enquanto que em culturas que se focam na eficiéncia e nos resultados, praticas
de RH orientadas para o desempenho e a competitividade podem ser mais benéficas (Guest, 1997;
Paauwe, 2009). A relagdo positiva entre as praticas de RH e o desempenho organizacional vai ao
encontro de estudos anteriores, como os de Dimba (2010), Katou e Budhwar (2006) e Pfeffer (1994),
gue evidenciam a importancia das praticas de RH na obtencdo de um desempenho organizacional
superior. S3o também destacados os HPWS, visto que contribuem para o aumento da motivacdo e a
lealdade dos colaboradores, refletindo-se num desempenho organizacional superior (Alatailat et al.,
2019; Huselid, 1995). Para além disto, tal como demonstrado por Alatailat et al. (2019), as praticas
individuais de RH, por si s, podem nado ser fontes de vantagem competitiva, mas a sua integragao sim,
conduzindo a um desempenho organizacional superior. Em adicdo, a literatura identifica um conjunto
comum de praticas de RH que sdo associadas a resultados organizacionais superiores, incluindo a
existéncia de um sistema de gestdo de desempenho alinhado com os objetivos organizacionais e uma
cultura que promove a comunicac¢do aberta e a preocupacgdo com os colaboradores (Hinkin & Tracey,
2010). Por outro lado, os resultados do presente estudo estdo alinhados com a Teoria AMO
(Appelbaum et al. (2000), uma vez que as praticas de RH, ao promoverem as competéncias, motivacdo
e oportunidades de participacdo dos colaboradores através da formagdo e desenvolvimento
continuos, criam um ambiente propicio a maximizagdo do desempenho organizacional. O estudo
realizado por Otoo (2019) reforga também esta ideia, tendo sido demonstrado que as praticas de RH
tém um impacto positivo no desempenho organizacional, mediado pelas competéncias dos
colaboradores. Desta forma, o presente estudo estd alinhado com estas conclusdes, visto que suporta
a importancia da adoc¢do de praticas eficazes de recrutamento e sele¢do, do investimento em
formacao e na participa¢do ativa na tomada de decisGes, indo ao encontro dos estudos de Armstrong
(2009) e Pfeffer (1994). Assim, é possivel verificar que a GRH tem a capacidade de contribuir para o
alcance de niveis de desempenho organizacional superiores e é crucial para a gestdo estratégica das
organizacOes (Alatailat et al., 2019), sendo que praticas de RH eficazes podem levar ao alcance da
vantagem competitiva, através de uma integracdo e complementaridade entre todas elas, para além

da implementacdo de uma estratégia competitiva (Huselid, 1995).
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Por fim, no que diz respeito a H4, correspondente a mediacdo das praticas de RH na relacdo entre
a cultura e desempenho organizacional, apds considerar as Praticas de RH, o efeito total da cultura no
desempenho organizacional é positivo e significativo, bem como o efeito direto e indireto. Desta
forma, a mediagao foi comprovada, sendo que uma parte significativa do impacto da cultura sobre o
desempenho organizacional é mediada pelas praticas de RH implementadas, desempenhando estas
ultimas um papel de relevo. Estes resultados foram verificados ndo apenas ao nivel da cultura
organizacional no geral, mas em cada uma das culturas testadas (H4a, H4b, H4c, H4d) com base no
Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011), sendo que a cultura de Apoio foi a que
apresentou maior relagdo com o desempenho organizacional, seguida da cultura Hierarquica, da
cultura de Inovacdo e, por fim, da cultura de Mercado. Estes resultados sdo suportados pela literatura,
especialmente pelo estudo de Harrison e Bazzy (2017), que demonstra que o alinhamento entre a
cultura organizacional e as praticas de RH permite o alcance de niveis de desempenho organizacional
superiores. Em adicdo, de acordo com o estudo de Harrison & Bazzy (2017) as culturas de Apoio e
Inovacdo (Cameron & Quinn, 2011) seriam as que teriam maior capacidade de aplicar praticas de RH
eficazes e atingir melhores resultados. No entanto, no presente estudo, o maior efeito indireto foi
verificado na cultura de Apoio, seguida da cultura Hierarquica, de Inovacdo e de Mercado. Jd o maior
efeito total diz respeito a cultura de Inovacdo, seguida da cultura Hierarquica, cultura de Apoio e
cultura de Mercado. Verifica-se que a cultura de Apoio apresenta a maior associagdo com o
desempenho organizacional, uma vez que praticas de RH direcionadas para o bem-estar, a confianca
e o compromisso fomentam a coesdo e satisfacdo dos colaboradores, de acordo com estudos que
destacam o impacto positivo de um ambiente de trabalho harmonioso na retencdo e motivacdo dos
colaboradores (Chambel, 2010; Cameron & Quinn, 2011). A cultura Hierarquica, focada na estabilidade
e eficiéncia, também revelou uma relagao significativa, sugerindo que praticas de RH que enfatizam a
conformidade e processos estruturados sao eficazes para organizagdes que valorizam a previsibilidade
e o controlo (Delery & Doty, 1996). No caso da cultura de Inovagao, os resultados indicam que praticas
de RH que promovem a criatividade e a aprendizagem continua sdo cruciais para a adaptagao e
inovacdo organizacional, impactando positivamente o desempenho organizacional, em linha com o
estudo de Harrison e Bazzy (2017). Contudo, esta cultura demonstrou uma associagdo menos forte
com o desempenho organizacional comparativamente a cultura de Apoio, indicando que, para
organizacbes cujo foco é a inovacgdo, o alinhamento das praticas de RH é importante, mas a
estabilidade proporcionada pelas culturas de Apoio e Hierdrquica pode ser ainda mais determinante:
as culturas de Apoio e Hierarquica criam um ambiente estavel que promove a motivacdo e o
compromisso dos colaboradores, facilitando a colaboracdo e a implementagdo de novas praticas e
processos, sendo que a retencdo de talentos e a clareza em normas e processos sdo fundamentais

para garantir que esta inovacdo seja integrada de forma eficaz. Assim, enquanto a cultura de Inovacdo
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estimula a criatividade, as culturas de Apoio e Hierarquica garantem que essa criatividade se traduz
num desempenho organizacional sustentavel. Ja a cultura de Mercado, orientada para resultados e
competitividade, revelou a menor relacdo com o desempenho organizacional com a mediacdo das
praticas de RH. Embora as prdticas que incentivam o desempenho individual e recompensas sejam
relevantes, a énfase nos resultados a curto prazo podera ndo gerar um impacto tao forte quanto o
desenvolvimento de uma cultura focada no compromisso e coesdo a longo prazo (Wright & McMahan,
1992). Estes resultados indicam que o impacto da cultura organizacional sobre o desempenho
organizacional é, em parte, influenciado pela adequacao das praticas de RH, que traduzem os valores
culturais em ag¢oes que influenciam os processos e os comportamentos dos colaboradores (Chambel,
2010; Delery & Doty, 1996; Jackson et al., 2014). Adicionalmente, no estudo de Wright e McMahan
(1992) é afirmado que a congruéncia entre as praticas de RH e a cultura organizacional é crucial para
a reducdo do turnover e o aumento da produtividade dos colaboradores a longo prazo, refletindo-se
no desempenho organizacional.

Assim, a confirmacdo do papel mediador das praticas de RH neste estudo reforca a ideia de que
organizacdes que investem na construcdo de uma cultura organizacional sélida e alinhada com as suas
praticas de RH tém maior probabilidade de alcancar um desempenho organizacional superior e
sustentavel, visto que conseguem adaptar-se as mudancas no mercado e nas necessidades dos
colaboradores, mantendo a motivagdo e a retencdo de talentos ao longo do tempo (Bowen & Ostroff,

2004; Harrison & Bazzy, 2017; Jackson et al., 2014).

5.2. Implicagdes Tedricas e para a Gestao

Este estudo contribui significativamente para a literatura sobre a relagdo entre cultura organizacional,
praticas de RH e desempenho organizacional, tendo todas estas rela¢des diretas sido confirmadas e
destacado o papel mediador das praticas de RH nesta dindmica. Em termos tedricos, os resultados
reforcam a relevancia do alinhamento entre a cultura organizacional e as praticas de RH, em
concordancia com estudos prévios que sugerem que culturas organizacionais fortes e bem definidas
criam condiges propicias para a implementacdo eficaz de praticas de RH (Harrison & Bazzy, 2017).
Adicionalmente, a utilizagdo do Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011) neste
estudo alarga a compreensdo do impacto que cada tipo de cultura — cultura de Apoio, Inovagao,
Mercado e Hierarquica — pode ter tanto nas praticas de RH quanto no desempenho organizacional,
confirmando que a cultura de Apoio apresenta uma maior relacdo com as praticas de RH, enquanto a
cultura de Inovacdo estd mais associada ao desempenho organizacional. Estes resultados sdo
suportados pela Teoria AMO (Appelbaum et al., 2000), que explica a importancia das praticas de RH

na maximizacdo do desempenho dos colaboradores através da promocdo das suas competéncias,
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motivacdo e oportunidade de participacdo. Outro contributo importante deste estudo é a validacao
do papel mediador das praticas de RH, algo que tem vindo a reforgar a visdo de que praticas de RH
alinhadas com a cultura organizacional podem amplificar os efeitos positivos da cultura no
desempenho organizacional. Este aspeto alinha-se com a ideia de que a congruéncia entre praticas de
RH e cultura organizacional é fundamental para um desempenho organizacional sustentdvel (Bowen
& Ostroff, 2004).

Por outro lado, este estudo apresenta também implicagcdes praticas relevantes para a GERH,
fornecendo diretrizes para os gestores que pretendem otimizar o desempenho organizacional. Em
primeiro lugar, comprova-se que as praticas de RH tém um impacto direto no desempenho
organizacional, o que reforca a importancia de implementar praticas de RH eficazes e eficientes como
uma ferramenta para aumentar o desempenho organizacional, independentemente da influéncia da
cultura. Contudo, é igualmente importante destacar que o alinhamento entre a cultura organizacional
e as praticas de RH aumenta o impacto positivo no desempenho organizacional, sendo fundamental
gue as praticas de RH sejam ajustadas ao tipo de cultura existente em cada organizacdo. Em contextos
de culturas de Apoio ou de Inovacao, as praticas de RH devem focar-se na promocao da colaboracao,
criatividade e desenvolvimento continuo dos colaboradores, contribuindo para um ambiente onde a
inovacdo e a valorizacdo pessoal se destacam. Ja nas culturas de Mercado e Hierdrquica, é mais
apropriado que as praticas de RH enfatizem a eficiéncia e o alcance de metas, através de sistemas de
recompensas baseados em resultados e uma estrutura clara de objetivos, alinhada com a
produtividade e a realizacdo de resultados concretos. Desta forma, a GERH deve incorporar a cultura
organizacional como um elemento estratégico na escolha e aplicacdo das praticas de RH, promovendo
a congruéncia entre a cultura e as praticas, sendo que este alinhamento contribui para um ambiente
onde todos os colaboradores possam prosperar e colaborar para o sucesso da organiza¢ao. Outro
aspeto importante é a necessidade de os gestores monitorizarem a evolugdo da cultura organizacional
e a sua adequacdo continua as praticas de RH, visto que alteragbes na estratégia organizacional podem
gerar desalinhamentos entre cultura e praticas de RH, tendo um impacto negativo no desempenho
organizacional. Assim, os gestores devem ser proativos, promovendo intervengdes que assegurem a
coesdo entre cultura e praticas de RH, mesmo em contextos de mudanca.

Desta forma, as praticas de RH devem estar alinhadas ndo sé com a cultura organizacional, mas
também com os objetivos estratégicos da organizacdo, promovendo o compromisso dos

colaboradores e maximizando os resultados organizacionais.
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5.3. LimitagOes e Sugestoes para Investigacoes Futuras

Embora o presente estudo tenha contribuido para uma melhor compreensao da relagdo entre cultura
organizacional, prdticas de RH e desempenho organizacional, é importante reconhecer algumas
limitagdes. Em primeiro lugar, os dados foram recolhidos exclusivamente através de questionarios de
autorrelato, o que pode aumentar o risco de enviesamento de fonte Unica (Podsakoff et al., 2003).
Para mitigar este efeito, futuras investigacdes podem utilizar multiplas fontes de recolha de dados,
tanto de colaboradores como de gestores, bem como a inclusdo do desempenho organizacional
objetivo na analise de dados, para além de ser utilizado na caracterizagdo da amostra. Neste estudo,
procurou-se controlar este enviesamento através da inclusdo de variaveis adicionais - varidvel marker,
desejabilidade social e varidveis sociodemograficas - e da caracterizagdo da amostra a partir
indicadores financeiros, como forma de suportar o desempenho organizacional e de mercado
percebido utilizado na analise de dados com recurso ao SPSS.

A natureza transversal deste estudo constitui uma limitacao, visto que os dados foram recolhidos
num uUnico momento: este método limita a capacidade de estabelecer relacbes causais entre as
varidveis, uma vez que ndo permite observar se mudancas nas praticas de RH ou na cultura
organizacional resultam em alteracbes no desempenho organizacional ao longo do tempo.
InvestigacGes futuras poderiam adotar métodos longitudinais, permitindo captar a evolucdo destas
varidveis e aprofundar a compreensdo das suas dindmicas temporais. Adicionalmente, a amostra
utilizada foi composta por colaboradores de 16 organiza¢gdes em Portugal, distribuidas por diferentes

III

setores. Contudo, o nimero de respostas por setor ndo foi o “ideal” por ser uma amostra de
conveniéncia, dificultando a representatividade dos dados. Apesar da relevancia dos resultados para
o contexto portugués, a sua generalizagdo para outros paises ou culturas pode ser limitada, uma vez
gue a cultura organizacional pode variar significativamente consoante o contexto cultural (Hofstede,
1991). Futuras investigacdes poderiam replicar este estudo em diversos contextos culturais,
verificando se as relagdes entre cultura organizacional, praticas de RH e desempenho organizacional
diferem em func¢do das especificagdes culturais. Ainda nesta linha, o estudo focou-se nas quatro
tipologias de cultura organizacional do Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron & Quinn, 2011)
e, embora seja amplamente utilizado na literatura, outras tipologias culturais poderdo oferecer
perspetivas adicionais sobre a relagdo entre cultura e desempenho organizacional, sugerindo-se assim
que futuras investigacoes explorem modelos como o das dimensdes culturais de Hofstede (1991) ou o
modelo de Denison (2000) para uma analise comparativa e mais abrangente.

Para além destas limitagcGes, sugere-se que futuras investiga¢gdes analisem o impacto das praticas

de RH no desempenho organizacional, incluindo fatores externos, como varidveis econémicas (e.g.

taxa de crescimento econdmico; taxa de desemprego; taxas de juro) e tecnoldgicas (e.g. digitalizacdo;
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trabalho remoto; utilizagdo de inteligéncia artificial), que possam influenciar desempenho
organizacional, as estruturas organizacionais e as praticas de RH, a oferta de talentos disponiveis para
contratagao e ainda o investimento e financiamento de atividades organizacionais, bem como as
consequentes alteracdes nas estratégias de RH e as metas de desempenho. Outra recomendacao seria
analisar o papel do bem-estar dos colaboradores como mediador na relagdo entre praticas de RH e
desempenho, explorando, por exemplo, como a satisfacdo e o equilibrio entre vida profissional e
pessoal podem fortalecer esta relacdo. Por fim, seria bastante relevante realizar a mesma outra
investigacdo com a inclusdo do desempenho organizacional objetivo na analise de dados, para além

da sua utilizacdo para caracterizar a amostra.
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Conclusao

O presente estudo contribuiu para a compreensao da relacdo entre cultura organizacional, praticas de
RH e desempenho organizacional, evidenciando o papel mediador das praticas de RH neste processo.
A andlise dos dados recolhidos de 365 colaboradores em Portugal permitiu confirmar que a cultura
influencia diretamente o desempenho organizacional, e que esse impacto é amplificado quando as
praticas de RH estdao devidamente alinhadas com a cultura da organizacado. Estes resultados reforcam
a importancia de uma GERH que tenha em consideracdo as especificidades culturais, como forma de
maximizar o desempenho organizacional.

Por outro lado, a utilizacdo do bem-estar psicolégico como variavel marker (para além das
restantes covariaveis, nomeadamente a desejabilidade social e as duas varidveis sociodemograficas)
no controlo do erro de variancia comum proporcionou uma abordagem metodoldgica robusta,
contribuindo para que os resultados reflitam as verdadeiras relagdes entre os construtos em estudo e
nao sejam meramente fruto de enviesamentos de medic¢do. Esta abordagem metodolégica representa
uma contribuicdo relevante para futuras investigacdes, reforcando também a importancia de
considerar fatores psicolégicos nas analises que envolvem praticas de RH e cultura organizacional.

Os resultados obtidos corroboram a literatura existente, que destaca a necessidade de uma
congruéncia entre a cultura organizacional e as praticas de RH para alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel. Desta forma, organiza¢gdes que promovem uma cultura forte, alinhada com
as suas praticas de RH, tém uma maior capacidade de reter talento, promover o bem-estar dos
colaboradores e, consequentemente, melhorar o seu desempenho organizacional.

Por fim, este estudo abre portas para novas investigacdes, sugerindo a exploragdo de outros
contextos culturais e estudos longitudinais que possam oferecer uma visdo mais detalhada das
dindmicas temporais entre cultura, praticas de RH e desempenho.

Assim, é reforcada a importancia do alinhamento estratégico entre cultura organizacional e as

praticas de RH como forma de alcancar niveis de desempenho organizacional superiores.
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Anexo A - Introdugdo do Questionario

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Praticas de RH

Caro/a Participante, com o presente questiondrio pretende-se efetuar uma recolha de dados no dmbito
da Tese de Mestrado em Gestdo na ISCTE Business School, cujo objetivo principal é analisar,
quantitativamente, o papel mediador das Prdticas de Recursos Humanos (RH) na relagdo entre a

Cultura e o Desempenho Organizacional.

Este questiondrio é de natureza confidencial e andnima. As suas respostas serGo mantidas em sigilo e
serdo utilizadas apenas para fins académicos e estatisticos. NGo hd respostas certas ou erradas

relativamente a qualquer um dos itens, pretendendo-se saber apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Pedimos que responda ao questiondrio da forma mais objetiva e rigorosa possivel. A sua colaboragdo

e feedback sdo fundamentais!

Por favor, note que para participar neste estudo é necessdrio ser maior de idade e trabalhar na

organizagéo hd pelo menos 3 meses.

Agradecemos, desde jd, a sua colaboragdo e participagdo neste estudo.
Para eventuais duvidas ou esclarecimentos adicionais, por favor, entre em contacto através do e-mail:

cvzaa@iscte-iul.pt

Muito obrigada!

Gratos pela atengdo e com os melhores cumprimentos,

Carlota Vaz, Prof. Doutora Maria Jodo Velez e Prof. Luis Miguel Simdes,

ISCTE Business School
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Anexo B - Consentimento de Participagdo no Estudo

ISscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Consentimento:
Confirmo que fui devidamente informado/a, que compreendo o principal objetivo do estudo e que as
respostas recolhidas serdo apenas usadas para fins académicos. Mais informo que a minha
participacdo é andnima e voluntaria, estando ciente de que a qualquer momento posso optar por

interromper a minha participagdo.

Concordo em participar no estudo. ‘ Néo concordo em participar no estudo.
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Anexo C - Instrugbes para o/a Participante

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Instrucées para o/a Participante:

Pedimos que utilize a sequinte escala para selecionar a op¢do com que mais se identifica nas questoes

de escolha multipla, sendo as restantes de reposta curta:

Escala de resposta

1 Discordo totalmente

2 Discordo

3 Discordo parcialmente

4 Nem concordo nem discordo
5 Concordo parcialmente

6 Concordo

7 Concordo totalmente

Reforcamos que o objetivo ndo é identificar, mas sim caracterizar o/a respondente para fins

académicos e estatisticos, sendo seguro facultar-nos estas informagdes.

Para qualquer duvida ou esclarecimento adicional, por favor, entre em contacto através do e-

mail: cvzaa@iscte-iul.pt

Muito obrigada!

Gratos pela atengdo e com os melhores cumprimentos,

Carlota Vaz, Prof. Doutora Maria Jodo Velez e Prof. Luis Miguel Simdes,

ISCTE Business School
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Anexo D - Garantia da Legitimidade das Respostas

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Possui uma chefia?

Sim Nao
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Anexo E - Escala de Diagnéstico da Cultura Organizacional — OCAI (Cameron

& Quinn, 2011)

ISscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagdes:

A minha organizagéo é muito familiar. As pessoas parecem

partilhar muito de si proprias.

A minha organizagéo é muito dindmica e empreendedora. As

pessoas estdo dispostas a comprometer-se e a assumir riscos.

A minha organizagéo é muito orientada para os resultados. Uma
das maiores preocupacgdes é concretizar o trabalho. As pessoas

sdo competitivas e orientadas para os resultados.

A minha organizagéo é muito controlada e estruturada. As

pessoas sdo orientadas por normas formais e estabelecidas.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

apoio, aconselhamento e treino.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

empreendedorismo, inovagdo e disposi¢do para correr riscos.

Na minha organizagdio, a lideranga é geralmente exemplo de

objetividade, combatividade e orientagdo para os resultados.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

coordenagdo e de gestdo continua da eficiéncia.

Na minha organizagdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é
caracterizado por promover o trabalho de equipa, consenso e

participagéo.
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Na minha organizagdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é
caracterizado por valorizar a autonomia, o risco e o espirito

criativo.

Na minha organizagdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é
caracterizado por desenvolver a competitividade, promover os

resultados e cumprimento dos objetivos.

O que mantém a minha organizag¢do coesa é a lealdade e
confianga mutua. O compromisso para com a organizagdo é

elevado.

O que mantém a minha organiza¢do coesa é o compromisso
para com a inovagdo e crescimento. O que importa é estar na

vanguarda.

O que mantém a minha organiza¢do coesa é o compromisso
para com a consecug¢do e supera¢do dos objetivos. Ganhar, ser

enérgico e combativo, sGo temas correntes.

O que mantém a minha organiza¢do coesa sdo as politicas e

regras formais. A estabilidade e o equilibrio sdo fundamentais.

Para a minha organizacdo, é importante o desenvolvimento das

pessoas. Valoriza-se a confianca, a abertura e a participagdo.

Para a minha organizacgdo, sGo importantes a aquisicdo de
novos recursos e a criagdo de novos desafios. Valoriza-se as

novas experiéncias e a prospegdo de novas oportunidades.

Para a minha organizagdo, sdo importantes a competitividade e
os resultados. A énfase estd na superacdo dos objetivos

ambiciosos e na supremacia de mercado.

Na minha organizacgdo, sdo importantes a permanéncia e a
estabilidade. Privilegia-se o controlo, eficiéncia e fluidez das

operagdes

O sucesso da minha organizagéo define-se com base no
desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho de equipa,
no grau de envolvimento dos seus colaboradores e na

preocupagdo para com as pessoas.
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O sucesso da minha organiza¢@o define-se com base na
singularidade e novidade dos seus produtos e servicos. E lider no

produto e na inovagdo.

O sucesso da minha organizag@o define-se com base na
conquista e supremacia de mercado. Os pontos-chave sdo a

lideranca de mercado e vantagem competitiva.

O sucesso da minha organiza¢éo define-se com base na
eficiéncia. Os aspetos cruciais so a satisfagcdo dos

compromissos, o planeamento e o controlo de custos.
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Anexo F - Escala de Diagndstico da Cultura de Apoio — OCAI (Cameron &
Quinn, 2011)

ISscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagdes:

A minha organizagéo é muito familiar. As pessoas parecem

partilhar muito de si proprias.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

apoio, aconselhamento e treino.

Na minha organizagdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é
caracterizado por promover o trabalho de equipa, consenso e

participagdo.

O que mantém a minha organizagdo coesa é a lealdade e
confianca mutua. O compromisso para com a organiza¢do é

elevado.

Para a minha organizacdo, é importante o desenvolvimento das

pessoas. Valoriza-se a confianga, a abertura e a participagdo.

O sucesso da minha organizagéo define-se com base no
desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho de equipa,
no grau de envolvimento dos seus colaboradores e na

preocupagdo para com as pessoas.
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Anexo G - Escala de Diagndstico da Cultura de Inovagdo— OCAI (Cameron &

Quinn, 2011)

ISscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagdes:

A minha organizagéo é muito dindmica e empreendedora. As

pessoas estdo dispostas a comprometer-se e a assumir riscos.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

empreendedorismo, inovacdo e disposicdo para correr riscos.

Na minha organizagdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é
caracterizado por valorizar a autonomia, o risco e o espirito

criativo.

O que mantém a minha organizagdo coesa é o compromisso
para com a inovagdo e crescimento. O que importa é estar na

vanguarda.

Para a minha organizagdo, sGo importantes a aquisicdo de
novos recursos e a criagdo de novos desafios. Valoriza-se as

novas experiéncias e a prospegdo de novas oportunidades.

O sucesso da minha organizagéo define-se com base na
singularidade e novidade dos seus produtos e servigos. E lider no

produto e na inovagdo.
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Anexo H - Escala de Diagnéstico da Cultura de Mercado — OCAI (Cameron &
Quinn, 2011)

ISscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagdes:

A minha organizagéo é muito orientada para os resultados. Uma
das maiores preocupacgdes é concretizar o trabalho. As pessoas

sdo competitivas e orientadas para os resultados.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

objetividade, combatividade e orientagdo para os resultados.

Na minha organizagdo, o estilo de gestdo dos colaboradores é
caracterizado por desenvolver a competitividade, promover os

resultados e cumprimento dos objetivos.

O que mantém a minha organizagdo coesa é o compromisso
para com a consecugdo e superagdo dos objetivos. Ganhar, ser

enérgico e combativo, sdo temas correntes.

Para a minha organizagdo, sdo importantes a competitividade e
os resultados. A énfase estd na superagéo dos objetivos

ambiciosos e na supremacia de mercado.

O sucesso da minha organizagéo define-se com base na
conquista e supremacia de mercado. Os pontos-chave sdo a

lideranca de mercado e vantagem competitiva.
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Anexo | - Escala de Diagnéstico da Cultura Hierarquica — OCAl (Cameron &

Quinn, 2011)

ISscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagdes:

A minha organizagéo é muito controlada e estruturada. As

pessoas sdo orientadas por normas formais e estabelecidas.

Na minha organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de

coordenacdo e de gestdo continua da eficiéncia.

O que mantém a minha organizagdo coesa é a lealdade e
confianca mutua. O compromisso para com a organiza¢do é

elevado.

O que mantém a minha organizagdo coesa sdo as politicas e

regras formais. A estabilidade e o equilibrio sdo fundamentais.

Na minha organizagdo, sdo importantes a permanéncia e a
estabilidade. Privilegia-se o controlo, eficiéncia e fluidez das

operagbes

O sucesso da minha organizagéo define-se com base na
eficiéncia. Os aspetos cruciais sdo a satisfa¢do dos

compromissos, o planeamento e o controlo de custos.
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Anexo J - Escala de Analise das Praticas de RH (Chambel, 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1/2|3 /4|5 6

Na minha organizagdo, eu tenho a informacdo de que preciso

para realizar bem o meu trabalho.

Eu recebo informagdo importante acerca da minha organizagdo

(p. ex. encomendas, niveis de qualidade, estado financeiro).

Tomo conhecimento dos objetivos de negdcio da minha

organizagdo pelos habituais canais de comunicagdo.

Considero-me, na generalidade, bem informado(a) sobre os

assuntos da minha organizagdo.

O meu / minha superior hierdrquico(a) comunica-me os

objetivos que devo alcangar na realizagdo do meu trabalho.

Os critérios de avaliagGo de desempenho sdo claros na minha

organizagdo.

Na minha organizagéo, a minha chefia comunica-me os meus

critérios de avaliagdo de desempenho.

Na minha organizagdo, se hd falhas no desempenho existe

acompanhamento no sentido de as ultrapassar.

Realizei provas de selecdo (p. ex. entrevista e/ou testes) para vir

trabalhar para a minha organizagdo.

Foram tidos em consideragéo os meus conhecimentos e/ou
experiéncia anterior quando me selecionaram para trabalhar na

minha organizagéo.

Foram tidas em considerag¢do as minhas capacidades de relagcdo
com os outros quando me selecionaram para trabalhar na

minha organizagdo.
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Durante a selecdo na minha organizagdo, foi tida a consideragdo

a minha capacidade de aprendizagem.

Na minha organizagdo, tenho recebido formagdo/experiéncia

que me ajuda a progredir.

Na minha organizagdo, a formacdo/experiéncia que tenho
recebido tem aumentado o meu valor, tornando mais provdvel

que me mantenha nela a trabalhar.

Na minha organizagdo, a formacdo/experiéncia que tenho

recebido tem melhorado as minhas competéncias profissionais.

Com a formagdo/experiéncia que tenho recebido na minha
organizacgdo, conseguiria arranjar um trabalho parecido noutra

organizagéo, se precisasse.

Na minha organizagdo, as recompensas que recebo incluem um
conjunto de beneficios (prémios) que estdo para além do saldrio

fixo.

Na minha organizagéo, quem tem um melhor desempenho é

mais bem recompensado.

Na minha organizagdio, as recompensas que obtenho estdo

associadas, pelo menos em parte, ao meu desempenho.

Na minha organizagdo, as recompensas que recebo incluem um

saldrio adequado a fungéo que desempenho.
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Anexo K - Escala de Andlise da Partilha de Informagdo (Chambel, 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmag¢des:

1/2|3,4 |5 6

Na minha organizagdo, eu tenho a informacdo de que preciso

para realizar bem o meu trabalho.

Eu recebo informagdo importante acerca da minha organizagdo

(p. ex. encomendas, niveis de qualidade, estado financeiro).

Tomo conhecimento dos objetivos de negdcio da minha

organizacgdo pelos habituais canais de comunicagdo.

Considero-me, na generalidade, bem informado(a) sobre os

assuntos da minha organizagdo.
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Anexo L - Escala de Analise da Avaliacdo de Desempenho (Chambel, 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1

2

O meu / minha superior hierdrquico(a) comunica-me os

objetivos que devo alcangar na realizagdo do meu trabalho.

Os critérios de avaliacGo de desempenho sdo claros na minha

organizagdo.

Na minha organizagdo, a minha chefia comunica-me os meus

critérios de avaliacdo de desempenho.

Na minha organizagdo, se hd falhas no desempenho existe

acompanhamento no sentido de as ultrapassar.
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Anexo M - Escala de Analise do Recrutamento e Sele¢ao (Chambel, 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1/2|3,4 |5 6|7

Realizei provas de selecdio (p. ex. entrevista e/ou testes) para vir

trabalhar para a minha organizacgdo.

Foram tidos em consideracdo os meus conhecimentos e/ou
experiéncia anterior quando me selecionaram para trabalhar na

minha organizagdo.

Foram tidas em considerag¢do as minhas capacidades de relacdo
com os outros quando me selecionaram para trabalhar na

minha organizagéo.

Durante a sele¢do na minha organizagdo, foi tida a consideragdo

a minha capacidade de aprendizagem.
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Anexo N - Escala de Analise da Formagao (Chambel, 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1/2|3 /4|5 6

Na minha organizagdo, tenho recebido formagdo/experiéncia

que me ajuda a progredir.

Na minha organiza¢do, a formacdo/experiéncia que tenho
recebido tem aumentado o meu valor, tornando mais provdvel

que me mantenha nela a trabalhar.

Na minha organiza¢do, a formacdo/experiéncia que tenho

recebido tem melhorado as minhas competéncias profissionais.

Com a formagdo/experiéncia que tenho recebido na minha
organizagdo, conseguiria arranjar um trabalho parecido noutra

organizagéo, se precisasse.




Anexo O - Escala de Analise da Atribuicdo de Recompensas (Chambel, 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1/2|3,4 |5 6|7

Na minha organizagdo, as recompensas que recebo incluem um
conjunto de beneficios (prémios) que estdo para além do saldrio

fixo.

Na minha organizagdo, quem tem um melhor desempenho é

mais bem recompensado.

Na minha organizagdo, as recompensas que obtenho estdo

associadas, pelo menos em parte, ao meu desempenho.

Na minha organizagdo, as recompensas que recebo incluem um

saldrio adequado a fungdo que desempenho.
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Anexo P - Escala de Avaliagdo do Desempenho Organizacional (Delaney &
Huselid, 1996)

IScCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagées:

1/2|3,4 |5 6|7

A qualidade dos produtos, servigos ou programas da minha
organizagdo é superior a de outras organiza¢des que realizam o

mesmo tipo de trabalho.

O desenvolvimento de novos produtos, servigcos ou programas
pela minha organizagéo é superior ao de outras organiza¢oes

que realizam o mesmo tipo de trabalho.

A organizagGo tem maior capacidade de atrair colaboradores
essenciais em comparag¢éo com outras organizacbes que

realizam o mesmo tipo de trabalho.

A minha organiza¢Go tem maior capacidade de reter
colaboradores essenciais em comparagdo com outras

organizagdes que realizam o mesmo tipo de trabalho.

A satisfag¢do dos clientes da minha organizagdo é superior a de

outras organizagées que realizam o mesmo tipo de trabalho.

As relagbes entre a gestdo e os outros colaboradores na minha
organizagéo sGo melhores do que em outras organizagdes que

realizam o mesmo tipo de trabalho.

As relagbes entre os colaboradores da minha organizagéo, em
geral, sGo melhores do que em outras organizacbes que

realizam o mesmo tipo de trabalho.

O desempenho da minha organiza¢do em marketing é superior
ao de outras organizagdes que realizam o mesmo tipo de

trabalho.
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O crescimento nas vendas da minha organiza¢do é superior ao

de outras organizagées que realizam o mesmo tipo de trabalho.

A lucratividade da minha organizagdo é superior a de outras

organizagdes que realizam o mesmo tipo de trabalho.

A quota de mercado da minha organizagdo é superior a de

outras organizagées que realizam o mesmo tipo de trabalho.
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Anexo Q - Escala de Avaliagdo do Bem-Estar Psicolédgico (Diener et al., 2010)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1

2

Eu levo uma vida com propdsito e significado.

As minhas relagbes sociais sGo encorajadoras e gratificantes.

Estou envolvido/a e interessado nas minhas atividades didrias.

Contribuo ativamente para a felicidade e bem-estar dos outros.

Sou competente e capaz nas atividades que sGo importantes

para mim.

Sou uma boa pessoa e vivo uma boa vida.

Sou otimista em relagdo ao meu futuro.

As pessoas respeitam-me.
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Anexo R - Escala de Desejabilidade Social (Hays et al., 1989)

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Indique, por favor, em que medida concorda com as seguintes afirmagoes:

1/2|3 /4|5 6

Eu sou sempre cordial, mesmo com pessoas desagraddveis.

Houve ocasides em que aproveitei a situa¢do para obter

vantagem sobre alguém.

As vezes, tento vingar-me em vez de perdoar e esquecer.

As vezes, sinto ressentimento quando ndo consigo o que quero.

Néo importa com quem eu esteja a conversar, sou sempre um/a

bom(a) ouvinte.

90



Anexo S - Questdes de Carater Sociodemografico

IscCe

BUSINESS
SCHOOL

A relagdo entre a Cultura Organizacional e o Desempenho: o papel mediador das Prdticas de RH

Por favor, indique a sua idade:

Idade
Por favor, indique o seu género:
Género
Masculino
Feminino
Outro
Prefiro ndo dizer

Por favor, indique se na sua organiza¢do exerce uma fungdo de chefia:

Fungdo de chefia

Ndo
Sim

Por favor, indique qual a antiguidade da relagdo com a sua chefia:

Antiguidade da relagdo com a chefia

Por favor, indique as suas habilitacGes literdrias:

Habilitagdes literdrias

Ensino bdsico
Ensino secunddrio
Bacharelato
Licenciatura pré-Bolonha
Licenciatura pds-Bolonha
Pés-graduacdo/Especializacéo
Mestrado
Doutoramento
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Por favor, indique o seu n? total de anos de experiéncia de trabalho:

Experiéncia de trabalho total (anos)

Por favor, indique qual o seu vinculo contratual:

Vinculo contratual

Sem termo / Termo indeterminado / Efetivo

Termo certo

Estdgio

Outro*

*Qual?

Por favor, indique o n? de dias de trabalho remoto semanal:

Trabalho remoto semanal (dias)

NN WIN[R|O

Por favor, indique qual o setor de atividade da sua organizagdo:

Setor de Atividade

Consultoria

Bancdrio

Seguros

Comércio

Industria

Administrag¢do Publica

Por favor, indique hd quantos anos a sua organizagdo estd no mercado nacional:

Antiguidade no mercado nacional (anos)
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Por favor, indique se a organizacéo em que trabalha é uma multinacional:

Multinacional

Ndo

Sim

Por favor, indique qual o tipo de organiza¢do em que trabalha:

Tipo de organizagéo

Publica

Privada

Cooperativa

Por favor, indique qual a dimensdo da sua organizag¢do, de acordo com:

Ne de colaboradores

Micro (até 10 colaboradores)

Pequena (de 11 a 50 colaboradores)

Meédia (de 51 a 250 colaboradores)

Grande (mais de 250 colaboradores)

Volume de negdcios anual

Micro (até 2 milhées de euros)

Pequena (de 2 a 10 milhées de euros)

Meédia (de 10 a 50 milhées de euros)

Grande (mais de 50 milhées de euros)

Balango total anual

Micro (até 2 milhées de euros)

Pequena (de 2 a 10 milhées de euros)

Meédia (de 10 a 43 milhées de euros)

Grande (mais de 43 milhGes de euros)

Agradecemos a sua participac@o neste inquérito e o tempo despendido!
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Médias, Desvios-Padrdo, Correlagcbes entre Varidveis e Consisténcias Internas com duas casas decimais

Anexo T - Quadro de Correlagées de Spearman e Alfa de Cronbach

1% DP co CA cl c™M CH PRH Pl AD RS F AR DO VM DS MT TO

co 3.74 .70 .93

CA 4.71 1.01  .66** .83

Cl 4.52 1.02  .77**  .60** .89
c™M 4.68 1.02  .71*%*  40**  .62** .87

CH 4.76 .82 59¥E 42%* 39%F  44%x .72
PRH 4.80 .84 55%%  pe**  50**  38%*  40%* 91

PI 4.99 .91 A42%* A5¥* 3gF* 28%*  33*%*  66** .73

AD 4.94 1.02  .49**  60**  .52**  30** 37** 73%*  55** .78

RS 5.21 .91 36%*F 43%*% 0 30**  21**  21%**  60**  37FF 47** .66

F 5.07 1.01  .46**  54**  43**  31**  31%*  70**  51%*  58*%*  49%* .81

AR 4.50 133 51%¥*  48%*  39%*  41**  71**  71%*  AG¥*  53Fk 3p%*  G1x* .84

DO 4.23 .97 56**F 47**F 58**  49**  41%*  52%k 40%*  45%*  26%*  37** [ 55** .92
VM 5.33 .66 21%% 31%* 20** .06 .08 28%*%  28%*  33%*%  3p**  35%* .07 .01 .82

DS 5.18 1.00 .02 .20** .03 -.05 -11* .10* .04 2% 25%*% 18** -.10 -14*  47** .57
MT 17** 1% 19%* 30** .00 17 0.08 .08 .06 12 29%%  25%*% - 11%* -.02

TO 27*% 0 22%% 35%*  3g%* .04 22%* 11* 12* .05 A7** 0 37**% 0 39%* - 13% -.02 T4x*

Notas: **p < 0,01;*p < 0,05; Coeficientes de alfa de Cronbach a negrito e itdlico; 0=N&do, 1=Sim em MT e TO;
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M = Média;

DP = Desvio-Padrdo;

CO = Cultura Organizacional;

CA = Cultura de Apoio;

Cl = Cultura de Inovagao;

CM = Cultura de Mercado;

CH = Cultura Hierarquica;

PRH = Praticas de RH;

Pl = Partilha de Informacdo;

AD = Avaliagdo de Desempenho;
RS = Recrutamento e Selegdo;

F = Formagao;

AR = Atribuicdo de Recompensas;
DO = Desempenho Organizacional;
VM = Variavel Marker (Bem-Estar Psicoldgico);
DS = Desejabilidade Social;

MT = Multinacional;

TO =Tipo de Organizagao;

Fonte: Elaboragao Prépria
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Anexo U - Modelo de Media¢gao com CO, PRH e DO

Resultados de regressdo para o modelo de mediagcdo com Cultura Organizacional, Prdticas de RH e
Desempenho Organizacional

Variaveis Preditoras

Efeito total

Efeito direto

Efeito indireto

Constante

co

Constante

co

PRH

VM

DS

MT

TO

PRH DO
B DP t p LLCl uLci B DP t p LLci uLa
1.25 0.397 3.152 0.002 0.471 2.034
0.72 0.060 11.92 0.000 0.601 0.839
0.85 0.346 2454 0.015 0.169 1530 093 0.378 2450 0.015 0.183 1.530
0.63 0.053 12.005 0.000 0.528 0.736 0.48 0.068 7.077 0.000 0.345 0.611
0.38 0.057 6.715 0.000 0.271 0.496
0.23 0.060 3.859 0.000 0.114 0.350 -0.09 0.066 -1.276 0.203 -0.215 0.046
0.01 0.039 0.163 0.871 -0.069 0.082 -0.11 0.042 -2.727 0.007 -0.196 -0.032
0.03 0.104 0.321 0.749 -0.170 0.237 -0.07 0.112 -0.657 0.512 -0.294 0.147
0.15 0.117 1.318 0.188 -0.076 0.385 0.48 0.127 3.784 0.000 0.232 0.733
Coef. DP 95% Bootstrap IC
0.24 0.046 0.155 0.337

Notas: LLCI - Lower Limit Confidence Interval 95%;

ULCI - Upper Limit Confidence Interval 95%;
CO = Cultura Organizacional;
PRH = Préticas de RH;
DO = Desempenho Organizacional;
VM = Variavel Marker (Bem-Estar Psicoldgico);
DS = Desejabilidade Social,
MT = Multinacional;

TO =Tipo de Organizagao

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexo V - Modelo de Mediagao com CApoio, PRH e DO

Resultados de regressdo para o modelo de mediagcdo com Cultura de Apoio, Prdticas de RH e Desempenho

Organizacional
PRH DO
Varidveis Preditoras
B DP t p LLCI uLc B DP t p LLcl uLa
Efeito total
Constante 2.04 0397 5.089 0.000 1.252 2.829
CApoio 0.45 0.044 10.136 0.000 0.361 0.467
Efeito direto
Constante 138 0307 4502 0.000 0.779 1987 144 0.390 3.708 0.000 0.678 2.210
CApoio 0.53 0.034 15.507 0.000 0.459 0.592 0.22 0.054 4.105 0.000 0.116 0.328
PRH 043 0.065 6.621 0.000 0.303 0.559
VM 0.20 0.055 3.626 0.003 0.091 0.307 -0.06 0.069 -0.827 0.409 -0.193 -0.079
DS -0.07 0.035 -2.064 0.040 -0.415 -0.003 -0.16 0.044 -3.709 0.000 -0.247 -0.076
MT 0.08 0.095 0.795 0427 -0.111 0.262 -0.07 0.117 -0.590 0.555 -0.300 0.161
TO 0.08 0.108 0.732 0465 -0.133 0.291 0.54 0.133 4.026 0.000 0.274 0.797
Efeito indireto
Coef. DP 95% Bootstrap IC
0.23 0.043 0.145 0.313

Notas: LLCI - Lower Limit Confidence Interval 95%;
ULCI - Upper Limit Confidence Interval 95%;
CApoio = Cultura de Apoio;

PRH = Praticas de RH;

DO = Desempenho Organizacional;

VM = Variavel Marker (Bem-Estar Psicoldgico);

DS = Desejabilidade Social,

MT = Multinacional;

TO =Tipo de Organizagdo

Fonte: Elaboragao propria
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Anexo W - Modelo de Mediagdo com Clnovagao, PRH e DO

Resultados de regressdo para o modelo de mediagcdo com Cultura de Inovagdo, Prdticas de RH e Desempenho

Organizacional
PRH DO
Varidveis Preditoras
B DP t p LLCI uLa B DP t p LLa uLci
Efeito total
Constante 2.18 0.387 5.644 0.000 1.423 2.945
Clnovagdo 0.48 0.041 11.489 0.000 0.394 0.557
Efeito direto
Constante 175 0.362 4.824 0.000 1.034 2457 114 0366 3911 0.000 0.711 2.145
Clnovagdo 0.32 0.039 830 0.000 0.245 0398 0.34 0.041 8136 0.000 0.256 0.418
PRH 0.43 0.052 8345 0.000 0.330 0.533
VM 0.26 0.066 3.957 0.000 0.131 0389 -0.13 0.066 -1.949 0.052 -0.258 -0.001
DS -0.01 0.042 -0.191 0.849 -0.090 0.074 -0.11 0.041 -2.737 0.007 -0.192 -0.032
MT 0.08 0.113 0.690 0.491 -0.144 0.299 -0.01 0.110 -0.132 0.895 -0.232 0.203
TO 0.08 0.133 0.591 0.591 -0.183 0.340 0.28 0.130 2.186 0.030 0.029 0.541
Efeito indireto
Coef. DP 95% Bootstrap IC
0.14 0.029 0.084 0.198

Notas: LLCI - Lower Limit Confidence Interval 95%;
ULCI - Upper Limit Confidence Interval 95%;
Clnovacgao = Cultura de Inovagao;

PRH = Praticas de RH;

DO = Desempenho Organizacional;

VM = Variavel Marker (Bem-Estar Psicoldgico);
DS = Desejabilidade Social,

MT = Multinacional;

TO =Tipo de Organizagdo

Fonte: Elaboragao propria
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Anexo X - Modelo de Media¢gdo com CMercado, PRH e DO

Resultados de regressdo para o modelo de mediagcdo com Cultura de Mercado, Prdticas de RH e Desempenho

Organizacional
PRH DO
Varidveis Preditoras
B DP t p LLa uLa B DP t p LLci uLci
Efeito total
Constante 1.82 0.417 4357 0.000 0.998 2.639
CMercado 0.38 0.043 8.835 0.000 0.297 0.466
Efeito direto
Constante 1519 0.382 3981 0.000 0.769 2270 1.06 0.380 2.795 0.006 0.315 1.811
CMercado 0.25 0.040 6.263 0.000 0.170 0.325 0.26 0.041 6.272 0.000 1.179 0.338
PRH 0.50 0.052 9.667 0.000 0.396 0.599
VM 0.34 0.066 5.160 0.000 0.212 0.473 -0.07 0.067 -1.029 0.304 -0.201 0.063
DS -0.01 0.043 -0.234 0.815 -0.095 0.075 -0.11 0.042 -2.695 0.009 -0.195 -0.028
MT -0.03 0.116 -0.239 0.812 -0.256 0.201 -0.13 0.113 -1.098 0.273 -0.348 0.099
TO 0.23 0.134 1719 0.086 -0.033 0495 041 0.132 3.147 0.002 0.155 0.672
Efeito indireto
Coef. DP 95% Bootstrap IC
0.12 0.032 0.065 0.189

Notas: LLCI - Lower Limit Confidence Interval 95%;

ULCI - Upper Limit Confidence Interval 95%;

CMercado = Cultura de Mercado;

PRH = Praticas de RH; DO = Desempenho Organizacional;
VM = Variavel Marker (Bem-Estar Psicoldgico);

DS = Desejabilidade Social;

MT = Multinacional;

TO = Tipo de Organizagao

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexo Y - Modelo de Mediagao com CHierarquica, PRH e DO

Resultados de regressdo para o modelo de mediagcdo com Cultura Hierdrquica, Prdticas de RH e Desempenho

Organizacional
PRH DO
Varidveis Preditoras
B DP t p LLCI uLc B DP t p LLcl uLa
Efeito total
Constante 0.66 0.461 1.437 0.152 -0.244 1.568
CHierdrquica 0.47 0.052 8921 0.000 0.368 0.400
Efeito direto
Constante 0.22 0.396 0.564 0.057 -0.555 1.001 0.56 0.421 1320 0.188 -0.027 1.384
CHierdrquica 0.44 0.045 09.702 0.000 0.351 0.530 0.26 0.054 4.819 0.000 0.155 0.368
PRH 048 0.056 8499 0.000 0.367 0.588
VM 0.29 0.063 4.676 0.000 0.169 0.415 -0.06 0.069 -0.844 0.399 -0.193 0.077
DS 0.35 0.041 0.847 0.398 -0.046 0.116 -0.10 0.044 -2.302 0.022 -0.187 -0.015
MT 0.01 0.014 0.127 0.899 -0.201 0.228 -0.09 0.116 -0.785 0.433 -0.319 0.137
TO 0.42 0.121 3.467 0.001 0.181 0.655 0.65 0.130 4.960 0.000 0.390 0.902
Efeito indireto
Coef. DP 95% Bootstrap IC
0.21 0.042 0.123 0.298

Notas: LLCI - Lower Limit Confidence Interval 95%;
ULCI - Upper Limit Confidence Interval 95%;
CHierarquica = Cultura Hierarquica;

PRH = Préticas de RH;

DO = Desempenho Organizacional;

VM = Variavel Marker (Bem-Estar Psicoldgico);
DS = Desejabilidade Social;

MT = Multinacional;

TO =Tipo de Organizagdo

Fonte: Elaboragdo propria
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