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Resumo

O objectivo deste estudo correlacional é o de contribuir para a compreensio da
relagdo entre a GRH e a estratégia organizacional, num call centerr de uma empresa
portuguesa de telecomunicagdes. E necessario um constante alinhamento horizontal,
entre as praticas de GRH, e vertical, entre as préticas de GRH e a estratégia, para se
atingir a performance. Acreditamos que através de conceitos como a Forga da Gestéo
de Recursos Humanos — FGRH, a Forga da Situacdo (traduzida em Climas fortes e
Culturas fortes) e uma estratégia baseada na Improvisagéo, &€ possivel garantir os dois
tipos de alinhamento. Dentro deste contexto, ¢ nosso modelo de investigagéo tem por
objectivo aferir de que modo a FGRH influéncia a improvisagdo, tendo como
mediadores o clima e cultura, ou seja, a forga da situacdo. As hipoteses analisadas
pelo método quantitativo, através dos modelos de equagdes estruturais, indicaram
uma relagdo significativa entre a FGRH e a improvisacdo, tendo como mediador a
cultura.

Palavras-chave: Gestdo dos Recursos Humanos, Forga da Situagéo, Clima, Cultura,
improvisacéo

Abstract

The purpose of this correlacional study is to contribute for the understanding
connection between HRM and organizational strategy in a calling center of a
portuguese telecommunications company. It is assumed by a large number of
researchers, that a high degree of “fit” between internal consistency among HRM
practice (horizontal fit) and organizational strategy with those sets of practices (vertical
fit), have an impact on organizational outcomes. We believe that through concepts like
Strength of Human Resources Management — SHRM, strong situations (reflected in
strong climate and strong culture) and improvisation strategy it is possible to achieve
the both fit. Following this, our investigation model pretend to understand the way that
SHRM influence improvisation, having climate and culture (strong situation) as
mediators. The hypothesis analyzed in a quantitative method, through structural
equation modeling, indicated a significant relationship between SHRM and
improvisation with culture as mediator.

Key-words: Human Resource Management, Strong Situation, Climate, Culture,
improvisation
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Introdugéao

A Gestdo dos Recursos Humanos (GRH) sofreu nos dltimos 20 anos a sua maior
transformacgéo, devido as forgas das envolventes internas e externas. Com a globalizag&o
da economia, a crescente complexidade dos mercados e das relagbes entre os diferentes
stakeholders, questdes como flexibilidade, adaptabilidade, criatividade, autonomia e
capacidade de trabalho numa légica de interdependéncia, surgem como essenciais para
responder as exigéncias de sobrevivéncia dos mercados. Para acompanhar esta
transformacéo a GRH deixou de actuar nas areas exclusivamente funcionais, tais como o
recrutamento, a formagdo ou a remunerag8o, para se tornar num parceiro na defini¢io e
acompanhamento das estratégias e objectivos organizacionais (Ferris et al., 1999).

A GRH tem assim impacto em dois sentidos: por um lado, molda as competéncias, os
comportamentos e as atitudes, que por sua vez véo influenciar a performance
organizacional; por outro lado, tem um impacto directo na performance criando eficiéncia
estrutural e operacional (Ostroff & Bowen, 2000), ao ajudar as organizagées a definir e
implementar uma estratégia consistente com os seus objectivos (Gomes et al., 2008).
Ostroff & Bowen (2000) defendem ainda a existéncia de mditiplos e dependentes niveis
dentro de uma organizagdo, sendo necessario compreender a relagdo entre o nivel micro e
o nivel macro, de integrar as multiplas perspectivas, para se conseguir obter uma maior
produtividade.

Michie & Sheehan (2005) e Miles & Snow (1984) argumentam, no mesmo sentido, que a
performance € promovida quando existe um alinhamento entre a GRH e a estratégia
organizacional.

Dentro deste contexto e seguindo as propostas de investigagdo deixadas por Becker &
Gerhart (1996) e Ferris ef al. (1999), o objectivo no desenvolvimento deste trabaltho foi o de,
no ambito da gestdo estratégica dos recursos humanes, contribuir para a compreenséo da
relacédo entre a GRH e a estratégia organizacional.

Os mesmos autores reforgam a necessidade de se compreender quais os sistemas e
praticas de GRH que conseguem facilitar, por parte das empresas, uma facil e rapida
adaptagcéo as mudangas exigidas pelo meio, reforgando a necessidade de um constante
alinhamento horizontal, referente & congruéncia e consisténcia das praticas de GRH, e
vertical, entre as praticas de GRH ¢ a estratégia organizacional.



Bowen & Ostroff (2004) centrando-se na relagéo entre a GRH e a performance propdem o
conceito de Forga da Gestéo de Recursos Humanos (FGRH), onde colocam em destaque o
processo de comunicagdo da GRH, ou seja, defendem a importancia de as mensagens
enviadas aos colaboradores serem consistentes e congruentes acerca do contetdo da
GRH. A Percepgao destas praticas de GRH s&o no entanto mediadas pela forga da situagéo
(Mischel, 1973), onde em situagbes fortes as pessoas constroem e partiham as
interpretagdes dos acontecimentos especificos, apresentam comportamentos consistentes e
uniformes e uma orientagéo semelhante para os objectivos.

Situagbes fortes traduzem-se em climas fortes (Schneider et al., 2002) e culturas fortes
(Schein, 1981), ou seja, ambientes onde os colaboradores desenvolvem uma interpretagéo
partihada e sociaimente construida sobre o que é importante - quais sdo as politicas,
praticas, normas, valores, procedimentos, objectivos organizacionais, comportamentos
esperados e recompensados — moldando desta forma os comportamentos dos individuos e
determinando o modo como estes percepcionam, pensam e reagem as vérias situagbes
(Payne, 2000; Schneider, 1990; Schneider ef al., 2002; Bowen & Ostroff, 2004; Schein,
1990, 1996; Cunha, ef al., 2003; Bilhim, 1996; Gomes, 2000, Gomes & Baptista, 2008).

Mas se desta forma se consegue garantir um alinhamento horizontal entre as praticas de
GRH, como conseguir em simultdneo um alinhamento vertical, ou seja, face as pressdes do
mercado, que exigem mudancas répidas e adaptactes constantes, como conseguir garantir
um alinhamento entre praticas de GRH e objectivos estratégicos? A solugdo apresentada
por alguns investigadores, passa pela flexibilidade, propondo por conseguinte, que se
encontrem factores de contexto, como a estrutura organizacional, a estratégia ou a cultura,
que promovam a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo das organizagbes (Ferris ef al.,
1999).

E exactamente da necessidade de novas formas de organizacdo, que surge o conceito de
improvisagéo e de organizagfes que actuem segundo uma estratégia de improvisagéo
(Cunha & Cunha, 2002), isto &, que actuem como bandas de jazz, descobrindo o seu
caminho a medida que lidam com uma série diversa e complexa de assuntos apenas

parciaimente antecipaveis, encontrando aqui as suas vantagens competitivas.

Eisenhardt (1997) defende que para a verdadeira improvisagdo sdo necessarios dois
factores, uma comunicagdo constante e em tempo real entre todos os participantes e a
existéncia de poucas regras, sendo estas no entanto seguidas e respeitadas religiosamente.
E nosso entender que a comunicagdo em tempo real € assegurada pela FGRH e a

existéncia de poucas regras, sendo estas no entanto seguidas e respeitadas, garantida pela
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forga da situagdo (clima e cultura), pois as pessoas ndo se desviardo da missao global da
sua organizagdo se se identificarem com a mesma (Allen & Meyer, 2000; Daft & Lengel,
2001).

Isto vai permitir a existéncia de estruturas minimas (Kamoche & Cunha, 2001; Weick, 1995),
de ambiguidade ou espagos vazios na estrutura organizacional (Hatch, 1999), sem que se
perca a interpretagio partilhada sobre o que é importante e quais os comportamentos
esperados e recompensados. Estes espagos vazios, por sua vez, sdo a génese da
criatividade e da flexibilidade organizacional, pois convidam os colaboradores a reinterpretar

essa mesma ambiguidade (Eisenberg, 1994).

Dentro deste enquadramento teorico, criamos um modelo de investigagdo com o objectivo
de aferir de que modo a FGRH influéncia a improvisagdo organizacional, tendo como
mediadores o clima e cultura organizacionais, ou seja, a forga da situagéo.

Acreditamos que este modelo ira facilitar a existéncia de um alinhamento horizontal/ vertical,
sendo este necessario, segundo vérios investigadores da drea da gestdo estratégica dos
recursos humanos, para se atingir uma boa performance organizacional.

O estudo realizado foi do tipo correlacional e operacionalizado através do método
quantitativo — questionario. Para analisar a validade factorial utilizou-se a Analise Factorial
Confirmatéria, através dos Modelos de Equagdes Estruturais e a Anadlise Factorial
Exploratéria, através da Analise das Componentes Principais.

O estudo foi desenvolvido no call center de uma empresa de um Grupo Empresarial
Portugués que opera no mercado das telecomunicagdes. A escolha da empresa, teve
necessariamente que recair numa organizagdo que operasse num mercado competitivo,
uma vez que um ambiente turbulento aumenta a incidéncia da improvisagdo (Moorman &
Miner, 1998).
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Problematica

1. O novo papel da Gestio dos Recursos Humanos

A Gestao dos Recursos Humano, impulsionada pelas envolventes internas e externas, tem
sofrido ao longo dos tltimos 20 anos a sua maior transformacao (Ferris ef al., 1999).

Com as rapidas mudancas econémicas, as empresas para conseguirem manter a
competitividade, tém tido que, de forma continuada, methorar a sua performance através da
reducio de custos, da procura de processos e de produtos inovadores, aumentando em
simulténeo a qualidade da produtividade e da rapidez de resposta ao mercado. Assim,
aspectos como flexibilidade, adaptabilidade, criatividade, autonomia e capacidade de
trabalho numa logica de interdependéncia, apresentam-se como elementos fundamentais
para responder as exigéncias de sobrevivéncia nos mercados actuais. Esta nova conjuntura
veio permitir 8 GRH assumir um novo papel estratégico em termos organizacionais (Becker
& Gerhart, 1996).

A GRH deixou por conseguinte de actuar exclusivamente nas areas funcionais, onde se
inserem, entre outros, o recrutamento, a formagio e a remuneragdo, para se transformar
num parceiro na definicdo e acompanhamento das estratégias e objectivos organizacionais
(Ferris ef al., 1999).

Referem os mesmos autores que ja na década de 60 Gilmer desafiou alguns tedricos a
estudarem a relagdo entre a personalidade individual e a personalidade das empresas,
tornando-se assim o precursor do nivel macro da GRH, isto &, da Gestdo Estraiégica dos
Recursos Humanas.

Existem, por conseguinte, niveis multiplos dentro de uma organizagdo. E essencial
compreender a relagdo entre o nivel micro € o nivel macro, de integrar as diversas
perspectivas, para se conseguir atingir uma boa produtividade. A GRH assume assim um
papel de revelo, uma vez que esta presente nos dois sentidos: influencia as competéncias,
os comportamentos e as atitudes, que v&o contribuir para a performance organizacional; e
tem uma acgéo directa na performance ao criar eficiéncia estrutural e operacional (Ostroff &
Bowen, 2000), ajudandoc as empresas a definirem e implementarem uma estratégia em
consonancia com os seus objectivos (Gomes ef al.,, 2008).

A gestéo estratégica dos recursos humanos centra-se deste modo na articulagéo entre as
motivagdes e desempenhos individuais e a estratégia de desenvolvimento do negécio
(Schuler, 1982).
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2. Gestio dos Recursos Humanos

O sistema de GRH pode ser definido em termos de conteldo e de processo. O conteldo diz
respeito a um conjunto de praticas que tém por missdo atingir determinado objectivo. O
processo refere-se ao “como”, ou seja, ao modo como a GRH implementa e gere essas
mesmas praticas, de forma a desenvolver situagdes fortes através da partilha de sentido
sobre o conteldo, que em uitima analise promove a performance organizacional (Bowen &
Ostroff, 2004).

O Sistema de GRH caracteriza-se por conseguinte, por um conjunto de praticas e processos
concebidos para influenciar e modelar as competéncias, comportamentos, percepgdes,
motivacdes, satisfacdes e compromissos. Os atributos dos trabalhadores fazem a ligacdo
entre as praticas de GRH e performance organizacional (Ostroff & Bowen, 2000).

As praticas de GRH traduzem-se numa componente importante para ajudar as organizagdes
a se tornarem mais efectivas e a apresentarem uma vantagem competitiva (Becker &
Huselid, 1998; Ferris ef al., 1999), ao motivarem os empregados a adoptar atitudes e
comportamentos desejaveis, que, no seu colectivo, ajudam a organizacdo a atingir os seus
objectivos estratégicos (Bowen & Ostroff, 2004). Por outro lado, os trabalhadores,
entendidos como recursos humanos, sdo a unica fonte de vantagem competitiva dificil de
replicar, pois é rara, inimitavel e ndo substituivel (Ferris ef al., 1999).

No entanto, para existir um forte impacto das praticas de GRH com a performance
organizacional, & necessario que as praticas sejam estrategicamente congruentes e
consistentes entre si (Becker & Gerhart, 1996). Quando estas n&o sio consistentes, podem
criar confliio e ambiguidade o que vai inibir a performance tanto individual como
organizacional (Schuler, 1989).

Schneider (1990) defende que quanto mais forte forem os sinais enviados pela GRH sobre
quais os objectivos estratégicos mais importantes e quais os comportamentos esperados e
recompensados, mais faciimente a organizag&o atingira os objectivos.

E entdio importante que a GRH desenvolva as capacidades, conhecimentos e motivagdes
dos trabalhadores, de forma a que estes sejam consistentes com a implementacio de uma
determinada estratégia (Ostroff & Bowen, 2000; Bowen & Ostroff 2004), pois o investimento
nos colaboradores pode-se traduzir numa relagéo positiva em termos de performance
organizacional (Becker & Huselid, 20086).

A GRH contribui também para o aumento da performance através da selecgdo,
recrutamento e formacao, garantindo assim que os trabalthadores tém as capacidades e as
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competéncias requeridas para atingir os objectivos e encorajem o colaborador a trabalhar
cada vez de uma forma mais produtiva. Ac aumentar a qualidade dos colaboradores, esto
a aumentar a qualidade do capital humano, que como ja foi referido, se apresenta como a
Gnica combinacdo organizacional que ndo é imitavel (Becker & Huselvid,' 1998; Ostroff &
Bowen, 2000).

Estas competéncias dos colaboradores, assim como a sua motivagdo e satisfagio,
promovem a rapidez e a flexibilidade, imperativos fundamentais dos novos mercados,
(Becker & Huselid, 1998).

Podemos por conseguinte referir que a satisfagdo, motivagdo, formacédo, capacidades e
qualificacbes dos trabalhadores s&o um factor chave no comportamento e nas respostas no
trabalho, pelo que indirectamente contribuem para a eficacia organizacional. Os atributos
dos individuos, servem de mediador entre as praticas de GRH e a perfarmance
organizacional, assim sendo, o processo ao nivel individual afecta a organizag&o (Ostroff &
Bowen, 2000).

No entanto, como referem Dorenbosch ef al. (2006), o foco deixou de ser s6 o trabalhador
individual enquanto chave de sucesso para a efectividade organizacional. Na aciual
conjuntura e numa perspectiva multinivel da GRH, o valor aparece também associado a
situacdes fortes (Mischel, 1973), climas organizacionais fortes (Schneider ef al, 2002;
Bowen & Ostroff 2004) e culturas fortes (Schein, 1981). Estes modelos sugerem que as
praticas de GRH influenciam os processos organizacionais de construgio de sentido através
do grupo (Weick, 1995), que de forma colectiva compreende e partilha as suas experiéncias
de vivéncia organizacional.

3. Forca da Situacao

Mischel ja nos anos 70 propds o termo “forga da situagdo”, afirmando que em situagbes
psicolégicas fortes, as pessoas constroem e partiham as interpretages dos acontecimentos
especificos, induzindo a comportamentos consistentes e uniformes e mostram uma
orientagdo semelhante para os objectivos (Mischel, 1973). Em contraste, os individuos em
situagBes fracas ndo interpretam as situagdes da mesma maneira € as expectativas sobre
os comportamentos esperados sdo inconsistentes ou mesmo inexistentes. Defende ainda
que as diferencas individuais sdo as que determinam o comportamento em ambientes de
ambiguidade, ou sgja, de fraca situagdo.
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Uma situagéo forte acontece quando as praticas de GRH criam um ambiente, uma estrutura
social, na qual a ambiguidade é reduzida no que se refere ao que a empresa € em termos
de objectivos ofganizacionais e rotinas, e em termos de trocas enire o trabalhador e a
organizacédo (Bowen & Ostroff, 2000).

Os valores e as crengas partilhadas entre os colaboradores, e as percepgdes similares
relativas ao seu ambiente de trabalho e as expectativas de performance, sdo importantes
propriedades de um colectivo social, sendo utilizado para coordenar comportamentos
(Evans & Davis, 2005).

Em casos de forte comprometimento, onde as atitudes e percep¢des dos colaboradores séo
semelhantes, causa menos sfress entre os empregados quando, por exemplo, a
organizacdo requer flexibilidade just in fime, uma transformag&o organizacional ou um
aumento de produgdo num curto espaco de tempo (Dorenbosch et al., 2008).

Por isso é de extrema importancia que as praticas de GRH enviem mensagens claras aos
trabalhadores, de modo que estes consigam extrair o seu correcto sentido para o poderem
partilhar com os outros empregados (Bowen & Ostroff, 2000).

Para atingir a eficiéncia é entdo necessario que os colaboradores partilhem objectivos,
valores, percepgbes e atitudes que estimulem a similaridade da interacgdo efectiva e
reduzam os conflitos interpessoais € o stress.

Situacgdes fortes traduzem-se em climas e em cuituras fortes, ou seja, ambientes em que os
membros da organizag&o perfilhem os valores e as normas dessa organizagédo, e por outro
lado, aceitem e pratiquem as praticas, as politicas e as estratégias com vista ao alcancar
dos objectivos definidos para o fodo (Gomes & Baptista, 2008).

3.1 Clima Organizacional

O clima psicologico é uma interpretacdo perceptual do ambiente, onde cada individuo tem a
sua prapria percepgdo. O que € psicologicamente importante para um individuo é o modo
como este percepciona o ambiente de trabalho, n&o o modo como os outros o descrevem
(Schneider, 1973), pelo que, sdo as percepgdes e avaliagbes do ambiente, mais do que o
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ambiente em si mesmo, que medeiam as respostas atitudinais e o comportamento de cada
colaborador (Brown & Leigh, 1996).

O clima organizacional emerge quando existe consenso entre muitas percepg¢des individuais
(James, 1982). As percepcbdes partilhadas dizem respeitc a politicas, préticas,
procedimentos, objectivos e comportamentos esperados e recompensados (Bowen &
Ostroff, 2004). O resultado desse processamento psicologico da informacdo define a
atmosfera de trabalho na organizagdo e influencia aspectos como a motivagéo e a
satisfagéo.

Clima organizacional pode ser desta forma definido como percepgdes partiihadas pelos
trabalhadores sobre aquilo que a empresa &, em termos de rotinas, politicas, praticas,
procedimentos e recompensas (Schneider, 1990; Ostroff & Bowen 2000, 2004). Estes
interpretam uma situagéo de modo similar, produzindo uma reduzida variagdo nas suas
percepcdes (Payne, 2000).

Quando estamos perante um clima forte, os trabalhadores partiilham uma interpretagdo
camum sobre o que é importante e quais os comportamentos esperados e recompensados
(Schneider ef al., 2002). Segundo os mesmos autores, quanto menor a variabilidade entre o
grupo, maior a forga do clima.

E o clima percepcionado pelos trabalhadores que Ihes da uma direcgdo, uma orientagéo
sobre onde é que eles devem focar as suas capacidades, atitudes e comportamentos
(Ostroff & Bowen, 2000). Os trabalhadores percebem a organizagio através do enactement,
ou seja, primeiro os individuos “véem” e depois reportam o que aconteceu para si mesmo,
através de produgéo de sentido (sensemaking) do ambiente (Weick, 1995).

Para Payne & Mansfiel (1973) o clima organizacional & o elo de ligagdo entre o nivel
individual e o nivel organizacional, no sentido de expressar a compatibilidade ou
congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais com as necessidades,
valores e directrizes formais da Organizacéo.

Dentro da mesma linha de pensamento, Bowen & Ostroff (2004) justificam o seu interesse
no clima pelo facto de este apresentar relagbes multinivel, pois ambos os climas, o clima
psicologico (percepgbes ao nivel individual) e o clima organizacional (percepgdes
partilhadas ao nivel da organizagdo), sdo mediadores da relagdo entre a GRH e a
performance. O clima deve ser, por conseguinte, tratadc como um conceito estratégico que
liga as percepcdes partilhadas a objectivos estratégicos.
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S&do as praticas de GRH que criam as bases para determinado tipo de clima ser
desenvolvido (Schneider, 1980). O clima pode ser interpretado como um mediador entre a
GRH e a performance organizacional, uma vez que as praticas de GRH influenciam as
atitudes e comportamentos dos trabalhadores assim como os resultados da organizacéo
através das interpretacdes que os trabalhadores fazem do clima organizacional (Ferris ef al.,
1998).

Para uma maior produtividade organizacional, é importante que exista uma sintonia entre o
clima organizacional pretendido e as caracteristicas do trabalhador (personalidade, valores).
E importante também que as expectativas da empresa coincidam com a dos trabalhadores,
ou seja, um alinhamenio com os valores da organizacédo (Rego ef al., 2007) onde os
individuos sintam que existe congruéncia entre os seus valores pessoais e a
misséo/proposito da organizagdo.

Brown & Leigh (1996) analisaram se as percepg¢des que os empregados desenvolviam do
ambiente organizacional estavam relacionadas com o seu envolvimento no trabalho, com o
consequenie esforco empregue e respectiva performance. Os resultados demonstraram que
as percepgdes de motivagio e envolvimento (clima) estéo relacionados com o empenho no
trabalho, que por sua vez esta relacionado com o esforgo empregue para a realizagéo do
mesmo (medido em termas de energia e tempo). O esforgo aparece também associado a
performance do colaborador. No entanto, os resultados sugerem que o clima nédo esta
directamente relacionado com a performance, servindo o esforco de mediador para essa

relacéo.

Quando os empregados percepcionam o ambiente organizacional como positivo, isto €,
consistente com os seus proprios valores e interesses, identificam os seus objectivos
pessoais com os da organizagdo e investem fortemente para os atingir (Brown & Leigh,
19986).

No mesmo sentido Hackman & Oldham (1980) defendem que o envolvimento no trabalho
acontece quando existe uma identificagdo cognitiva com o mesmo. ldentificam alguns dos
antecedentes que influenciam o envolvimento do colaborador com o trabalho, como a
autonomia, a variedade de competéncias necessarias para o executar, a identificagdo com a

tarefa e o significado atribuida ao mesmo.
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Allen & Meyer (2000) sugerem que o comprometimento afectivo é desenvolvido quando o
colaborador se envolve com a organizacdo e reconhece o seu valor ou quando a sua
identidade deriva da associa¢8o com a organizagdo. Dado que o comprometimento afectivo
se baseia num vinculo emocional com a organizagéo, é provavel que as pessoas mais
afectivamente comprometidas sejam mais motivadas para contribuir para o desempenho da
organizagdo, apresentem um menor furn-over, menor absentismo e adoptem mais
comportamentos de cidadania organizacional (Organ & Paine, 2000).

Brown & Leigh (1996) referem que o clima pode ser interpretado em duas dimensdes. A
primeira centra-se na seguranga, caracterizando-se pelos seguintes indicadores: gestdo
percebida como flexivel e apoiante, onde os trabalhadores sentem que tém o controlo sobre
o seu trabalho e sobre os métodos que utilizam para o realizar; as normas e as regras da
organizagéo s&o percebidas como claras; e os empregados sentem-se livres para expressar
0s seus sentimentos e realizar o seu trabalho. A segunda dimenséo esta relacionada com o
sentido (meaningfuiness), relacionando-se com o facto de os trabalhadores sentirem que
contribuem significativamente para os objectivos da organizagdo; que a organizacdo

reconhece os seus contributos; e que o seu trabalho é desafiador e conduz a um
crescimento pessoal.

Goleman (2000), explicita que o clima organizacional decorre de um conjunto de seis
factores: flexibilidade, ou seja, liberdade para gerar inovagbes e ter iniciativa;
responsabilidade, onde os empregados se sentem responsaveis pela organizagdo; padrées,
perspectivados como padrdes de desempenho e exigéncias estabelecidas pela organizacio;
recompensas, ou seja, forma como € percepcionado o feedback e adequacgdo das
recompensas, clareza, isto &, grau em que as pessoas sentem que a misséo e os valores da
empresa sdo claros; e empenhamento, ou seja, nivel de empenhamento das pessoas num
propésito comum.

Goleman estabelece ainda uma relagéo entre lideranca, clima e desempenho, referindo que
o clima ¢ influenciado pelos estilos de lideranc¢a e influencia o desempenho organizacional.
No mesmo sentido, Schneider et al., (2002) referem que é a gestdo que detém um efeito
mais directo e imediato sobre as percepgdes de clima dos empregados. Bowen & Ostroff
(2004) a este proposito defendem que diferentes estiios de lideranga criam climas
“diferentes, o que por sua vez se vai reflectir em reacgGes comportamentais e atitudinais
diferentes. Ndo € contudo, objecto deste trabalho, debrugarmo-nos sobre a influéncia da
lideranga no clima.
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Existe a preocupagdo, por parte de muitos tedricos, de que um clima forte possa ser
inflexivel e resistente @ mudanga, comprometendo assim a efectividade da organizagéo.
Bowen & Ostroff (2004) propdem que um clima forte que contenha elementos que
promovam um clima direccionado para a inovacgdo, por exempio, pode ser simultaneamente
forte e adaptativo. Dentro deste contexto, os colaboradores demonstrardo comportamentos
flexiveis e inovadores, pois € por todos partilhado, a percepgdo que este € o tipo de

adaptabilidade que se espera deles.

3.2 Cultura Organizacional

Cultura organizacional pode ser definida como o “conjunto de assuncgdes implicitas
partilhadas e tomadas como verdadeiras que um grupo possui e que determina o modo
como ele percepciona, pensa e reage aos seus varios ambientes” (Schein, 1996, p.236) ou
seja, um conjunto de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela organizagdo, com
base nos quais é socialmente construido um sistema de crengas, normas e expectativas que
moldam o comportamento dos individuos (Cunha, et al., 2003).

A forga da dultura define o grau de concordéncia relativamente aos valores da organizagéo
(Schein, 1981).

E assumido desta forma uma visdo integradora da cultura organizacional, apresentando-se
como um “cimento” que une o conjunto de componentes da empresa. A cultura de uma
organizagio sera pois um conjunto de caracteristicas que a individualiza e a torna Unica
perante qualquer outra. E todo um conjunto, frequentemente inconsciente e implicito de
acgdes, crencas, tradicbes e valores, costumes, expectativas e habitos, amplamente
compartilhados, que caracterizam um grupo de pessoas (Bilhim, 1996).

A avaliacio de cada um destes aspectos iré permitir a criagdo da imagem da cultura de uma
determinada organizagdo e definir com clareza as suas particularidades. A cultura
desempenha uma fung@o simbodlica, ao representar a realidade complexa que é a vida social
de um conjunto de pessoas. Assume também uma funcdo identificadora, visto ser a
referéncia principal de pertenga a um grupo. O individuo dentro de uma organizagéo reforga
a sua identidade social, contrapondo-a aos grupos extermos.

A cultura organizacional permite, por conseguinte, criar nos membros de uma organizagdo
um sentimento de harmonia, visto todos se sentirem portadores do mesmo conjunto
genérica de valores, partilhando ideias claras sobre quais os comportamentos aceitaveis ou

inaceitaveis no contexto da sua empresa. E assim facilitada a homogeneizagéo de atitudes
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dos seus membros e o alinhamento destes com os objectivos organizacionais (Camara et
al., 1998). Gomes (2000), no mesmo sentido, explicita que a cultura organizacional através
do envolvimento de todos, reforca o empenhamento organizacional, a performance, o
sucesso e exceléncia da empresa.

Bowen & Ostroff (2004) defendem que os valores e assumpg¢des moldam as praticas de
GRH que por sua vez reforgam as normas culturais e rotinas que moldam o individuo e
contribuem para uma boa performance organizacional.

A cultura vai sendo deste modo construida ao longo do tempo, através da vivéncia das
praticas de GRH e das interacgfes entre os individuos, como refere Schein (1990), a cultura
perpetua-se e reproduz-se através de processos de socializagdo, onde os elementos novos
de um grupo absorvem o mesmo tipo de expectativas e crengas que regulam a vida do
colectivo. Estes valores e normas s&o socialmente aceites e indicam as pessoas aquilo que
& desejavel ou ndo fazer.

As normas, definidas pela GRH, regulam uma enorme diversidade de comportamentos
organizacionais, desde o tipo de contactos interpessoais, as questdes mais cenirais do
trabalho, como a qualidade, a flexibilidade, o desempenho, a inovagdo ou a resolugdo de
conflitos. O conjunto das normas devera ser pensado e implementado de acordo com os
objectivos da organizagdo, contribuindo para o seu alcance, ou seja, € necessario existir
uma congruéncia entre as praticas definidas pela GRH e os objectivos arganizacionais
(Becker & Gerhart, 1996, Ferris ef al. 1999).

Bilhim (1996) acrescenta ainda que a cultura podera ser transmitida de diversas formas, das
quais destaca as histdrias (narrativas sobre acontecimentos passados que fomecem
explicacdes e legitimam as praticas actuais), os rituais (sequéncias de actividades que
definem aquilo que é realmente importante para a organizagdo, em termos de valores
intrinsecos ou de metas a atingir), os simbolos (logétipo, uniformes, viaturas, arquitectura
dos espacos, etc., sdo suportes que transmitem mensagens aos empregados), € a
linguagem (desenvolvimento de terminologia tipica, com a criagcdo de siglas ou mesmo de
palavras apenas compreendidas no seio da organizac&o). Os simbolos, as historias e 0s
rituais servem para legitimar e reforgar as praticas e procedimentos e também para facilitar a

aceitagéio das normas por parte dos trabalhadores.

As culturas organizacionais contém simultaneamente elementos visiveis e invisiveis. A
componente visivel refere-se a regras e rituais, linguagem organizacional, instalagbes
fisicas, modo de vestudrio, entre outros. A componente invisivel centra-se nos valores,
crencas e pressupostos partilhados.
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Da aceitagdo e partilha destas normas decorre a previsibilidade e a regularidade
comportamental (Evans & Davis, 2005), condigbes essenciais para a coordenacdo e
previsibilidade do sistema organizacional. O'Reilly (1991) invoca a ordem normativa, um
mecanismo de controlo social ndo intrusivo mas capaz de substitui-lo. Ao invés de controlar
os membros da organizacéo através de regras, ordens ou posi¢des hierarquicas, a cultura
controla as premissas de comportamento (Cunha, ef al., 2003). Segundo Mintzberg (1990 in
Cunha ef al., 2003) este modo de controlo ou gestdo através da cultura representa uma
estratégia de inculcamento de uma ideologia semelhante a uma moldura de cariz
psicolégico, dentro da qual os membros de uma organizagdo, muitas vezes de forma
inconsciente, desenvolvem a sua actividade. J& ndo é a superviséo directa que Ilhes
determina os comportamentos a adoptar, mas sim essa moldura psicologica.

Pode-se deste modo falar de numa estrutura imaterial de socializagéo e controlo. Gomes
(2000) ao referir-se as fungdes essenciais da cultura, como a integragéo, a motivacéo ou a
identificagéo, d& destaque ao controlo pela cultura. Gomes & Baptista (2008) indicam que
nas organiza¢gdes modemnas, a cultura ¢ talvez a for¢ca de coesdo mais poderosa. Também
Deshpandé & Webster, (1989) sublinham que se os padrdes de crencas e valores
compartilhados ddo aos membros de uma instituicdo significado e os ajudam a compreender
0 seu funcionamento, também lhes ditam regras de comportamento. Schein (1981) explicita
que a cultura € um poderoso, latente e por vezes inconsciente conjunto de forgas que
determina os comportamentos individuais e colectivos.

Assiste-se deste modo, segundo Cunha ef al. (2003), a uma substituicio dos controlos
exercidos a partir do exterior por controlos internalizados. Estes, sendo invisiveis e subtis,
sdo de particular importancia para as organizagdes que deixam de funcionar com base na
hierarquia, para passar a utilizar a confianga como mecanismo de coordenac&o.

A cultura funciona assim como um mecanismo poderoso de controlo social. O’Reilly (1991)
refere que os sistemas de controlo social permitem que o individuo se sinta detentor de
maior autonomia, mesmo que, na realidade seja impelido para um maior conformismo.

Os lideres de uma empresa podem desta forma optar por uma gestdo pela cultura,
utilizando as praticas de GRH para actuar sobre os comportamentos dos seus
colaboradores (Bowen & Ostroff, 2004), através da manipulacdo dos padrbes culturais que
sustentardo novos e desejados comportamentos, com o objectivo de atingir determinados
resultados.

Segundo O’'Reilly (1991) uma cultura é forte quando a maioria das normas tém um elevado
grau de intensidade (grau de aceitagéo) e de cristalizacio (consenso ou consisténcia com
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que estas sdo partilhadas pelas diferentes pessoas e unidades organizacionais). E dos
valores e crengas firmemente partilhados que emerge a cultura (Schneider et al., 1996).

Uma cultura forte permite a continuidade ao longo dos tempos (Schneider ef al., 2002).

Bilhim (1996) reforga a importancia de uma cuitura forte, pois através da partilha, o grau de
ambiguidade é reduzido, facilitando a ades&@o dos colaboradores aos objectivos gerais da
organizagdo e promovendo, por conseguinte, a performance organizacional. Assim sendo,
quanto mais forte for a cultura, mais os individuos se envolvem, tanto em intensidade de
aceitagdo como de consenso, mais partiham os mesmos valores e crengas, mais reforgam
a sua identidade e maior a sua ades8o a persecugdo dos objectivos da empresa. A cultura
desempenha deste modo, um papel de mediador, entre as préticas de GRH e a performance
organizacional.

Cunha ef al. (2003), no entanto, chamam a atencéo para o facto de uma cultura forte por si
s6 ndo bastar. A cultura pode ser forte, mas os seus valores e normas estarem desajustados
ao ambiente externo. Por outro lado as culturas fortes sdo menos susceptiveis de mudanca,
o que dificulta a aplicacéo da logica subjacente & gestio pela cultura: mudar a cultura para
melhor adequar a organizagdo as necessidades de sobrevivéncia e desenvolvimento. Falam
assim de cultura forte mas adaptativa, onde os membros da organizagéo se encontram
firmemente empenhados em que a organizacgdo se ajuste, permanente e eficazmente as
mudancas ambientais.

No mesmo sentido, Sathe & Davidson (2000) defendem que uma cultura que contenha
valores e crengas que suportem a flexibilidade pode ser forte, sem limitar a capacidade da
organizagdo de se adoptar ao ambiente.

Assim sendo, se por um lado a cultura é por definigio relativamente permanente e se
procure garantia da continuidade, estabilizando e preservando padrbes de atitudes e
comportamento, por outro, as organizagfes necessitam de actuar sobre a cultura para
poderem responder de modo eficaz e rapido a turbuléncia ambiental. Schein (1992) refere-
se a um padréo de pressuposi¢des basicas compartilhadas, que o grupo aprendeu a medida
em que estas lhes iam resolvendo os seus problemas de adaptacéo externa e integragé@o
interna. A GRH deve entdo promover uma cultura organizacional que mantenha uma base
identitaria estavel, mas caracterizada pela flexibilidade, em constante formagdo e
aperfeicoamento, adaptando-se aos problemas internos e as alteragdes no meio ambiente.

Existem numerosas tipologias relativas a cultura organizacional. Para o nosso trabalho,
vamo-nos concentrar numa tipologia criada por Deshpandé ef al., (1993), resultante do
cruzamento de dois eixos: orientacéo intema-externa e flexibilidade-estabilidade.
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Os autores defendem que a cultura organizacional se pode desenvolver tendo em conta os
seus processos e orientacdo. Os processos podem ser organicos, baseados na flexibilidade
e espontaneidade ou mecanicistas, baseados no controlo, ordem e estabilidade. A
Orientagdo pode ser interna, focada na integracdo ou externa, focada na competicéo e
diferenciacdo. No cruzamento destes dois eixos (processos/ orientagéo), encontram-se os 4
quadrantes, representando cada um deles uma cultura tipo: Mercado, Adocracia, Cid e
Hierarquica.

A cultura de mercado é de orientagdo externa e mecanicista. O seu foco centra-se na clara
definicdo da visdo organizacional, sendo a ténica colocada na competi¢éo, produgéo e no
alcangar de objectivos. O perfil de lideranca ideal & um estilo decidido e orientado para os
objectivos.

A cultura de adhocracia é também de orientagéo externa, mas do tipo organico. O seu foco
é colocado no meio envolvente, detectando e analisando os sinais ambientais para serem
traduzidos em respostas organizacionais. Os seus principais valores sdo empreendorismo,
criatividade e adaptabilidade. Um perfil de lideranca que se adequa, é de alguém inovador e
que assuma riscos.

A cultura de cld caracteriza-se pela sua orientacdo intema e organicista. Esta enfatiza a
coesao, participagdo de todos os membros da organizagé@o e trabalho em equipa. Aqui as
decisdes sdo tomadas como caminho para o alcance de niveis elevados de desempenho. O
estilo de liderancga predominante é o de mentor, facilitador ou figura paterna.

A cultura hierarquica € também de orientacdo interna, mas do tipo mecanicista. Valoriza
uma forma metédica de conduzir o negdcio, onde a ordem, as regras e a previsibilidade séo
importantes para o bom funcicnamento da organizag&o. O perfil de lideranca adequado ¢é de
alguém coordenador,

Os autores referem que nenhum destes tipos de cultura € mutuamente exclusivo e que as
empresas podem integrar mais do que um tipo de cultura. Contudo, com o passar do tempo,
um destes tipos de cultura emerge como dominante.

No seu estudo intitulado de “Corporate culture, customer orientation, and innovativeness in
Japonese firms” chegaram a conclusdo que as culiuras que apresentavam uma melhor
performance eram as culiuras de mercado e adhocracia, ou seja, culturas com uma
orientagdo externa, inovadoras e orientadas para o cliente. No entanto explicitam que as
conclusdes sobre performance s&o complexas pois esta apresenta muitiplas causas,
dependendo tanto de factores internos como da esiratégia organizacional (Deshpandé et al.,

1993).
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Bilhim (1996) defende que sucesso das instituigbes ndo se relaciona directamente com a
prevaléncia de culturas singulares ou diferenciadoras, mas sim com a capacidade de

resposta rapida e adequada as exigéncias constantes do meio envolvente.

No mesmo sentido Cunha ef al. (2003) justificam que nédo existe um tipo de cultura ideal,
pelo que a légica é contingencial, 0 que importa & a adequacdo de uma determinada cultura
organizacional & estratégia da empresa e a especificidade da envolvente onde se move, ou
seja, mais uma vez, numa perspectiva de gestéo pela cultura, a identificacdo e manutengéo
de um conjunto de valores e normas adequados aos seus objectivos e estratégia, &

fundamental.

Podemos por conseguinie concluir que a cuifiura organizacional pode ser inierpreiada como
mediadora entre a GRH e a performance organizacional, uma vez que as praticas de GRH
criam as bases para determinado tipo de cultura, que por sua vez, facilitando a adesdo dos
colaboradores aos objectivos gerais da organizacdo, aumentam a performance. Quanto
mais forte for a cultura, maior & mais efectiva a gestao pela cultura. No entanto, € necessario
ter como base a correcta articulagdo da GRH e cultura organizacional, com os objectivos e
estratégia organizacional. E no pressuposto da “cultura forte mas adaptativa’ que reside a
vantagem competitiva, face a outros concorrentes no mercado. (Schneider, 1990).

4. Forga da Gestdo dos Recursos Humanos

A ideia da complementaridade dos recursos, inerente a gesto estratégica dos recursos
humanos, tem levado assim a abordagens mais holisticas, onde se evoca a importancia das
sinergias e do alinhamento interno-externo (Becker & Gerhart, 1996).

Para um aumento das sinergias é importante um alinhamento interno, entre as praticas de
GRH; e externo, das praticas de GRH com as outras politicas e objectivos organizacionais
(Becker & Huselid, 1998).

Esta dupla consisténcia ou alinhamento, significa que a combinacéo das praticas de GRH
pode ser identificada como um veiculo que promove a performance (Michie & Sheehan,
2005), pois quando as praticas de GRH sdo consistentes entre si, € com a estratégia, sdo
mais efectivas (Miles & Snow, 1984).

A GRH assume deste modo um papel essencial na articulagdo dos diversos niveis. Mas
como garantir 0 envio de mensagens que sejam coerentes entre si e que ao mesmo tempo
estejam alinhadas com a estratégia organizacional? Como enviar mensagens ndo ambiguas
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aos empregados de modo a que daqui resulte uma construgdo partilhada do sentido da
situacdo? Como € que se consegue criar uma situacdo forte que se traduza num clima e
numa cultura fortes?

Bowen & Ostroff (2004) desenvolveram o conceito de “forga da gestdo dos recursos
humanos™ (FGRH), defendendo que este mecanismo permite a partitha, através das
percepgdes colectivas, de atitudes e comportamentos entre os empregados.

Um sistema baseado na FGRH, defendem os autores, deve possuir um conjunto de
caracteristicas Unicas, que se relacionem com o processo pelo qual se envia uma
mensagem consistente aos empregados, relativo ao contetido da GRH.

Assim sendo, mais importante do que o contelido das mensagens a transmitir, para se
conseguir criar um clima e uma cultura fortes, & necessario reunir um conjunto de atributos
gue se focalizem com maior incidéncia no processo de comunicagdo com os colaboradores.

Este sistema de FGRH deve apresentar, por conseguinte, um alto nivel de distintividade,
consisténcia e consenso.

A distintividade permite, dentro de um ambiente, captar a atengdo e aumentar o interesse,
com o objectivo de se obter interpretacdes semelhantes por parte dos colaboradores. Os
autores referem quatro caracteristicas que permitem aumentar a distintividade: a
visibilidade, a compreensio, a legitimagéo da autoridade e a relevancia.

A visibilidade esta relacionada com o grau em que as praticas sfo salientes e bem
observaveis. Isto vai permitir a criagéo de sentido. A visibilidade vai determinar ndo sé como
os colaboradores recebem a informagd&o, mas também como estes a organizam
cognitivamente e estabelecem atribuicdes de causa-efeito. Os autores sugerem que para as
praticas GRH serem salientes, estas devem entrar diariamente nas rotinas e actividades dos
calaboradores, como por exemplo, através da seleccéo, recrutamento, formagéo, programas
de apoio, etc.

Para existir compreensibilidade nas praticas de GRH, & necessario assegurar a n&o
existéncia de ambiguidade, ou seja, as praticas GRH devem ser claras, objectivas, para
serem facilmente percebidas. Caso contrario, como cada individuo utiliza diferentes
categorias cognitivas para interpretar diferentes aspectos de informagéo, resultam diferentes
atributos e uma grande variagdo de percepgdes.

Em termos de legitimacdo da autoridade, é importante que a GRH seja percebida como
tendo uma elevada credibilidade, onde as suas fungbes e actividades apresentem
significado para a empresa. Para que tal acontega é necessario o apoio explicito da gestéo
de topo, defendendo a importancia do investimento nos recursos humanos da empresa €
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envolvendo os profissionais dos recursos humanos na planificagdo dos processos
estratégicos.

No que concerne & relevancia, uma situagdo & considerada relevante se os colaboradores a
encararem como relevante para atingir determinado objectivo importante. Daqui decorre a
importancia de os objectivos individuais estarem alinhados com os objectivos
organizacionais, pois estdo demonstradas consequéncias positivas que daqui advém, tanto
em termos de atitudes e comportamentos individuais como em termos de efectividade
organizacional. A relevancia também estd associada a capacidade de um agente
(profissional de recursos humanos) conseguir influenciar os colaboradores sobre a forma de
estes atingirem os seus objectivos. A capacidade de influenciar estd ligada a atributos, tais
como, prestigio, expertise, representaiividade, controlo de recursos ou poder para aplicar
sangdes.

A Consisténcia permite que os colaboradores fagam atribuigdes correctas sobre quais os
comportamentos esperados e recompensados. Para tal é necessario um modelo/ padréo
consistente, que atravesse as praticas de GRH ao longo do tempo e que ligue os eventos a
efeitos. As caracteristicas que permitem refargar a consisténcia séo: a instrumentalidade, a
validade e a consisténcia das mensagens de GRH.

A instrumentalidade refere-se ao estabelecimento de uma percepcdo ndo ambigua na
relacdo causa-efeito, ou seja, assegurar a existéncia de uma relagéo adequada entre os
incentivos organizacionais e a performance dos comportamentos esperados. A percepgao
joga aqui um papel central, pois enfatiza o modo como os empregados antecipam as
consequéncias do seu comportamento. Os colaboradores percebem melhor a
instrumentalidade quando as relagbes causa-efeito, séo consistentes durante algum tempo.
Para existir validade nas praticas de GRH é necessario consisténcia entre aquilo que se diz
que se vai fazer e aquilo que se faz, pois desta forma, ao fazer atribuigdes, os colaboradores
dédo as mensagens como vélidas. A existéncia de validade vai deste modo contribuir para
criar uma situagéo forte.

A consisténcia das mensagens de GRH esta presente, quando existe compatibilidade e
estabilidade entre os sinais enviados pelas praticas de GRH. Trés tipos de consisténcias sdo
requeridos. O primeiro diz respeito & existéncia de consisténcia entre aquilo que os gestores
de primeira linha dizem sobre o que s&o os valores e objectivos da organizacéo e aquilo que
os colaboradores concluem que sdo, com base nas suas percepgdes das praticas de GRH.
O segundo relaciona-se com um alinhamento interno de todas as praticas de GRH, ou seja,
umas devem complementar as outras, e todas juntas formar um conjunto com sentido.
Deste alinhamento os autores sugerem como consequéncia, umé perfarmance vantajosa

para a organizagdo. A terceira consisténcia evoca a estabilidade ao longo dos tempos, pois



26

quando as praticas de GRH estéo implementadas ha muito tempo, ha maior concordancia

entre os frabalhadores sobre o que é esperado deles € o que podem esperar da

prganizacao.

O consenso resulia da concordancia entre os empregados no que concerne a relagdo entre
um evento e respectivo efeito. Dentro do consenso existem duas caracteristicas:
concordancia entre os principais decisores de GRH e a justi¢a.

Relativamente a concordancia entre os principais decisores de GRH, os autores referem que
a existéncia de concordancia entre quem envia as mensagens relativas as praticas de GRH,
promove o consenso entre os trabalhadores. Essa percepgéo de concordancia, por parte
dos trabalhadores, facilita assim o consenso e esta relacionada com a distintividade e com a
consisténcia. Quando muliiplos decisores concordam com a mensagem, a distintividade
pode ser alcangada porque existe um largo nimero de individuos que enviam comunicagdes
similares, aumentando assim a visibilidade. Por outro lado, existe consisténcia, porque
existe compatibilidade e estabilidade enitre as mensagens enviadas. Quanto maior a
integracdo e interacgéo entre os membros dos recursos humanos e a gestéo de topo, mais
rapida é a troca de conhecimentos tacitos, relativos & formulagdo e implementacéo da
estratégia organizacional. Esta integracéo promove também a relevancia, ao identificar
claramente os objectivos como importantes e legitima a autoridade dos gestores dos
recursos humanos. Pelo contrario, se os membros da gestdo de topo, ndo concordam
relativamente aos objectivos de GRH ou ndo concordam com os membros da GRH, torna-se
dificil enviar mensagens sem ambiguidade ou com consisténcia interna. Nesta situagao,
diferentes colaboradores irdo vivenciar diferentes relacdes de evento-consequéncia.
Relativamente a justica, podemos falar de trés dimensdes: distributiva, procedimental e
interaccional. Pesquisas indicam, segundo os autores, que a percepgdo de justica da GRH
afecta o grau de positivismo com que a GRH € encarada e a capacidade das praticas da
GRH influenciarem atitudes e comportamentos.

A justica distributiva focaliza-se no contetdo, ou seja, se existe justica nos fins alcangados,
sejam eles salarios, promogdes ou sangdes disciplinares. A justica procedimental centra-se
no processo, nos meios usados para alcangar determinado fim, como por exemplo,
processos de sistema de avaliagdo de desempenho ou selecgdo e recrutamento. Por Ultimo
a justica interaccional reflecte-se no fornecimento de informag&o e explicagao/ justificagdo
das decisdes tomadas (Rego, 2002). A justica procedimental e interaccional contribuem para
o aumento da transparéncia relacionada com os resultados. A justica procedimental pode
ser alcangada dando “voz” aos colaboradores, no sentido de estes participarem na definig&o

dos comportamentos esperados ou nos resultados que serdo recompensados.
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As préaticas de GRH influenciam deste modo as percepgdes individuais. Se existir uma
FGRH, esta vai promover as percepgbes partiihadas, o que por sua vez, contribui para a
existéncia de um clima e de uma cultura organizacional forte. Estes ultimos induzem a
comportamentos e atitudes conformes, ou seja, existe uma uniformidade em termos de
como perspectivar as situacdes e em como thes responder.

Numa fraca GRH existe uma grande variedade de respostas entre os individuos (Mischel,
1973), onde as percepgdes partiihadas ndo emergem, uma vez que cada empregado cria a
sua prépria verséo da realidade. A ambiguidade inerente a situag¢des fracas vai provocar a
necessidade de os individuos tentarem reduzir a sensag¢do de incerteza agrupando-se
através de um processo social de interaccdo e tentando desenvolver a sua propria
interpretagdo partilhada (Weick, 1995). O perigo existente € o desfasamento deste
sensemaking colectivo com o que é pretendido pela organizacao. Isto pode reflectir-se tanto
em termos de comportamentos e atitudes esperadas como em fermos de estratégia e
objectivos organizacionais, ¢ que em dltima analise vai baixar a produtividade e a
efectividade da empresa. Os autores defendem que isto tem uma grande probabilidade de
ocorrer quando a distintividade & baixa, porque quando as praticas ndo s&o salientes,
visiveis ou compreendidas, a ambiguidade é aita e os empregados sentem a necessidade
de se juntarem para definirem a situacdo e o seu préprio caminho.

Na presenca de uma elevada GRH, onde exista distintividade, consisténcia e consenso, &
promovido o aumento da clarificacdo das interpretagcdes, o que vai permitir um mapa
cognitivo similar desenvolvido entre os colaboradores. Isto vai criar uma situacéo influente
onde os individuos compreendem as mensagens e 0 consequente modo de se comportarem
e agir. A FGRH promove através das interacgdes e comunicagdes entre 0os empregados um
colectivo sensemaking que por sua vez se traduz num clima e numa cultura organizacional
forte.

Bowen & Ostroff (2004) defendem assim, que a FGRH aumenta a performance
organizacional através da partilha de sentido, isto &€, ac promover as respostas colectivas

que por sua vez, séo consistentes com os objectivos estratégicos organizacionais.
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5. A Gestédo Estratégica dos Recursos Humanos e a Flexibilidade

Na perspectiva da gestdo estratégica dos recursos humanos, a GRH n&o s influencia assim
os processos ao nivel micro, entendido como as competéncias, capacidades, motivagéo,
atitudes e performance individual, como também ao nivel macro, ou seja, a estrutura,
estratégia, cultura e efectividade organizacional. Ambos os processos estéo sempre activos
e sao reciprocos e interdependentes (Ostroff & Bowen, 2000).

Um consistente e coerente sistema de GRH, que se foque nos problemas operacionais e na
implementagdo de uma estratégia organizacional competitiva, € a base para a aquisigéo,
motivagcdo e desenvolvimento de um conjunto de especificidades intelectuais que pode ser
uma fonte para uma vantagem competitiva sustentavel (Becker & Huselid, 1998).

Esta vantagem competitiva advém de uma estrutura social complexa onde se integra o
sistema de GRH, com as suas praticas e politicas complexas, dependentes e embebidas na
historia, objectivos, estratégias e experiencia da empresa. Esta estrutura social pode ser
entendida como um activo invisivel, dificil de copiar pela concorréncia (Becker & Gerhart,
1996; Ferris ef al., 1999).

Schuler (1992) defende que € na correcta articulagdo das motivacdes e desempenhos dos
colaboradores (quer individual quer organizacional) com as linhas de desenvolvimento do
negocio, que a gestao estratégica dos recursos humanos se deve centrar.

Ostroff & Bowen (2000) argumentam que as praticas de GRH moldam os individuos através
do clima e dos contratos normatives, devendo estes estar alinhados com a cultura e todos
com a estratégia organizacional.

Podemos assim referir a existéncia de uma relagdo positiva entra as praticas de GRH e a
performance, sendo essa relagdo dependente do alinhamento com a estratégia (Michie &
Sheehan, 2005).

Ferris ef al.,, (1999) reforcam também a necessidade de um alinhamento das préticas e
politicas de GRH com a estratégia organizacional, pois caso exista consisténcias entre elas,
produzir-se-a sinergias essenciais a boa performance da organizacéo.

Becker & Huselid (2008) enfatizam também o papel da estratégia organizacional, sendo esta
apresentada como o mediador central na articulagdo entre a GRH e a performance
organizacional. Miles & Snow (1984), dentro da mesma linha, defendem que as politicas e
praticas da GRH devem ser consistentes com a estratégia implementada, apresentando o

exemplo das empresas prospectoras (que se caracterizam por serem inovadoras e
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orientadas para novas oportunidades de mercado), onde a GRH ao realizar um processo de
selecgdo e recrutamento se orienta para o desempenho, isto é, para a comparagédo do
desempenho da organizagéo com o das outras arganizagdes, de forma a preservar a sua
posicéo inovadora.

Huselid et al. (2005) acrescentam ainda que para se determinar quais as posicdes
estratégicas dentro de uma organizag8o, & necessdrio o alinhamento prévio com a
estratégia organizacional. S6 depois é que se deve procurar qual o colaborador cerio, para
desenvolver esse trabalho. O foco da perspectiva estratégica da GRH deve ser entdo o
desempenho organizacional e ndo o desempenho individual (Becker & Huselid, 2006).

Pode-se falar assim de um aiinhamento horizontal ou interno quando nos referimos a
congruéncia e consisténcia das praticas dos recursos humanos e um alinhamento vertical ou
externo, no que diz respeito & congruéncia das praticas de GRH com os objectivos
organizacionais. Uma configuracdo de praticas que promovam estes dois tipos de
alinhamento, € o ideal para uma empresa que procure uma boa performance organizacional
(Ferris et al., 1999; Michie & Sheehan, 2005).

Becker & Gerhart (1996) referem que existe muito pouco consenso entre os tedricos da area
relativamente ao tipo de praticas de GRH que devem ser incluidas numa gestéo estratégicas
dos recursos humanos, que possibilite, em simultaneo, os 2 tipos de alinhamento. Sera um
conjunto de préaticas singulares e universais encaradas como one best way ou vai depender
da estratégia da empresa? Ferris ef al, (1999) chamam a atencdo para estudos,
nomeadamente de Wright & Sherman, (1999), que indicam que uma GRH baseada em
padrées comuns, tipo best practices, pode levar a uma “unianizacdo” e burocratizagio dos
sistemas GRH.

Schneider (1987) no seu modelo atrac¢do-selecgdo-atracgdo sugere que os individuos nas
organizagdes, com o passar do tempo, se tornam de certa forma homogéneos. Se isto pode
funcionar bem sob algumas situacdes, em outras, em que a empresa tem de enfrentar
situagbes de mudanga, terd dificuldade em se adaptar, devido a falta de diversidade de
competéncias. Por outro lado, uma situagéo de grande heterogeneidade, onde ndo existe
concordancia sobre “onde € que nds estamos no negdcio”, levara a empresa a cair também
na confusdo e no caos. Isto sugere, segundo Becker & Gerhart (1996) que um dos
elementos presentes, num sistema de GRH de alta performance, sob circunstancias de
mudanca, deve ser a flexibilidade. Michie & Sheehan (2005) apresentam também a
flexibilidade como um dos elementos chave para a competitividade e sucesso da
organizagéo.
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Ostroff & Bowen (2000) defendem que n&o existe um conjunto de praticas de GRH Unicas.
As organizagies operam em multiplos dominios e consoante as configuragdes
organizacionais, assim o0s requisitos e atributos necessarios para atingir efectividade. A
efectividade do sistema depende pois das variaveis de contexto, tais como o tamanho,
sistema produtivo e a estratégia.

No mesmo sentido, Jackson & Schuler (1995) justificam que se deve compreender a GRH
em contexto, pois esta & afectada tanto pelo ambiente intemo, por factores como a
tecnologia, estrutura, tamanho da empresa, ciclo de vida da organizacdo e estratégia
organizacional, como pelo ambiente externo, como € o caso das politicas relativas a
aspectos legais, sociais ou ambientais. |

Gomes et al., (2008) indicam que das listas de boas praticas desenvolvidas por diversos
autores, sobressaem praticas com semelhancgas assinalaveis, como o trabalho em equipa, a
adopcdo de estabilidade, praticas igualitaristas, tratamento respeitoso e consulta
participativa. Explicitam que na base de todas elas se pode encontrar a actuagio pela
reciprocidade, isto €, a procura de solugbes de gestdo que apresentem vantagens tanto para
a organizag&o, como para os colaboradores e demais stakeholders. Concluem no entanto,
gque mais importante do que uma lista de praticas universais, é o facto de as praticas de
GRH estarem articuladas entre si e implementadas de forma consistente com a estratégia
organizacional.

Esta argumentag@o vai de encontro a perspectiva contingencial de Michie & Sheehan
(2005), onde estes sugerem que para as praticas de GRH serem efectivas, € necesséario que
sejam congruentes com os outros aspectos da organizacdo, sendo que, o primeiro factor de
contingéncia & a estratégia organizacional.

Ferris ef al, (1999) referem também que existem factores de contexto, como a estrutura
organizacional e a culiura que constrangem ou condicionam o tipo de praticas de GRH
escolhidas. Ddo o exemplo que numa estrutura organizacional extremamente hierarquizada
com uma subsequente cultura burocratizada & impossivel implementar com sucesso uma
gestdo participativa, sem mudar significativamenie essa mesma estrutura e cultura. Pfeffer
(1996), no mesmo sentido, sugere a existéncia de algumas barreiras & implementa¢do de
determinadas praticas de GRH, como uma estrutura ou cultura desadequadas ou
determinados mecanismos de poder. Ferris ef al., (1999) convidam investigadores a estudar
como € que os condicionantes de contexto podem influenciar a composicdo do sistema de
GRH.
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Segundo os mesmos autores, alguns tedricos defendem que face as pressdes do mercado,
que exigem mudangas rapidas e adaptacdes constantes, &€ complicado, quase disfuncional,
conseguir garantir um alinhamento vertical entre praticas de GRH e objectivos estratégicos.
No entanto, a solugdo apresentada e consensual entre muitos investigadores no campo da
gestdo estratégica dos recursos humanos, passa pela flexibilidade. Assim sendo, o
alinhamento vertical/horizontal e a flexibilidade, sdo ambos necessérios para se atingir uma
boa performance organizacional (Wright & Snell, 1998).

Ferris et al., (1999) vao ainda mais longe ao afirmar que em empresas que se movimentam
em ambientes muito turbulentos, a flexibilidade torna-se um imperativo, para que se consiga
alcangar um ajuste entre as capacidades dos colaboradores e a da organizacgéo, face as
mudancas requeridas. Jackson & Schuler (1995) salientam também a importancia do
contexto em ambientes globais, devendo as organizagdes funcionarem como sistemas
abertos.

Becker & Gerhart (1996) e Ferris ef al., (1999), convidam os investigadores a estudar quais
0s sistemas e praticas de GRH que conseguem facilitar, por parie das empresas, uma facil e
rapida adaptagdo as mudangas exigidas pelo meio, com um constante alinhamento
vertical/horizontal. Bowen & Ostroff (2000, 2004), Becker & Huselid (1998), Michie &
Sheehan (2005) entre outros autores, sugerem também que a flexibilidade e capacidade de
adaptagdo dos trabalhadores sdo fundamentais para conseguir responder rapidamente as
mudancas tecnologicas, aos pedidos dos clientes e as necessidades que vao surgindo
dentro da empresa.

E no entanto necessario encontrar um tipo de empresa, que apresente factores de contexto,
como a estrutura organizacional, a estrategia ou a cultura, que em vez de constrangerem ou
condicionarem o tipo de praticas de GRH direccionadas para a flexibilizagio e adaptacéo, as
promovam.

Mas que tipo de organizagéo estard preparada para responder a estas exigéncias de
sobrevivéncia em mercados turbulentos?

6. A Organizacao Improvisadora

E da consequente necessidade de novas formas de organizagéo, que emerge o conceito de
improvisagdo e de organizagbes que actuem segundo uma estratégia assente na

improvisagdo (Cunha & Cunha, 2002).
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6.1 O Conceifo de Improvisacgéo

O termo improvisacdo, segundo Cunha, refere-se & contracgdo do planeamento e da
execucdo, a compreenséo da accdo a medida que ela vai tendo lugar e a capacidade de
executar um movimento de antecipacéo ou reac¢do sem o beneficio de uma reflexéo prévia
(Cunha, 2002a). Decompondo a palavra improvisagdo, temos assim o radical “proviso” que
significa a acgéo estipulada em avango, a execugéo de algo premeditado. O prefixo “im*
entendido como negacéo, remete-nos para o sentido oposto, ou seja, ac¢do que lida com o
inesperado, que ocorre sem ter sido planeada (Cunha & Cunha, 2002).

No entanio, pela recorréncia e importancia do tema na aciualidade, os tedricos :
organizacionais tém dedicado muito do seu tempo a definir e redefinir o conceito de
improvisagdo. Este tem sido abordado, com o passar do tempo, por trés perspectivas
diferentes (Cunha, Cunha & Kamoche, 1999): (1) construiu-se uma teoria através da
transposicdo das caracteristicas da improvisagdo e bricolage no jazz e no teatro
experimental para o contexio organizacional, através de uma lista de competéncias que as
organizacdes deveriam incorporar para estarem aptas a improvisarem; (2) esta nova
concepgéo tedrica afastou a improvisagdo do campo das artes centrando-se antes em
estudos empiricos organizacionais. O conceito de improvisagdo na organizacdo foi
formalmente definido, através da anadlise das organizagdes, bem como da sua importancia
em ambientes competitivos através do modelo da grounded theory. Surge também a nogéo
de distancia temporal entre concepgdo e execugéo; (3) por ultimo, foram definidas as
caracteristicas deste fendomeno mais a nivel temporal, através de modelos de testes
empiricos, da andlise da improvisagdo nas organizagbes e do desenvolvimento de
metaforas alternativas.

Mas ao contrario de outros campos das ciéncias sociais, o conceito de improvisagdo
organizacional ainda continua em aberto, sendo no entanto a sua identidade construida por
nogdes como: criagdo de novas respostas sem a ajuda de planos prescritivos (Barrett,
1998); acgéo guiada pela intuicdo de um modo esponténeo (Crossan & Sorreti, 1997); criar
em tempo real (Eisenhardt, 1997); jogar as voltas e com a estrutura (Hatch, 1999),
convergéncia no tempo da concepgio e execugdo (Moorman & Minner, 1998); ndo distingao
entre composigdo e performance, estrutura e processos, planos e implementagao (Weick,
1999); nova ordem organizacional imediatamente inventada quando a anterior enira em
colapso. (Weick, 1993).
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No entanto, para existir improvisagdo numa organizacéo € necessario a pré-existéncia de
um determinado nimero de recursos como: planos de acgéo e recursos materiais; recursos
cognitivos - que podem ser explicitos ou tacitos e adquiridos dentro ou fora da organizacéo;
estrutura social - que inclui ndo so as relagdes formais como também as formas informais de
interaccéo; e recursos afectivos — estes, apesar de terem sido bastante negiigenciados na
literatura, sdo fundamentais para que a improvisacéo aconte¢a (Cunha, Cunha & Kamoche,
1999).

Vera & Crossan (2004) sugerem a existéncia de factores descritivos e prescritivos na
improvisagdo. Para se dar a improvisagdo € necessario que exista espontaneidade e
criatividade, apresentando-se estes como os factores descritivos, ou seja, descrevem o que
€ improvisagdo. Os aspectos prescritivos incluem caracteristicas como a expertise ou
competéncias que facilitem o trabalho em equipa, na medida em que afectam a qualidade
da improvisagéo, mas nac a definem.

Crossan & Sorrenti (1997) referem a importancia de factores tais como, conhecimentos,
compreensdo e motivagdo para improvisar, dependendo a qualidade da improvisagéo das
competéncias técnicas e intuicdo dos participantes e das suas capacidades em interagirem
em grupo. E entdo, através da variagio/ combinagédo de todos estes recursos enumerados,
que a improvisacdo vai sendo construida, como ilustra o conceito de semi-estruturas de
Brown & Eisenhardt (1997) ou de estruturas minimas (Kamoche & Cunha, 2001).

Associado as estruturas minimas, Cunha, Cunha & Kamoche (2002) acrescentam a cultura
experimental, resultando esta de um conjunto de valores que promovem a experimentacédo e
a ac¢do em oposicdo a reflexdo e ao planeamento, como forma de entender e lidar com a
realidade; e a baixa meméria procedimental, interpretada esta, como um pequeno numeros
de rotinas que facilitam a improvisagdo, como condigdes necessarias & ocorréncia da
improvisagéo.

Por ultimo a improvisagédo implica um sentido de urgéncia e rapidez (Crossan & Sorrenti,
1997; Weick, 1999), ou seja, implica a existéncia de uma acgéo, que tem de ser imprevista,
isto &, extemporanea, mas deliberada, como resposta consciente a um acontecimento
(Moorman & Minner, 1998).

A improvisagdo pode expressar-se de diversas formas (Moorman & Miner, 1998): colectivo
vs individual; produto vs processo; e comportamento vs conhecimento. E colectiva quando
resulta do esforco combinado de varios individuos, grupos e ou organizagdes; ou individual,
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quando resulta do esforgo de um sé individuo. E de produto quando afecta a natureza do
mesmo e respectivos resuitados na organizagdo; ou de processo, quando afecta o
contelido, as caracteristicas e a sequéncia de rotinas pré definidas. E comportamental
quando diz respeito a acgles novas que afectam os resultados da organizagéo; ou

cognitiva, quando se refere a novas interpretagdes de estimulos externos.

Depois de analisarem diversas definicdes de improvisagdo, Cunha, Cunha & Kamoche
(1999), traduzem improvisagdo organizacional como: uma acgé@o deliberada e
extemporénea, desenvolvida pela organizagdo e/ ou pelos seus membros, baseada em
recursos materiais, cognitivos, afectivo e sociais, disponiveis.

6.2 O Jazz & as Organizagoes

Como foi referido anteriormente, o tema da improvisagdo entrou na teoria organizacional
através da metéfora do jazz, ndo s6 pela visibilidade do estilo, mas sobretudo pelas suas
caracteristicas intrinsecas, onde a composi¢do e execugdo de uma performance acontecem
simultaneamente, sem planeamento anterior. A imagem das organizagbes como orquestras
sinfonicas, com as suas estruturas fixas e pesadas deixou, na actualidade, de fazer sentido.
As organizagdes, véem-se obrigadas a actuarem cada vez mais como bandas de jazz,
descobrindo o seu caminho a medida que lidam com uma série, diversa e complexa, de
assuntos apenas parciaimente antecipaveis.

6.3 Estrutura Organizacional

A medida que as velhas nogdes de estrutura vao entrando progressivamente em colapso,
sendo essa mudanca comunicada através de termos como oufsourcing ou reengenharia, vai
surgindo dentro das organizagdes um espago vazio que atrai (Hatch, 1999). Surgem
reacgbes dispares que vdo desde a perda de identidade, controle e comunicagéo a
liberdade para criar algo de novo. E pois importante reflectirmos, com a ajuda do jazz, sobre
a estrutura nas organizages.

Utilizar o jazz para discutir as estruturas organizacionais pode parecer de inicio inusitado,
pois este & encarado exactamente pela sua falta de estrutura, mas é nesse paradoxo que
reside o interessante da discusséo.
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Como explicita Hatch (1999), as performances de jazz séo estruturadas a volta das
composigdes, que por sua vez sdo estruturadas de forma solta, por arranjos parciais
chamados temas. E exactamente o tema que define, pelo menos, uma sequéncia de
acordes, uma ideia melddica basica e um andamento aproximado. Os musicos podem tocar
o tema em quaiquer clave, usando uma variedade de ritmos e harmonias alteradas que
introduzem quando tocam a composigdo. A improvisacédo é feita entdo a volta do tema, que
apesar de ser tocado explictamente apenas no inicio e no fim de uma composi¢éo, a
estrutura nele contido, é implicitamente mantida o tempo todo. Assim, os musicos de jazz
mantém o tema nas suas cabegas enquanto tocam toda a composigéo, usando-o como foco
improvisacional, mas também para se orientarem em relagdo & sua posigdo temporal,
harménica e melddica. Em vez de ientarem expressar as suas estruturas explicitamente,
eles constroem constantemente a estrutura implicita e descobrem que sdo capazes de
expressa-la. O facto de ndo tocarem o tema, enquanto improvisam sobre ele, € um exemplo
da estrutura implicita do jazz.

A estrutura do jazz é entdo uma estrutura que apoia, mas ndo especifica. E exactamente
nesta direcgdo que também devem ser concebidas as estruturas organizacionais. A
estrutura ndo deve ser vista como um estado ou resultado, mas como um conjunio de
praticas ou processos de execugéo (Hatch, 1999). Weick vai no mesmo sentido ao atribuir
relevo aos processos sobre as estruturas, onde as receitas habitualmente estabelecidas e
consagradas podem ser invertidas, passando os efeitos a causas e as causas a efeitos e €
através de tais desconstrugbes que podem efectivamente surgir novas hipoteses. Ao
blueprint method contrapbe a forma retrospectiva, onde cada nova frase musical pode ser
formulada em relagdo ao que foi feito atrds. E é exactamente ao criar a estrutura
retrospectiva, que o mdsico de jazz contribui para uma estrutura emergente, constituida pelo
seu grupo e criando novas possibilidades para os outros membros das banda. Esta estrutura
em desenvolvimento e adaptativa encerra em si, simultaneamente, elemento fracos e
firmemente relacionados. Defende assim que a criagdo de esquemas organizacionais deve
assentar, tal como no jazz, em formas simples, mas onde ha variedade e unicidade (Weick,
1999).

Barrett (1998), num paralelismo entre 0 musico de jazz e o gestor, refere que os dois se
aproximam muito, pois ambos necessitam de encontrar constantemente novas respostas
para a sua area de actividade, mas sem ter um guido por base nem certezas quanto a
qualidade das solugdes encontradas. As suas acgdes vé@o sendo assim analisadas e

compreendidas & medida que se vdo desenrolando, sempre direccionadas para uma
audiéncia especifica — publico ou clientes, empregados, accionistas e fornecedores. E entdo
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necessario, justifica o mesmo, a criagéo de estruturas minimas inegociaveis, tacitamente
aceites e sem necessidade de articulagdo constante, com um estimular das “competéncias

provocativas” de forma a promover acgdes nao rotineiras.

Kamoche & Cunha (2001), indo no mesmo sentido, propdem, através de um modelo
improvisacional de desenvolvimento de novos produtos, o conceito de estrutura minima,
onde s&o identificados um conjunto de elementos estruturais claramente especificados das
dimensbes técnicas e social, as quais servem para facilitar a ac¢do inovadora em vez de a
constranger. Assim, os individuos s&o convidados a fazer aquilo que n&o esta vedado, ao
invés de fazerem o que é explicitamente permitido. Esta margem de autonomia € essencial
para organizagdes que pretendem aumentar a sua capacidade de resposta aos
desenvolvimentos ocorridos no ambiente (Kamoche & Cunha, 2001).

Ainda no ambito dos estudos empiricos no campo organizacional, Brown & Eisenhardt
(1997) analisando a inddstria das novas tecnologias (uma vez que esta industria é rica pela
mudanca constante a que estad sujeita, sendo a competitividade um factor de sucesso)
concluem que as firmas de sucesso perecem combinar elementos da estrutura orgénica
com elementos da estrutura mecanicista. Assim, aspectos como reunides, assuntos
prioritdrios e responsabilidades, s&o claramente estruturados, enquanto a parte
comunicacional e o desenvolvimento de novos produtos, detém uma margem enorme de
flexibilidade. As autoras criam, partindo destas evidéncias o conceito de semi-estrutura, que
garante um minimo de coeréncia na actuacdo improvisada, bem como a sua eficacia.

Weick (1995), também se refere ao conceito de estruturas minimas, enquanto estruturas
capazes de criar a acgdo, mas suficientemente flexiveis para tornarem possivel e
estimularem a adaptacdo das organizagoes as particularidades das situagbes enfrentadas. A
estrutura organizacional resulta pois da tensdo permanente entre os niveis da subjectividade
genérica, ou seja os sistemas de controlo e o nivel intersubjectivo, que corresponde aos
processos de mudanga e inovagéo.

Cunha refere-se ainda dentro da mesma noc¢ao das estruturas minimas a possibilidade da
existéncia de uma lideranga de "baixo relevo” — pouco interventiva, e uma cultura de “alto
relevo”, combinando assim a coordenacdo organizacional com a autonomia individual
(Cunha, 2002b). Daft & Lengel (2001), no mesmo sentido, referem-se ao principio de auto-
referéncia para justificar a ideia de que as pessoas ndo se desviardo da miss&o global da
sua organizacdo se se identificarem com a mesma. Assim, perante um sistema caotico a
fungdo de um gestor deve assentar na verbalizagdo de uma viséo orientadora e na definicéo
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da missdo e ndo no estabelecimento de regras. Este tipo de abordagem vai permitir desta
forma um conjunto de respostas ricas e diversas face a uma envolvente externa
imprevisivel.

As organizacfes devem ser entendidas como sistemas abertos, onde s&o moldadas e
moldam o meio (Shiron & Harison, 1999). Mintzberg apresenta como estratégia
organizacional um modelo tipo “guarda-chuva”, onde as linhas gerais sdo deliberadas, ao
passo que os detalhes sdo deixados para emergir no percurso (Mintzberg ef. al., 2000). O
design é entdo criado em funcdo das acgdes negociadas entre os membros de uma
organizag&o, estando este em constante mudancga (Weick, 1993b), pois séo as pessoas que
produzem as estruturas, os constrangimentos e as oportunidades, que ndo existiiam se

estes ndo tivessem desenvolvido ou espoletado as acgdes (Weick, 1988).

Eisenberg (1990) leva este conceito ainda mais longe ao evocar o jamming. Este conceito,
caracterizado por jazz after midnight, surgiu nos anos 30, quando musicos negros se
encontravam apés a meia-noite, mesmo sem se conhecerem, para tocar jazz em becos da
cidade. Este acto de tocar com desconhecidos pressupfe uma visdo minimalista da
organizacgéo, onde se faz acontecer com minimas coincidéncias, elaborando-se estruturas
simples em caminhos complexos. Baseado na estrutura basica de regras e papéis, no
conhecimento profundo do seu instrumento, cada madsico define possibilidades interessantes
para os outros mantendo simultaneamente a acgédo a acontecer. Uma vez que a estrutura é
minima, o jamming encoraja simultaneamente a cooperagédo e individualizagéo, a
proximidade e a independéncia.

E assim amplamente aceite pelos diversos autores deste campo tedrico a necessidade de
uma viséo dialéctica entre dicotomias tradicionais, como liberdade e controlo, diferenciacéo
e integracdo ou inovagao e rotina, residindo o critério de eficicia, segundo Weick, ndo tanto
na estabilizagio da envolvente “construida” ou na sua destabilizag&o deliberada através de
alternativas inovadoras, mas essencialmente na capacidade de jogar dentro desse campo

tensional, ou seja, a eficacia reside na adaptabilidade.
6.4 Aprendizagem e inovacgéo
Numa performance de jazz, o solo proporciona um mecanismo para que um determinado

musico tome a lideranga na introducdo de novas ideias que séo desenvolvidas ao longo da
composicéo depois de ter sido tocado o tema, conforme explica Hatch (1999). Os solistas
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encorajam no entanto a troca de ideias ao deixarem espagos na sua actuagao para que 0s
outros musicos fagam sugestdes. Estdo constantemente num processo de escuta activa e
nesse processo s#o criados e preenchidos espagos, através de uma logica que emerge
como parte da interacg8o entre eles. No entanto, como a estrutura do jazz & uma estrutura
aberta, repleta de subtilezas, subentendimento e ambiguidade, a previsibilidade da actuagéo
dos outros coloca-se a niveis minimos e as hipéteses de conflito, como discordancias
ritmicas sdo muito elevadas. Contudo, em vez de constranger a ac¢cdo ou actuagéo, estes
conflitos podem desafiar os musicos a construirem um sentido com base em padrdes
inesperados de som. Assim, 0s erros no jazz sdo definidos pelo contexto, pelo que apés
uma nota “errada’, alterando o contexto pode salvar a situag&o, criando soluges novas e
inspirando por vezes a exceléncia no desempenho. )

Weick (1999), no mesmo sentido e através da estética da imperfeicéo, refere que notas
dissonantes no jazz ou interrupgdes num sentido mais lato, séo um lugar-comum e oferecem
um preludio da inovagdo. Crossan e Sorrenti (1997) também defendem que o facto de se
gerar ideias sem a preocupagdo de penalizagbes, é o estado ideal, pois optimiza as
oportunidades. No entanto Weick (1999) admite que errar sO se pode tornar uma
experiéncia normal, como uma propriedade inevitdvel da improvisagéo, se pudermos
reformular as suas qualidades estéticas e diluir um pouco o estigma do fracasso. S6 a partir
deste ponto é que se consegue encorajar as pessoas a tentarem e a aumentarem a sua
confianga.

E necessario também articular um conjunto de diferentes padrdes que levam mais em conta
a matéria-prima disponivel, o contexto, a situagdo em que a pessoa teve de frabalhar
quando a improvisacéo aconteceu. Uma estética da imperfeic8o envolve assim julgamentos
feitos relativamente a um contexto ou aos blueprints retrospectivos. S6 através do resumo
das pequenas imperfeigdes € que se chega a verdadeira improvisagao. E entdo fundamental
criar uma nova mentalidade relacionada com a aprendizagem através do erro. Os erros tém
de passar a ser concebidos como experiéncias a partir das quais as pessoas aprendem, por
isso sdo considerados como oportunidades mais do que como ameagas, marcas do
envolvimento pessoal e ndo simplesmente de erro (Weick, 1999).

Segundo Cunha et al. (2004) a experimentagdo e a existéncia de pequenos erros € uma
parte importante do processo de aprendizagem, n&o sG porque estes erros por vezes
revelam mais da envolvente do que o sucesso, mas também porque mantém os individuos,

as equipas e as organizagdes atentas, prevenindo a sua queda na “espiral de simplicidade”
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até se perder toda a capacidade de compreender as mudangas da envolvente e
consequente adaptagéo.

Kamoche & Cunha (2001) apontam também a necessidade da experimentagdo, que
juntamente com a confianca, comunicagdo, competéncias de desempenho, acesso
constante a novas informagdes e resposta da audiéncia /cliente, contribuem para o processo
da inovagéo de produto.

Claxton (1984) sugere, no entanto, quatro barreiras para a aprendizagem individual e accéo
improvisada: o desejo de ser competente, confortavel, consistente e confiante. E deste

modo também importante, existir da parte dos sujeitos, uma motivagdo para o risco.

E necessario entdo estimular a aprendizagem exploratéria e utilitaria (March, 1991). Crossan
& Sorrenti (1997) referem-se & aprendizagem experimental, considerando que a intercepgéo
entre a intuicdo (cognicdo) e a espontaneidade (acgdo) € uma faceta importante da
aprendizagem organizacional. Assim, através da improvisagdo, a acgédo procede a
compreensao, ou seja, nés agimos e sob isso € construido um sentido (Crossan & Sorrenti,
1997; Weick, 1988).

As organizacdes devem seguir o exemplo do jazz e criar espacos de aprendizagem e de
exploracdo de novas vias de actuagéo (Weick, 1999). A cultura organizacional assume aqui
um papel importante, pois pode estimular a aprendizagem ou reforgar o conformismo
(Cunha & Rego, 2002), tudo depende do modo como é perspectivada e implementada. No
mesmo sentido, Barrett (1998) sublinha que a improvisagéo conduz & aprendizagem quando
a cultura da organizagéo apoia a improvisagao.

Se a improvisacdo for uma pratica encorajada através da cultura, os pequenos erros podem
ser encarados como desafios ou oportunidades e tenderdo a ser resolvidos através do
planeamento em tempo real, com base nos recursos disponiveis. Caso sejam bem
sucedidas, estas improvisacdes podem passar a fazer parie das rotinas das organizagbes
(Cunha et al., 2004).

Senge (1990) defende que as organizagbes sé aprendem por meio dos individuos que
aprendem, e estes t&m vontade propria, mente prépria e uma forma de pensar prépria. E
entdo necessario as empresas incorporarem a competéncia, criatividade e motivagéo dos
seus trabalhadores, atribuindo-lhes novos papéis nos processos organizacionais, pois a
accao organizacional é o culminar das acgdes individuais (Crossan & Sorrenti, 1997). E se
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acgbes improvisadoras, encaradas individuaimente, para resolver problemas locais, podem
ser pouco significativas, os seus efeitos acumulados sdo profundos, contribuindo para a
evolugéo das organizacdes (Morgan & Zohar, 2001).

Crossan ef al., (1996) refere que uma organizagio improvisadora deixa-se moldar pelo
meio, ou seja, torna-se porosa, sendo essa porosidade uma condi¢céo necessaria para a
inovacdo e renovacdo (Cunha, 1998). As organizacdes devem desenvolver deste modo,
uma aprendizagem continua sobre o meio e sobre si proprias, traduzindo-se este processo
na criacdo, alteragdo ou inovagdo de produtos/servicos capazes de responder as
necessidades dos seus clientes.

Os gestores ndo devem encarar o factor surpresa como uma ameacga a neutralizar, mas
como um aspecto inerente ao sistema complexo, onde se movem as empresas. A
organizagdo deve desenvolver, por conseguinte, uma estratégia para lidar com o factor

surpresa, comegando por alterar o mindset dos gestores (Cunha et al., 2006).

Assim sendo, as organizagées terdo de deixar de investir na previséo de cenarios futuros,
aprender comportamentos adaptativos e vigiar as caracteristicas emergentes dos mercados,
utilizando para isso instrumentos de monitorizagdo sensiveis para despoletar respostas
enquanto elas ainda tém alguma utilidade, recolher informagéo, reconhecendo padroes,
processando-os de modo a que se possa tomar decisdes em tempo-real (Mintzberg et. al.,
2000), tendo sempre como regra base a mudanga constante das regras do jogo.

E nas acgbes do dia-a-dia, aproveitando a variag&o introduzida por cada individuo de um
modo espontaneo, as oportunidades que o contexto oferece, revendo as suas estrategias
em cada momento, que as empresas devem encarar o seu processo de aprendizagem
(Crossan & Sorrenti, 1997), incorporando constantemente novas componentes estratégicas
que emergem de acgdes tomadas, construindo assim um todo (Mintzberg, 1988).

Barrett (1998) através da sua “competéncia provocativa”, instiga também a busca de
comportamentos inovadores, considerando o erro como fonte de aprendizagem. Para
conseguir criar esses espacos é fundamental ter uma atitude de adequagéo as estruturas
pois isso vai estimular a criatividade (Eisenberg, 1990), vai criar um espago para a
improvisagéo, que se reflecte na inovagdo constante.

Crossan et al. (2005) sublinham a importancia de uma cultura experimental, pois devido ao

facto de existirem poucos constrangimentos, os individuos estdo melhor preparados para
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assumir riscos, € quando necessario, improvisarem, através da adopcdo de recursos e
decisbes geradas pela criatividade, ao recombinarem rotinas passadas com os planos
correntes.

Uma boa improvisagdo envolve entdo erros e ambientes receptivos ao erro (Crossan &
Sorrenti, 1997). Podemos assim concluir, com tudo o que foi atras exposto, e utilizando as
conclusdes que Eisenhardt & Tabrizi (1995), relativas a um estudo sobre desenvolvimenio
de produtos, que a improvisagdo, por cbrigar a organizagdo a pensar, a imaginar e a
aprender, surge como uma via privilegiada para a renovagdo organizacional, através da
inovac&o.

6.5 Lideranca, emogio e construcao de identidade

Enquanto um musico faz um solo, os outros acompanham-no, oferecendo uma base ritmica
e harmoénica para a improvisag&o do primeiro. Contudo, quando um dos musicos que esta a
fazer o acompanhamento levanta os quatro dedos em palco, as funcdes alteram-se e passa
esse a ser o solista. A esta troca de fungdes chama-se frading four. Deste modo os musicos
de jazz vao partilhando a lideranga da banda, enquanio se revezam em solos, em
compassos quaternarios, criando uma intensa troca de sons e ideias musicais. Para este
intenso ciclo de perguntas e respostas durante uma performance & necessario, segundo
Hatch (1999), uma interdependéncia dos processos entre ouvir e receber, pois um musico
naturaimente ird ouvir e responder melhor se observar como os outros o ouvem € lhe
respondem a si. Esta colaboragdo e trabalho em equipa da banda, onde cada individuo da
uma contribuicdo para o todo, adicionados a partilha da lideranga, fazem com que se va
criando uma construgdo de sentido entre os musicos e o trabalho que esta a ser

desenvolvido.

Diversos autores transpuseram estas praticas do jazz para a vida organizacional. Eisenhardt
(1997) refere que para existir uma verdadeira improvisacdo sio necessarios dois factores:
uma comunicac¢do constante e em tempo real entre todos os participantes (assim como na
musica experimental, onde os elementos da banda prestam a méaxima atencdo ao que cada
musico toca no momento) e a existéncia de pouca regras, sendc no entanto as regras que
existem, seguidas e respeitadas religiosamente.

Barrett (1998), nas suas conclusdes para as acgdes que devem ser desenvolvidas em
organizagdes improvisadoras, salienta a importancia da partilha da lideranca, fazendo desta
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uma fungdo colectiva e ndo unicamente individual. Assim devia existir uma alteréancia de
papéis, entre lideres e executantes, como forma de potenciar tanto o trabalho de equipa

como as capacidades individuais.

Weick (1999) no mesmo sentido refere que os lideres necessitam n&o sé de executar bem o
seu proprio trabatho, como devem, simultaneamente, manter-se atentos ao que surge e que
pode ser atil a qualquer outro elemento da organizagdo. Precisam para isso de conhecer o
necessario sobre todas as areas da empresa, identificando assim possibilidades de acgbes
conjuntas e procurando um fortalecimento mdtuo. Defende deste modo que os lideres
devem actuar em diversos papéis, sendo os mais efectivos aqueles que ao invés de
controlar e regular, ddo informagSes que permitam o auto-controle e auto-gestdo dos
elementos.

Weick (1999) ilustra através do exemplo de lideranga que Duke Ellington tinha com os seus
musicos, que os bons lideres oferecem aos seguidores relacionamentos alternativos entre si
e ndo apenas com o lider. Nesta relagéo interactiva, as influéncias mutuas e a estruturagao
de processos sociais acabam por criar formas sociais.

Bastian & Hostager (1988) criaram a nogdo de “centra¢do” a partir de investigagGes relativas
ao jazz improvisacional. Esta é perspectivada como um processo colectivo no qual a
inovagéo parte de um centro que tem por base uma compreenséo partilhada, a partir da qual
0os musicos determinam o modo de adoptar novas ideias, de introduzir variagéo e de

incrementar, explorar novos e desconhecidos ambientes de trabatho.

Eisenberg (1990) no mesmo sentido, refere que apesar de no jamming ser trocada pouca
comunicagdo, consegue-se atingir importantes objectivos, partilhando-se fortes emogdes.
Pelo facto de este incidir mais no respeito mituo do que no acordo, na confianga mais do
que na empatia, na diversidade no lugar da heterogeneidade, nas ligagbes mais soltas ao
invés de estruturas rigidas, faz com que se crie uma comunidade dentro da diversidade, que

por sua vez unifica a diversidade.

Nestas situagbes consegue-se atingir o groove, ou seja, o0 momento em que uma banda
atinge o desempenho maximo numa determinada composigéo. Para tal é necessario que 0s
masicos concordem com o posicionamento da batida, o que significa total coordenagao
entre os elementos da banda. Esta pratica amplifica o conteido emocional da performance e
ajuda a dar a musica um sentimento distintivo (Hatch, 1999).
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Estes aspectos que acabamos de analisar sugerem pensarmos a estrutura organizacional
néo em termos de regras mas de comunicag@o. As emogdes sdo comunicadas e podem
contribuir estruturalmenie para a forma como os relacionamentos se organizam (Hatch,
1899). Eisenberg (1990), refere que a comunicagdo emocional ndo depende
necessariamente da auto-revelagéo, mas é uma intimidade baseada em acgdes partilhadas.
Jé& Cunha, Cunha & Kamoche (1999) se referem aos recursos afectivos como sendo um
veiculo fundamental para que a improvisagdo aconte¢a, nomeadamente em organizacées
que dependem da constante reconfiguracdo de equipas de projecto ou que favoregam
aliancas temporarias, redes ou outras novas formas de organizagéo extremamente flexiveis
(Hatch, 1999).

Assim a apreciagdo do groove € da emocgéo, os frading four ou partitha da lideranca, as
interacgdes rotineiras entre 0s membros de equipas abertas a novas ideias ¢ oportunidades,
pode leva-los para o auge do desempenho colectivo, através da construcéo da cultura e da
identidade organizacional, encontrando-se talvez assim o sentido das organizagdes.

6.6 Ambiguidade, tomada de decisdo e experiéncia

A abertura ou espagos vazios na estrutura do jazz produz ambiguidade, pois um muasico

pode conduzir uma composi¢édo para uma variedade quase infinita de variagdes.

Face aos novos ambientes competitivos e de grande ambiguidade, os decisores véem-se
confrontados com a necessidade das tomadas de decisdo em tempo-real. Para além de
escolhas estratégicas rapidas, adaptativas, inovadoras, tém também de se preocupar com a
qualidade destas e respectiva implementacdo (Eisenhardt, 1997). Num estudo que esta
autora desenvolveu sobre tomadas de decisdo com gestores de primeira linha em empresas
de computag8o, chegou a trés grandes linhas de orientagdo: apesar de existirem regras
neste processo, estas ndo sfo rigidas, sendo mesmo muitas vezes relegadas pelos
decisores; prestam muita aten¢éio ao tempo real, ndo olhando para o passado com muita
frequéncia; as decisbes sdo consistentes com a nog&o de improvisagdo, uma vez que séo
tomadas de um modo rapido, adaptadas a envolvenie e com grande qualidade, pois
resultam da discusséo entre o grupo.

Moornan e Miner’s (1995) ao examinaram a incidéncia e eficiéncia da improvisagéo no
desenvolvimento de novos produtos, em organizagdes a operar em ambientes muito

turbulentos concluiram que, sempre que a turbuléncia contextual aumentava, aumentava
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também a incidéncia da improvisagéo. Para além disso, quando este pico se verificava,
apesar de ndo se registar um crescimento de mercado, a eficacia do design aumentava.
Mais do que procurar solugdes 6ptimas é entéo necesséario encontrar solugdes satisfatorias,

isto é, aquelas que mesmo ndo sendo as melhores possiveis, permitem uma resposta
aceitavel ao problema. O facto reside agora em saber lidar com a ambiguidade.

No jazz, os solistas reinterpretam a ambiguidade e servem-se das estruturas abertas como
caminho para a inovagio. A ambiguidade permite assim que estes actuem de modo criativo.
A criatividade dos individuos, por sua vez, actua como um elemento facilitador da
improvisagédo (Crossan, 1996).

Eisenberg (1984), descreve os beneficios da ambiguidade estratégica, denominando-a por
diversidade unificada, uma vez que esta atinge tanto a unidade como a diversidade. E €
exactamente por a estrutura ser ambigua que possibilita uma dupla fungéo: dar apoio a
multiplas e diversas fungdes (diversidade) e fornecer unidade suficiente para dar apoio as
variadas contribuicbes dos varios membros da organizagdo em uma unica performance
(unidade).

Crossan et al. (2005) salientam a importancia da informagéo e comunicagéo em tempo real,
em ambientes que apresentem uma grande pressdo temporal e elevada incerteza, pois vai
permitir & empresa tomar decisdes através da recombinagéo criativa das rotinas passadas,
da informacdo em tempo real e dos planos correntes.

Weick (1995), dentro das mesmas linhas orientadoras, refere que as percepgdes inexactas
podem em determinados casos conduzir a consequéncias positivas, podendo mesmo
indiciar um processamento mais rico e diferenciado a longo prazo da informagéo disponivel.
Como exemplo deste principio, Weick refere a histéria do mapa dos Pirenéus, onde um
destacamento militar hiingaro se perde nos Alpes durante uma misséo de reconhecimento
devido a um forte nevdo. Ao fim do terceiro dia, quando j& todos receavam a sua perda, o
destacamento regressa & base. Para grande espanto do comandante, estes conseguiram
encontrar o caminho orientando-se com um mapa dos Pirenéus que um dos soldados tinha
na algibeira (Weick, 1990).

Através desta ilustrago Weick refere que ndo ha “one best map’, devemos antes encarar
um mapa como contingente do territdrio a actualizar. E por isso mais util passar do mapa ao
mapeamento (mapping) para introduzir acgdes progressiva através de processos dinamicos,
sendo portanto, o pensamento inseparavel da acgdo. Assim, n&o foi o mapa dos Pirinéus
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que salvou o destacamento, mas o mapa colectivo que eles construiram de forma interactiva
a partir das suas proprias memorias, do conhecimento do terreno, das suas experiéncias
anteriores e do estimulo para a acgéo através do mapa - algo que & suposto contribuir para
descobrirem o caminho de volta. E exactamente através da acgdo que se da sentido &
propria accéo, pois antes desta ndo ha nada para julgar nem para interpretar. A acc¢éo reduz
entdo a ambiguidade (Weick, 1988).

Torna-se contudo evidente a importancia da experiéncia e dos conhecimentos adquiridos
nos processos de tomada de decisdo. Um sujeito com experiéncia acumulada reconhece a
situacdo em que se encontra, ou seja, da-se conta intuitivamente da existéncia do problema,
reconhece o padrdo habitual de resposta e a acgdo apropriada para lidar com a situagado
(Garcia-Marques, 1995).

Weick (1988) também se refere a importancia da experiéncia, pois, uma vez que 0s sujeitos
s6 conseguem perspectivar categorias e assumpgdes que eles proprios foram construindo
em mapas cognitivos, através das suas experiéncias, quanto mais variado e rico for esse
mapa, maior é a sua qualidade de accdo. Crossan & Sorrenti (1997) ao definirem
improvisagdo como a acgdo guiada pela intuicdo de modo espontaneo, defendem que a

qualidade da intuicdo depende do grau de experiéncia do decisor.

Simon (1989) postula que todos os gestores necessitam, para estarem aptos a responder as
situagbes com rapidez, de competéncias na area da intuicdo e do julgamento, competéncias
essas que sdo criadas sob muitos anos de experiéncia e treino. Isenberg (1991) refere a
proposito de um estudo que desenvolveu sobre o modo de pensar/ actuar dos gestores
seniores, que estes, pela sua elevada experiéncia “sabem” o que esta certo/ correcto antes
de o poderem explicar, pois reconhecem a resposta correcta sem necessidade de analisar a
sua natureza, o que justifica o pensar e o agir como um processo simultaneo do
comportamento do gestor, em que este utiliza a ac¢&o para compreender o problema em si.

Kathleen Eisenhardt (1989) no mesmo sentido refere que a exposicdo continua a muita
informagédo sobre situagSes reais, em ambientes de grande velocidade, desenvolve a
capacidade de tomar decisGes em tempo real. Hatch, voltando ao universo do jazz também
justifica que se a incorporagéo do inesperado é essencial para uma boa improvisagéo,
naturalmente, 8 medida que os musicos vao adquirindo mais experiéncia, a sua capacidade
de antecipar os movimentos dos outros aumenta assim como as suas capacidades para

reagir a movimentos inesperados (Hatch, 1999). E necessario, contudo, ndo sé passar pelas
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experiéncias, mas sobretudo, ter a capacidade de aprender com as experiéncias e evitar
acgbes inapropriadas (Crossan & Sorrenti, 1997).

Assim, quando o grau de ambiguidade é grande, quando sdo necessarias tomadas de
deciséo imediatas, justyin-fime, de forma a neutralizar problemas ou a aproveitar
oportunidades, os decisores devem optar por decisbes de modo improvisacional,
comecando pela acgdo para posterior avaliagdo dos resuliados das suas acgdes
encontrando por tltimo as decisdes que melhor se ajustam (Cunha, et al., 2003).

Mais do que pessoas com um repertério de solugdes variado, estas situagdes exigem
sobretudo pessoas com capacidade de aprendizagem répida, ou seja, capazes de escolher
uma solugéo ajustada as circunstancias (Weick, 1985).

7. A FGRH enquanto facilitadora da improvisagio organizacional

Tudo o que aqui foi exposto sugere que a forga da gestéo dos recursos humanos (FGRH),
mediada pelo clima e pela cultura, é um facilitador da improvisag8o organizacional, ou seja,
de uma estratégia assente na improvisacgéo.

Para nos encontrarmos na presenca da FGRH, é necessdrio que o processo de
comunicagao, relativo ao contetdo das praticas de GRH, apresente um elevado grau de
distintividade, consisténcia e consenso. Deste modo, as praticas de GRH conseguem captar
a atengéo, pois séo visiveis, permitindo aos colaboradores a criagéo de sentido, sdo claras e
objectivas, e revestem-se de significado para a empresa, pelo que so relevantes para
atingir um objectivo importante. Os colaboradores conseguem estabelecer correctas
atribuices entre quais os comportamentos esperados € recompensados, uma vez que
existe uma correcta percepcéo da relacdo causa-efeito, existe consisténcia entre aquilo que
se diz e o que se faz e as mensagens emitidas pela GRH sdo consistentes. Por Gltimo,
existe consenso entre os colaboradores no que conceme a relacdo entre um evento e
respectivo efeito, pois, se por um lado, existe concordancia entre os membros da GRH e
gestores de primeira linha sobre as praticas de GRH, por outro, as praticas sdo justas
(Bowen & Ostroff, 2004).

A FGRH promove deste modo, através das interacgdes e comunicacbes entre o0s
empregados um colectivo sensemaking que vai permitir que emerja uma situacéo forte
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(Bowen & Ostroff, 2004), caracterizada pela reduzida variacdo nas interpretagbes de
acontecimentos especificos (Michael, 1973). Esta forga da situagdo traduz-se num clima
forte e numa cultura forte, onde os colaboradores desenvolvem uma interpretag&o partilhada
e socialmente construida sobre os aspectos importantes - politicas, praticas, normas,
valores, procedimentos, objectivos organizacionais, comportamentos esperados e
recompensados — influenciando assim os comportamentos dos individuos & moldando o
modo como estes percepcionam, pensam e reagem aos varios ambientes (Payne, 2000;
Schneider, 1990, 2000; Schneider ef al., 2002; Bowen & Ostroff, 2004; Schein, 1981,1990,
19986, Cunha, et al., 2003; Bilhim, 1996; Gomes, 2000, Gomes & Baptista, 2008).

E neste ponto que se pode fazer a transi¢iio para a improvisagéo, onde a forga da situagéo,
antecedida da FGRH e tfraduzida em um forte clima e cultura, pode ser considerada de
estrutura minima inegociavel (Barrett, 1998), onde esta é tacitamente aceite e sem
necessidade de articulagdo constante, ou de semi-estrutura (Brown & Eisenhart, 1997),
onde esta garante um minimo de coeréncia, ou ainda de estrutura minima (Kamoche &
Cunha, 2001; Weick, 1995), onde sdo identificados um conjuntio de elementos estruturais
claramente especificados das dimensdes técnica e social, as quais servem para facilitar a
acgéo inovadora, em vez de a constranger, ndo devendo, por conseguinte, encarar a
estrutura como um estado ou resultado, mas como um conjunto de praticas ou processos de
execuco (Hatch, 1999).

Podemos ainda estabelecer um paralelismo, dentro do conceito de estruturas minimas entre
a forga da situacdo e a possibilidade da existéncia de uma lideranga de "baixo relevo” e uma
cultura de “alto relevo” (Cunha, 2002b), o que vem proporcionar as condicbes necessarias
para a combinacdo entre a coordenacdo organizacional e a autonomia individual, numa
empresa que promova em continuo o conhecimento. No mesmo sentido, O'Reilly (1991)
invoca a ordem normativa, um mecanismo de controlo social ndo intrusivo mas capaz de
substitui-los. Ao invés de controlar os membros da organizacéo através de regras, ordens ou
posicdes hierarquicas, a cultura controla as premissas de comportamento (Cunha, ef al.,
2003; Mintzberg, 1990 in Cunha, et al., 2003), determinando como estes pensam e reagem
aos diversos contextos (Schein, 1996). Esta gestio pela cultura, actua desta forma sobre os
comportamentos dos colaboradores, através da manipulagdo dos padrdes culturais que
sustentardo novos e desejados comportamentos, com o objectivo de atingir determinados
resultados.

Esta forga da situagéo, caracterizada por uma comunicagéo constante e transparente, onde

os individuos compreendem as mensagens e partilham valores e crengas, contribui para
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reforgar a identidade organizacional (Gomes, 2000; Ostroff & Bowen, 2000; Bowen &
Ostroff, 2004). Isto vai no sentido da nog&o de “centrag&o” de Bastian & Hostager (1988),
onde a compreensdo partithada € a base para a inovago, a partir da qual os musicos de
jazz determinam o modo de adoptar novas ideias e introduzir variagdo. Eisenhardt (1997)
refere também que para a verdadeira improvisacdo s&o necesséarios dois factores, a
existéncia de poucas regras, sendo estas no entanto seguidas e respeitadas religiosamente
€ uma comunicagéo constante e em tempo real, entre todos os participantes. Hatch (1999)
defende inclusive que a estrutura organizacional pode ser perspectivada, ndo em termos de
regras, mas de comunicacdo, onde as acgbes partilhadas levam a uma comunicagéo
emocional (Eisenberg, 1990).

Conceitos como o de comprometimento afectivo (Allen & Meyer, 2000) ou de auto-referéncia
(Daft & Lengel, 2001), vém também reforgar a ideia que as pessoas ndc se desviaro da
missdo global da sua organizag&o se se identificarem com a mesma. Esta forte identidade
organizacional, antecedida pela forga da situagdo, vai permitir a existéncia de ambiguidade
ou espacos vazios na estrutura organizacional, sem que se perca a interpretagdo partilhada
sobre o que é importante e quais os comportamentos esperados e recompensados.

O facto de a estrutura organizacional ser ambigua, traz uma diversidade unificada
(Eisenberg, 1994), o que se por um lado instiga & criatividade, pois convida os
colaboradores a reinterpretar essa mesma ambiguidade, por outro lado, através da forca da
situagdo, fomece uma unidade suficiente, para que ndo se observem comportamentos
desfasados com os objectivos organizacionais.

Weick (1990) sublinha o facto de percepgbes inexactas reflectirem-se num processamento
mais rico e diferenciado, ndo devendo existir one best map, mas um mapa colectivo
construido de forma interactiva entre todos os colaboradores. Isto vem destacar o papel
importante que as praticas de GRH devem ter ao promover por um lado, interacgbes sociais
no interior da organizagdo e por outro, no processo de selecgdo e recrutamento ou na
constituicdo de equipas, ter especial atencdo a experiéncia e diversidade, aspectos
essenciais para a qualidade da interpretagdo/ acg&o. Ostroff & Bowen (2000), destacam
também o papel importante da diversidade, justificando que esta promove a troca de
opinies e ideias, aumentando assim a flexibilidade e a adaptabilidade, o que torna as

estruturas mais eficientes.

As capacidades de aprendizagem e o fomento, por parte da GRH, de formag&o continua,
encarando a organizagdo, como uma organizacéo que aprende (Senge, 1990), também s&o
factores importantes para facilitar a improvisagéo, pois mais do que pessoas com um
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repertério de solugbes variado, estas situacbes exigem pessoas com capacidade de
aprendizagem rapida, ou seja, capazes de escolher uma solucdo ajustada as circunstancias
(Weick, 1985).

Ostroff & Bowen, (2000) no mesmo sentido, referem que um outro factor que promove a
flexibilidade € o impacto que a GRH tem no conhecimento colectivo e nas respectivas
competéncias (capital humano), através de programas de formacio formal e informal,
planos de coaching, de feedback e de desenvolvimento de actividades. Indicam ainda outros
factores, tais como, a utilizagdo de equipas, o enriquecimento das fungdes, a participagéo, a
autonomia, o “ter voz”, o tomar decisdes e a retribuicdo baseada nas capacidades de cada

um.

Outros aspectos, como a liberdade para gerar inovacdes, o ter iniciativa, assumir
responsabilidades, controlo sobre o trabalho e métodos utilizados para o realizar, a
identificac&o com a tarefa e o significado atribuida & mesma (Goleman, 2000; Hackman &
Oldham, 1980; Brown & Leigh, 1996) contribuem também para uma satisfagdo e percepcéo
de um bom clima organizacional, onde os trabalhadores se sentem parte integrante da

organizacéo e se empenham para melhorar a performance.

Um modelo de flexibilidade encoraja, por conseguinte, os trabalhadores a alargar as suas
competéncias (Ostroff & Bowen, 2000) e as suas capacidades para a inovagéo e adaptacio,
pois os espagos vazios, tanto na estrutura do jazz como da organizagdo, produzem
ambiguidade, permitindo aos colaboradores conduzirem uma composicdo/accao, através de

uma variedade quase infinita de variagées.

Uma organizagdo com uma estratégia assente na improvisagéo instiga por conseguinte a
autonomia, ao assumir de responsabilidades e & participacso de todos na criagao de novas
vias inovadoras. Os individuos sdo convidados a fazer aquilo que n3o esta vedado, ao invés
de fazerem o que é explicitamente permitido, sendo esta margem de autonomia essencial
para as organizagGes que pretendem aumentar a sua capacidade de resposta aos

desenvolvimentos ocorridos no ambiente (Kamoche & Cunha, 2001).

,

No entanto é importante ndo esquecer a ‘estética da imperfeicdo” (Weick, 1999), a
‘aprendizagem experimental” (Crossan & Sorrenti (1997) ou a “competéncia provocativa”
(Barrett, 1998), onde a existéncia de uma nota dissonante deve ser reinterpretada para se
criarem solugdes novas, em busca da exceléncia de desempenho. Mas para os
colaboradores terem motivacdo em assumir riscos (Claxton, 1984), é necessario sentirem
apoio por parte da gestao, sendo esta percebida como flexivel e apoiante (Brown & Leigh,

1996) e estimulados pelo clima e cultura organizacional, onde a “aprendizagem
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experimental”’, deve ser colectivamente percepcionada como um comportamento esperado,

entendido como o prellidio para a inovagao e ndo uma fonte de penalizacao.

A improvisac&o, por obrigar a organizacdo a pensar, a imaginar e a aprender, surge ent&o
como uma via privilegiada para a renovacdo organizacional, através da inovacéo
(Eisenhardt & Tabrizi, 1995).

Podemos assim concluir referindo que se a forca da situacao, através do clima e da cultura,
estiver alinhada com uma estratégia assente na improvisagao (Barrett, 1998; Cunha & Rego,
2002; Cunha et al., 2004; Crossan et al, 2005), os colaboradores demonstrardo
comportamentos flexiveis, inovadores e de permanente aprendizagem, pois € por todos

partilhada a percepcao que este é o tipo de adaptabilidade que se espera deles.

E garantido desta forma um alinhamento n&o sé horizontal, referente & congruéncia e
consisténcia das praticas de GRH, mas também vertical, entre as praticas de GRH e a
estratégia organizacional, nas empresas que se movimentem em mercados turbulentos,
onde novas necessidades de adaptacido e mudancas rapidas sdo uma exigéncia constante.
Estes dois tipos de alinhamento sdo necessérios, segundo alguns investigadores do campo
da gestdo estratégica dos recursos humanos (Ferris ef al.,1999; Becker & Gerhart, 1996;
Wright & Snell, 1998; Schuler, 1992, Ostroff & Bowen, 2000; Michie & Sheehan, 2005) para

se atingir uma boa performance organizacional.

No entanto, se ndo existir uma FGRH, ird emergir uma situagdo fraca, onde os
colaboradores n&o conseguirdo lidar com a ambiguidade inerente aos espagos vazios das
estruturas das empresas improvisadoras, reflectindo-se numa grande variagdo de
percepcdes (Michael, 1973) quanto aos comportamentos esperados e objectivos
organizacionais a atingir, registando-se um fraco alinhamento horizontal e vertical, o que

resultara, consequentemente, numa fraca performance.

O clima e a cultura podem, deste modo, ser interpretados como mediadores entre a FGRH e
a improvisacdo organizacional, uma vez que a comunicacédo constante e coerente da GRH
relativa ao conteido das praticas de recursos humanos, influencia as atitudes e
comportamentos dos trabalhadores, através das interpretacdes que os colaboradores fazem
do clima e cultura organizacional (Ferris et al., 1998). No seu conjunto, contribuem para o

aumento da performance organizacional (Bowen & Ostroff, 2004).

Servindo-nos da metafora do jazz utilizada por Hatch (1999) - onde esta refere que a

improvisacdo é feita a volta do tema, e que apesar de os musicos s6 o tocarem
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explicitamente no inicio e no fim de uma composicdo, a estrutura nele contido, &
implicitamente mantida todo o tempo — podemos fazer uma analogia dizendo que o tema
sera a forga da situagio, onde os colaboradores mantém o tema nas suas cabecas,

enquanto improvisam sobre ele.
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Método

1. Enquadramento

Este estudo faz parte de um conjunto de estudos associados a um Projecto de parceria
entre o Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA), a Faculdade de Economia da
Universidade Nova de Lisboa (FE/UNL) e a Universidade de Aveiro, apoiado pela Fundacéo
para a Ciéncia € a Tecnologia (FCT). O objectivo do Projecto é analisar “A Estratégia de
Gerir Pessoas Estrategicamente: O Conceito de Forga de Situagdes Subjectivas e o Sistema
de Gestdo dos Recursos Humanos”, baseado no modelo tedrico desenvolvido por Bowen &
Ostroff (2004). Os Investigadores responsaveis pelo Projecto sdo os Professores Jorge
Gomes, Joagquim Pinto Coelho, Rita Campos e Cunha e Anabela Correia.

2. Participantes e Amostra

Para o nosso estudo foi necessario escolher uma empresa que operasse num mercado de
alta velocidade, uma vez que num ambiente turbulento aumenta a incidéncia da
improvisagdo (Moorman & Miner, 1998). Foi assim escolhido um Grupo Empresarial
Portugués que opera no mercado das telecomunicagdes. Dentro do universo das empresas
que compdem este grupe, e por conveniéncia, o estudo foi realizado na empresa do Grupo
especializada em servicos de atendimento ao cliente — Call Center. Os sujeitos abrangidos
na amostra sdo essencialmente os colaboradores com fungdes de Atendimento Telefénico,
também designados pela empresa de “Comunicadores”.

Estes comunicadores de call center sdo o principal rosto da empresa junto dos clientes, pelo
que, num mercado tdo competitivo como o das telecomunicagdes, € extremamente
importante analisar @ compreender esta populagéo. Dentro do universo foi retirada uma
amostra casual, por conveniéncia, tendo participando no estudo 91 sujeitos.

A Tabela 1 apresenta informacéo relativa a distribuicdo dos participantes pelas variaveis
sociodemograficas e organizacionais. Analisando por fungdo, 85,7% sdo comunicadores. Os
outros 14,3% distribuem-se por fungdes de apoio, relacionadas com a supervisio, controlo
de qualidade, formacao ou apoio administrativo (Anexo 1).

Sera interessante destacar o facto de os participantes da amostra apresentarem idades
muito jovens, 74,8% tém menos de 30 anos e estarem na empresa, a grande maioria
(47,2%), ha menos de um ano.



Tabela 1: Caracterizacdo Sociodemografica e Organizacional dos Participantes

Frequéncias Absolutas

Frequéncias Relativas

Sem resposta

{N =91) {%)
SEXO . \7,38” : 4]1_8_ :
‘Masculino . 418
Dl 47 51,6
Feminino ot : ;
= L L6 6,6
Sanirasposta ‘ [
IDADE 2 sae
18-24 anos 2 32’3
25-29 anos 11’ 12'1
30-34 anos !
7 7,7
35-39 anos 2 a3
40-44 anos i ; ’;
45-49 anos ; 1'1
50-54 anos - !
" 0 0
Sem resposta _
HABILUTACOES : ,
- : Q : : 3,3 3.3
o 11,0 11,0
92 Ano - 11%no: e !
122 Ano 45,1 451
Bacharelato Ad 44
N 29,7 29,7
Licenciatura .
ey 55 ot
Dutro’ o e
2 : : 19 i
‘Bentresposia ! e
CARREIRA
Direccdio e Gestio 5 55
Técnico superior 8 8,8
Qutros 63 69,2
Sem resposta 15 16,5
FUNCAD - L
Bdministrativa - st
Sl - 11
Apoio Tacnico
: R 2 2,2
Assisienie Relacdo ¢/ Cliente !
. . , - 80 85,7
Zomunicador 5 57
Técnico Qualidade o ' ~1’1
‘Coordenador Qualidade o i
Formador - s
Operador Registo Dados - Tl
s LoTeE R 1 1,4
Operador Telemarketing 1 -
Retencio técnic ' "
Re _‘\_o‘ecmca 5 23
Supervisor ,
ANTIGLHDADE
WIDAD 43 47,2
<1 Ane
12 13,2
Entre 1 a 2 anos
11 12,1
Entre 2 2 3 anos 3 33
>3 ano -
s 22 24,2
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Estas caracteristicas apresentadas pela amostra estdo, no entanto, em conformidade
com a realidade dos call center. Estes centros apresentam um grande turn-over, onde
a maioria dos operadores sdo jovens com o 12° ano ou licenciados, a trabalhar em
part-time ou em full-time, mas quase sempre com a perspectiva de encontrar um outro

tipo de trabalho, que ofereca melhores condigdes’.

3. Design/ Variaveis/ Hip6teses de estudo

O presente estudo € do tipo correlacional na medida que visa o estabelecimento de
relacBes entre as varidveis. Pretende-se aferir de que modo a Forga da Gestao dos
Recursos Humanos (FGRH) facilita a Improvisacdo, tendo como mediadores o Clima e

a Cultura organizacional (Forca da situag&o).

O Modelo do estudo é o seguinte:

Forga da Situag&o

Figura 1: Modelo do Estudo

' 0 conhecimento da realidade dos Call center deste Grupo Empresarial, prende-se com o facto de o
autor do estudo, ter participado, a titulo profissional, num projecto de consultoria relacionado com o
atendimento nos Call center.
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Para o presente estudo concorrem ent&o as seguintes variaveis:

o Variavel Independente: For¢a da Gestdo dos Recursos Humanos
» Variaveis Mediadoras: Clima Organizacional e Cultura Organizacional

¢ Variavel Dependente: Improvisacdo Organizacional

Hipo6tese Geral: A FGRH mediada pelo Clima e Cultura (forga da situagéo), é um facilitador
da improvisagéo.

Da hipotese geral, sdo geradas as seguintes hipoteses:

H1: AFGRH é um antecedente do Clima

H2: A FGRH é um antecedente da Cultura

H3: A FGRH é um antecedente da Improvisagéo

H4: O Clima é um antecedente da Improvisacéo

H5: O Clima é um mediador entre a FGRH e a Improvisagéo
H6: A Cultura é um antecedente da Improvisacdo

H7: A Cultura é um mediador entre a FGRH e a Improvisagdo

4. Instrumento: Operacionalizagio das variaveis

Com o intuito de medir as varidveis em questéo foi elaborado um questionario mediante a
revisdo da literatura. O instrumento de medida é composto por 6 partes: Nota Introdutéria,
Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Forga da Gestio dos Recursos Humanos,
Improvisagéo Organizacional e Caracterizago da Amostra (Anexo 9).

A primeira parte € composta por uma nota introdutdria com o objectivo de esclarecer os
potenciais respondentes do propésito do estudo, garantir confidencialidade e anonimato das
fontes e apelar a sinceridade dos participantes (Hill & Hill, 2008).

Na segunda parte pretende-se medir o Clima Organizacional. Para tal aplicou-se um
questionario desenvolvido por Brown & Leigh (Brown & Leigh, 1996), composto por 22
descritores. Este questionario pretende medir o clima organizacional, através de 2
dimensdes psicolégicas: 1) “Phychological Safety’, que tem como variaveis latentes
“Supportive Management” (5 descritores), “Role Clarity” (3 descritores) e “Self-Expression”
(4 descritores); 2) “Phychological Meaningfulness”, tendo como varidveis latentes
“Contribution” (4 descritores), “Recognition” (3 descritores) & “Challenge” (2 descritores). No
anexo 2.1 encontram-se os itens de Clima distribuidos por dimenséo e varidveis latentes.
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Utilizou-se uma escala de 7 pontos, correspondendo o 1 a “discordo iotalmente”™ e 0 7 a
“‘concordo totalmente”. Dois dos descritores presentes (17 e 18) tiveram de ser
transformados, na altura da analise, em descritores pasitivos, para estarem em consonancia

com todos os outros.

Na terceira parte a Cultura Organizacional foi operacionalizada através de um questionario
de Deshpandé et. al., (1993), constituido por 16 descritores. Estes por sua vez adoptaram
as escalas de Cameron and Freeman (1991) e Quinn (1988). No estudo de Deshpandé ef.
al., foi realizada uma analise quadrante da cultura organiiacional em empresas japonesas.

Os autores defendem que a cultura organizacional se pode desenvolver tendo em conta os
seus Processos - Orgéanicos, baseados na flexibilidade e esponianeidade ou Mecanicistas,
baseados no controlo, ordem e estabilidade; e a sua Orientacdo — Interna, focada na
integragdo ou Externa, focada na competicdo e diferenciagdo. No cruzamento destes dois
eixos (Processos/ orientagéo), enconiram-se os 4 quadrantes, representando cada um deles
uma cultura tipo: “Market”, “Adhocracy”, “Clan” e “Hierarchy”, conforme consta na figura 2.

Processo Orgéanico

{Flexibilidade, espontaneidade)

Tipo: Clan Tipo: Adhocracy
: Posicionamento
Orientacdo : Externo
Interna S A {Competicéo,
(Integracdo) Tipo: Hierarchy Tipo: Market Diferenciaciio)

Processo Mecanico

[{Controle, ordem, estabilidade)

Figura 2: Tipologia de Cuitura Organizacional
(Fonte: Deshpandé, Farley & Webster,10993)
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Com este estudo pretendia-se avaliar qual a cultura organizacional dominante em cada
empresa e relaciona-la com indicadores de perfomance. Cada cultura foi analisada & luz de
quatro dimensdes: “Kind of organization®, “Leadership”, "What holds the organization
together” e “What is important”. O questionario estava dividido em quatro grupo,
representando cada grupo, uma das quatro dimensfes. Cada grupo apresentava quatro
itens, representando cada um deles, uma das quatro culturas tipa. O respondente, dentro de
cada grupo, tinha de distribuir 100 pontos pelos quatro itens apresentados.

No nosso estudo, optou-se por manter os mesmos itens, mas utilizar uma escala de 7
pontos, onde o 1 corresponde a “discordo totaimente” e o 7 a “concordo totalmente”, pois a
anterior poderia revelar alguma dificuldade de interpretacdo por parte dos respondentes. No
anexo 2.2 encontram-se os itens distribuidos por tipo de cultura e dimenséo.

Na quarta parte do questionéario, foi-se analisar a Forga da Gestdo dos Recursos Humanos.
Este conceito tem por base um artigo de Bowen & Ostroff (Bowen & Ostroff, 2004) cujo
objectivo foi desenvolver um modelo em que a relagéo entre a GRH e a performance fosse
mediada pela interpretacdo psicolbgica dos acontecimenios. Quanto mais forga tivesse a
GRH, mais os individuos apresentavam comportamentos consistentes e uniformes e
mostravam uma orientagéo semelhante para os objectivos. Para tal os autores construiram
9 atributos agrupados em 3 dimensdes. Na primeira dimensdo, “Distinctiveness”, estdo os
seguintes atributos: “Visibility”, “Understandability”, “Legitimacy of authority” e “Relevance”.
Na segunda dimens&o, “Consistency”, encontra-se a “Instrumentality”, “Vality” e “Consistent
HRM message”. Na terceira dimenséo, “Consensus”, sdo apresentados “Agreement among
principal HRM decision makers” e “Fairness”.

Partindo deste modelo fomos construindo um questionario. O primeiro passo foi um
brainstorming durante as sessdes do Seminario de Orientaco da Dissertagéo, envolvendo
alunos e professor. Posteriormente houve uma sistematizagéo individual do questionario.
Depois de finalizado foi apresentado a um conjunto de peritos na matéria. Foram feitos
alguns ajustes e foi passado um pré-teste, com o objectivo de avaliar a compreensibilidade
das questes por parte dos respondentes. Neste pré-teste participaram 20 sujeitos. A
amostra foi por conveniéncia e fora da populacdo que se pretendia estudar.

O questionario & composto por 54 descritores e tem como objectivo estudar 9 variaveis
latentes. Para cada varidvel latente existem 6 descritores. No anexo 2.3 encontram-se 0s
itens distribuidas pelas respectivas variaveis latentes. A Escala utilizada mantém a mesma
métrica que as anteriores, variando assim entre o 1 (discordo totalmente) e o 7 (concordo
totalmente).
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Na quinta parte do questionario, apesar de o objectivo ser medir a Improvisacio
Organizacional, o0 nome atribuido a esse sector no questionario foi Dindmica Organizacional.
Tal prendeu-se com o facto de em senso comum, muitas vezes o termo improvisacéo estar
associado a praticas indesejaveis, decorrentes de accbes executadas “sobre o joelho”, néo
planeadas ou irreflectidas (Cunha & Cunha, 2002).

A grande maioria dos trabalhos na area da improvisagdo, séo estudos qualitativos, néo
existindo por isso muitos questionarios ji validados e disponiveis onde nos pudéssemos
basear. Assim sendo, a maior parte do questionario foi criado de raiz, tendo como suporte
0s conceitos tedricos relativos a improvisacdo. Posteriormente foi passado em pré-teste,
para averiguar a compreensibilidade das questdes, por parte dos respondentes.

Para a construgdo do questionario, o conceito de improvisagdo foi definide como: A
improvisagao implica um sentido de urgéncia e rapidez (Crossan & Sorrenti, 1997; Weick,
1999), ou seja, implica a existéncia de uma acgdo que tem de ser imprevista, extemporanea
mas deliberada (Cunha, Cunha & Kamoche, 1999), como resposta consciente a um
acontecimento (Moorman & Minner, 1998).

O questionario, composto por 17 descritores, foi desenhado com o infuito de se centrarem 4
blocos. Um primeiro, para tentar perceber a relagdo da empresa com o mercado, se € uma
empresa flexivel, que tenta antecipar ou reagir just-in-time ao mercado (Crossan et al., 1996;
Mintzberg et al., 2000; Eisenberg, 1990, Cunha, 1998; entre outros).

No segundo bloco o objectivo foi compreender a relagdo da empresa com os colaboradores,
se a empresa incentiva os trabalhadores a encontrarem rapidas solucdes, valoriza
perspectivas diferentes, promove o frabalho de equipa e uma cultura de experimentagéo,
caracteristicas apontadas pelos tedricos da area (Crossan & Sorrenti, 1997; Barrett, 1998;
Weick 1999; Senge, 1990; entre outros), como necessarias ou benéficas & promogédo da
improvisagao.

Um terceiro bloco relacionado com o préprio colaborador, para tentar aferir se este pode ser
encarado como um potencial agente da improvisagdo, ou seja, se no seu dia-a-dia toma
decisdes rapidas que ndo estavam planeadas, se tem autonomia e conhecimentos para
isso.

O ultimo bloco foi baseado num questionario produzido por Moorman e Miner num estudo
realizado sobre a convergéncia do planeamento e execug¢do no desenvolvimento de novos
produtos (Moorman & Minner, 1998). Mas enquanto estes autores estavam a medir a
repercusséo de determinada acg¢&o improvisada sobre a eficiéncia do custo, do tempo e da
equipa de projecto, no nosso estudo, o objectivo centrou-se nas representagdes que os
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colaboradores tinham relativamente ao impacto da capacidade de executar uma acgéo
urgente e importante que ndo estava planeada, sobre a competitividade, o tempo de
resposta, eficacia e imagem da empresa, a motivagdo e aprendizagem organizacianal. No
anexo 2.4 encontram-se os itens distribuidos pelos respectivos blocos.

A dltima parte do questionario destinou-se a recolher informacgéo relativa as caracteristicas
sociodemograficas da amostra. Os elementos solicitados foram os seguintes: Género
sexual, Idade, Habilitacdes literarias, Carreira profissional, Fun¢éo na empresa, Antiguidade
na empresa e Antiguidade na categoria.

= O Género SBexusal, variavel nominal, foi classificado em duas categoriasﬁ
1=Masculino; 2= Feminino;

= A ldade foi trabalhada como variavel ordinal, sendo classificada nas seguintes
categorias: 1=18 a 24 anos; 2= 25 a 29 anos; 3=30 a 34 anos; 4= 35 a 39 anos; 5=
40 a 44 anos; 6= 45 a 49 anos; 7= 50 a 54 anos; 8= 55 a 59 anos; 9= Mais de 59
anos;

= As Habiliiagfes lHerdriaz foram trabalhadas como variavel ordinal, dividida pelas
seguintes categorias: 1= < 9° ano; 2= Entre 0 9° ¢ o 11° ano; 3= 12° ano;
4=Bacharelato; 5= Licenciatura; 6= Outros;

= A Carreira Profissional, varidvel nominal, foi classificada em 3 categorias: 1=
Direccéo e Gestdo; 2= Técnico Superior; 3= Outros

= A Fungdo na empresa, foi deixado em aberio, para cada participante escrever a
sua;

= A Antiguidade na Empresa e na Categoria, foram trabaihadas como varidveis
quantitativas.



60

5. Procedimento

Como foi referido anteriormente, a escolha da organizagdo para a realizagdo do estudo,
depois de se identificar potenciais organizacdes que operavam em mercados de alta-
velocidade, baseou-se no critério da conveniéncia.

Foi inicialmente apresentado a proposta do estudo ao Director de Recursos Humanos da
empresa. Este autorizou a passagem dos questionarios. Houve no entanto um atrasc em
termos de calendarizag@o na passagem dos questionén‘os, devendo-se isto ao facto de a
empresa estar a passar por uma reestruturacdo intema. Assim que a reestruturacéo ficou
completa, foi permitida a passagem dos questionarios. Os questionarios foram entregues ao
Director de Recursos Humanos, que os fez chegar as respectivas chefias, para estes
distribuirem no call center.r Em todo o processo foi garantido o anonimato e
confidencialidade das respostas.
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Resultados

1. Analise Descritiva dos Resultados

Numa primeira fase procedeu-se a andlise descritiva dos dados recolhidos, referente aos
quatro constructos presentes no questionario: Clima Organizacional, Cultura Organizacional,
Forca da Gestdo dos Recursos Humanos e Improvisagdo Organizacional.

1.1 Clima Organizacional

Ao analisarmos as médias das varidveis latentes do clima organizacional, podemaos referir
que as variaveis que apresentam um valor médic menor se referem a “supportive
management” (4,20), que segundo Brown & Leigh (1996) se reporta a uma gestdo percebida
como flexivel e apoiante, a “challenge” (4,27), entendida pela forma como os colaboradores
interpretam que o seu trabalho é desafiador e que conduz a um crescimento pessoal, € a
“‘recognition” (4,36), entendido na perspectiva de a organizag&o reconhecer os contributos
dos colaboradores.

Clima Organizacional

Challenge

Recognition

Contribution

Self-Expression

Role Clarity

SupportiveM

Figura 3: Média das variaveis latentes de Clima Organizacional
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Com valores intermédios surgem as variaveis “contribution” e “self-expressio”. A variavel que
mais se destaca pela positiva € a “role clarity” (5,11), onde as normas e as regras da
arganizagdo sdo percebidas como claras. Podemos no entanio observar que n&o existe uma
grande variagéo das médias apresentadas pelas variaveis latentes, onde se exceptuarmos a
“role clarity”, todas as outras varidveis se distribuem ao longo do intervalo 4,20 — 4,62
(Anexo 3.1)

Em termos de variabilidade nas respostas, podemos indicar conforme demonstra a tabela 2,
que as variaveis latentes que apresentam um menor desvio-padrido sido a “supportive
management’(0,89) e a “Role Clarity” (0,98), sendo consequentemente as que reinem uma
maior concordéancia de respostas por parte dos colaboradores. As variaveis que apresentam
um maior desvio padrdo séo a “contribution” (1,29) e a “Recognition” (1,29).

Tabela 2: Médias e Desvios-padréo das variaveis latentes Clima Organizacional

Variaveis Latenies Descritores Média Desvio-Padr&o
‘Supportive Management  1,7,13,18,21 420 089
Role Clarity 2.8, 14 511 oss
Self-expression 51,1720 482 122
Contribution 39,1519 480 129
Recogrifion; = 416,40 . 438 0 0 420
Challange 6 12 a7 105

1.2 Cultura organizacional

Relativamente & cultura organizacional, a variavel latente que apresenta um valor médio
mais elevado é a “hierarchy” (5,0), onde segundo Deshpandé et al., (1993), a ordem, as
regras e a previsibilidade s&o importantes para o bom funcionamento da organizagio. Sera
interessante salientar que a variavel “market”, que apresenta o segundo valor mais elevado
(4,70) também tem por base um processo do tipo mecanicista, que se caracteriza pelo foco
no controle e estabilidade. A que apresenta um menor valor é a variavel “clan” (3,85), onde é
enfatizado a coesdo, a participagdo de todos os membros da organizacéo e o trabalho em
equipa (Anexo 3.2).
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Podera eventualmente estabelecer-se uma relagdo, em termaos tebricos, entre a presenca de
aspectos de uma cultura do tipo hierarquico e a clarificagdo das normas e regras
organizacionais, presente na variavel “role clarity” do clima organizacional (valor médio mais
elevado). Ou ainda entre a reduzida presenca de aspectos de uma cultura do tipo clé e os
valores médios mais reduzidos das varidveis “supportive management” ou “recognition” do
clima organizacional.

Cultura Organizacional

Market

Hierarchy

Adhocracy

Clan

Figura 4: Média das variaveis latentes da Cultura Organizacional

No que concerne a variabilidade de respostas, a variavel latente que apresenta um maior
desvio-padrdo € a clan (1,25) e a que apresenta um menor desvio-padrdo é a market (0,92),
como se pode observar na tabela 3.

Tabela 3: Médias e Desvios-padrao das variaveis latentes Cultura Organizacional

Variaveis Descritores Média Desvio-Padrao
Latentes

Market 13,14,15,16 484 -0 DOY
Hierarchy 9,10, 11, 12 500 | 1,16
Adhocracy 56,78 e S

Clan 1,234 3 85

1.25
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1.3 Forga da Gestdo dos Recursos Humanos

No que diz respeito 8 FGRH, as varidveis latentes que apresentam um valor médio mais
baixo sdo a “faimess” (4,25) e a “agreement among principal HRM decision makers” (4,48).
Estas duas varidveis constituem a dimens&o “consensus’, que segundo Bowen & Ostroff
(2004), resulta da concordancia entre 0s empregados no que concerne a relagao entre um
evento e respectivo efeito.

As varidveis latentes que apresentam valores médios mais elevados s&o a “instrumentality”
(4,81) e a “validity” (4,78). Ambas as variaveis pertencem & dimens&o “consistency”, que
permite que os colaboradores facam atribuigbes correctas sobre quais os comportamentos
esperados e recompensados. Convém no entanto salientar que a diferenca entre os valores
médios mais baixos e os valores médios mais alto, ndo é elevada, pois todas as variaveis
latentes se distribuem entre o valor médio de 4,24 e 4,81 (Anexo 3.3).

Fairness

Agreement DM

Consistent HRM M

Validity

Instrumentality

Relevance

Legitimacy of Aut.

Understandability

Visibility

Figura 5: Média das variaveis latentes da Forca da Gestdo dos Recursos Humanos
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Analisando os valores médios das trés dimensdes & em consonancia com o que ja foi

apresentado anteriormente, a dimensdo que apresenta um valor mais elevado é a

“‘consistency” (4,74) e a que apresenta o valor mais reduzido a “consensus” (4,39).

Consensus

Consistency

Distintivity

FGRH - Dimensoes

Figura 6: Média das dimensdes da Forca da Gestdo dos Recursos Humanos

No que respeita a variabilidade das respostas dadas, a variavel latente que apresentou um

desvio-padrdo mais baixo, iogo que reuniu maior consenso, foi a “validity” (0,96) e a que

registou um desvio-padréc mais eievado foi a “relevance” (1,18), conforme demonstra a

tabela 4.

Tabela 4: Médias e Desvios-padrdo das variaveis latentes FGRH

Fairness

Variaveis Latentes Descritores Media Desvio-Padrio
Visibility . 1,10,19,28,37,46 451 0,97
Understandability 2.11,20,29,38,47 483 1,04
Legitimacy of authority 3,12,21,30,39,48 465 13
Relevance 4,13,22,31,40,49 461 1,18
Institimentality - 5,14,28,82,41,50 4,81 0,98
Validity 6,15, 24.33.42.51 478 0,96
Consistent HRM message 7, 16,25,34,43,52 458 1,06
Agréérﬁent améng prihcipal 8‘, 17, 26', 35, 44 53 4,4‘:8 102
HRM decision makers
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1.4 Improvisagdo Organizacional

Ne que conceme & improvisagdo organizacional pode-se referir que os itens que
apresentaram um valor médio mais elevado se encontram no que nés definimos por bloco
quatro (5,4), ou seja, centram-se nas representacfes que os colaboradores apresentam
sobre a importancia de acgbes improvisadas no seu dia-a-dia profissional.

Para estes colaboradores, o ter capacidade de executar uma acgdo urgente e importante,
que ndo estava planeada, pode melhorar sobretudo o “tempo de resposta da empresa” (item
13 - 5,52), a “imagem da empresa no mercado” (item 17 - 5,51) e a “competitividade da
empresa” (ifem 12 - 5,42).

O bloco que apresenta um valor médio mais baixo é o irés (4,77), que esta relacionado com
o préprio colaborador enquanto potencial agente da improvisagdo, sendo o item 10 “perante
uma situagdo urgente tenho autonomia para dar resposta ao problema”, o que apresenta o
valor médio mais baixo (4,22) de todos os 17 itens que compdem o questionario. E
precedido pelo item 6 “a minha empresa valoriza perspectivas diferentes, quando tentamos
superar um obstaculo inesperado” (4,57), pertencente ao bloco dois e relativo a relagéo da
empresa com os colahoradores (Anexo 3.4).

Improvisacao Organizacional

Bloco 4

Bloco3

Bloco 2

Biloco 1l

Figura 7: Miédia dos blocos relativos a Improvisagdo Organizacional
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Relativamente a variabilidade das respostas dadas, o bloco que apresenta um maior desvio-
padréo € o bloco dois (1,29) que diz respeito a relagdo da empresa com o colaborador. O
que apresenta um menor desvio-padréo é o bloco quatro, ou seja, € nas representagdbes
relativas & importancia que os colaboradores atribuem & improvisagéo, que se regista a
maior concordéncia de respostas.

Tabela 5: Médias e Desvios-padrdo dos blocos relativos & Improvisacdo Organizacional

Varigveis Latentes Descritores Média Desvio-Padrao
BL1 Relagao empresa mercado 1,2,3,4 SaoABL 2T
BI 2 Relagao empresa colaborador 5.6,7,8 4,84 B 1,29

BL3 Colaborador potenmal agente da . 9 10 11 a4 gr o 120
improvisacéo S G

BlL4 Representagoes sobre a 12 13 14 540 1,03
importancia da improvisagéo 15, 16, 17

2. Propriedades Psicométricas do Instrumento

Para avaliar as propriedades psicométricas do instrumento utilizado, foram analisados os
critérios relativos & sensibilidade, fiabilidade e validade factorial.

No que concerne a sensibilidade, ou seja, verificar se os resulfados reproduzem uma
distribuicdo normal, o teste escolhido foi o de Kolmogorov-Smirnoy, indicado para amostras
com um valore superior a 50 casos (Coelho ef al,, 2008).

Relativamente a fiabilidade, caracterizada pela consisténcia em termos de estabilidade
temporal das medidas das variaveis latentes (Hill & Hill, 2008), utilizou-se o Alpha de
Cronbach, estimando assim a consisténcia interna do instrumento.

Para analisar a validade factorial, optamos por dois caminhos diferentes:

No caso do Clima e da Cuiltura, como os constructos ja tinham sido validados pelos seus
autores, optamos uma fazer uma Analise Factorial Confirmatoria, através dos Modelos de
Equagdes Estruturais. A andlise é confirmatoria uma vez que séo especificadas hipoteses
para um numero de factores e para uma certa estrutura de factores determinados. A
estrutura factorial € confirmada ou ndo na medida em que a estrutura nos dados que
decorre do modelo factorial hipotético se ajustar aos dados reais (Coelho, 2008).
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No caso da Forga da Gestdo dos Recursos Humanos e da Improvisagdo, como o0s
constructos foram concebidos para esta investigacdo, ndo tendo por conseguinte sido
testados, optamos por uma Analise Factorial Exploratdria, onde se procura tratar a relagéo
entre as varidveis sem determinar até que ponio os resultados se ajustam a um modelo
(Bryman & Cramer, 1992). O método utilizado foi a Anélise das Componentes Principais.

2.1 Clima Organizacional
Analise a Sensibilidade

Analisando os resultados do Clima relativamente a sensibilidade, o teste de Kolmogorov-
Smirnov rejeitou a hipdtese de normalidade com um valor-p = 0,025, pelo que a varidvel néo
seguia uma distribuicdo normal (Anexo 4.1.1). Ao analisar os outliers detectou-se a
existéncia de trés observagdes extremas (14, 30, 48) que se optou por eliminar.

12500

160,00

75,007

50,007
48
A4

35,00

T
Clima_Totat

Figura 8: Caixa de bigodes Clima Organizacional

No novo teste 4 normalidade resultou um valor-p de pelo menos 0,200. Podemos desta
forma concluir que apés a eliminagdo dos trés casos extremos, ndo se rejeita a hipdtese da
normalidade, ou seja, o Clima segue uma distribuicdo normal (Anexo 4.1.2).
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Figura 9: Histograma Clima organizacional

Um dos pressupostos da Analise Factorial Confirmatoria, é que as variaveis observadas
sigam uma distribuicdo normal multivariada. Através do software AMOS (Analysis of Moment
Structure) calculou-se este teste, apresentando as varidveis um valor de curtose de 71,4 e
de raz&o critica de 10,9, pelo que se observa que estas ndo seguem uma distribuicio
normal muitivariada (Anexo 4.1.3).

No entanto, segundo Hill & Hill (2008) pode-se considerar que uma amostra &
aproximadamente normal se ao dividirmos a assimetria pelo respectivo erro padrdo e a
curtose pelo respectivo erro padrdo, os valores apurados se encontrem no intervalo [-2; 21.
Optou-se entdo por calcular, através do teste de Kolmogorov-Smirnov a normalidade das
varidveis latentes. Se todas estas varidveis tiverem uma distribuicdo aproximadamente
normal, é provavel que a distribuicdo multivariada seja aproximadamente normal (Hill & Hill,
2008).
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Tabela 6: Teste a normalidade das variaveis latentes Clima Organizacional

Assimetria Curtose

Variaveis K-S A B C=A/B A B C=A/B
Sup. Management 0.200  -234 261 073 17

Role Clarity 0004 -349 263 1,32 -020 520 . -038
Self-expression  0.042 -201 260  -411  -562 514 1,09
Contiibuton 0002 -335 269 424 -336 532  -631
Recognion 0,000 -462 261 1,76 265 517 512
Challange. 0000 -409 261 1,56  -373 517 - 721

A = Estatistica de Teste
B = Erro Padrdo da Estatistica de Teste

Ao analisar a tabela 6 podemos constatar que todos os valores se encontram dentro desse
intervalo, pelo que se pode considerar que todas as varidveis observadas seguem uma
distribuicdo aproximadamente normal ou normal, no caso da “Supportive Management”
(Anexo 4.1.4).

Analise a Fiabilidade

No que diz respeito & andlise da fiabilidade, com o objectivo de averiguar sobre a
consisténcia interna dos itens, procedeu-se a andlise do Alpha de Cronbach. O instrumento
de medida revelou caracteristicas aproximadas com as do estudo original. No estudo de
Brown & Leigh (1996), os valores de fiabilidade entre as variaveis latentes variam entre o
a=0,70 (Recognition) e o a= 0,85 (Supportive Management), apresentando por isso, uma
boa consisténcia interna. No nosso estudo, os valores de fiabilidade entre as variaveis
latentes variam entre a=0,62 (Self-expression) € 0 a=0,82 (Recognition). O Clima Total
apresentou numa primeira fase, um Alpha de Cronbach de 0,889, o que demonstra uma
fiabilidade muito boa (Hill & Hill, 2008), (Anexo 4.2.1).

Foi no entanto retirado da andlise o descritor n® 12, pois apresentava uma correlagéo
negativa com o total e inferior a 20% (-0,046). Desta forma, o novo Clima Total apresentou
um alpha de Cronbach final de 0,899 (Anexo 4.2.2).

Na analise das variaveis latentes de per si, foi também necessario retirar, dentro do
“Supportive Management” o descritor n® 18, pois apresentava uma correlagdo negativa e
explicava menos de 20% desta variavel (-0,158). Com esta operacéo foi possivel melhorar o
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alpha de Cronbach de 0,546 para 0,734 (Anexo 4.2.3.2). N&o houve possibilidade de aferir o
a de Cronbach para a varidvel latente “Challange”, uma vez que esta s6 tinha dois
descritores. Além disso, um deles, o n®12, foi eliminado logo no inicio pelas razdes acima
enunciadas. © mesmo aconteceu com os autores do estudo original.

Na Tabela n°7, encontram-se os descritores por variaveis latentes e respectivos Alphas de
Cronbach, referentes ao estudo de Brown & Leigh e ao nosso (em bold), (Anexo 4.2.3).

Tabela 7: Alpha Cronbach Clima Organizacional

Supportive Management a=0,85/0,73

2,8, 14 Role Clarity a= 0,76/ 0,69 Phychological Safety
5,11,17, 20 Self-Expression a=0,73/ 0,62
3,9,15,19 Contribution o=0,71/ 0,80
Phychological
4,16, 10 Recognition a=0,70/ 0,82
Meaningfulness
6,12 Challenge

Analise a Validade Factorial: Analise Factorial Confirmatéria

Relativamente a validacdo factorial, como ja foi referido recorreu-se & Analise Factorial
Confirmatoria, através dos Modelos de Equagbes Estruturais (SEM), onde os parédmetros
sdo estimados pelo método da maxima verosimilhanca. O software utilizado para este fim foi
o AMOS 16 - Analysis of Moment Structure.

A Analise Factorial Confirmatéria é analisada, nomeadamente, através da validade
convergente e da validade discriminante.

A validade convergente averigua a extensdo em que as medidas da variavel agem como se
fossem medidas do constructo tedrico subjacente em virtude de partitharem uma variancia,
ou seja, se uma medida concorda com as oufras medidas da mesma variavel latente. Desta
forma os coeficientes de regressdo estimados de cada indicador devem ser superiores a
0,70 e significativos (p-value < 0,05).
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A validade discriminante averigua o grau em que as medidas de dois constructos s&o
empiricamente distintas, ou seja, se uma medida de uma variavel latente ndo esta
correlacionada significativamente com medidas de outras varidveis latentes, que
teoricamente ndo estdo relacionadas com essa mesma variavel. A correlagdo estimada
entre cada par de varidveis latentes ndo deve ser superior a 0,80 nem inferior a 0,30,
(Coelho, 20086; Hill & Hill, 2008).

Ao analisar a qualidade do modelo, é necessario também analisar as medidas de
ajustamento. Existem varias medidas de ajustamenio, mas aquelas que sdo mais

consensuais entre os tebricos da area, em confarmidade com Coelho (2004, 2006), sdo:

1) Medidas de ajustamento absoluto, que medem o grau em que o0 modelo estimado
reproduz a matriz de variancia — covariancia observada:

- O CMIN/DF (Qui-quadrado padronizado) resulta da divisdo do racio de verosimilhanca
pelo n° de graus de liberdade do modelo. Deve situar-se no intervalo de 2 para 1 ou de 3
para 1, para um ajustamento aceitdvel do modelo hipotético aos dados da amostra. Caso o
modelo apresente um valor superior a 3 necessita de ser melhorado pois ndo possui uma
adequagcéo aos dados empiricos.

2) Medidas de ajustamento incremental, que comparam o modelo proposto com um modelo
base, em gerai, o modelo nulo de independéncia:

- O CFI (Comparative Fit Index). Este varia entre 0 e 1. Um CFI superior a 0,90 indica um
bom ajustamento do modeio.

3) Medidas baseadas no erro de aproximacéo a populagéo alvo:

- O RMSEA (Root-Mean-Square Error of Approximation) mede o erro de aproximacéo a
populagdo alvo, i.e. a falta de ajustamento do modelo & matriz das covariancias da
populacdo. Valores iguais ou inferiores a 0,05 (close fit) indicam um ajustamento muito
préximo & populagdo. Um valor inferior a 0,08 sugere um bom ajustamento. Todos os
modelos com valores superiores a 0,10 devem ser rejeitados.

Os pressupostos subjacentes a técnica SEM sdo os seguintes: as varidveis observadas
devem ser medidas através de uma escala de intervalar e devem seguir uma distribuigdo
normal multivariada. E também importante que apreseniem uma boa fiabilidade (Blunch,
2008).
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Em termos de simbologia, os Modelos das Equagdes Estruturais utilizam diagramas. Nestes,
os recténgulos representam os indicadores, as grandes elipses as varidveis latentes e as
elipses mais pequenas representam os erros. As flechas representam as relagbes de
causalidade (Coeficiente de trajectdria ou paths). A inexisténcia de qualquer flecha entre
duas variaveis significa que néo foi colocada a hipotese de uma relacdo directa entre essas
variaveis. As flechas em arco com dupla direc¢do representam as covariancias, isto é, uma
relacéo entre duas variaveis sem direc¢do especificada do efeito.

Nos Modelos de Equagbes Estruturais, ao conjunto das conexdes (paths) entre as varidveis
observadas e respectivos constructos, da-se o nome de “modelo de medida’, € ao modelo
constituido pelas conexdes entre as variaveis latentes da-se o nome de “modelo estrutural”
(Blunch, 2008; Landis ef al. in Coelho, 2004).

O nosso madelo apresentou um ajustamento ndo muito bom, pois apesar do CMIN/DF
apresentar valores correspondentes a um ajustamento aceitavel (2,337) o CFI é inferior a
0,90 (0,733) e 0o RMSEA é superior a 0,1 (0,124). (Anexo 4.3.1).

A falta de ajustamento do Modelo tem provavelmente a sua origem na fraca dimensé&o da
amostra, uma vez que amostras de pequena dimensio tém maior propenséo para
ocorrerem problemas de n&o convergéncia (Coelho, 2006). Jacard e Wan (jn Coelho, 2004)
recomendam como efectivo minimo dez vezes o nimero das variaveis observaveis.

No entanto, para minorar os problemas associados a amostras pequenas versus grande
numero de indicadores, € possivel melhorar 0 modelo reduzindo o nimero de varidveis
observadas. Foram desta forma encontradas as médias para cada uma das varidveis
latentes de clima. Os indicadores de clima ficaram por conseguinte reduzidos a 6,
correspondendo cada um deles a uma das variaveis latentes.

O novo modelo apresenta um ajustamento bom, com um CMIN/DF = 1,935, um CFl = 0,939
e um RMSEA = 0,104, como se pode constatar na figura n°10.

Em termos de validade convergente, todos os itens saturam nos factores/ pesos
standartizados, excepto a varidvel “challenge” que apresenta um valor de 0,005, valor limite
do nosso nivel de significAncia. Existe também validade discriminante, com excepgéo
novamente da variavel “challange”, que apresenta uma correlagdo de 0,107, logo inferior a
30% (Anexo 4.3.2). Poder-se-a eventualmente explicar a fraca concordancia desta variavel
com a das outras variaveis latentes de Clima, pelo facto de concorrer com um unico item
(item 6) para a anélise.
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Figura 10: Andlise Factorial Confirmatdria de Clima Organizacional

2.2 Cultura Organizacional

Analise i Sensibilidade

Analisando os resultados no que concerne a sensibilidade, através do teste de Kolmogorov-
Smirnov (K-S= 0,200), podemos dizer que ndo se rejeita a hipotese de normalidade, ou seja,
a variavel segue uma distribuigdo normal. (Anexo 5.1.1)
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Figura 11: Histograma - Cultura Organizacional

Para tentar compreender se as varidveis observadas seguiam uma distribuicdo normal
multivariada, foi efectuado uma anadlise a normalidade, através do AMOS. Com um valor de
curtose de 62,0 e uma razéo critica de 12,3, as varidveis ndo seguem uma distribuicdo

normal multivariada. (Anexo 5.1.2).

No entanto, utilizando o teste Kolmogorov-Smirnov, ao dividir a assimetria e curtose pelos
respectivos erros padréo, verificou-se que todos os valores das variaveis latentes caiem no
intervalo [-2; 21 onde é possivel afirmar que a amostra segue uma distribuigéo
aproximadamente normal (tabela 8). A Unica excepcdo é para a variavel latente “hierarchy”,
que o produto da diviséo da assimetria pelo erro padréo, foi inferior a -2 (-2,32), n&o sendo
no entanto muito distante do limite convencional (Anexo 5.1.3).

Contudo, o método da méaxima verosomithanca que utilizdmos no modelo de equagbes
estruturais, é bastante robusto a violagédo da normalidade (Chou et Bentler, 1995 in Coelho
2004), pelo que ird minimizar o ndo cumprimento na integra deste pressuposto.
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Tabela 8: Teste a normalidade das varidveis latentes Cultura Organizacional

Assimeitria Curtose
Variaveis K-8 A B C=A/B A B C=A/R
Clan 016 -256 261  -980  -692 517 1,33
Adhocracy 013 -269 260 1,03 021 514 = 040
Hierarchy 007  -807 261 232 -050 517  -967

Market 012 152 260  -584 . -461 514 896

A = Estatistica de Teste
B = Erro Padr@o da Estatistica de Teste

Analise 3 Fiabilidade

Relativamente & fiabilidade, o nosso instrumento de medida revelou possuir uma validade
interna ligeiramente superior ao do estudo original. No estudo de Deshpandé ef al. (1993),
os valores de fiabilidade entre as varidveis latentes variam entre o a=0,82 (Market) e o o=
0,42 (Clan). Apesar deste ultimo valor apresentar um nivel inaceitdvel (Hill & Hill, 2008), os
autores optaram por manté-lo uma vez que era estruturante para o estudo que estavam a
desenvolver. No nosso estudo, os valores de fiabilidade encontraram-se entre a=0,72
(Market) e 0 6=0,84 (Adhocracy), apresentando para Cultura Total, uma fiabilidade de a =
0,88 (Anexo 5.2.1).

Foi analisada a hipotese de eliminar algum item para melhorar a fiabilidade, mas tal acgéo
néo se revelou necessaria, pois ndo se traduziria em nenhuma alteragédo significativa ao
valor do Alpha. No que conceme aos valores relativos das correlagbes item-total, todos os
itens apresentaram valores considerados adequados, pelo que nos parece que todos
contribuem para o valor total da escala.

Relativamente a anélise por variavel latente, foi retirado dentro da variavel “market” o item
13, com o objectivo de melhorar a fidelidade. Assim sendo, esta variavel passou de um valor
de alpha de 0,69 para 0,72 (Anexo 5.2.2.4/ 5.2.2.5).

Na Tabela n°9 encontra-se a andlise de fiabilidade das variaveis latentes do estudo de
Deshpandé ef al. e do nosso (em bold) (Anexo 5.2.2).
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Tabela 9: Alpha de Cronbach Cultura Organizacional

S

'13,14, 15,16 " Market  a=0,82/0,72
56,78 Adhocracy o= 0,66/ 0,84
1,2,3,4 ' Clan ' 0=0,42/ 0,75
9,10, 11, 12 Hierarchy o=0,71/ 0,77

Analise a Validade Factorial: Analise Factorial Confirmatoria

O modeio apresenta um ajustamento razoavel, com um CMIN/DF =2,143, um CFi=0,823 e
um RMSEA=0,115, conforme figura 12.

No que concerne a validagéo factorial, o modelo apresenta validade convergente, uma vez
gue todos os itens saturam nas varidveis latentes correspondentes, com um p-value inferior
a 0,05, (Anexo 5.3.1.1). Verifica-se também uma validade discriminante, na medida em que
as correlagdes se encontram nos valores esperados. As unicas excepcbes encontram-se
numa correlacgdo elevada entre “adhocracy” e “clan” (0,85) e numa baixa correlagéo entre
“clan” e “hierarchy” (0,29), (Anexo 5.3.1.3). A primeira correlacdo poder-se-a eventualmente
explicar devido ao facto que estes dois tipos de culiura apresentarem processos
organicistas, ou seja, baseados na flexibilidade e na espontaneidade. A fraca correlagéo
entre “clan” e “hierarchy”, podera estar associada ao facto de o tipo de cultura “hierarchy”,
pelo contrario, se basear em processos mecanicistas, onde o enfoque é colocado na ordem,
no controlo e na estabilidade.
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Figura 12: Anadlise Factorial Confirmatdria de Cultura Organizacional

2.3 Forc¢a da Gestido dos Recursos Humanos

Analise a Sensibilidade

78

Com o objectivo de analisar a sensibilidade, foi utilizado o teste de Kolmogorov-Smirnov que
apresentou um valor-p de pelo menos 0,200. Podemos por conseguinte concluir que néo se

rejeita a hipdtese de normalidade, ou seja, a varidvel segue uma distribuicdo normal (Anexo

6.1.1).
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Figura 13 Histograma Forga da Gestdo dos Recursos Humanos

Procedeu-se posteriormente a andlise da normalidade multivariada, através do SPSS,
avaliando individualmente cada uma das varidveis latentes, com recurso ao teste de
Kolmogorov-Smimov.

Através da sua andlise podemos referir que todas as varidveis, excepto a “legitimacy of
autority” seguem uma distribuicdo normal (Anexo 6.1.2). No entanio, ao dividir a sua
assimetria e curtose pelos respectivos erros padrdo, verificou-se que os seus valores caiem
no intervalo [-2; 21 pelo que é possivel afirmar que a variavel segue uma distribuicéo
aproximadamente normal. Baseando-nos em Hill & Hill (2008) podemos entao referir que &
provavel que a distribuicdo multivariada seja normal, uma vez que todas as variaveis

seguem uma distribuicdo normal ou aproximadamente normal.
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Tabela 10: Teste & normalidade das varidveis latentes FGRH

Assimetria Curiose
Varidveis K-8 A B C=A/B A B C=A/B
Visibiiity 1200
Understandability ~ ,085 L 7
Legitimacy of Aut. 014  -251 260  -96  -370 514  -47
Instrumentality 167
Validty - ,200
Consistent HRM m. ,200
‘Agfreerﬁent dm. ;009
Faimess  ,200

A = Estatistica de Teste
B = Erro Padrio da Estatistica de Teste

Anélise a Fiabilidade

Este instrumento revelou ter boas qualidades métricas, apresentando a FGRH total um
Alpha de Cronbach de 0,978, o que demonstra uma fiabilidade excelente segundo Hill & Hill
(2008}, (Anexo 6.2.1). As variaveis latentes revelaram uma fiabilidade bastante satisfatoria,
com a maior parte dos Alphas superiores a 0,80, como se pode constatar na Tabela n°11
(Anexo 6.2.2).

N&o foi necessario eliminar nenhum item como forma de melhorar a fiabilidade, pois tal
acgdo néo se traduziria em nenhuma alteragdo significativa do valor do Alpha. Todos os
itens apresentaram também uma correlacdo item-total dentro dos valores considerados
adequados (todos superiores a 20%), pelo que se pode dizer, que todos os itens contribuem

para o valor total da escala.
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Tabela 11: Alpha de Cronbach Forga da Gestdo dos Recursos Humanos

1,10,19,28,37,46  Visibility . T e=0,75
2,11,20,29,38,47 Understandability a=0,80
Distintivity
3,12,21,30,39,48 Legitimacy of authority a=0,89
4,13,22,31,40,49 Relevance o=0,89
5,14,23,32,41,50 Instrumentality a=0,75
6,15,24,33,42,51 Validity o=0,85 Consistency
7,16,25,34,43,52 Consistent HRM message o=0,86
8,17,26,35,44,53 Agreement among principal HRM o=0,83
decision makers Consensus
9,18,27,36,45,54 Fairness a=0,70

Andlise 3 Validade Factorial: Analise Factorial Confirmatdria

Para analisar a validade, foi realizada uma Andlise Factorial através do método da Analise
de Componentes Principais (ACP), com o objectivo de agregar as varidveis num ndmero
mais reduzido de componentes (Bryman & Cramer, 1992), que expressam o que existe em
comum nas variaveis originais (Pestana & Gageiro, 1998). Na analise utilizou-se a rotagéo
varimax de modo a definir melhor as componentes (Maroco, 2003).

A Analise Factorial teve inicio com o céalculo e andlise da matriz das correlagbes (Anexo
6.3.1). Constatou-se que um numero consideravel de correlacdes entre as varidveis era
superior a 0,30, o que nos permitiu prosseguir com a analise, uma vez que quando os itens
ndo estdo correlacionados, ndo é possivel que formem um ou mais factores (Bryman &
Cramer, 1992),

O Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), conforme tabela n°12, apresentou um indice de
0,754. A recomendacédo face a analise factorial & média (Pestana & Gageiro, 1998), o que
significa que se pode obter um namero de factores maior do que o esperado ou levantarem-

se problemas relativamente a interpretacdo do conteudo das dimensdes. O tesie de
Esfericidade de Barlett foi de 4365,882, com uma probabilidade de sig = 0,000, pelo que se
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pode concluir que as varidveis estdo correlacionadas significativamente. Em termos gerais,

podemos referir que existe uma adequacéo da analise factorial as variaveis em questio.

Tabela 12: KMO e Teste de Bartlett's

Valor de KMO 754
) Estatistica de Teste 4365,882
Teste de Esfericidade
Graus de Liberdade 1378,000
de Bartlett's
Sig. .000

Relativamente ao critério de descriminacdo das componentes, segundo o critério de Kaiser,

sado retidas compaonentes que apresentem um eigenvalue superior a 1. No nosso estudo,

como € possivel observar na figura 14, apesar de terem sido reveladas 11 componentes, a

primeira componente apresenta um eigenvalue superior a 25, muito superior & soma de

fodas as outras componentes.

Scree Plot

Eigenvalue
i
E)

i

1

Component Number

Figura 14: Scree Plot da FGRH

T T T T T T T T T T 1T
921 23 2527 29 31 33 35 37 38 41 43 45 47 49 51 &3



83

Ao analisar a Matriz das componentes na Tabela 13, é possivel constatar que todos os
itens, excepto trés (F1, F23, F27), saturam na primeira componente. Os itens F1, F23, F27
saturam em vérias componentes, pelo que se revestem de ambiguidade. A primeira
componente apresenta uma variagdo total explicada no valor de 47,815 (Anexo 6.3.4). A
andlise das comunalidades demonstra que a percentagem de variancia que cada um dos
itens tem em comum com todos os oufros anda na ordem dos 80%, pelo que {odos se
encontram altamente associados. (Anexo 6.3.3).

Ao interpretar esta estrutura factorial, podemos dizer que sé sobressai uma Unica dimensao,
nao conseguindo, por conseguinte, aproximarmo-nos da proposta teoria de Bowen & Ostroff
(2004), onde estes propdem estudar a FGRH através de nove atributos agrupados em trés
dimensées.

Para podermos prosseguir com o nosso trabalho e testar o modelo em estudo, optdmos por
transformar estes 54 itens numa unica variavel factorial, através do método da regresséo. A
nova variavel foi designada de FGRH.

Tabela 13: Matriz das Componentes FGRH

A3 e 5 & 7 o siie 0 At
F50 857 -112 -,144 ,106 219 -,101
Fad ,843 -,226 -162 -,146 -,185 -113
F26° ,840 -,269 -121
Fa4 | 817 -134 | -197 -221 -125
F200 | .81 201 -,220 241 -,100
F7 @ 813 164 227 -,218 72 -,176 -, 148
F22 812 -,120 -149 | -131 ,182 195
F21. | ,809 -,230 107
Fa8. ,805 -,180 ,220 -142 -,201 -,155 166
F19 | ,808 -,240 -,126 233 -,200 -170
F49. | ,803 116 -,254 176 -197 218
F43 ,798 -111 -,148 -,145 196 -136
F3g | ,786 -,216 185 ,182 -,278
F33 ,782 -150 | -159 184 -,242 288 -,168 -135
F38 ,780 -,275 -,199 -,109 -141
F12 779 133 -,401 161
Eatio| 777 -180 | -346 | -141 -,178 -112
F35 ,758 -133 | -140 -187 196 -,207 124 -,164
Fa2.. | ,750 -316 | -134 ,186 109 101 - 114 -175 176
F54 | ,748 -124 | -149 126 -,124 17 273 -139 | - 188
F52 ,743 -150 | -125 1321 -,181 175 -,109 ,220
Fo4 | 742 -,445 141 -,203 -,126 117
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E30 ,740 -,429 ,105 -,154 140

F42 731 -,190 ,106 423 -,164 -137 -,129

F4 724 140 -196 | -366 274 ,108 273

F25 ,707 -,437 222 118 ,265 -,124 123

F15° ,697 ,163 -238 | -219 -314 -,366

F3 ,696 154 -118 | -325 ,308 -,182 293

F53 | ,675 ,223 156 | -110 ,215 174 -,370 -132
F13] 663 450 178 -198 -,256 121

Fi7 ,655 /386 -138 | -220 -,237 -,127 255 165
F47. .| 652 236 178 246 ,200 -128 | -473

Fid: | 652 439 - 114 -, 112 -,228 -,256 132
F10. | ,e48 ,230 357 ,149 -,336 1220 142
F40 | 645 170 ,185 ,398 313 ,254
F51 644 ,386 -,231 ,233 ,245 - 149 | -220 244

F46 | 642 -,207 557 -,164 162
F11..{ ,638 374 282 120

F29 ,616 -,398 -,302 276 ,156 ,233 -120 ,136
Fg ,612 147 -284 | -115 119 | -310 ,169 ,194 -,168 120
F28- | 607 -,388 ,125 /316 332 -,262 157
F45: | ,608 A74 ,400 ,188 -,443 141

F36 | 597 -,319 179 ,304 ,211

F16 4 ,590 ,281 ,403 -,251 197 108 187 -,309

F5' ,584 313 342 -,164 271 ,369 -119 -,252
F18 ,582 -,199 208 -,262 ,200 354 ,239 169 -,229
F6 ,563 448 ;302 115 -,180 -176 | -257 | -230
Fo. | ,s86 ,299 ,366 \344 123 ,128 ,204
F2. ,529 /350 355 A15 ,154 397

Fdl: ,521 225 /318 ,181 105 ,100 /328 -,363 -,261
F37. | 417 ,288 473 | -139 ,269 -122 244 ,165
F27. | ,490 -,506 271 ,349 -279

F1 ,346 374 -,287 ,340 365 ,263 372 267

F23 1| ,253 -,183 483 145 | -214 -,308 ,143 170 123 ;382

2.4 Improvisagdo Organizacional

Analisando os resultados no que concerne & sensibilidade, o teste de Kolmogorov-Smirnov

apresentou um valor-p de 0,200, pelo que podemos referir que ndo se rejeita a hipotese de

normalidade, ou seja, a variavel segue uma distribuicdo normal (Anexo 7.1.1).
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Figura 15: Histograma Improvisacdo Organizacional

Relativamente & andlise da normalidade multivariada pode-se constatar, através do Teste de
Kolmogorov-Smimov, que nenhum dos blocas segue uma distribui¢do normal (Anexo 7.1.2).
Ao dividir a assimetria e curtose pelos respectivos erros padrido, verificou-se que st 0s
valores do bloco 4 e a curtose dos blocos 2 € 1 é que caiem no intervalo [-2; 2} onde é
possivel afirmar que a amostra segue uma distribuicdo aproximadamente normal (tabela
17). Os valores do bloco 3 e a assimetria dos blocos 1 e 2 apresentam-se fora do referido
intervalo, apesar de ndo muito distantes do limite aceitavel.

Contudo, como ja foi referido, o método da maxima verosomilhanca que iremos utilizar no
modelo de equagdes estruturais, ao analisar o modelo global, é bastante robusto & violagéo
da normalidade (Chou et Bentler, 1995 in Coelho 2004), pelo que ird minimizar o n&o
cumprimento na integra deste pressupaosto.
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Tabela 14: Teste a normalidade dos blocos relativos a improvisacdo

Assimetria Curtose
Variaveis K-8 A B C=A/B A B C=A/B
improvisagéo 1 ,040 -,650 ,260 -2,50 ,088 514 71
Improvisagdo2 048  -B48 261 248 156 517 301
mprovisacdo 3 040  -710 266  -269 112 526 214
Improvisagsod 037 444 263 1,68 256 = 520 -492

A = Estatistica de Tesie
B = Erro Padréo da Estatistica de Teste

Analise a Fiabilidade

Com o objectivo de averiguar a consisténcia interna dos itens, procedeu-se & analise do
Alpha de Cronbach.

Com um a= 0,913, podemos afirmar que a Improvisagdo Organizacional revelou uma
fiabilidade excelente, segundo Hill & Hill (2008). Apesar do bom resultado, foi também
analisada a hipétese de eliminar algum item para melhorar a fiabilidade, mas tal ndo se
mostrou necessario, pois a eliminacdo de qualquer dos 17 itens que compbem a escala ndo
se traduziria em nenhuma alterag¢&o significativa ao valor do Alpha (Anexo 7.2.1).

Foram igualmente analisados os valores relativos as correlagbes ltem-Total, mas todos eles
apresentaram um vailor adequado, parecendo deste modo que todos os itens contribuem de
igual forma para constituir o valor total da escala. No que diz respeito a distribuicdo pelos
respectivos blocos, a fiabilidade revelou-se bastante satisfataria, variando entre um a=0,72
para o bloco 3, um g=0,87 para o bloco 2 e um 0=0,91 para os blocos 1 e 4 (Anexo 7.2.2).

Analise a Validade Factorial: Analise Factorial Exploratoria

Para analisar a validade e enconfrar uma estrutura factorial para o constructo da
Improvisagdo Organizacional que fosse interpretavel, procedeu-se a uma Analise Factorial,
através do Método das Componentes Principais. Na analise utilizou-se a rotagdo varimax de
modo a definir melhor as componentes (Maroco, 2003).

A técnica mostrou-se adequada, apresentando a matriz das correlagéo valores significativos
entre as varidveis (Anexo 7.3.1). O Indice de KMO, conforme se constata na tabela 15, foi
de 0,796, pelo que, segundo Maroco (2003), se pode considerar entre o razoavel € o bom. O
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teste de Esfericidade de Barlett foi de 928,410, com um sig = 0,000, pelo que se pode
concluir que as varidveis estdo correlacionadas significativamente e se pode dar

continuidade a Analise Factorial.

Tabela 15: KMQ e Teste de Bartleit's

Valor de KMO 796

Estatistica de Teste 928,410
Teste de Esfericidade
Graus de Liberdade 136,000
de Bartlett's
Sig. .000

Relativamente ao critério de descriminagdo das componentes, depois de a matriz ter sido
rodada, foram reveladas quatro componentes por apresentarem um eigenvalue superior a
um, segundo o Critério de Kaiser (Figura 16).

Scree Plot

&

Eigenvalue
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1 2 3 4 1) G 7 & 9 10 11 12 13 14 15 486 17

Component Number

Figura 16: Scree Plot da Improvisagdo Organizacional

Na Tabela 16 foi resumida a informacdao relativa a Analise Factorial efectuada. Nela constam
os pesos factoriais de cada item nas quatro componentes retidas, os respectivos eigenvalue,
as comunalidades, a percentagem de varidncia explicada por cada um dos factores € o grau

de fiabilidade por componente.



Tabela 16: Resumo de Informacao relativa a AF — Improvisacdo organizacional

£l

Ter capacidade
importante, que ndo estava planeada, pode melhorar:

—
R

T

Rl Skt e
de executar uma acgdo urgente e

16- A aprendizagem organizacional 008 ,094 055 041 ,817
17- A imagem da empresa no mercado ,883 ,060 ,041 -014 ,716
14- A eficdcia da empresa 866 ,220 ,069 ,034 2717
13- O tempo de resposta da empresa 846 151,151 ,070 L 751
12- A competitividade da empresa 796,103 -,074  ,131 ,581
15- A motivacdo dos colaboradores ,768 -,018 ,283 ,155 ,683
6- A minha empresa valoriza perspectivas diferentes, 122,844 144 117 717
quando tentamos superar um obstaculo inesperado
8- A minha empresa valoriza uma cultura de
experimentacio e aprendizagem quando surgem 071,775,361 172 ,883
novos desafios
5- Na minha empresa somas incentivados a encontrar 211,732,259 ,056 ,543
rdpidas solugGes para os desafios que surgem
7- Se necessdrio, em equipa, tentamos encontrar 037 661 ,325 349 ,658
solugBes para problemas urgentes que surjam
1- Se for necessdrio tomar uma decisdo urgente sob
algo que ndo estava planeado, mas fundamental para 641
n3o perder a competitividade, a minha empresa toma 214 628 449,088
4- Se for necessdrio alterar a estratégia que estava
planeada, para fazer face a novos dados de mercado, a ,<108 ,370 846 117 ,820
minha empresa altera com celeridade
3- Se for necessdrio por em curso uma acgdo urgente,
gue ndo estava definida previamente, mas que seja ,109  ,376 ,845 ,099 ,861
importante para a empresa, a minha empresa coloca
€m curso
2- Se surgir uma informac¢do importante e inesperada
do mercado, a minha empresa tem uma rdpida 122,385 823 105 ,824
capacidade de resposta
9- Por vezes tenho de tomar decisdes rapidas que ndo -011 ,416 -005 ,730 ,693
estavam planeadas
10- Perante uma situacdo urgente, tenho autonomia ,012 ,033 ,494 715 ,789
para dar resposta ao problema
11- Perante uma situagio inesperada, tenho os
conhecimentos necessdrios, para responder da melhor ,262  ,106 040 ,702 ,681
forma
Eigenvalue 7,19 2,76 1,29 1,13
. Valor do Alpha de Cronbach 091 087 093 072
‘ Variancia explicada por cédafa'ctér (%) 265 19,9 17,6 10,6
,\/a‘ﬁéhcia Total«ExpliCada: 74,6%
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Pela analise da tabela pode-se verificar que as quatro componentes retidas explicam no seu
conjunto 74,6% da variabilidade total (Anexo 7.3.4). As comunalidades demonstram que a
percentagem de varidncia que cada um dos itens tem em comum com todos os outros é
superior a 50%, pelo que todos se encontram associados (Anexo 7.3.3).

Para interpretar a estrutura factorial foram consideradas as saturagées mais elevadas, uma
vez que sdo indicativas de que um determinado item tem um peso importante para a
interpretacdo do contetido da componente. Foram também seguidas as recomendacdes de
Hair et al., (1995) e Pestana & Gajeiro (1998), assumindo-se que o ponto de cut-off seria de
0,5, dado ja ser significativo, por explicar 25% da variancia. Observou-se, tendo por base
essa recomendacgdo, que ndo seria necessario retirar nenhum item uma vez que todos
saturaram de forma significativa em uma das componentes encontradas, com /oadings
maiores ou iguais a 0,5.

Foram salientados na tabela (a bold), os pesos mais importantes em cada componente, os
quais contribuiram directamente para a denominag&o dos mesmos.

Seguindo os critérios de interpretacéo da estrutura factorial, podemos dizer que:

1. A Componente 1 “R” (constituida por seis itens) remete-nos para as
representagdes dos colaboradores face ao impacto e consequéncias de uma
acgao improvisada no seu local de trabalho;

2. A Componente 2 “C” (constituida por cinco itens) remete-nos para a relagéo
da empresa, potenciaimente improvisadora, com os seus colaboradores;

3. A Componente 3 “M" (constituida por trés itens) remete-nos para a relagéo
da empresa, potenciaimente improvisadora, com o mercado,

4. A Componente 4 “I" (constituida por trés itens) remete-nos para a dimenséo
do colaborador, enquanto potencial agente da improvisacéo, no seu local de
trabaiho.

Tabela 17: Dimenses da Improvisacdo

Componentes  Descritores Dimensdes

‘Componentel 12,13, 14,15, 16,17  Representacdes de Improvisagdo -

Eompcnenté 2 1,'5,‘ G, 7,8, Relé§§o da empresa com coiaboradores

CampbnénteS_ 2,3,4 L Relagﬁo'd‘a empresa com o mercado
Componente4 9,10,11 Colaborador enquanto potential agente da

improvisacdo
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Face ao desenho inicial do questionario, o Unico item que ndo saturou na componente
esperada foi o item 1 “Se for necessario tomar uma decisdo urgente sob algo que néo
estava planeado, mas fundamental para ndo perder a competitividade, a minha empresa
toma”. Tal facto podera ser explicado pela ambiguidade do mesmo, uma vez que ndo esta
totalmente claro se a decisdo urgente esta relacionado com a estratégia extemna, dirigida ao
mercado (como foi inicialmente pensado), ou interna, dirigida & relagdo com os
colaboradores (componente onde saturou). Tal ambiguidade podera ser também a
explicacdo para este item apresentar o Joading mais baixo da sua componente (0,628).

No que concerne a analise da consisténcia interna por componentes, podemos referir que
os valores intervalam, de acordo com Hill & Hill (2008), entre o razoave! para a componente
4 (a= 0,72), o bom para a componente 2 (a=0,87) e o excelente para as componentes 1 e 3,
apresentando o alpha de Cronbach respectivamente de 0,91 e 0,93 (Anexo 7.3.6). Em
termos gerais, podemos afirmar que no seu conjunto, as componentes exiraidas
apresentam uma boa consisténcia interna.

3 Modelo Global em Estudo
3.1 Modelo Hipotético

Para esta analise, 0s modelos de equagdes estruturais permitem utilizar concomitantemente
a técnica de anédlise factorial, onde se representam os constructos (variaveis latentes) a
partir dos valores conhecidos das variaveis observadas (varidveis manifestas ou itens),
apelidado de modelo de medida; e a técnica da regressdo mudltipla, onde se consideram as
relagdes de causalidade entre as variaveis latentes através de muitas equagbes estruturais
lineares realizadas em simulianeo, apelidado de modelo estrutural (Coelho, 2004).

Uma vez que para a andlise deste modelo global intervém muitos indicadores e a nossa
amostra & de fraca dimensdo, optou-se por reduzir o ndmero das variaveis, pois para
minorar problemas associados a amostra pequenas com grande numero de indicadores, €
possivel melhorar o modelo reduzindo o ndmero de varidveis observadas (Coeiho, 2004,
2006).

Desta forma foram criadas novas varidveis compositas. Relativamente 8 FGRH, como na
Andlise Factorial Exploratdria, todos os itens saturaram em uma Unica componente, criou-se
uma Unica varidvel factorial, através do método da regresséo.

No que conceme ao Clima, ja anteriormente, na Andlise Factorial Confirmatéria, com o

objectivo de melhorar o modelo através da reducéo do nimero de indicadores, transformou-
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se os descritores que componham cada variavel latente numa Unica varidvel, através das
suas médias. O Mesmo procedimento foi agora adoptado para a Cultura.

No caso da improvisagdo, optou-se por utilizar o método da agregagdo parcial de itens,
chamado de “método do factor dnico” (Landis ef al., 2000, in Coelho, 2004), onde se
combinam os itens de modo a constituir um conjunto mais reduzido de factores, com o
objectivo de melhorar as medidas do modelo. Desta forma, para as componentes 1 e 2 da
improvisagdo, respectivamente “R” e “C” foi forcada uma andlise factorial sé com um factor.
De seguida somou-se o item com maior ponderagcdo com o item com menor ponderagio e
dividiu-se por dois. Este processo foi repetido até se finalizar todos os itens. Para as
componentes 3 e 4, “M” e “I" respectivamente, como sé tinham trés itens cada, optou-se por
os considerar sem qualquer tratamento. No Anexo 8.1 encontram-se as novas varigveis
compositas.

O modelo hipotético apresenta um ajustamento razoadvel com os valores de
CMIN/DF=2,193, CFI=0,796, REMSEA=0,117, (Figura 17). O CMIN/DF apresenta um valor
em conformidade com um ajustamento aceitdvel do modelo hipotético aos dados da
amostra, o CF| encontra-se praticamente no 0,8, o que ja é considerado um valor
admissivel. O RMSEA apresentar um valor proximo a 0,1 (Anexo 8.2). Tais valores
permitiram-nos prosseguir com a analise.

Na presente investigacdo, o modelo em estudo foi desenhado com o objectivo de aferir em
que medida a Forga da Gestao dos Recursos Humanos (FGRH) influencia a improvisagéo,
tendo como mediadores o Clima e a Cultura Organizacional (Forga da situaco). Daqui
foram colocadas sete hipbteses operacionais.

A primeira hip6tese foi “A FGRH & um antecedente do Clima®. Ao analisar o peso da
regressdo da FGRH para o Clima, podemos observar que este & significativo (p=0,000),
sendo a contribuigdo da FGRH para o clima de 0,69. E possivel desta forma confirmar que a
FGRH é um antecedente do Clima (Anexos 8.2.1, 8.2.2 e 8.2.3).

Relativamente & segunda hipdtese, “ A FGRH é um antecedenie da Cultura”, podemos
referir que o peso da regressdo da FGRH para a Cultura é significativo (p=0,004) sendo a
contribuicdo da FGRH para a Cultura de 0,93. Os dados apurados permitem-nos entéo
confirmar a hipotese de a FGRH ser um antecedente da cultura.

No que concerne & terceira hipotese, “A FGRH & um antecedente da Improvisagéo”, esta
néo se confirma, pois o peso da regressdo da FGRH para a Improvisagéo n&o & significativo
(p=0,699).
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Figura 17. Modelo Hipotético

Analisando a quarta hipétese, “O Clima é um antecedente da Improvisagio” podemos referir
que a hipétese ndo se confirma, uma vez que o0 peso da regressdo ndo & significativo
(p=0,709) entre estas duas dimensdes e a contribui¢cdo do clima para a improvisagéo ser

praticamente residual (0,06).

Ao néo confirmarmos a hipétese quatro, ndo confirmamos automaticamente a hipotese cinco
“O Clima é um mediador entre a FGRH e a Improvisag¢do”, pois se o Clima ndo é um
antecedente da Improvisagéo, ndo pode servir de mediador entre a FGRH e a Improvisagéo.
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Relativamente a sexta hipétese "A Cultura € um antecedente da Improvisacdo” podemos
referir que apesar de o peso da regressdo da Cultura para a Improvisagdo ndo ser

significativo (p=0,284), a contribui¢éo da Cultura para a Improvisacgéo € de 0,63.

3.2 Modelo Final

Ensaiamos desta forma um novo modelo, eliminando as trajectérias cujos coeficientes
revelaram menor intensidade, com o objectivo de reforgar as outras relagdes causais em
analise. Foram assim eliminadas as paths entre FGRH e improvisagéo (0,19) e entre Clima
e improvisacéo (0,06).

Este modelo melhorado, por nés designado de Modelo Final, é confirmado como sendo o
melhor modelo pelo Specification Search. Esta ferramenta disponibilizada pelo AMOS
recorre a indicadores de ajustamento de comparagcdo de modelos e sugere, mediante os

dados apresentados, o modelo que melhor se adapta.

Ao analisarmos o modelo final (Figura 18), verificamos que as medidas de ajustamento séo
bastantes satisfatérias (CMIN/DF=2,075, CFi=0,816, REMSEA=0,111). Foi no entanto
também necessario especificar a correlagéo existente entre as discrepancias de Clima e
Cultura. As discrepancias traduzem a variabilidade que n&o é explicada entre as relagbes
das variaveis latentes. Neste caso concreto, as correlacdes registadas enire clima e cultura
poderdo, eventualmente, encontrar justificativa no plano tedrico, pois séo as praticas de
GRH que criam as bases para que determinado tipo de Clima e de Cultura seja
desenvolvido (Schneider, 1990; Bowen & Ostroff, 2004). Assim sendo, partindo do mesmo
conjunto de praticas de GRH, & compreensivel encontrar uma correlacéo entre ambas.

A relacdo da Cultura para a improvisacéo € significativa, apresentando um peso de
regressdo de p=0,000 e contribuindo a cultura para explicar a improvisagdo a um nivel de
0,82 (Anexo 8.3). Face aos resultados apurados, podemos confirmar a hipdtese numero
seis, ou seja, a Cultura &€ um antecedente da Improvisagéo.

No que diz respeito a nossa sétima hipétese: “A Cultura é um mediadar entre a FGRH e a
Improvisagdo”, esta confirma-se uma vez que a FGRH antecede a Cultura e a Cultura
antecede a improvisagdo. A Cultura exerce deste modo um papel de mediador entre a

FGRH e a Improvisacao.
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Depois de analisarmos as nossas hipbteses operacionais, estamos em condicbes de
responder a hipétese geral: “A FGRH mediada pelo Clima e Cultura (forga da situagéo),
um facilitador da improvisagéo”. A FGRH influencia a for¢ca da situacdo uma vez que
contribui tanto para a Clima como para o Cultura. E um facilitador da improvisagéo,
exercendo sobre esta um efeito indirecto, através da mediagdo da cultura organizacional.
Podemos por conseguinte confirmar parcialmente a nossa hipétese geral.

cmin/df=2,075

CFl=,816

-FGRH '
= RMSEA=, 111

f \61
A @«

¢} €2 &3 ch €5 €8 -1- ed0 el e

Figura 18: Modelo Final
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Discussao

Este estudo foi desenvolvido com o objectivo de contribuir para a compreens&o da relagdo
entre a GRH e a estratégia organizacional, conforme proposto por alguns investigadores da
area da gestdo estratégica dos recursos humanos, nomeadamente Becker & Gerhart (1996)
e Ferris ef al. (1999).

Para tal foi desenhado um modelo de investigagdo com o objectivo de aferir de que modo a
FGRH influéncia a improvisagdo organizacional, tendo como mediadores o clima e cultura
organizacionais, ou seja, a for¢a da situagao.

Tendo por finalidade a prossecugdo deste objecto, foi construido um instrumento de medida
para analisar as dimensdes envolvidas no modelo em estudo. Para estudar o Clima
Organizacional, aplicou-se um questionario desenvolvido por Brown & leigh (1996). A
Cultura Organizacional foi operacionalizada através de um questionario de Deshpandé ef al.
(1993). Relativamente & FGRH, foi desenvolvido um questionario de raiz, tendo como base
a proposta de Bowen & Ostroff (2004). Por dltimo, no que diz respeito & Improvisacéo, o
questionario foi tamhém construido de raiz, tendo como suporte os conceitos tedricos
associados a improvisagao.

Para o desenvolvimento do nosso estudo, foi necessario escolher uma empresa que
operasse num mercado competitivo, pois segundo Moorman & Miner (1998), este tipo de
mercado aumenta a incidéncia da improvisacdo. O estudo incidiu desta forma no call center
de uma empresa pertencente a um Grupo Empresarial Portugués a operar no mercado das
telecomunicacgdes.

A andlise descritiva realizada indica que o tipo de cultura dominante, é a hierarquica. Tal
facto € corroborado, pelos indicadores “clarificacdo de papéis” de Clima ou percepgéo da
“instrumentalidade” nas relacbes de causa-efeito da FGRH, que apresentam elevadas
médias. O tipo de cultura que surge em segundo lugar, € a cultura de mercado, pelo que
mais uma vez se reforca os processos mecanicistas, que segundo Deshpandé ef al. (1993),
colocam o énfase na ordem, no controio e na estabilidade. Por outro lado, tentando
contrariar esta tendéncia, em termos de representacdes, os colaboradores consideram que
o0 fer a capacidade de executar uma acg&o improvisada, logo que nédo estava planeada, mas
urgente e importante para a empresa, pode melhorar a imagem e competitividade da
organizagao.
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Os itens que surgem com médias mais baixas sdo o “trabalho realizado é desafiante” e a
“empresa reconhece os contributos dados pelo colaborador” de Clima, o “ter autonomia para
dar resposta aos problemas que surgem” da Improvisag&o ou ainda a “percepcéo de justica”
da FGRH. Estes indicadores estdo associados a aspectos apontados por Hackman &
Oldham (1980), Brown & Leigh (1996) ou Goleman (2000), como essenciais para a
percepcdo de um bom ciima organizacional, o que neste caso concreto, podem levar a
auséncia de um vinculo emocional com a organizagéao, o que por sua vez, segundo Organ &
Paine (2000) poderdo levar a um maior furn-over ou absentismo. Esta poderd ser a
explicacdo que esta na génese do elevado furn-over associado a estes call center, reflectido
nas caracteristicas da nossa amostra, onde praticamente 50% dos respondentes estd na

empresa ha menos de um ano e trés quartos tem menos de 30 anos.

Ao analisar as propriedades psicométricas do nosso instrumento de medida, podemos dizer
que este apresentou boas qualidades, tantos em termos de sensibilidade como de
fiabilidade, em todas as dimensdes testadas. Tal facto permitiu-nos prosseguir com o nosso
estudo, até chegar ao Modelo Global, operacionalizado através dos Modelos de Equacgbes
Estruturais.

Apos analisar as nossas hipoteses de investigacdo podemos confirmar o facto de a FGRH
contribuir de modo significativo para as percepgdes, tanto de clima, como de cultura. Assim
sendo, € de extrema importancia o processo de comunicagdo pelo qual se conseguem
enviar mensagens consistentes aos colaboradores, reiativas ao conteldo das praticas de
GRH, como defendem Bowen & Ostroff (2004), pois s6 deste modo € gque se vai conseguir
promover a partitha, através das percepgdes colectivas, de atitudes e comportamentos entre
os empregados. Para que as mensagens da GRH ndo sejam interpretadas de modo
idiossincréatico, a GRH deve promover comunicagdes constantes e frequentes.

Um estudo desenvolvido por Dorenbosch ef al. (2006), tendo como base o conceito de
FGRH de Bowen & Ostroff (2004), veio corroborar aspectos defendidos por estes (ltimos, ao
demonstrar que quanto maior o nivel de consenso entre os responsaveis da GRH e os
gestores de primeira linha, no desempenho das suas actividades, maior o compromisso
organizacional registado. Assim sendo, defendem, €& necessario ter também em
consideragéo o gap na percepgéo da implementacdo e execugéo das praticas de GRH entre
os profissionais de recursos humanos e os gestores de primeira linha, pois quanto menor for

0 gap, menos ambigua é a mensagem e maior 0 compromisso organizacional.
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Podemos assim referir que quando existe consenso no que concerne as mensagens
enviadas pela GRH, quando estas s&o claras e promovidas de forma constante, vo permitir
criar uma situagdo forte (Mischel, 1973), onde as pessoas constroem e partilham as
interpretacdes dos acontecimentos especificos, induzindo a comportamentos consistentes e
uniformes e a orientacdes semelhantes para os objectivos.

A FGRH antecede e influencia as situagdes fortes, conforme ficou demonstrado na nossa
investigacdo, ao anteceder ao clima e a cultura. Climas fortes (Schneider ef al., 2002) e
culturas fortes (Schein, 1981) traduzem-se em ambientes em que os membros da
organizacdo partilham e constroem socialmente os valores e as normas dessa organizacéo,
e por ouiro fado, aceitam e praticam o0s procedimentos, as normas e as poiiticas com o
intuito de alcancar os objectivos estabelecidos na estratégia organizacional. Traduzem-se
assim em ambientes que moldam as percepgdes e os comportamentos dos coilaboradores
as diversas situagdes (Gomes & Baptista, 2008, Payne, 2000; Schneider, 1990; Schneider ef
al., 2002; Bowen & Ostroff, 2004; Schein, 1990, 1996; Cunha, ef al., 2003; Bilhim, 1996;
Gomes, 2000).

As comunicagdes constantes e frequentes véo reforgar deste modo o clima e a cultura que

uma empresa pretende implementar.

Orientacbes semelhantes para os objectivos estratégicos e para os comportamentos
esperados e recompensados levardo a organizagdo a atingir mais faciimente os seus
objectivos (Schneider, 1990), aumentando o impacto da GRH na performance
organizacional (Becker & Gerhart, 1989).

Contudo convém salientar a importéncia de existir congruéncia entre os valores e
expectativas pessoais dos colaboradores e os da organizagdo (Rego et al.,, 2007), pois
como ficou demonstrado num estudo desenvolvido por Brown & Leigh (1996), quando os
empregados identificam os seus valores e interesses pessoais com os da organizacao,
investem fortemente para os atingir.

E importante referir que no decorrer do nosso trabalho de investigacdo ndo conseguimos
validar a existéncia dos trés atributos - distintividade, consisténcia e consenso, desdobrados
por sua vez em nove sub-atributos - propostos por Bowen & Ostroff (2004). Tal situacéo esta
eventualmente associada ao facto de esses atributos partitharem entre eles alguns aspectos

tedricos, apresentando por isso fronieiras pouco definidas. E no entanto nossa convicgéo,
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que se a amostra tivesse uma maior dimenséo, seria mais facil a definicdo desses mesmos
atributos.

O clima organizacional ndo se revelou um mediador entre a FGRH e a improvisag&o, uma
vez que ndo se conseguiu comprovar a sua contribuigdo na improvisagdo. Tal situacéo
pode-se prender com o facto de o clima ter, eventualmente, um impacto mais indirecto e
menos imediato nas percepgbes e comportamentos dos individuos, do que a cultura. A
cultura apresenta nao s6 elementos invisiveis - valores, crengas e pressupostos, como
também elementos visiveis - simbolos, normas, histérias e rituais, servindo estes, para
legitimar e reforcar as praticas e procedimentos (Bilhim, 1996).

O clima organizacional, ao assentar nas percepgdes partilhadas sobre o que a empresa é
(Schneider, 1890; Ostroff & Bowen 2000, 2004), onde mais do que o ambiente em si, sdo as
percepgdes e avaliagdes desse mesmo ambiente, que medeiam as respostas atitudinais e o
comportamento de cada colaborador (Brown & Leigh, 1996), podera apresentar um impacto
menos directo e ndo t8o imediato do que a culiura. O facio de a grande maioria da
populacdio da nossa amostra (47,2%), estar na empresa hd menos de um ano, como ja foi
referido anteriormente, podera eventualmente ajudar a interpretar estes resultados.

Um estudo desenvolvido por Schneider ef al. (2002), cujo objectivo foi estudar o papel de
mediacido de um clima forte entre o nivel de servigo dos empregados e as percepcgdes dos
clientes, relativas a qualidade do servigo, evidenciou que das quatro dimensfes de clima
analisadas, servico giobal, orientacédo para o cliente, feedback dos clientes e praticas da
chefia, sé a dltima se revelou significativa. As autores justificam o resultado, explicitando que
os chefes detém um papel mais imediato sobre os colaboradores de que qualquer um dos
outros constructos de clima. isto leva-nos exactamente a reflectir sobre a importancia de um

impacto directo e imediato, para se conseguir obter percepgdes partilhadas sobre o clima.

Este estudo indica ainda um outro caminho de andlise, partihado também por outros
investigadores como Goleman (2000) ou Bowen & Ostroff (2004), relativo & influéncia da
lideranga no clima, onde diferentes tipos de lideranca podem potenciar percepgbes distintas
de clima, o que propiciara a existéncia de uma maior variabilidade de percepgdes, levando a
uma situagéo fraca (Mischel, 1973), ou a existéncia de sub-climas dentro do mesmo local de
trabalho (Schneider ef al., 2002). No call center que serviu de base para o nosso estudo,
existem comunicadores a reportarem a diferentes chefes, pelo que seria interessante, num
trabalho futuro, entender se € aqui, nos diferentes tipos de lideranga, que se encontra a
explicagdo para os resultados preseniemente apurados.
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A cultura organizacional demonstrou contribuir de modo positivo para a improvisagéo. A
Cultura, apresentada como um conjunto de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela
organizagdo, com base nos quais é socialmente construido um sistema de crencas,
expectativas e normas que moldam o comportamento dos individuos (Cunha et al., 2003),
assume uma funcdo identitéria, ao ser a principal referéncia de pertenga a organizagio. Esta
perpetua-se e reproduz-se através dos processos de socializagdo (Schein, 1990) e da

vivéncia das praticas de GRH (Bowen & Ostroff, 2004).

Se os colaboradores compreenderem, através da cultura organizacional, que o0s
comportamentos esperados e recompensados pela organizagdo, passam por uma
capacidade de adaptagéo, por uma flexibilidade em termos de func¢des, por uma perspectiva
de aprendizagem continua ou por ter iniciativa, assumir responsabilidades e gerar inovagao
sem medo de penalizagbes — caracteristicas de uma estratégia assente na improvisagéo,

serdo estes comportamento que eles iréo procurar desenvolver e demonstrar.

Desta forma, uma cultura forte permite ndo s6 uma continuidade ao longo dos tempos
(Schneider ef al., 2002) como também uma gestéo pela cultura, através da manipulagéo dos
padrdes culturais que sustentardo novos e desejados comportamentos, com o objectivo de
atingir determinados resultados (Cunha ef al, 2003), neste caso especifico, facilitar a
improvisagao organizacional.

Isto vai permitir, dentro de uma organizagéo, a existéncia de uma estrutura minima
inegociavel (Barret, 1998), ou de uma semi-estrutura (Brown & Eisenhart, 1997), de uma
estrutura minima (Kamoche & Cunha, 2001; Weick, 1995) ou ainda de uma lideranga de
“baixo relevo” e uma cultura de “alto relevo” (Cunha, 2002b), o que vem proporcionar as
condicbes necessarias para a combinagcdo entre a coordenagdo organizacional e a
autonomia individual, numa empresa que promova em continuo o conhecimento.

Uma forie cultura, associada a conceitos como o de comprometimento afectivo (Allen &
Meyer, 2000) ou de auto-referéncia (Daft & Lengel, 2001), vai permitir a existéncia de
ambiguidade ou espagos vazios na estrutura organizacional, sem que se perca a
interpretacéo partilhada sobre 0 que € importante e quais os comportamentos esperados e
recompensados. Estes espagos vazios, por sua vez, sdo a génese da fiexibilidade
organizacional e da criatividade, pois convidam os colaboradores a reinterpretar essa

mesma ambiguidade (Eisenberg, 1984).
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A cultura pode deste modo ser encarada como um mediador entre a FGRH e a
improvisacdo, pois se as mensagens enviadas pela GRH relativas aos contetidos das
praticas de recursos humanos ndo fossem coerenies e consistentes, os colaboradores nao
conseguiriam ter uma interpretacdo da cultura com um elevado grau de intensidade e
cristalizagéo (O'Reilly, 1991). Na presenca de uma fraca situagdo, os colaboradores néo
conseguiriam lidar com a ambiguidade inerente aos espagos vazios das estruturas das
organizagbes improvisadoras, reflectindo-se por conseguinte numa grande variagdo de
percepgbes (Mischel, 1973) quanto aos comportamenios esperados e objectivos
organizacionais a atingir, registando-se, consequentemente, numa fraca performance.

E no entanto necessario que a cultura seja forte mas adaptativa, onde os membros da
'organizagéo se encontram firmemente empenhados em que a organizagao se ajuste,
permanente e eficazmente s mudangas ambientais (Sathe & Davidson, 2000; Cunha ef al.,
2003; Bithim, 1996), para conseguirem manter uma competitividade sustentada.

A FGRH apresenta-se por conseguinte como um facilitador da improvisacdo, tendo como
mediador a culiura organizacional. A FGRH assume assim um papel importanie na gestdo
gstratégica dos recursos humanos, uma vez que através do fomento de uma comunicagéo
consistente e constante dos contetidos das praticas de GRH, ira permitir a criacdo de uma
situacdo forte. Esta traduz-se numa cultura forte, elemento indispensavel para facilitar uma
estratégia organizacional baseada na improvisagao.

Eisenhardt (1997) refere que para a verdadeira improvisagdo sdo necessarios dois factores,
a existéncia de poucas regras, sendo estas no entanto seguidas e respeitadas
religiosamente - no caso do nosso modelo, asseguradas por uma gestdo pela cultura - e
uma comunicagdo constante e em tempo real, entre todos os participantes — asseguradas
pela FGRH. Haich (1999), fazendo uma analogia com o jazz, defende inclusive que a
estrutura improvisacional pode ser perspectivada, ndo em termos de regras, mas de
comunicagdo, onde as acgbes compariilhadas levam a uma comunicagdo emocional
(Eisenberg, 1990).

Isto vai permitir uma diversidade unificada (Eisenberg, 1994), ideal para o equilibrio de uma
organizacéo, pois segundo o modelo de atracgéo-seleccéo-atracgdo (Schneider, 1987) se
existir demasiada homogeneidade entre os colaboradores, a empresa ira entrar em
estagnacéo e declinio, mas se em contrapartida existir uma grande heterogeneidade, n&o
havendo concordancia sobre “onde € que nos estamos no negdcio”, a empresa ira cair
também na confusio e caos.
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Os espacgos vazios das estruturas organizacionais vao permitir que os colaboradores
reinterpretem a ambiguidade inerente acs mesmos e que improvisem, como 0os musicos de
jazz, a volta do tema/ cultura, ou seja, os colaboradores mantém o tema nas suas cabecas,
enquanto improvisam sobre ele.

E através da comunicacéo (FGRH), da compreenséo partilhada (forca da situagéo/cultura) e
da diversidade unificada presenie nos espagos vazios das estruturas organizacionais que
seguem uma estratégia baseada na improvisacdo, que se consegue atingir o groove, ©
momento em que a banda/organizacgdo atinge o desempenho maximo de uma determinada
compasicdo. Esta pratica amplifica o contetido emocional da performance e ajuda a dar a
musica um sentimento distintivo (Hatch, 1999).

Daqui provém a capacidade de adaptacéo, flexibilizagdo e inovagdo das empresas as
necessidades do mercado e de um bom alinhamento ndo sé horizontal, entre as praticas de
GRH, como também vertical, enire estas e a estratégia organizacional. Esta conjuntura ird
levar a organizagdo a melhorar a sua performance organizacional, conforme defendem
diversos investigadores da area gestio esitratégica dos recursos humanos, tais como Becker
& Huselid (1998; 2006), Michie & Sheehan (2005), Ferris ef al., (1999) e Becker & Gerhart
(1996), Miles & Snow (1984), Schuler (1992), entre outros.

Tentamos desta forma contribuir para a compreenséo da relagdo entre a GRH e a estratégia
organizacional proposta por Ferris ef al., (1999) e Becker & Gerhart (1996), onde estes
convidam os investigadores a estudar quais os sistemas e praticas de GRH que conseguem
facilitar, por parte das empresas, uma facil e rapida adaptagdo as mudancas exigidas pelo
meio, com um constante ajuste vertical/horizontal.

institute Superior de Psicologla Apliceds
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Limitagdes do Estudo e Propostas de Futuro

Durante o desenvolvimento do estudo deparamo-nos com algumas limitagées.

O reduzido efectivo da amostra foi um problema constante, uma vez que se operacionalizou
um namero elevado de instrumentos de medida e varidveis. Um aumento da amostra iria
traduzir-se na diminuig&o do erro de amostragem e no aumento da fiabilidade da maior parte
das medidas de ajustamento (Ancona, 2002 in Coelho, 2008).

Por outro lado, a amostra apresenta caracteristicas especificas, uma vez que praticamente
50% dos respondentes se encontrava na empresa hd menos de um ano. Tal facto podera
ter dificultado a analise do clima organizacional, pois este ao assentar nas percepcdes
partilhadas sobre o que a empresa é (Schneider, 1990; Ostroff & Bowen 2000, 2004),
apresenta um impacto indirecto e menos imediato nas percepgdes e comportamentos dos
individuos.

Seria interessante também, num estudo futuro, analisar lideranca juntamente com as outras
dimensGes em analise, uma vez que esta tem um papel decisivo na dinamica
organizacional, nomeadamente no clima, onde diferentes tipos de lideranga podem
potenciar percepgdes distintas (Goleman, 2000; Schneider ef al., 2002; Bowen & Ostroff,
2004).

O instrumento de medida da Forga da Gestdo dos Recursos Humanos, apesar de
apresentar boas qualidades métricas, ndo se revelou eficaz na detecgdo do constructo
proposto por Bowen & Ostroff (2004), pelo que deve ser repensado e aplicado em outras
situaces.

Seria interessante num tempo futuro realizar um estudo comparativo entre empresas
expostas a mercados turbulentos, mas a operar em sectores distintos, uma vez que o
modelo que aqui esteve em andlise reporta a uma realidade complexa, multifacetada e de
extrema importancia organizacional, onde s6 com mais estudos e com mais validagées a
multiplos niveis nos sera possivel tirar conclusdes consubstanciadas.
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ANEXO 1 - Caracterizagao da Amostra

1.1 Estatisticas

Carreira Antig. Antig.
Sexo | ldade |Hab. Literarias{ Profissional | Empresa | Func&o
N Valid 86 86 86 86 86 86
Missing 5 5 5 5 5 5
Mean 1,45 2,10 3,51 2,28 9,98 7,63
Median 2,00 2,00 3,00 3,00 4,00 4,00
Mode 2 1 3 3 0 0
Std. Deviation 6261 1,274 1,308 1,175 16,035 10,749
Variance 3921 1,624 1,712 1,380f 257,129| 1,155E2
Minimum 0 1 0 0 0 0
Maximum 2 7 6 3 96 60
1.2 Sexo
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Nao Respondeu 6 6,6 6,6 6,6
Masculino 38 41,8 41,8 48,4
Feminino 47 51,6 51,8 100,0
Total 91 100,0 100,0
1.3 ldade
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  18-24 anos 35 38,5 38,5 38,5
25-29 anos 33 36,3 36,3 74,7
30-34 anos 11 12,1 12,1 86,8
35-39 anos 7 7,7 7.7 94,5
40-44 anos 3 3,3 3,3 97,8
45-49 anos 1 1.1 1,1 98,9
50-54 anos 1 1,1 1.1 100,0
Total 91 100,0 100,0
1.4 Carreira Profissional
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Nao respondeu 15 16,5 16,5 16,5
Direccdo e Gestéo 5 55 55 220
Técnico superior 8 8,8 8,8 30,8
Ouiros 63 69,2 69,2 100,0
Total 91 100,0 100,0
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1.5 HabilitagBes Literarias

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid N&o Respondeu 1 1,1 1,1 11
< 9° Ano 3 3,3 3,3 4.4
9° Ano - 11°Ano 10 11,0 11,0 15,4
12°Anc 41 451 451 60,4
Bacharelato 4 4.4 4.4 64,8
Licenciatura 27 297 29,7 94,5
Qutro 5 55 55 100,0
Total 91 100,0 100,0

1.6 Antiguidade Empresa {meses)

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid N&o respondeu 22 242 242 24,2
1 7 77 7.7 31,9
2 11 12,1 12,1 44,0
3 1 1.1 1.1 451
4 7 7.7 7.7 52,7
5 3 3,3 3,3 56,0
6 4 44 4.4 60,4
7 4 4.4 4.4 64,8
9 4 4.4 4.4 69,2
10 2 22 22 71,4
12 8 8,8 8,8 80,2
16 1 1,1 1,1 81,3
18 3 33 3,3 84,6
24 4 4.4 4.4 89,0
28 1 1,1 1,1 90,1
30 1 1,1 1,1 91,2
31 1 11 1,1 92,3
33 1 1,1 1,1 93,4
36 3 3,3 3,3 96,7
60 1 1.1 1,1 97.8
72 1 1,1 1,1 98,9
96 1 1.1 1,1 100,0
Total 91 100,0 100,0
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1.7 Antiguidade na Profissdo (meses)

111

Curnulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\alid N&o Respondeu 25 27,5 27,5 27,5
1 7 7.7 7.7 352
2 g 9,9 9,9 451
3 2 22 2,2 473
4 5 55 55 52,7
5 4 4.4 4.4 57,1
6 8 8,8 8,8 65,9
7 2 2,2 2,2 68,1
8 1 1,1 1.1 69,2
9 4 4.4 4.4 73,8
10 2 2,2 2,2 75,8
12 8 8,8 8,8 84,6
16 1 1,1 1.1 85,7
18 2 22 2,2 87,9
24 4 4.4 4.4 92,3
28 1 1,1 1,1 93,4
30 1 1,1 1,1 94,5
31 1 1.1 1.1 95,6
33 1 1,1 1.1 96,7
36 2 2,2 2,2 98,9
60 1 1,1 1,1 100,0
Total 91 100,0 100,0
1.8 Func¢do
Frequency | Percent {Valid Percenty] Cumulative Percent
Valid Administrativa 1 11 1.1 1,1
Apoio Técnico i 1,1 1.1 2,2
Assistente relaggo of cliente 2 22 2,2 4.4
Comunicador 80 85,7 85,7 90,1
Tecnico Qualidade 2 2,2 22 92,3
Coordenador Qualidade 1 11 1,1 93,4
Formador 1 1.1 1,1 945
Operador de registos de dados 1 1.1 11 95,6
Operador Telemarketing 1 11 1.1 96,7
Retenc@o Técnica 1 1.1 11 97,8
Supervisor 2 2,2 22 100
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ANEXO 2 - Variaveis Latentes, respectivos itens e Alphas de Cronbach

.1 Clima Organizacional (o= 0,89)

Supportive management {a= 0,73)
1. O meu superior é flexivel relativamente a forma como atinjo os meus objectivos.
7. O meu superior valoriza as minhas ideias e a minha forma de fazer as coisas.
13. O meu superior dé-me autonomia para fazer o meu trabalho comoe eu achar melhor.
18. Tenho cuidado ao assumir responsabilidades porque o meu chefe com frequéncia critica ideias
novas.

d

elf-Expression (a= 0,62)

5. Os sentimentos que expresso no trabalho sdo os meus verdadeiros sentimentos.
11. Sinto-me livre para ser eu mesmo no trabalho.

17. H& partes de mim que ndo me sinto livre para expressar no trabalho.

20. N3o ha problema se expressar os meus verdadeiros sentimentos no trabalho.

" Contribution {a= 0,80)

3. Sinto-me muito Gtil no meu trabalho.

9. Fazer bem o meu trabalho faz muita diferenca nesta organizacdo.
15. Sinto-me como um elemento chave nesta organizacgdo.

19. O trabalho que fagoc tem muito valor para esta organizagdo.

Challenge
6. O meu trabalho coloca-me muitos desafios

12. Para atingir os meus objectivos de trabalho, tenho de fazer um grande esforco.
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2.2

e

itura Orgaﬁizacicmai (0=0,88)

Adhocracy (0=0,84)

5. A minha organizacio & muito dindmica e empreendedora. As pessoas sdo
determinadas e estdo dispostas a correr riscos.

6. Os lideres da minha organizagdo sdo geralmente considerados empreendedores,
inovadores e pessoas com propensao para o risco.

7. O elo que mantém a minha organizacdo coesa é a aposta na inovagdo e no
desenvolvimento. E importante ser uma organizacdo lider.

8. A minha organizagio enfatiza o crescimento o crescimento e a aquisicdo de novos
recursos. £ importante a rapidez/ prontiddo para encarar novos desafios.

Hierarchy (a=0,77)

9. A winha organizacio é muito formal e estruturada. Procedimentos formais
geralmente determinam o que as pessoas fazem.

10. Os lideres da minha organizagio sio geralmente considerados coordenadores,
organizadores ou administradores.

11. O elo que mantém a minha organizacdo unida sdo as regras e politicas formais. E
importante que a instituicdo funcione tranquilamente, sem sobressaltos.

12. A minha organizagio da importdncia & permanéncia e & estabilidade. Operagdes
eficientes e tranguilas sdo importantes.

A — Tipo de Organizagdo € — O gue é que mantém a organizagio coesa
B - Lideranca D — © gue & importante
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1. As prédticas de RH sdo conhecidas de todos os colaboradores da empresa.

10. Os critérios da Avaliagdo de Desempenho sdo transparentes.

19. As praticas de RH s@o consideradas um dos pilares fundamentais na gestio da empresa.
28. Os procedimentos relativos a selec¢do e recrutamento sdo transparentes.

37. As praticas dos RH sdo relevantes quando comparadas com outras praticas da empresa.
46. As préticas de RH tém visibilidade dentro da empresa.

Legitimacy of authority (a=0,89)

3. A Direcgdo de RH contribui para a definicdo da estratégia da empresa.

12. A administragdo da empresa considera as préticas de RH importantes.

21. A Direcgdo de RH é considerada influente pelas outras unidades organicas.
30. Confio nas orientaces dadas pelos RH.

39. A Direcgdo de RH presta um servigo competente.

48. As orientacbes dadas pelos RH sdo crediveis.

Il Consistency
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Validity (a= 0,85)

6. Sinto que existe uma relacdo entre o que é apreciado na avaliagdo do meu desempenho e o que
fago no dia-a-dia.

15. As praticas de RH contribuem para reforgar comportamentos adequados dentro da organizacio.
24. O que me é solicitado no dia-a-dia & congruente com as orientacdes dos RH.

33. As orientacBes dos RH traduzem-se em comportamentos validos para a empresa.

42. Os comportamentos preconizados pelos RH s3o os que contribuem para o sucesso da empresa.
51. Os comportamentos que devemos adoptar para obter um prémio s3o 0os mesmos que ajudam a
empresa a aser bem sucedida.

Itl Consensus

Fairness (a=0,70)

9. Considerando as minhas responsabilidades, as recompensas que recebo sdo justas.

18. Ao decidirem sobre os assuntos gue me dizem respeito, os meus superiores procuram ouvir os
meus pontos de vista.

27. Os procedimentos da minha organizagdc asseguram gue as decisbes s3o tomadas sem
favorecimento pessoal.

36. A organizagdo tem-me dado a oportunidade efectiva de escolher a minha orientacio de carreira.
45. Na nossa empresa, acreditamos fortemente que os colaboradores gue sio recompensados s3o
aqueles que merecem.

54. Os meus superiores lidam comigo de modo honesto e ético.




116

Improvisac8o Organizacional

Bloco 2 — Relagdo da empresa com o colaborador (a=0,87)

5. Na minha empresa somos incentivados a encontrar rapidas solucBes para os desafios que surgem.
6. A minha empresa valoriza perspectivas diferentes, quando tentamos superar um obsticulo
inesperado. y ’ ’

7. Se necessdrio, em equipa, tentamos encontrar solugfes para problemas urgentes que surjam.

8. A minha empresa valoriza uma cultura de experimentagdo e aprendizagem quando surgem novos
desafios.

Bloco 4 — Representagdes relativas & importancia da improvisacio (o= 0,91)

Ter capacidade de executar uma acgdo urgente e importante, que nio estava planeada, pode
melhorar:

12. A competitividade da empresa.

13. O tempo de resposta da empresa.

14. A eficacia da empresa.

15. A motivacdo dos colaboradores.

16. A aprendizagem organizacional.

17. Aimagem da empresa no mercado
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ANEXO 3 — Analise Descritiva dos Resultados

3.1 Clima Organizacional

3.1.1 Estatistica descritiva — Supportive Management

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

81 90 1 7 4,67 1,332
S2 91 1 7 4,40 1,475
S3 o1 1 7 4,01 1,709
S4 91 1 7 2,82 1,568
S5 91 1 7 5,09 1,458
Valid N (listwise) 90

SupManagement 90! 1,40| 6,40 4,2044| 89993

3.1.2 Estatistica descritiva — Role Clarity

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Cl1 85 1 7 5,39 1,292
ci2 86 1 7 5,24 1,292
CI3 85 1 7 4,69 1,397
Valid N (listwise) 84
RoleClarity 84 1 7 5,1190 ,98807]

3.1.3 Estatisfica descritiva — Self-Expression

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
E1 86 1 7 5,36 1,788
E2 86 1 7 512 1,459
E3 74 1 7 4,0270 2,09352
E4 86 1 7 4,08 1,704%
Valid N (listwise) 74
Self-Expression 74 1 7 4.6284 1,22001

3.1.4 Estatistica descritiva — Contribution

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Co1 86 1 7 5,24 1,586
Co2 85 1 7 5,51 1,645
Co3 81 1 7 3,43 1,650
Co4 86 1 7 452 1,650
Valid N (listwise) 80
Contribution 80 1 7 46062 1,29188

3.1.5 Estatistica descritiva — Recognition

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
R2 86 1 7 4,85 1,538
R3 86 1 7 417 1,543
R1 85 1 7 4,09 1,461
Valid N (listwise) 85

Recognition1 85 1 7 43608 1,29326]




3.1.6 Estatistica descritiva — Challenge

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Ch2 91 1 7 4,59 1,545
Ch1 90 1 7 4,07 1,512
Valid N (listwise) a0
Challenge 90 1,00 8,50 42778 1 057644
3.2 Cultura Organizacional
3.2.1 Estatistica descritiva ~ Clan

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
CT1 86 1 7 4,02 1,564%
CT2 85 1 7 3,24 1,736
CT3 86 1 7 3,81 1,739
CT4 86 1 7 4,37 1,572
Valid N (listwise) 85
Clans 85 1 7 3,8559 1,25379
3.2.2 Estatistica descritiva — Adhocracy

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
CT5 86 1 7 3,99 1,507
CTe 86 1 7 413 1,445
CT7 86 1 7 4,97 1,43&
CT8 86 1 7 4,98 1,363
Valid N (listwise) 86
Adhocracy 86 1 7 45145 1,1859
3.2.3 Estatistica descritiva — Hierarchy

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
CT9 86 1 7 4,70 1,415
CT10 86 1 7 5,10 1,338
CT11 85 1 7 5,19 1,658
CT12 86 1 7 4,98 1,623
Valid N (listwise) 85
Hierarchy 85 1 7 5,0029 1,16847|
3.2.4 Estatistica descritiva ~ Market

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
1d 91 1 7 4,43 1,376
2d a0 1 7 4,38 1,354
3d 91 2 7 5,08 1,222
4d 91 1 7 5,00 1,211
Valid N (listwise) 90
Market 90 2,25 6,50 4,7194},92850
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3. 3 Forga da Gestdo dos Recursos Humanos

3.3.1 Estatistica descritiva — Dimens&o 1: Distintivity

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Distintivity 82| 1 7 4,5991 1,02364
Valid N (listwise) 82
3.3.2 Estatistica descritiva — Distintivity: Visibility

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Dv1 86 1 7 4,70 1,587
Dv2 86 1 7 4,15 1,746
DV3 86 1 7 4,80 1,429
DV4 86 1 7 4,84 1,548
bv5 86 1 7 4,08 1,294
Dve 86 i 7 4,55 1,360
Valid N (listwise) 86
Visibility 86 1 7 45194 97331
3.3.3 Estatistica descritiva — Distintivity: Understandability

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Du1 86 1 7 478 1,498
buz 85 1 7 5,25 1,379
DuU3 86 1 7 4,28 1,271
DuU4 85 1 7 455 1,418
DU5 86 1 7 453 1,52
DU 84 1 7 4,50 1,401
Valid N (listwise) 82
Understand 82 1 7 4,6362 1,04367]

3.3.4 Estatistica descritiva — D

istintivity: Legitimacy of authority

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
DL1 86 1 7 4,66 1,476
DL2 86 1 7 497 1,315
DL3 86 1 7 4,35 1,317
DL4 86 1 7 4,51 1,412
DL5 86 1 7 4,80 1,4548
DL8 86 1 7 4,64 1,438
Valid N (listwise) 85
LegitimicyA 86 1 7 4,6550 1,13004
3.3.5 Estatistica descritiva — Distintivity: Relevance

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
DR1 86 1 7 4,83 1,449
DR2 86 1 7 437 1,580
DR3 86 1 7 4,53 1,412
DR4 86 1 7 4,87 1,525
DR5S 86 1 7 4,42 1,691
DR6 86 1 7 4,69 1,416
Valid N (listwise) 86
Relevance 86 1 7 46182 1,18401
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3.3.6 Estatistica descritiva — Dimensao 2: Consistency

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Consistency 81 1 7 4,7421 95977
Valid N (listwise) 81
3.3.7 Estatistica descritiva — Consistency: Instrumentality

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
cH 86 1 7 4,74 1,625
ci2 86 1 7 4,93 1,362
Ci3 86 1 7 4,53 1,335
Ci4 86 1 7 4,99 1,907
Cl5 86 1 7 5,03 1,522
Cle 86 2 7 4,65 1,263
Valid N (listwise) 86
Instrumental 86 1 7 4,8140 ,98466
3.3.8 Estatistica descritiva — Consistency: Validity

N Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation
CV1 86 1 7 4,78 1,287
Cv2 86 1 7 4,98 1,292
Cv3 86 2 7 4,60 1,220
Ccv4 86 1 7 4,79 1,472
CV5 86 1 7 4,33 1,306
Cvé 86 1 7 5,23 1,403
Valid N (listwise) 86
Validity 86 1 7 47849 ,96096
3.3.9 Estatistica descritiva — Consistency: Consistent HRM message

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
CC1 85 1 7 4,53 1,315
cc2 86 1 7 415 1,642
CC3 85 1 7 4,59 1,158
cc4 85 1 7 4,80 1,378
CC5 85 2 7 4,56 1,313
ccs 84 1 7 4,76 1,257
Valid N (listwise) 81
ConsistentM 81 1 7 45864 1,06201
3.3.10 Estatistica descritiva ~ Dimenséo 3: Consensus

N Minimum Maximum Mean Sid. Deviation
Consensus 73 1 7 4,3984 98437,
Valid N (listwise) 73

120



3.3.11 Estatistica descritiva — Consensus: Agreement among principal HRM decision makers

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
CA1 86 1 7 4,55 1,325
CA2 86 1 7 4,50 1,308
CA3 86 2 7 4,43 1,242
CA4 86 1 7 4,30 1,338
CA5 86 1 7 4,42 1,269
CA6 76 1 7 4,74 1,300
Agreement 76 1 7 44825 1,02841
3.3.12 Esfatistica descritiva — Consensus: Fairness

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
CF1 85 1 7 3,55 1,836
CF2 86 1 7 466 1,316
CF3 86 1 7 4,05 1,49
CF4 86 1 7 3,42 1,59
CF5 86 1 7 4,52 1,599
CFB 77 1 7 5,26 1,446
Valid N (listwise) 76
Faimess 76 1 7 4,2500 1,07307

3.4 Improvisagdo Organizacional

3.4 1 Estatistica descritiva — Bloco 1: Relagdo da empresa com o mercado

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Im1 85 1 7 4,89 1,372
Im2 86| 1 7 4,95 1,526
im3 86 1 7 4,79 1,496
Im4 86 1 7 471 1,486
Valid N (listwise) 86
Bloco 1 85 1 7 4,8706 1,27570

3.4.2 Estatistica descritiva — Bl

oco 2: Relagdo da empresa com os colaboradores

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Im5 86 1 7 5,02 1,447
Im6 86 1 7 4,57 1,476
Im7 86 1 7 4,84 1,665
Im8 86 1 7 472 1,484
Valid N (listwise) 86
Bloco 2 86 1 7 47878 1,28508
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3.4.3 Estatistica descritiva ~ Bloco 3: Colaborador enquanto potencial agente da improvisagio

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Im9 83 1 7 5,10 1,393
Im10 86 1 7 4,22 1,669
im11 85 1 7 4,98 1,4141
Valid N (listwise) 82
Bioco 3 82 1,00 7,00 47764 1,20817}

3.4.4 Estatistica descritiva — Bloco 4: Representagoes sobre a importancia da

improvisagao
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

Im12 85 1 7 5,42 1,228
Im13 84 3 7 5,52 1,156
Im14 85 2 7 5,40 1,265
Im15 85 1 7 5,22 1,267
Im16 85 2 7 5,29 1,261
Im17 85 2 7 5,51 1,288,
Valid N (listwise) 84

Bloco 4 84 2,83 7,00 5,4067 1,03660

122



ANEXO 4 ~ Propriedades Psicométricas do Clima

4.1 Teste a Sensibilidade

4.1.1 Teste & Sensibilidade Clima Total 1
Sumario ~ Clima Total 1

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Clima_Total 81 90,0% 9 10,0% 90 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error

Clima_Total Mean 86,8889 1,86264

95% Confidence Interval for Lower Bound 83,1821

Mean Upper Bound 90,5957

5% Trimmed Mean 87,7874

Median 88,0000

Variance 281,025

Std. Deviation 16,76380

Minimum 30,00

Maximum 121,00

Range 91,00

Interquartile Range 19,50

Skewness -,847},267

Kurtosis ,924 529
Teste a Normalidade

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic Df Sig.
Ciima_Total ,106 81},025 854 811,006
4.1.2 Teste a Sensibilidade Clima Total 2
Sumario - Clima Total 2
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent

Clima_Total 83 96,5% 3 3,5% 86 100,0%
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Estatistica descritiva

Statistic Std. Error

Clima_Total Mean 67,8916 1,48447
95% Confidence interval for Lower Bound 64,9385
M

ean Upper Bound 70,8446

5% Trimmed Mean 68,2892
Median 69,0000
Variance 182,903
Std. Deviation 13,52415
Minimum 32,00
Maximum 95,00
Range 63,00
Interquartile Range 18,00
Skewness -,.386|,264
Kurtosis 047 523

Teste & Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic Df Sig.

Clima_Total ,076 83|,200° 979 83],192

a. Lilliefors Significance Correction

4.1.3 Teste & Normalidade multivariada

Variable min max skew C.rI. kurtosis C.I.

Clima6 ,000 7,000 -468  -1,821 -,340 -,663

Climai2 1,000 7,000 -.301 -1,174 -,238 -,463

Clima5 1,000 7,000 -,960 -3,739 -,209 -, 408

Climai1 1,000 7,000 -,483 -1,879 -.378 -, 736

Climal7 1,000 7,000 -,094 -,.366 -1,216 -2,367

Climaz0 1,000 7,000 070 273 -,800 -1,559

Clima16 ,000 7,000 - 352 -1,372 -,.310 -,604

Clima4 000 7,000 -648  -2,525 ,078 ,152

Clima10 1,000 7,000 -.336 -1,309 -,492 -, 958

Clima3 1,000 7,000 -,807 -3,143 159 309

Climag 000 7,000 -1,096 -4,269 529 1,028

Ciimats ,000 7,000 138 536 -.644 -1,255

Climat9 1,000 7,000 -,1861 -626 -,789 -1,536

Clima2 ,000 7,000 -1,249 -4,863 1,612 3,138

Clima8 1,000 7,000 -815 -3,175 812 1,582

Climai4 ,000 7,000 -,848 -3,302 539 1,050

Clima1 ,000 7,000 -,439 -1,709 335 ,B653

Clima7 1,000 7,000 049 190 -,.545 -1,062

Climai3 1,000 7,000 -,165 -,642 -,740 -1,440

Climat8 1,000 7,000 641 2,498 -,228 -,443

Clima21 1,000 7,000 -,499 -1,945 -,454 -, 884

Multivariate 71,420 10,960
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4.1.4 Teste a sensibilidade das Variaveis Latentes

4.1.4.1 Sumério — Supportive Management

125

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
S_Total 85 93,4% 6 6,6% 91 100,0%
Estatistica Descritiva - Supportive Management
Statistic Std. Error
S_Total Mean 18,2588),45687
95% Confidence interval for Lower Bound 17,3503
Mean Upper Bound 19,1674
5% Trimmed Mean 18,3399
Median 18,0000
Variance 17,742
Std. Deviation 4,21209
Minimum 6,00
Maximum 27,00
Range 21,00
Interquartile Range 5,50
Skewness -,2341,261
Kurtosis 073 517
Teste & Normalidade - Supportive Management
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
S_Total ,081 85(,200° ,986 85],506
4.1.4.2 Sumério — Role Clarity
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Cl_Total 84 92,3% 7 7.7% 91 100,0%
Estatistica Descritiva — Role Clarity
Statistic Std. Error
Cl_Total Mean 15,35711,32342
95% Confidence Interval for l.ower Bound 14,7139
Mean Upper Bound 16,0004
5% Trimmed Mean 15,4233
Median 16,0000
Variance 8,787
Std. Deviation 296422
Minimum 7,00
Maximum 21,00
Range 14,00
Interquartile Range 3,75
Skewness -,3491,263
Kurtosis -,020],520




Teste a Normalidade — Role Clarity

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Cl_Total 122 84},004 ,978 84,1867
4.1.4.3 Sumério - Self-Expression
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
E_Total 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%,
Estatistica descritiva — Self-Expression
) Statistic Std. Error
E_Total Mean 18,5116{,36002
95% Confidence Interval for Lower Bound 17,7958
Mean Upper Bound 19,2274
5% Trimmed Mean 18,5814
Median 19,0000
Variance 11,147
Std. Deviation 3,33870
Minimum 10,00
Maximum 25,00
Range 15,00
Interquartile Range 5,00
Skewness -,2911,260
Kurtosis -,562(,514
Teste & Normalidade — Self-Expression
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
E_Total {,098 86,042 973 86,071
a. Lilliefors Significance Correction
4.1.4.4 Sumario ~ Contribution
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Co_Total 80 87,9% 11 12,1% 91 100,0%
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Estatistica descritiva — Contribution

Statistic Std. Error
Co_Total Mean 18,4250|,57775
95% Confidence Interval for Lower Bound 17,2750
Mean Upper Bound 19,5750
5% Trimmed Mean 18,5417
Median 18,0000
Variance 26,703
Std. Deviation 5,16751
Minimum 6,00
Maximum 28,00
Range 22,00
Interquariile Range 6,00
Skewness -,335{,269
Kurtosis -,336(,532
Teste a Normalidade — Contribution
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Co_Total 128 801,002 975 80{,118
4.1.4.5 Sumario — Recognition
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
R_Total 85 93,4% 6 6,6% 91 100,0%
Estafistica descritiva - Recognition
B Statistic Std. Error
R_Total Mean 13,0824(,42082
95% Confidence Interval for Lower Bound 12,2455
Mean Upper Bound 13,9192
5% Trimmed Mean 13,1895
Median 13,0000
Variance 15,053
Std. Deviation 3,87978
Minimum 3,00
Maximum 21,00
Range 18,00
Interquartile Range 4,00
Skewness -,4621,261
Kurtosis 265 517
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Teste & Normalidade - Recognition

Kolmogorov-Smirmov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
R_Total 143 85],000 965 85{,022
a. Lilliefors Significance Correction

4.1.4.6Sumério — Challange

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
C_Total 85 93,4% 6 6,6% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
C_Total Mean 4,3765],17391
95% Confidence Interval for Lower Bound 4,0306
Mean Upper Bound 47223
5% Trimmed Mean 4,4183
Median 5,0000
Variance 2,571
Std. Deviation 1,60339
Minimum 1,00
Maximum 7.00
Range 6,00
Interquartile Range 2,50
Skewness -408},261
Kurtosis -,3731,517
Teste & Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
C_Total ,169 85(,000 938 85|,000
4.2 Teste a Fidelidade
4.2.1 Teste a Fidelidade ~ Clima Total 1
Sumario - Clima Total 1
N %
Cases Valid 60 66,7
Excluded® 30 33,3
Total 80 100,0




Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems
,889 ,893 21

Estafistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Sguared Multipie | Cronbach's Alpha '
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if ltem Deleted
1-81 93,9500 349,201,266 596 ,890
2-Cit 83,2167 335,291},518 ,698 ,884
3-Col 93,2667 325,656,666 736 880
4-R2 83,8000 317,959§,745 799 877
S5-E1 93,2000 347,214],201 ,B60 ,894
8-Ch1 94,1500 336,197},464 568 885
7-82 94,0167 325,813(,712 785 ,879
8-E3 93,2167 342,952,397 571 ,887
9-Co2 93,0500 324,591],581 764 ,882
10-R3 94,3167 323,576{,648 816 ,880
11-E2 93,3667 330,473},569 600 ,882
12-Ch2 93,9333 365,284, -,0461,450 899
13-83 94,4500 336,319},402 543 ,887
14-CI3 93,9167, 333,196,527 671 ,883
15-Co3 95,0500 325,336},653 684 ,880
18R 1 94,2667 322,911},707 823 878
17-E4 94,0333 326,304} 6807 ,804 ,881
18-S4 94,4500 316,964},647 698 879
18- Co4 93,4000 329,532/,655 664 ,880
20-E3 94,2833 340,206],259 764 ,894
21-S5 93,3333 335,921,431 757 ,886
4.2.2 Teste a Fidelidade Clima Total 2
Sumario - Clima Total 2
N %
Cases Valid 60 66,7}
Excluded® 30 33,3
Total 90| 100,0
Estatistica de Teste
' Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of Items
,899 803 20
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Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if { Corrected ltem- [ Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted {tern Deleted Total Correfation Correlation if ltem Deleted
1-81 89,3500 349,926,257 596 ,900
2-Cl1 88,6167 335,596),517 696 894
3-Co1 88,6667 324,565{,692 671 889
4-R2 89,2000 317,6884,755 798 887
5-E1 88,6000 347,2954,204 643 904
6-Ch1 89,5500 336,455,464 565 895
7-52 89,4167 325,840(,717 ,785 .889
8-E3 88,6167 342,444(,413 571 897
9-Co2 88,4500 325,608,568 ,760 893
10-R3 89,7167 324,071,644 814 890
11-E2 88,7667 331,097{,562 596 893
13-83 89,8500 337,384/,389 499 ,898
14-CI3 89,3167 332,762(,541 669 ,893
15-Co3 90,4500 324,557],672 673 ,890
16-R1 89,6667 322,565,718 822 ,889
17-E4 89,4333 327,4361,592 745 ,892
18-S4 89,8500 317,181,648 ,697 ,890
19-Co5 88,8000 329,146,669 664 ,891
20-E3 89,6833 340,356},261 748 ,804
21-85 88,7333 336,572(,425 743 ,897
4.2.3 Fidelidade as Variaveis Latentes
4.2.3.1 Sumario — Supportive Management 1
N %
Cases Valid 21 100,0
Excluded® 0},0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems
546 561 5
Estatistica ltem-Total
Scale Mean if ltem| Scale Variance if { Corrected ltem- | Squared Muttiple | Cronbach's Alpha
Deleted {tem Deleted Total Correlation Correlation if ltem Deleted
1-S1 16,32 13,3311,524 285 365
7-S2 16,54 13,162{,504 491 371
13-83 16,92 13,361],356 234 ,460
18-54 18,11 20,521 -,158{,153 734
21-85 15,85 13,487,478 381 ,389
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4.2.3.2 Sumario - Supportive Management 2

N %

Cases Valid 3 100,0

Excluded® o0l.0

Total 91 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized

Cronbach's Aipha ltems N of items
734 ,739 4

Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected item- Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted ftem Deleted Total Correlation Correlation if item Deleted
S1 13,49 13,697},462 218 ,709
S2 13,71 11,762},651 ,456 ,602
83 14,10 12,157,457 ,220 723
S5 13,02 12,644|,555 381 ,659
4.2.3.3 Sumario — Role Clarity
N %

Cases Valid 91 100,60

Excluded® ol,0

Total 9N 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha items N of ltems
,689 ,688 3
Estatistica ltem-Total
Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected liem- | Squared Muitiple | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if ltem Deleted

CL1 9,78 5,8401,528 ,286 564
cL2 9,84 7,050],448 ,201 ,664
CL3 10,47 5,763(,541 ,297 547

4.2.3.4 Sumario - Self-Expression

N %

Cases Valid 77 85,6

Excluded® 13 14,4

Total 90 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of Items

,620 624 4
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Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem | Scale Variance if | Corrected ltem- | Sguared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation Correlation if ltem Deleted
E1 13,2338 16,234(,343 ,185 593
E2 13,4545 18,304,337 284 ,594
E4 14,5325 14,147],554 381 432
E3 14,4545 14,251,392 ,160 ,564
4.2.3.5 Sumario — Contribution
N %
Cases Valid 84 93,3
Excluded® [ 6,7
Total 90 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems
,802 ,803 4
Estatistica ltem-Total
Scale Mean if ltem | Scale Variance f | Corrected ltem- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation Correlation if ftem Deleted
Co1 13,24 15,991{,643 469 739
Co2 12,94 16,490},555 At 782
Co3 14,92 16,632},567 ,384 778
Co4 13,94 15,2371,703 535 709
4.2.3.6 Sumario — Recognition
N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0l,0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of items
,821 822 3
Estatistica Item-Total
Scale Mean if ltem|{ Scale Variance if | Cormrected ltem- | Squared Multipie { Cronbach's Alpha
Deleted [tem Deleted Total Correlation Correlation if item Deleted
R2 8,16 7,984|,675 460 756
R3 8,81 8,442),653 429 776
R1 8,93 8,262},700 491 730
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4.3 Teste a Validade Factorial
4.3.1 Analise Factorial Confirmatéria 1

4.3.1.1 Diagrama
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4.3.1.2 Pesos da Regressio

Estimate S.E. C.R. P Label
Clima21 <-- G. Suportiva 1,168 ,134 8,697 *** par_1
Clima13 <—- G. Suportiva 750 187 4,011 *** par_2
Clima7 <--- G. Suportiva 1,123 142 7919 ** par 3
Climal <— G. Suportiva 543 155 3,513 *** par_4
Clima14 <-- P. Carificador 1,202 155 7,736 *** par_5
Climag8 <-— P. Carificador 536 ,147 3,642 *** par_6
Clima2 <--— P. Carificador ,886 ,159 5,589 *** par_7
Clima18 <— Contribuicio 1,279 167 7,679 *** par_8
Climal15 <-— Contribuigcao J77 203 3,830 *** par_9
Clima@ <~ Contribuigdo 1,123 ,186 6,051 *** par_10
Clima3 <-— Contribuigdio 1,122 163 6,866 *** par_11
Clima10 <--— Reconhecimento 1.095 ,161 6,803 *** par_12
Clima4 <-- Reconhecimento 1,379 ,151 9,106 *** par_13
Clima16 <-— Reconhecimento 1,097 152 7,220 *** par_14
Clima20 <-— Expresséo prépria| 1,444 ,184 7,837 *** par_15
Clima17 <-- Expresséo prépria 802 ,227 3,539 *** par_16
Climaltl <-- Expressio prépria 925 166 5,571 *** par_17
Clima5 <-—- Expresséo prépria 697 ,207 3,372 *** par_18
4.3.1.3 Pesos da Regressio Standartizada

Estimate
Clima21 <-- G. Suportiva 815
Climal3 <-- G. Suportiva 441
Clima7 <-- G. Suportiva 770
Clima1l < G. Suportiva ,392
Clima14 <-- P. Carificador 799
Clima8 <— P. Carificador 415
Clima2 <-- P. Carificador 603
Clima19 <--- Contribuigéo 778
Ciimai15 <-— Contribuigdo 437
Ciima9 <-- Contribuigao 853
Clima3 <-- Contribuigéo 715
Clima10 <-- Reconhecimento ,699
Clima4 <-- Reconhecimento 854
Climal6 <— Reconhecimento 717
Clima20 <-- Expresséio prépria ,832
Clima17 <-- Express&o propria ,409
Clima11 <-— Expresséo prépria 812
Clima5 <-—- Expressio prépria 393
4.3.1.4 Correlacies

Estimate|

G. Suportiva <--> P, Carificador ,880
G. Suportiva <--> Contribuigédo ,681
G. Suportiva <--> Reconhecimento ,883
G. Suportiva <--> Expressdo propria , 730
P. Carificador <--> Contribuigao 625
P. Carificador <--> Reconhecimento 665
P. Carificador <--> Expresséo prépria 679
Contribuicao <--> Reconhecimento ,708
Contribuigao <--> Expressao propria ,458
Reconhecimento  <--> Express&o propria , 710
G. Suportiva <--> Clima8 ,390
P. Carificador <--> ClimaB ,402
Contribuicao <-—-> Clima6 583
Reconhecimento <--> Clima6é ,350
Expresséo prépria <--> Clima6 217
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4.3.2 Anadlise Factorial Confirmatéria 2

4.3.2.1 Pesos da Regressdo

Estimate S.E. C.R. P Label
Desafio <--- Clm 379 ,134 2,839 ,005 par_1
Expressséot <--- Clm 525 ,089 5,908 *** par_2
Reconhecimento! <-—-- Clm{ 1,067 ,133 8,044 *** par_3
Contribuiggo1 <~ Clm 877 127 6,929 *** par_4
PClarificadort <~ Clm| 714 116 6,167 ** par 5
GSuportive1 < Clm 518 ,095 5454 ™ par_6

4.3.2.2 Pesos da Regressdo Standartizados

Estimate

Desafio
Expressséot
Reconhecimento1
Contribuicaot
PClarificador1
GSuportivet

<--- Clm 327
<=e- Clm ,626
<—- Cim ,789
<--- Cim 7M1
<=~ Clm| ,656

<--- Clm ,589

4.3.2.3 Correlagoes

Estimate
Clm ,000
Desafic ,107
Expressséoi 392
Reconhecimentot ,638
Contribuig@o1 505
PClarificador1 430
GSuportivet 347
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ANEXO 5 — Cultura Organizacional
5.1 Teste a Sensihilidade

5.1.1 Teste a Sensibilidade Cultura Total
Sumario - Cultura Total

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Cultura_Total 83 96,5% 3 3.5% 86 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
Cultura_Total Mean 67,8916 1,48447
95% Confidence Interval for l.ower Bound 64,9385
Mean
Upper Bound 70,8446
5% Trimmed Mean 68,2892
Median 69,0000
Variance 182,903
Std. Deviation 13,52415
Minimum 32,00
Maximum 95,00
Range 63,00
Interquartile Range 18,00
Skewness -,386|,264
Kurtosis 047 523
Teste a Normaiidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic Df Sig.
Cultura_Total ,076 83},200° 979 83},192
5.1.2 Andlise 4 Normalidade Multivariadade
Variable min max skew  c.r. kurtosis C.T.
Culturag9 1,000 7,000 -,243 -846  -540 -1,052
Cultura10 1,000 7,000 -,789 -3,074 704 1,370
Cultura11 ,000 7,000 -,745-2,901 -201 -,391
Cultura12 1,000 7,000 -,547 -2,132 -,406 -791
Cuiturat ,000 7,000 -,377 -1,470  -,583 -1,135
Cuiltura2 ,000 7,000 ,176 ,686 -909 -1,771
Cultura3 1,000 7,000 -,026 -,102 -1,031 -2,008
Cultura4 1,000 7,000 -,181 -703 -337 -657
Culturaé 1,000 7,000 -,236 -920 -379 - 737
Cultura7 1,000 7,000 -,372-1,449 -383 -745
Cultura8 1,000 7,000 -,367 -1,428 -,280 -545
Cultura13 1,000 7,000 ,073 ,283 -391 -762
Culturai4 ,000 7,000 -,432 -1,684 071 137
Cultura15 2,000 7,000 -,184 -,717 -546 -1,064
Cuitura16 1,000 7,000 -,528 -2,058 071 138
Cultura5 1,000 7,000 -,114 - 444 -600 -1,168
Multivariate 62,005 12,323




5.1.3 Teste a sensibilidade das Varidveis Latentes

5.1.3.1 Sumirio - Clan

137

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
TotalClan 85 93,4% 6 6,6% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
TotalClan Mean 15,4235(,54397
ﬁnS:g;nConﬁdence Interval for Ec;\:ﬁ; 14,3418
gsss‘; 16,5053
5% Trimmed Mean 15,5229
Median 16,0000
Variance 25,152
Std. Deviation 5,01516
Minimum 4,00
Maximum 26,00
Range 22,00
interquartile Range 8,00
Skewness -,256(,261
Kurtosis -,692],517
Teste &8 Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
TotalClan ,108 85,016 975 85,100
5.1.3.2 Sumario — Adhocracy
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
TotalCTB 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%




Estatistica descritiva

Statistic Std. Error
TotalCTB  Mean 18,05811,51152
95% Confidence Interval for Lower Bound 17,0411
Mean Upper Bound 18,0752
5% Trimmed Mean 18,1163
Median 18,0000
Variance 22,502
Std. Deviation 4,74368
Minimum 5,00
Maximum 28,00
Range 23,00
Interquartile Range 5,00
Skewness -,269|,260
Kurtosis 021 514
5.1.3.3 Sumario - Hierarchy
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
TotalCTC 85 93,4% 6 6,6% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
TotalCTC Mean 20,0118,50695
95% Confidence Interval for Lower Bound 19,0038
Mean Upper Bound 21,0199
5% Trimmed Mean 20,1961
Median 20,0000
Variance 21,845
Std. Deviation 4,67387
Minimum 8,00
Maximum 28,00
Range 20,00
Interquartile Range 7,00
Skewness -,607).,261
Kurtosis -,050},517
Teste a Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
TotalCTC 115 854,007 ,958 854,008
§.1.3.4 Sumario - Market
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
TotalCTD 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%
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Estatistica descritiva

Statistic Std. Error
TotalCTD  Mean 15,0814|,32083
95% Confidence Interval for Lower Bound 14,4435
Mean Upper Bound 15,7193
5% Trimmed Mean 15,0995
Median 15,0000
Variance 8,852
Std. Deviation 2,97525
Minimum 7.00/
Maximum 21,00
Range 14,00
Interquartile Range 5,25
Skewness -,152],260
Kurtosis -,461}.514

Teste & Normalidade

Koimogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
TotalCTD ,110 861,012 975 86,087

5.2 Teste a Fidelidade

5.2.1 Teste a Fidelidade Cultura Total

Sumario - Cultura Total

N %
Cases Valid 83 91,2
Excluded® 8 8,8
Total 91 100,0

Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha N of Items
,876 15
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Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if ltem Deleted
Cuiturat 67,90 172,179{,404 ,863
Cultura2 68,64 168,923,450 ,861
Cultura3 68,03 165,521,537 856
Cultura4 67,45 164,096,636 ,851
Culturab 67,86 167,413,569 ,855
Culturag 67,73 170,3131,513 ,858
Cultura7 66,89 160,432{,782 ,845
Cultura8 66,84 165,006,713 ,849
Cultura9 67,14 178,324,308 ,867
Culturat0 66,78 172,551,487 ,859
Culturat1 66,68 170,220{,424 862
Cuitura12 66,84 168,406(,510 858
Culturat3 67,38 181,684,233 ,869
Cultura14 67,48 172,275(,480 859
Culturat5 66,74 174,352,507 ,858
Cultura16 66,81 175,554{,474 ,860
5.2.2 Teste a Sensibilidade das Variaveis latentes
5.2.2.1 Sumario - Clan
N %

Cases Valid 85 93,4

Excluded® 6 8,6

Total 91 100,0]
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of ltems
749 4
Estafistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if ltem Deleted
CT1 11,41 15,8881,543 692
CcT2 12,19 16,3211,414 764
CT3 11,62 14,214,600 ,658
CT4 11,05 14,9034,635 642
5.2.2.2 Sumario —~ Adhocracy
N %

Cases Valid 86 94,5

Exciuded® 5 5,5

Total 91 100,0]
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha N of ltems

843 4
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Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if ltem Deleted
CT5 14,07 13,007,665 807
CT6 13,83 13,1484,693 794
CT7 13,09 12,674,761 764
CT8 13,08 14,452,597 834

5.2.2.3 Sumario — Hierarchy

N %
Cases Valid 85 93,4
Excluded® <] 6,6
Total 91 100,0

Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha N of items

774 4

Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if ltem Deleted
CT9 15,29 14,662,480 ,766
CT10 14,91 14,301(,564 728
CTN 14,82 11,338],695 ,651
CT12 15,01 12,559,581 ,718

5.2.2.4 Sumario - Market 1

N %
Cases Valid 89 98,9
Excluded?® 1 1,1
Total Q0 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of items
690 4

Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach’s Alpha
Deleted item Deleted Total Correlation if item Deleted
CT13 14,52 8,707,321 724
CT14 14,58 7,999(,448 642
CT15 13,93 7,791|,657 571
CT16 13,82 7,891},600 ,5561

5.2.2.5 Sumario — Market 2

Cases Valid 89 98,9
Excluded® 1 1.1
Total 90 100,0




Teste Estatistico

Cronbach's Alpha

N of ltems

724

|

Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if tem Deleted
Cultura14 10,10 4,456,456 753
Cultura15 9,47 4,093],639 521
Cultura16 9,46 4,660(,556 ,628

5.3 Teste a Validade Factorial

5.3.1 Analise Factorial Confirmatadria

5.3.1.1 Pesos da Regressio

Estimate S.E. C.R. P label
Cultura16 <--— Market , 767 140 5,482 *** par_1
Culturat <-— Market ,780 ,143 5,451 ** par_2
Culturald4 <-— Market 913 ,166 5,513 *** par_3
Cultura8 <-—- Adhocracies 926 ,135 6,869 *** par_4
Cultura7  <-— Adhocracies| 1,316 ,129 10,237 *** par_5
Cultura6 < Adhocracies| 1,011 ,146 6,939 *** par_6
Cultura4 <-— Clans 1,441 ,141 10,198 *** par_7
Cultura3 <«--- Clans 1,300 ,164 7,918 *** par_8
Cultura2  <-— Clans 730 193 3,774 *** par_9
Culturat  <-— Clans 817 ,174 4,705 *** par_10
Culturat2 <-— Hierarquies 1,226 165 7,436 *** par_11
Cultural1l <-— Hierarquies 1,420 175 8,119 *** par_12
CulturatQ <--- Hierarquies 730 158 4,727 *** par_13
Cultura9 <-- Hierarquies 757 ,156 4,852 *** par_14
Cultura  <--- Adhocracies| 1,090 ,148 7,338 *** par_21

§.3.1.2 Pesos da Regressido Standartizados

Estimate
Culturals <--- Market ,639
CulturalS <--- Market 636
Culturat4 <-— Market ,639
Cultura8 <--- Adhocracies ,680
Cultura7 <--- Adhocracies ,892
Cuituraé  <--- Adhocracies 687
Cultura4 < Clans ,908
Cultura3  <--- Clans 755
Cultura2 <--- Clans 418
Cultural  <-— Clans ,503
Cultura12 <--— Hierarquies , 760
Cultural1 <--- Hierarquies ,824
Culiura10 <-— Hierarquies 528
Cultura® <-— Hierarquies 535
Cultura5 <--—- Adhocracies 720
5.3.1.3 Correlagdes

Estimate
Market <--> Adhocracies! 723
Marlet <--> Clans ,482
Hierarquies <--> Market ,454
Adhocracies <--> Clans 847
Hierarquies <--> Adhocracies] ,475
Hierarquies <--> Clans ,288
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ANEXO 6 — Forca da Gestdo dos Recursos Humanos
6.1 Teste a Sensibilidade

6.1.1 Teste a Sensibilidade FGRH Total

Sumario — FGRH Total

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
FGRH_Total 68 74.7% 23 25,3% a1 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error

FGRH_Total Mean 249,3529 6,45661

95% Confidence Interval for Lower Bound 236,4655

Mean Upper Bound 262,2404

5% Trimmed Mean 249,7288

Median 248,5000

Variance 2834,769

Std. Deviation 53,24255

Minimum 130,00

Maximum 371,00

Range 241,00

Interquartile Range 74,75

Skewness -,278[,291

Kurtosis -,389|,574
Teste &4 Normalidade

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
FGRH_Total 085 68(,200° 978 684,274
6.1.2 Teste a Sensibilidade das Varidveis Latentes
6.1.2.1 Sumario - Distintivity: Visibility
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent

DV_Total 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%
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Estatistica descritiva

Statistic Std. Error
DV_Total Mean 27,1163(,62973
95% Confidence Interval for Lower Bound 25,8642
Mean Upper Bound 28,3683
5% Trimmed Mean 27,1757
Median 27,0000
Variance 34,104
Std. Deviation 5,83986
Minimum 12,00
Maximum 42,00
Range 30,00
Interquartile Range 8,00
Skewness -,182(,260
Kurtosis -,335(,514
Teste a Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
DV_Total ,080 86/,200° ,986 861,473
6.1.2.2 Sumario - Distintivity: Understandability
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DU_Total 82 90,1% ] 9,9% 91 100,0%!
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
DU_Total Mean 27,8171],69153
95% Confidence Interval for Lower Bound 26,4412
Mean Upper Bound 29,1930
5% Trimmed Mean 27,8130
Median 28,5000
Variance 39,213
Std. Deviation 6,26203
Minimum 15,00
Maximum 42,00
Range 27,00
Interquartile Range 9,25
Skewness -~,089],266
Kurtosis -,.596],526
Teste & Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
DU_Total ,097 82],055 978 821,178
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6.1.2.3 Sumario - Distintivity: Legitimacy of Authority

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DL_Total 86 94,5% 5 55% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
Dt_Total Mean 27,9302},73113
85% Confidence interval for Lower Bound 26,4765
Mean Upper Bound 29,3839
5% Trimmed Mean 28,0297
Median 28,0000
Variance 45,972
Std. Deviation 6,78023
Minimum 10,00
Maximum 42,00
Range 32,00
Interquartite Range 10,25
Skewness -,251(,260
Kurtosis -,370(,514
Teste a Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
DL_Total ,109 86(,014 984 86,382
6.1.2.4 Sumario - Disfintivity: Relevance
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DR_Total 86 94,5% 5 55% 91 100,0%
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Estatistica descritiva

Statistic Std. Error
DR_Total Mean 27,7093{,76605
95% Confidence Interval for Lower Bound 26,1862
Mean Upper Bound 28,2324
5% Trimmed Mean 27,7106
Median 27,0000
Variance 50,467
Std. Deviation 7,10404
Minimum 13,00
Maximum 42,00
Range 29,00
Interquartile Range 9,25
Skewness -,140},260
Kurtosis -,762|,514
Teste & Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
DR_Total {,088 861,106 973 86(,071
6.1.2.5 Sumario — Consistency: Instrumentality
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Cl_Total 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
Cl_Total Mean 28,8837),63707
95% Confidence Interval for Lower Bound 27,6171
Mean Upper Bound 30,1504
5% Trimmed Mean 28,9432
Median 29.0000
Variance 34,904
Std. Deviation 5,20796
Minimum 16,00
Maximum 42,00
Range 26,00
Interquartile Range 9,00
Skewness -,185],260
Kurtosis -,592|,514
Teste @ Normalidade
Kolmogorov-Smirmov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
Cl_Total ,086 861,167 ,978 86|,155
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6.1.2.6 Sumario — Consistency: Validity

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CV_Total 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
CV_Total Mean 28,7093|,62174
95% Confidence interval for Lower Bound 27,4731
Mean Upper Bound 29,9455
5% Trimmed Mean 28,8049
Median 29,0000
Variance 33,244
5td. Deviation 5,76575
Minimum 15,00
Maximum 42,00
Range 27,00
Interquartile Range 8,00
Skewness -,235(,260
Kurtosis -412(,514
Teste @ normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
CV_Total 077 86{,200° ,985 86|,428
6.1.2.7 Sumario - Consistency: Consistent HRM Message
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CC_Total 81 89,0% 10 11,0% 91 100,0%,
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
CC_Total Mean 27,5185],70800
95% Confidence interval for Lower Bound 26,1095
Mean Upper Bound 28,9275
5% Trimmed Mean 27,5480
Median 27,0000
Variance 40,603
Std. Deviation 6,37203
Minimum 10,00
Maximum 42.00
Range 32,00
Interquartile Range 8,50
Skewness -,083},267
Kurtosis -.143] 529
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Teste & Normalidade

Kolmogorov-Smirnov®

Shapiro-Wilk

Statistic Df

Sig.

Statistic

df

Sig.

CC_Total

,080 81

,200°

,991

81,842

6.1.2.8 Sumario — Consensus: Agreement among principal HRM decision makers

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CA_Total 76 83,5% 15 16,5% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
CA_Total Mean 26,8947|,70849
95% Confidence interval for Lower Bound 25,4834
Mean Upper Bound 28,3061
5% Trimmed Mean 26,8977
Median 27,0000
Variance 38,149
Std. Deviation 6,17647
Minimum 12,00
Maximum 42,00
Range 30,00
Interquartile Range 11,00
Skewness -111},276
Kurtosis -,350(,545
Teste & Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
CA_Total ,093 761,099 ,983 761,414
6.1.2.9 Sumario - Consensus: Fairness
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
CF_Total 76 83,5% 15 16,5% 91 100,0%
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Estaftistica descritiva

Statistic Std. Error
CF_Total Mean 25,5000/,73854
85% Confidence Interval for Lower Bound 24,0288
Mean Upper Bound 26,9712
5% Trimmed Mean 25,6462
Median 26,0000
Variance 41,453
Std. Deviation 6,43843
Minimum 6,00
Maximum 41,00
Range 35,00
Interquartile Range 8,75
Skewness -,2701,276
Kurtosis 483 545
Teste & Normalidade
Kolmoegorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
CF_Total ,079 76|,200 ,986 76,568
6.2 Teste a Fidelidade
6.2.1 Teste a Fidelidade FGRH Total
Sumario — FGRH Total
N %
Cases Valid 68 74,7
Excluded® 23 25,3
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Aipha Based
Cronbach's Alpha on Standardized items N of items

978 978

54
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Estatistica Item-Total

Scale Mean if item| Scale Variance if | Cormected liem- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation Cortrelation if ltem Deleted
Dv1 244,59 2772,097(,343 .1.878
DU1 244,59 2747,082],533 1,977
DL1 244,68 2722,849(,682 1,977
DR1 244,51 2718,761{,716 1,977
Cl1 244 57 2733,054{,578 1,977
CVv1 244,68 2757,8041,557 1,977
CC1 244,87 2722,7141,807 1,977
CA1 244,81 2751,948/,590 4,977
CF1 245,75 2725,832(,555 |.977
Dv2 245,12 2717,896|,642 1,977
bu2 244,04 2741,356{,631 1,977
DL2 244,37 2725,4301,766 1,977
DR2 244,94 2725,489|,653 1,977
ci2 244,46 2737,386{,644 1,977
cv2 . 244,38 2735,9114,682 1,977
cC2 245,26 2732,675(,584 1,977
CA2 244,84 - 2742,167),645 1,977
CF2 244,68 2754,342(,563 4,977
DVv3 244,56 2708,638|,787 1977
DU3 245,03 2722,805|,807 1,977
DL3 245,06 2720,265(,793 {977
DR3 244,90 2711,586{,796 1.877
ClI3 244 87 2799,669|,236 1,978
Cv3 244,76 2742,9891,719 1,977
CC3 244,78 2746,503{,690 1,977
CA3 244 82 2727,312(,818 1,977
CF3 245,35 2755,784},463 1,978
Dv4 244,48 2734,282|,591 1,977
Du4 244,78 2745,279],504 1,977
DL4 244,79 2727,718),715 1,977
DR4 244 .43 2710,218],748 1877
Ci4 244,19 2687,590,736 ) |,977
Cv4 244,44 2716,728},765 1,977
CC4 244,54 2717,386{,820 1,977
CA4 245,04 2726,670},734 |.877
CF4 245,94 2731,847},581 1,977
DVv5 245,24 2766,0931,461 1,978
Dus 244,71 2708,748|,755 1,977
DL5 244,47 2713,387/,767 1,977
DR5 244,90 2718,6311,644 1,977
ClI5 244,24 2751,1384,520 1,977
CV5 245,06 2733,996(,719 1,977
CC5 244,79 2724,942|.777 4,977
CA5 244 3 2722,201},797 1,977
CF5 244,72 2729,548|,592 1,977
Dve 24472 2742,264|,626 1,977
DuU6 244,74 2737,690|,647 1,977
DL6 24478 2711,637},785 1,977
DR8 244,65 2711,874|,785 1,977
cle 244,65 2719,247},844 1,977
Cvé 244,08 2736,743},628 1,977
CCé 244,57, 2735,681/,728 1,977
CAB 244,57 2741,980},656 1,977
CF8 244,08 2719,2201,726 1,977




6.2.2 Teste a Fidelidade das Varidveis Latentes

6.2.2.1 Sumario - Distintivity: Visibility

N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0}.0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of ltems
747 6

Estatistica ltem-Total

Scale Mean if item| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if ltem Deleted
DV1 22,27 27,779},400 736
DV2 22,75 26,035),444 727
DV3 22,15 25,821],615 676
Dv4 22,04 28,1984,399 ,735
DVS 22,84 29,561},416 729
bve 22,40 25,486},690 658
6.2.2.2 Sumario — Distintivity:Understandability
N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0,0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of ltems
802 6
Estatistica Item-Total
Scale Mean if ltem{ Scale Variance if | Corrected item- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if ltem Deleted
DuU1 22,75 30,813|,459 ,794
bu2 22,34 29,872(,504 ,785
DU3 23,24 28,608},754 ,733
DU4 22,82 31,7384,407 .805
DUS 22,99 26,944|,725 731
DU6 23,12 29,063,550 774

6.2.2.3 Sumario - Distintivity: Legitimacy of A.

N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0},0
Total 91 100,0

151



Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha

N of ltems

887

Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem] Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted Iltem Deleted Total Correlation if item Deleted
DL1 23,10 34,646,642 878
DL2 22,75 36,902,596 ,883
DL3 23,33 36,068},654 875
DL4 23,21 33,478/,753 859
DL5 22,97 32,610{,769 856
DL6 23,1 32,388,800 ,851
6.2.2.4 Sumario — Distintivity: Relevance
N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0].0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of ltems
,889 6
Estatistica ltem-Total
Scale Mean if item{ Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if Item Deleted
DR1 22,59 39,688(,719 ,867
DR2 23,03 40,299{,612 884
DR3 22,87 39,1604,784 ,858
DR4 22,53 38,519},744 ,863
DRS 23,00 38,956(,615 ,886
DR& 22,74 38,819(,788 ,857

6.2.2.5 Sumério — Consistency: Instrumenfality

N %
Cases Valid a1 100,0
Excluded® ol.0
Total 9 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of ltems
751 6
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Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem | Scale Variance if Corrected liem- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if ltem Deleted
Ccl1 23,96 27,042|,521 706
Cl2 23,80 28,049},588 ,691
CI3 24,15 32,754) 262 769
Cl4 23,71 24,5621 555 699
Cl5 23,59 29,177},431 731
Clé 24,08 28,250|,632 ,684
6.2.2.6 Sumario -~ Consistency: Validity
N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0l,0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of {tems
850 6
Estatistica ltem-Total
Scale Mean if ltem| Scale Variance if Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if Item Deleted
Cv1 23,64 29,9451 523 ,845
Cv2 23,47 28,163,663 820
CV3 23,82 28,258),696 815
Cv4 23,65, 26,186,701 812
Ccvs 24,09 27,814} 691 815
CVe 23,20 28,783},544 843
6.2.2.7 Sumario — Consistency: Consistent HRM message
N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0{,0
Totai 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of Items
856 5]
Esttaistica Item-Total
Scale Mean if ltem | Scale Variance i Corrected item- | Cronbach’s Alpha
Deleted item Deleted Total Correlation if Item Deleted
CC1 22,38 31,239{,708 ,821
cCc2 22,69 31,638},549 ,854
CC3 22,25 35,1471,528 ,852
cc4 22,12 29,752),777 ,806
CC5 22,35 30,719(,746 814
CC6 22,21 32,700{,585 ,843
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6.2.2.8 Sumario - Consensus: Agreement
among HRM decision makers

N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0,0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Aipha N of ttems
,832 [$]

Estatistica Item-Total

Scale Mean if item| Scale Variance # Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted tem Deleted Total Correlation if item Deleted
CA1 21,64 30,167},611 ,803
CA2 21,63 30,9704,559 813
CA3 21,71 29,451,718 ,785
CA4 21,87 29,2271,674 791
CAS5 21,75 28,458(,778 772
CA6 21,96 28,642,419 864

6.2.2.9 Sumario — Consensus: Fairness

N %
Cases Valid 91 100,0
Excluded® 0],0
Total 91 100,0
Estatistica de Teste
Cronbach's Alpha N of ltems
,707 5]

Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deieted ltem Deleted Total Correlation if ltem Deleted
CF1 21,34 28,560(,525 638
CF2 20,18 32,9471,499 856
CF3 20,78, 33,6624,370 688
CF4 21,43 31,314|,498 851
CF5 20,32 31,553{,453 ,664
CF6 20,08 30,116,345 710

6.3 Teste a Validade Factorial: Analise Factorial Exploratéria da FGRH

6.3.1 Matriz de CorrelagBes {ver na pag. Seguinte)

6.3.2 KMO e Teste de Bartlett's

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 754
Bartiett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 4365,882
bf 1378,000

Sig. .000




DV1 | DU1

DL1

cH

CV1

CC1

CA1

Dv2

DL2

DR2

Cl2

CA2

DV3

DU3

DR3

CV3

CC3

CA3

CF3

Ci4

CC4

CF8

CA6

CC6

Ci6

DR6

DL6

DU6

CF5

CAS5

CC5h

DL5

DU5

DV5

CF4

Correlation DV1
DUt
DL1
DR1
CH
cv1
CC1
CA1
CF1
Dv2
buU2
bL2
DR2
cl2
cvz
CC2
CA2
CF2
DV3
DuU3
DL3
DR3
Ci3
Cv3
CC3
CA3
CF3
bv4
DU4,
DL4
DR4
Cid
Ccv4
Ccc4
CF6
CAB

CCé
Cve
Cle
DR6
DL6
pus
Dvée
CF5
CA5
CC5
Cvs
Cl5
DR5
DL5
buUs
bvs
CF4

1,000],667
667 1,000
350 | 462
416 |.465
321 | 403
181 |,386
225 | 521
245 |,393
235 1,443
136 [,567
195 | 275
340 |,471
164 |,328
225 | 361
328 |,263
107 |,249
290 |,344
1127 1,285
248 |,276
221 |,569
269 |,364
205 |,317
- 076,020
033 |,158
204 |,360
207 1,351
-069|,224
212 372
142 |,168
115 |,201
137 |,211
323 |,356
270 [,367
126 |,267
200 |,409
295 |,357
292 1,378
258 {260
350 {,501
246 |,260
208 |,404
307 |,591
437|517
202 |,414
203 |,390
202 |,249
142 324
542 |,392
327 |,384
296 1427
076 |,332
326 |,368
134 |,329

,350
462

818
534
451
671
466
342
428
362
,640
594
498
651
250
,507
254
503
488
466
558
114
436
465
,638
,363
298
514
,505
522
A97
674
,615
1430
,323
,365
283
581

450
,581

518
,308

,269

,500

541

497

,309

425

490

439

412

A17

1,000

321
403
534
524
1,000
589
725
273
576
538
590
534
519
454
439
450
303
282
415
451

351

492
,187
302
346
397
197
267
250
313
261

356
581

486
350
369
254
378

413
417
336

,362

168

201

463
400

370

414

523

416
A77

181
386
461
377
,589
1,000
679
328
,506
519
367
,489
926
,580
378
,606
434
,208
525
5569
413
397
032
,251
276
334
199
210
219
,233
277
312
,376
AT9
236
334
,246
,306
435
,326
342
569
,268
448

534
,508
409
420
,345
415
275

194

225
521
671
,639
725
679
1,000
522
501

526
733
,628
567
628
554
526
459
654
718
572
624
,299
,585
,560
,630
442
420

,506
512
,561
713
,693
581
467
430
331
684
522
617
,589
,381
393
671
595
591
398
,486
,603
664
340

,239

245
,393
466

273
1328
522
1,000
255
,363
301
581
435
441
571
236
610
299
517
496
503
407
154

311
556
,087
358
338
254
623
,509
,543
464
526
483
483
212
,625
354
437
,350
426
,362
545

,339
,265
,264
347
457
394

410

,351

136
567
428
412
538
519
644
363
570
1,000
621
523
495
518
312
515
383
284
344
621
414
442
284
355
437
470
295
,302
155
430
387
328
521
467
546
,380

4853
506
,396
550
,518
1450
492
540
,409

259
,507
522
511
,306

,321

340
AT1
640
532
534
489
733
581
388
523
580
1,000
605
548
678
444
632
464
;719
639
606
582
1321
552
569
686
339
413
383
A78
531
479
687
598
574
543
536
391
676
539
612
614
472
/400
654
589
357
403
319
520
527
251

164
,328
504
548
519
526
628
435
560
495
AT7
605
1,000
652
531
653
678
,358
635
625
551
563
,196
361
230
470
097
101
223
375
389

AT5
418
406
,397
,366
,365
642
563
470
,541
374
410
563
403
432
228

347
381
337

420

225
361
498
463
454
580
567

557

,287
355
457
432
427
383
545
275
,386
222

431

,290
344
507
611
,303
434
,526
,610
377
383
,386
632
678
,609
588
,539
1,000
,353
,692
508
,593
472
208
,383
212
,398
,035
,264
370
295
643
,563
A75
416
,384
,392
458
257
,621
521
412
517
345

,539
,588

349
415
329
384
443

436

248
276
503
,504
415
525
6564
517
322

221
569
,489
,506
451
,558
716
496
537
621
446
,639
,625
501
441
,603
506
,523
645
1,000
641
687
199
,589
,602
,665
463
455
497
613
,521
524
,556
642
583
532
524
466

567
627
,661
,504
651
,687
,563
611
332
478
,608
723
,376

5562

205
317
558
591
492
1397
624
407
462
442
816
582
563
557
510
479
472
606
685
687
682
1,000
214
722
623
706
442
453
568
608
700
608
519
695
559
461
494
631
736
714
582
A14
395
AT1
809
735
636
277
502
573
708
344

516

,033
158
436
,486
302
1251
.585
449
,361
,365
,545
952
,361
317
,468

383
634
570
589
,587
722
435
1,000
746
721
537
597
6565
,686
,666
512
518
,696
575
505
,562
420
584
571
555
,286
367
291
,545
679
,560
194
418
,606
737
228
,509

204
,360
465
A27
346
276
,560
311
,385
437
475
569
230
281
,394
272
212
463
489
,602
,489
,623
299
,746
1,000
,735
J11
,667
624
,735
,506
434
,508
629
,469
,399
540

523
543
,686
,530
426
463
AT4
,543
,496
,328
407
,663
,678
076
,323

207
,351
638
,562
397
,334
630
,556
412
A70
434
,686
470
,380
,567
361
,398

,648
,665
711
,706
,258
721
,735
1,000
520
537
594
735
712
,596
,739
791
663
,608
,686
549
759
708
776
478
,569
438
662
,686
543
297
461
656
664
365
410

-069
224
,363
330
197
,199

,087
238
295
219
,339
097
,060
1230
186
035
256
376
463
418

270
537
J11
520
1,000
592
,553
,559
,333
,368
313
519
,336
315
296
228
,345
,302
526
426
158
281
278
363
461
235
264
432
,501
-034

,201

563
536
156

,239

323
356
497
614
356
312
561
509
359
328
370
AT9
443
539
614
429
563
319
621
524
634
608
058
512
434
596
,368
576
573
489
697
1,000
699
663
571
499
567
A18
639
630

,380
431
,383
597
565
,704
,466
648
571
469
534

430

126
267
615
,623
486
478
,693
464
357
467
A70
598
418
481
,606
,442
418

630
642
688
695
176
696
629
791
519
562
631
676
683
663
789
1,000
662
592
674
514
667
637
660
440

375
727
732
,694
,381
523
721
,754
413
377

,208
,408
430
486
,350
236
581
,526
290
546

574
,408

452
,363
,384
550
,561
583
638
559
,092
575
469
,663
,336
472
316
573
633
571
,630
,662
1,000
,643
,634
487
,685
,546
617
324
537
405
,668
545
546
419
,360
624
,660
,367
,530

295
,357
,323
,285
,369
334
467
483

380
371
543
397
282
435
521
392
415
625
532
599
461
121
505
399
608
315
494
309
467
509
499
532
592
643
1,000
719

,649
523
522
,371
575
302
,597
,545
397
,398
,393
500
464
252

292
378
365
357
254
,246
430
,483
,385
442

536
366

502
454
458
422
570
524
595
494
201
562
540
686
296
519
403
625
609
567
607
674
634
719
1,000
668
600
700
691
426
697
454
819
590
447
405

,627
525
320

,348

A1

-|,468

,350
501
581
597
413
435
684
625
425
506
526
676
642
/456
487
495
621
585
733
744
821
736
101
584
523
758
345

,430
,559
,681
,639
613
667
,685
,649
600
,538
1,000
728
721
,554
,590
527
,683
712
,595
397
527
,593
,609
,506
,554

,246
,260

563
47
326
522
354
461
396
476
539
563
506
553
483
521
497
708
567
719
714
157
571
543
706
302
363
442
640
713
630
516
637
546
523
700
742
728
1,000
768
434
576
553
674
700
606
429
540
682
559
326
528

,208
404
,581

526
,336
342
617
437
329
550
437
612
470
421

565
301
412
,399
628
627
,686
,582
250
556
686
776
526
458
449
725
,669
481
565
660
617
522
,691
,686
721
768
1,000
,639
,631
,623
,688
,600
533
,388
,390
,728
647
,303
434

307
591

515
,390
,352
559
589
,350
407
519
415
614
541

536
463
361

517
284
567
661
489
A4
141
1286
530
478
426
378
332
450
,353
,380
,386

324
371
426
,304
554
434
639
1,000
542
690
491
,380

A57
,358
477
513
,240
333

321

,202
414
,269
,308
201

,393
362
376
492
343
400
410
518
366
355
442
290
482
551
512
AT
-026
291
453
438
281
1321
239
358
495
383
265
375
405
302
454
522
527
553
623
690
606
1,000
481
460
482
489
408
429
500
346
362

203
390
,500
500
463
442
671
,545
283
,540
484
654
,563
,618
,601
457
,539

661
,687
,685
,609
189
545
474
,6562
278
418
,389
,607
,609
,597
715
727
.668
,597
,619
517
683
674
,688
491
,633
481
1,000
,566
555
,387
454
786
,696
,338

202
249
541
620
400
534
505
482
304
409
472
589
403
474
520
432
588
,558
688
563
732
735
139
679
543
686
363
403
535
587
785
565
574
732
545
545
590
599
712
700
600
380
406
460
566
1,000
671
387
523
582
609
468

,582

,298
427
490
537
447
,345
603
,347
,334
522
538
520
347
475
484
275
1329
,356
512
608
569
573
087
,606
663
656
432
563
530
807
641
571
677
721
624
500
627
573
593
682
728
AT7
616
429
786
582
558
,395
526
1,000
721
1341

,076
,332
439
,506
416
415
664
457
279
511
,538
527
,381

470
386

,384

529

635

723

807
;708

254
737
678
664
501

536
606
650
644
469
529
754
660
464
525
418
609
559
647
513
469
500
696
609
599
292
1298
721
1,000
344

,390

326
368
A12
536
ATT
275
340
384
1299
306
168
251
1337
1381
345
222
443
119
299
376
A19
344
-178
228
076
,365
-034
158
1304
181
502
534
438
A13
367
252
1320
191
506
326
,303
240
1321
346
1338
/468
508
1204
/452
341
344
1,000

134
1329
417
455
194
239
410
1351
408
1321
322
420
557
434
318
431
435
557
/459
552
577
516
213
509
1323
410
201
239
,295
407
445
430
339
377
530
,349
411
421
554
528
434
1333
342
,362
582

541
,295
339
380

300

442

,300

1,000
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6.3.3 Comunalidades

Initial Exiraction Initial Extraction
F1 1,000:,874 F35 1,000},775
F2 1,000(,905 F36 1,000],644
F3 1,000],848 F37 1,000|,740
F4 1,000(,886 F38 1,000},784
F5 1,000{,886 F39 1,000},830
F6 1,000{,829 F40 1,000,813
F7 1,000i,884 F41 1,000(,791
F8 1,000,715 F42 1,000(,833
F9 1,000/,737 F43 1,000},767
F10 1,000i,829 Fa4 1,000],810
F11 1,000(,672 F45 1,000},825
F12 1,0001,836 F46 1,0001,837
F13 1,000,809 Fa7 1,000},870
F14 1,000{,784 F48 1,000],846
F15 1,000},861 F49 1,000},864
F16 1,000{,847 F50 1,000],848
F17 1,000{,827 F51 1,000},874
F18 1,000;,800 F52 1,000},829
F19 1,000|,866 F53 1,000,788
F20 1,000(,828 F54 1,000},782
xtraction Method: Princi

2 1,000}.745 Eom;:n:nllnAna?ssisP. nctpe!

F22 1,000|,800

F23 1,0001,778

F24 1,000,855

F25 1,000(,864

F26 1,000{,807

F27 1,000|,788

F28 1,000,852

F29 1,000/,831

F30 1,0004,801

F31 1,000{,838

F32 1,000(,818

F33 1,0001,890

F34 1,000,879




6.3.4 Variancia Total Explicada
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Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 25,342 47,815 47,818 25,342 47,815 47,815 7,326 13,823 13,823
2 3,332 6,287 54,102 3,332 6,287 54,102 6,617 12,486 26,308
3 2,328 4,392 58,494 2,328 4,392 58,494 5,035 9,500, 35,808
4 2,196 4,144 62,638 2,196 4,144] 62,638 4,512 8,514 44,322
5 2,067 3,881 66,519 2,057 3,881 66,519 4,408 8,318 52,639
6 1,776 3,352 69,871 1,776 3,352 69,871 3,838 7,242 59,882
7 1,528 2,884 72,754 1,528 2,884 72,754 3,508 6,618 66,500
8 1,429 2,696 75,450 1,429 2,696 75,450 2,630 4,962 71,462
9 1,294 2,441 77,891 1,294 2,441 77,891 2,364 4,481 75,922
10 1,186 2,238 80,129 1,188 2,238 80,129 1,768 3,336 79,259
11 1,025 1,934 82,083 1,025 1,834 82,083 1,486 2,804 82,063
12 951 1,794 83,857
13 870 1,641 85,498
14 ,738 1,383 86,891
15 860 1,246 88,137
16 ,595) 1,123 89,261
17 ,524|,989 90,250
18 \465),877 91,126
19 438,827 91,953
20 419,791 92,744
21 ,364],687 93,431
22 ,3471,655 94,088
23 ,3364,634 94,720
24 ,307},580 95,300
25 ,257|,484 95,784
26 ,256),482 96,267
27 ,247|,466 96,733
28 217|.410 97,143
29 ,188|,354 97,487
30 ,1621,305 97,802
31 ,163],289 98,091
32 ,125],235 08,326
33 121],229 98,555
34 ,108(,204 98,759
35 ,100|,188 98,948
36 ,086],162 98,110
37 ,074],140 99,250
38 ,070,133 99,383
3g ,058{,109 99,492
40 ,0471,089 99,582
41 ,043],081 99,663
42 ,032,060 99,724
43 ,028,053 99,777
44 ,023],044 93,821
45 ,020},037 99,858
46 ,0171,033 99,891
47 ,015),029 98,920
48 ,011],021 99,941
49 ,010],020 99,960
50 ,008|,016 99,976
51 ,008],011 99,986
52 ,004|,008 99,994
53 ,003|,008 100,000

Extraction Methed: Principal Component Analysis.
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ANEXQO 7 — Improvisagdo Organizacional
7.1 Teste a Sensibilidade
7.1.1 Teste a Sensibilidade Improvisagz’ib Total

Sumario — Improvisagao Tofal

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Improvisagdo_Total 79 86,8% 12| 13,2% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error

Improvisagao_Total Mean 85,1772 1,70397

95% Confidence Interval for Lower Bound 81,7849

Mean Upper Bound 88,5696

5% Trimmed Mean 85,6681

Median 85,0000

Variance 229,378

Std. Deviation 15,14525

Minimum 45,00

Maximum 119,00

Range 74,00

Interquartile Range 19,00

Skewness -,4971,271

Kurtosis 227 535
Teste a Normalidade

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic Df Sig.
Improvisagao_Total 075 79,200 ,978 79,189
7.1.2 Teste & Sensibilidade relativo aos Blocos da Improviscdo
7.1.2.1 Sumario — Bloco 1: Relagdo da empresa com o mercado
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent

Improvi 84 92,3% 7 7.7% 91 100,0%




Estatistica descritiva

Statistic Std. Error
Improv1 Mean 32,4405} ,67861
95% Confidence Interval for Lower Bound 31,0807
Mean Upper Bound 33,7902
5% Trimmed Mean 32,6905
Median 33,5000
Variance 38,683
Std. Deviation 6,21958
Minimum 17,00
Maximum 42,00
Range 25,00
Interquartile Range 8,00
Skewness -,444(,263
Kurtosis -,256(,520
Teste & Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
Improv1 ,100 84,037 958 841,008
7.1.2.2. Sumario - Bloco 2: Relagdo da empresa com o colaborador
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Improv2 85 93,4% 6 6,6% 91 100,0%
Estafistica descrifiva
Statistic Std. Error
Improv2 Mean 24,22351,64090
95% Confidence Interval for Lower Bound 22,9490
Mean Upper Bound 25,4980
5% Trimmed Mean 24,4542
Median 25,0000
Variance 34,914
Std. Deviation 5,90878
Minimum 7,00
Maximum 35,00
Range 28,00
Interquartile Range 7,50
Skewness -,648/,261
Kurtosis ,156 517
Teste a Normalidade
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic Df Sig.
Improv2 097 85},048 965 85,020
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7.1.2.3 Sumario — Bioco 3: Colaborador enquanto potencial agente da

Improvisagédo
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Improv3 86 94,5% 5 5,5% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
Improv3 Mean 14,4535(,45590
95% Confidence Intervai for Lower Bound 13,5470
Mean Upper Bound 15,3599
5% Trimmed Mean 14,6499
Median 15,0000
Variance 17,874
Std. Deviation 4,22780
Minimum 3,00
Maximum 21,00
Range 18,00
Interquartile Range 6,00
Skewness -,650(,260
Kurtosis ,088 514
Teste & Normalidade
Kolmogorov-Smimav® Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. Statistic Df Sig.
Improv3 ,120 86|,004 951 86,003
7.1.2.4 Sumario — Bloco 4: Representagdes de improvisagao
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Improv4 82 90,1% 9 9,9% 91 100,0%
Estatistica descritiva
Statistic Std. Error
Improv4 Mean 14,3293|,40026
95% Confidence Interval for Lower Bound 13,5329
Mean Upper Bound 15,1257
5% Trimmed Mean 14,4743
Median 14,0000
Variance 13,137
Std. Deviation 3,62452
Minimum 3,00
Maximum 21,00
Range 18,00
Interquartile Range 5,00
Skewness -,7104,266
Kurtosis 1,126,526
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Teste & Normalidade

Kolmogorov-Smirnov®

Shapiro-Wilk

Statistic

Df Sig.

Statistic

Df Sig.

Improv4 122

821,004

857

82],008

7.2 Teste a Fiabilidade

7.2.1 Teste & Fiabilidade da Improvisagdo Total

Sumario - improvisagao Total

N %

Cases Valid 80 87,9

Excluded® 11 12,1

Total 91 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized

Cronbach's Alpha ltems N of ltems
913 014 16

Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- Squared Multipie | Cronbach's Alpha
Deleted ftem Deleted Total Correlfation Correfation if ftern Deleted
Im1 75,64 188,766{,735 663 803
Im2 75,51 186,329},691 768 ,904
Im3 75,70 186,086/,699 814 ,804
Im4 75,76 186,816|,693 773 ,804
Im5 75,39 190,367,615 686 907
Imé 75,79 190,195],623 690 ,906
Im7 75,54 186,075,620 674 907
Im8 75,72 186,126|,696 ,865 ,904
ImQ 75,32 196,349,485 ,501 911
im10 76,16 196,037},371 437 916
m12 75,07 198,830],445 470 912
Im13 74,98 193,366,654 739 806
Im14 75,09 191,802],638 729 ,906
Im15 75,27 194,227,567 733 908
Im186 75,19 193,268,597 828 ,907
Im17 74,99 195,785],514 ,706 910
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7.2.2 Teste & Fiabilidade dos blocos relativos & improvisagdo

7.2.2.1 Sumaério - Bloco 1: Relagdo da empresa com o mercado

N %

Cases Valid 85 93,4

Excluded® 8 6.6

Total 91 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized

Cronbach's Alpha ltems N of ltems
913 912 4

Estatistica Item-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted ftem Defeted Total Correlation Correlation if item Deleted
Im1 14,59 16,507,686 519 925
Im2 14,458 14,586,826 732 ,879
Im3 14,65 14,3504,876 768 861
Im4 14,73 14,843},823 712 ,880
7.2.2.2 Sumdrio - Bloco 2: Relagdo da empresa com os colaboradores
N %

Cases Valid 86 94,5

Excluded® 5 55

Total 91 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha lftems N of ltems
874 875 4
Estatistica item-tofal
Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Cormected ltem- | Sguared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted itemn Deleted Total Correlation Correlation if item Deleted

im5 14,13 17,195|,629 454 876
Im6 14,58| 15,893(,745 589 ,833
Im7 14,31 14,994}1,703 548 852
Im8 14,43 14,836,857 735 788




7.2.2.3 Sumario - Bloco 3: Colaborador enquanto potencial agente da improvisagao

N %

Cases Valid 82 90,1

Excluded® 9 9,9

Total 91 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of items

719 722 3

Estatistica item-Total

Scale Mean if Item| Scale Variance if | Corrected ltem- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation Correiation if ltem Deleted
Im9 9,24 7,298! 514 265 ,662
im10 10,10 5,793],554 309 622
Im11 9,32 6,886(,563 317 605
7.2.2.4 Sumario - Bloco 4: Representagoes da Improvisagao
N %

Cases Valid 84 923

Excluded® 7 7.7

Total 91 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of Items
91 912 6
Estafistica item-Total
Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Squared Muttiple | Cronbach's Aipha
Deleted ltem Deleted Total Correlation Correlation if [tem Deleted

Im12 27,01 28,9761,615 385 914
Im13 26,92 27,788(,784 676 ,892
Im14 27,02 26,963},772 621 893
im15 27,20 27,151,752 641 ,896
Im16 27,13 26,163},847 ,768 882
im17 26,92 26,993},752 572 ,896
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7.3 Teste a Validade Factorial: Analise Factorial Exploraiéria da Improvisacdo

7.3.1 Matriz de Correlacbes

Im1 Im2 Im3 Im4 Im5 Im6 Im7 im8 fmg Im10 tm11  |im12 Im13 Im14 im15 im16 im17

Correlation 1m1 1,000{,562 ,702 576 ,552 550 ,534 ,561 417 ,357 ,289 ,276 ,451 ,401 ,300 ,339 ,356
im2 562 1,000(,813 795 491 540 426 527 ,254 ,354 321 183 384 341 322 311 ,245
im3 702 813 1,000],788 ,436 523 ,502 516 276 ,384 ,285 124 ,425 318 ,252 278 ,220
im4 576 795 ,788 1,000|,543 476 ,520 A1 278 ,458 241 75 328 274 ,256 243 ,226
Im3 ,552 491 ,436 543 1,0004,481 444 ,631 372 211 ,191 ,205 ,309 265 ,209 277 414
Imé 550 ,540 ,523 476 481 1,000(,592 758 275 ,198 216 ,194 ,260 398 ,230 247 097
im7 534 ,426 502 520 444 582 1,000],728 373 322 251 ,118 ,360 331 ,262 253 105
Im8 561 527 516 511 631 ,758 728 1,000,454 212 247 213 274 439 ,329 212 71
Img 417 254 276 ,278 372 275 373 454 1,000,411 385 ,350 267 ,239 225 301 ,228
Im10 357 354 ,384 ,458 211 198 322 212 411 1.000},469 063 ,163 135 137 ,063 ,037
Imti 289 321 ,285 241 191 ,216 ,251 247 ,385 469 1,0001,407 ,429 ,369 452 ,346 339
imi2 276 ,163 124 75 ,206 ,194 118 213 ,350 ,063 ,407 1,0001,484 534 469 ,962 543
im13 451 ,384 ,425 ,329 ,308 ,260 ,360 274 287 ,163 429 ,484 1,000 715 817 767 ,640
im14 ,401 34 318 274 ,285 ,396 331 ,439 ,239 135 ,369 ,534 715 1,000],632 667 ,634
Im15 ,300 ,322 252 ,256 ,209 ,230 ,262 329 225 137 452 ,469 617 632 1,000],779 ,598
Im16 ,339 311 278 ,243 277 247 ,253 212 ,301 ,053 ,346 552 767 667 779 1,000|,6986
Im17 ,356 245 ,220 ,226 414 097 105 171 228 ,037 ,339 ,543 640 634 598 696 1,000

Sig. (1-tailed) im1 ,000 ,o00 ,000 ,000 ,000 ,aco ,000 ,000 ,001 005 ,007 000 ,0oo ,004 ,001 001
Im2 ,000 ,000 000 000 ,000 ,aoo 000 012 ,001 ,002 ,089 ,000 001 ,002 ,003 018
Im3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,007 ,000 ,005 139 ,000 ,a02 ,013 ,007 026
Im4 ,000 ,000 000 ,000 000 ,000 000 ,006 ,000 ,016 ,061 ,002 ,007 01 ,018 ,023
tmS ,000 ,000 ,000 Q00 ,000 000 ,000 ,000 ,031 ,046 ,035 ,003 ,009 032 ,007 ,000
Imé ,000 ,000 ,000 000 ,000 000 ,000 007 ,040 ,028 ,044 010 ,000 ,021 ,014 197
im7 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 000 ,002 ,013 , 150 ,001 L0014 ,010 ,012 ,178
imB ,000 000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 000 ,030 014 ,030 007 ,000 ,002 ,030 066
Im9 ,000 012 007 ,008 ,000 007 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,009 017 ,023 ,004 022
Im10 001 ,001 ,000 ,000 ,031 ,040 ,002 ,030 ,000 ,000 ,291 076 118 14 320 ,374
Im11 ,005 ,002 ,005 016 ,048 028 013 ,014 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 001 001
imi2 ,007 ,089 139 ,061 ,035 044 ,180 ,030 .0o1 291 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Im13 ,000 ,000 ,000 ,002 ,003 010 ,001 ,007 ,009 076 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Im14 ,000 001 002 007 ,008 ,000 ,001 ,000 017 118 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Im15 ,004 ,002 013 011 032 021 ,010 002 ,023 114 ,000 ,000 ,000 .000 ,000 ,000
Im16 ,001 ,003 ,007 ,015 ,007 ,014 012 ,030 ,004 ,320 ,001 ,000 ,a00 ,000 ,000 ,000
Im17 ,004 015 ,026 ,023 ,000 ,197 178 ,066 022 374 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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7.3.2 KMO e Teste de Bartlett’s

Kaiser-Meyer-Olkkin Measure of Sampling Adequacy. ,796

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 928,410
Df 136,000
Sig. ,000

7.3.3 Comunalidades

Initial Extraction
Im1 1,000},641
Im2 1,0004,824
Im3 1,000(,861
Im4 1,000|,820
Im5 1,000},543
imé 1,000],717
im7 1,0001,658
Im8 1,000|,883
im9 1,000},683
Im10 1,000],789
Im11 1,000|,681
im12 1,000],581
Im13 1,000(,751
Im14 1,000(,717
Imi5 1,000(,683
Im16 1,000i,817
im17 1,000(,716

Extraction Method: Principal
Component Analysis.



7.3.4 Variancia Total Explicada

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

M%ﬁano: Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 7,192 42,308 42,308 7,192 42,308 42,308 4,293 25,253 25,253
2 2,757 16,218 58,526 2,757 16,218 58,526 3,349 19,699 44,952
3 1,294 7,613 66,138 1,294 7,613 66,138 2,934 17,259 62,211
4 1,131 6,652 72,791 1,131 6,652 72,791 1,799 10,580 72,791
5 ,829 4,874 77,665

8 ,603 3,544 81,210

7 ,555 3,265 84,474

8 ,490 2,885 87,359

9 ,423 2,486 89,845

10 ,395 2,326 92,170

1 ,350 2,081 94,232

12 ,303 1,780 95,012

13 212 1,248 97,260

14 ,142 ,833 98,093

15 ,139 819 98,912

16 119 700 99,612

17 ,066 ,388 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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7.3.5. Matriz das Componentes Rodada

Component
1 2 3 4
im16 ,887 ,108 126
Im17 836 Ji21
Im13 ,803 126 281 ,103
Im15 ,799 ,108 132 127
Im14 ,786 ,288 123
Imi2 691 154 -121],256
Im8 144 ,899 208 ,108
Im6 119 787 ,289
Im7 101 736 263 L9
Im5 ,205 ,630 316
Im1 267 524 507 ,198
Im3 149 34 840 ,128
Im2 190 321 ,821 105
Im4 11 348 811 A7
im10 404 786
Im11 402 144 705
Im9 ,186 463 663

Extraction Method: Principai Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normatization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

7.3.6 Teste a Fiabilidade das Componentes da Improvisacdo (depois da extracgdo)

7.3.6.1 Sumario — Comgponente 1: Representagdes da

Improvisagao

N %

Cases Valid 84 92,34

Excluded” 7 7,7

Total 9 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized

Cronbach's Alpha ltems N of ttems
911 912 =]

Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltemn| Scale Variance if | Corrected fem- | Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if item Deleted
Im12 27,01 28,976/,615 ,395 914
Im13 26,92 27,788|,784 ,B76 892
im14 27,02 26,963|,772 621 ,893
Im15 27,20 27,151},752 641 896
Im16 27,13 26,163},847 ,768 882
Im17 26,92 26,993],752 572 896
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7.3.6.2 Sumario - Componente 2: Relagdo da empresa com colaboradores

N %

Cases Valid 85 98,8

Excluded® 1 1,2

Total 86 100,0
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized

Cronbach's Alpha ftems N of ltems
872 ,873 5

Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation if ltem Deleted
tmt 19,33 24,390},638 ,860
Im5 19,15 24,298|,636 ,860
Im6 19,61 22,955],722 840
Im7 19,34 21,9661,679 ,853
Im38 19,46 21,6804,835 812

N %

Cases Valid 86 100,0

Excluded® 0].0

Total 86 100,0,
Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems

932 932 3

Estatistica item-Total

7.3.6.3 Sumario - Componente 3: Relagdo da empresa com o mercado

Scale Mean if liem

Scale Variance if

Corrected ltem-

Cronbach's Alpha

Deleted Iltem Deleted Total Correlation if Item Deleted
Im2 9,50 8,041},868 ,894
im3 9,66 8,273],856 ,903
Im4 9,74 8,334},854 904

7.3.6.4 Sumario - Componente 4: Colaborador enqguanto potencial agente da improvisagao

N %
Cases Valid 82 95,3
Excluded® 4 47
Total 86 100,0
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Estatistica de Teste

Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
ltems N of ltems

719 722

Estatistica ltem-Total

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected ltem- | Cronbach's Alpha
Deleted ltem Deleted Total Correlation if item Deleted
Im9 9,24 7,288,514 ,662
Im10 10,10 5,793(,554 622
Im11 9,32 6,886(,563 605
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ANEXO 8 - Modelo Global

8.1 Novas Variaveis Compositas

I ST R &S 13
L ; .
a2 i AR AR e B R R h
CLIMA 1,7,13,21 Supportive Management
2,814 Role Clarity
5,11,17,20 Self-Expression
3,9,15,18 Contribution
4,16, 10 Recognition
6 Challenge
CULTURA 14,15,16 Market
56,7,8 Adhocracies
1,2,3, 4 Clans
9,10,11,12 Hierarchies
FGRH 1,10,19, 28,37,46 Visibility
2,11,20,29,38,47 Understandability
3,12,21,30,39,48 Legitimacy of authority
4,13,22,31,40, 48 Relevance
5,14,23,32,41,50 Instrumentality
6,15,24,33,42,51 Validity
7.16,25,34,43,52 Consistent HRM message
8,17,26,35,44,53 Agreement among principal HRM decision
malers
9,18,27,36,45,54 Fairness
IMPROVISACAD 12, 13,14, 15, 16,17 Reprasentagdes de improvisagao

1,56,7,8 Rela¢do da empresa c/ colaborador
2,3,4 Rela¢@o da empresa ¢/ mercado
9,10,11 Colaborador enguanto potencial efemento

de improvisacdo
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8.2 Modelo Global Hipotético

8.2.1 Pesos da Regressao

Estimate S.E. C.R. P Label
Clm <— FAC1_1 958 162 5,914 *** par_18
Cltr <---  FAC1_1 2,561 883 2,900 ,004 par_19
improvisagdo  <--- Clir 428 400 1,071 ,284 par 17
Improvisagdo <— Clm ,078 210 373 ,709 par_30
Improvisagdo  <—- FAC1_1 355 820 386 ,699 par_31
R <~- Improvisag&o 250 079 3,159 ,002 par_13
C <--- |mprovisagéo 1,300 512 2,541 011 par_14
M <—-  |mprovisagéo 734 200 3,664 ™™ par_15
! <~- [mprovisagéo ,436 ,138 3,165 ,002 par_16
improv13 <-- R 1,068 120 8,927 ™ par_1
fi2 <—- R 1,051 ,102 10,273 ™™ par_2
fi1 <- R 994 104 9,538 *** par_ 3
Imptrov? <— C 470 148 3,171 ,002 par_4
fid <— C 419 128 3,261 ,001 par 5
fi3 <— C 458 142 3,228 ,001 par_6
Improv4 <--- M 818 107 7,681 ** par 7
Improv3 <~ M 819 108 7,574  *** par_8
Improv2 <= M ,851 Mt 7,667 Y% par 9
Improvll I | L5379 ,153 3,792 **F par 10
Improv10 < I ,905 ,184 4,909 % par 11
Improv9 e ,886 ,173 5,109 % par 12
Desafio <e—-  Clm ,250 ;097 2,569 010 par 20
Expresssio <— Clm 382 066 5,795 vt par 21
Reconhecimento <-—  Clm ,826 ,098 8,459 *#* par 22
Contribuigio <— Clm ,625 097 6,441 % par 23
PClarificador <~ Clm ,497 088 5,654 ¥ par 24
GSuportive <e--  Clm 353 072 4,897 ¥ par 25
Markst <e-- Clir 223 073 3,062 ,002 par_26
Adhocracies <  Clhr ,317 116 2,728 ,006 par 27
Clans < Clir 201,109 2,658 ,008 par 28
Hierarquies < Cltr ,255 083 3,074 002 par 29

8.2.2 Pesos da Regressdo Standartizados

Estimate Estimate|
Cim <-—  FACI_1 686 |Market <=  Clr ,661
Cltr <— FAC1_1 ,929 |Adhocracies <-—  Cltr 722
Improvisagéo <-- Clir 625 [Clans <-~  Clr 624
Improvisagi@o <=  Clm ,058 |Hierarquies <---  Cltr 592
Improvisagéo <-— FAC1_1 ,188
R <— Improvisagao 421
C <— Improvisagao 924
M <—- |mprovisacdo 806
| <— Improvisagao 629
Improv13 <— R ,834
fi2 < R ,908
fi1 <- R 883
Improv? < C 728
fi4 < C ,835
fi3 <— C ,903
Improv4 < M 911
improv3 <= M 905
Improv2 <~ M 922
Improv1t1 < 498
Improv10 < ] ,694
Improv8 <— | 677
Desafio <-—- Clm 297
Expressséo < Clm ,626
Reconhecimento <— Cim ,849
Contribuicéo <— Cim ,696
PClarificador <— Clm 627
GSuportive <  Clm ,551
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8.2.3 Correlagdes

171

1 2 3 4 8 <] 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 26 26 27 28 29 30
1. FACI_1 1,00
2.Clma ,69 1,00
3.Cultura 93 64 1,00
4 Improvisagdo 81 59 .84 1.00
5.1 51 37 63 63 1,00
6.M 65 47 67 81 51 1,00
7.C 75 54 ke 92 68 74 1,00
&R 34 25 ,35 42 26 34 39 1,00
9.Desafio 20 ,30 19 A7 AE| 14 18 07 1,00
10.Expressséo .43 63 .40 37 23 30 34 18 19 1.00
11.Reconhecim. 58 ,85.- 54 ,60 ,31 AD 48 21 25 53
12.Confribuicdo 48 70 44 41 26 33 .38 A7 21 44 1,00
13.PClarificador 43 83 40 37 23 30 34 15 19 29 44 1,00
14.GSuportive ,38 .65 ,35 32 20 26 ,30 14 16 34 ,38 35 1,00
15.Hierarquies 55 ,38 59 80 ,31 40 46 21 JH 24 26 24 21 1,00
16.Clans 58 40 62 62 33 A2 48 22 12 25 .28 .25 22 37 1,00
17.Adhocracies 67 ,46 72 ,60 .38 49 66 25 14 29 32 .28 25 43 45 1,00
18.Market 81 42 66 55 35 45 51 23 A2 26 29 26 23 .39 A1 48 1.00
19.mprove .34 .25 36 43 68 34 .38 .18 07 Al A7 16 A4 21 22 26 ,24 1.00
20.Improvi0 ,36 26 37 44 69 35 A0 18 ,08 18 18 .16 14 22 23 26 24 A7 1,00
21.Improvii 26 ,18 26 31 50 25 29 13 ,08 1 A3 12 .10 16 16 .19 A7 34 35 1,00
22.improv2 ,60 43 62 74 47 92 69 31 A3 27 .30 27 24 37 .39 A5 41 32 32 23 1,00
23.Improv3 .69 43 61 73 46 91 67 31 A3 27 .30 27 24 36 38 44 40 31 32 23 83 1,00
24.Improvd 59 43 61 73 46 981 68 31 13 27 ,30 27 24 ,36 ,38 44 41 31 ,32 23 84 .82 1.00
25.63 67 A48 70 B3 b2 67 .80 35 V14 31 34 31 27 V41 44 50 46 ,36 36 26 62 61 ,81 1,00
26.1i4 ,62 ,48 66 a7 48 62 84 33 3 28 31 ,28 25 38 40 A7 43 33 34 24 57 56 57 75 1,00
27 Improv7 54 39 56 67 42 54 73 28 2 25 27 25 22 33 ,35 M 37 29 28 21 ,50 49 .49 .86 61 1.00
28.fi1 ,30 22 31 ,37 ,23 30 34 88 ,06 14 .18 15 14 12 .18 19 22 21 16 Al A2 ,28 27 27 31 29 125 1,00
20.4i2 31 22 .32 ,38 24 31 ,35 91 07 14 19 ,16 14 A2 19 20 .23 21 16 A7 12 28 28 28 32 30 26 ,80 1,00
30.Improvi3 28 21 29 35 22 28 32 83 ,06 3 A7 14 .13 W A7 .18 21 .18 15 156 i 26 26 ,26 28 27 24 74 76 1,00




8.3 - Modelo Final

8.3.1 Pesos da Regressao

Estimate S.E. C.R. P Label
Clir <-—-- FAC1_1 2,464 604 4,077 ** par_19
Improvisagdo <--- Citr 555 ,164 3,378 *** par_17
R <--- Improvisagao ,260 ,079 3,283 ,001 par_13
C <— Improvisagdo| 1,260 ,448 2,812 005 par_14
M <-- Improvisagéo 802 ,191 4,195 *** par_15
| <--- Improvisagéo 478 141 3,395 *** par_16
Cim <— FAC1_1 ,952 ,161 5,900 *** par_18
improv13 <= R 1,071 ,120 8,941 *** par_1
fi2 <-- R 1,054 102 10,297 *** par_2
fi1 <-- R 896 105 9,531 *** par_3
Improv7 <= C 506 ,139 3,652 *** par 4
fi4 <= C 451 119 3,784 ** par 5
fi3 < C 488 131 3,731 ™™ par 8
Improv4 < M ,798 106 7,535 *** par_7
Improv3 <~ M 799 107 7,442 *** par_8
improv2 < M ,830 ,110 7,524 *** par 8
Improv11 <ee- | 569 151 3,775 *** par_10
Improv10 < | 906 ,183 4,946 *** par_11
Improv9 <--- ] 858 171 5,025 *** par_12
Desafio <-— Clm 273 ,097 2,828 ,005 par_20
Expresssao <--= Clm 371 065 5,681 ** par_21
Reconhecimento <--- Clm 829 ,096 8,661 *** par_22
Contribuicéo <—- Cim 644 096 6,714 ** par_23
PCiarificador <--~ Cim 482 086 5,584 *** par_24
GSuportive <-- Cim 358 ,071 5,024 *** par_25
Market <~~~ Cltr 229 055 4,146 *** par_26
Adhocracies <~ Citr 349 090 3,860 *** par_27
Clans <—- Cltr 313 ,085 3,684 *** par_28
Hierarquies <--- Cltr 247 063 3,914 ™ par_29
8.3.2 Pesos da Regressao Standartizados

Estimate
Cltr <— FAC1_1 924
Improvisagao <--- Cltr 824
R <=-- |mprovisagao 417
C <--- Improvisagéo 912
M <--- Improvisagéo 817
| <-- Improvisagdo ,645
Cim <-- FAC1_1 683
Improvi3 <--- R ,834
fi2 <-- R ,908
fit <= R ,882
Improv7 < C , 730
fid < C ,838
fi3 <-- C ,898
Improv4 <eme M 911
Improv3 <= M ,906
Improv2 <=M ,922
Improv11 <1 ,498
Improv10 <o | 707
Improvg <e ] ,666
Desafio <-m= Clm 323
Expressséo <--- Clm 606
Reconhecimento <-—-- Clm ,851
Contribuicao <--- Clm 715
PClarificador <--- Clm 608
GSuportive <--- Clm 556
Market <~ Cltr 657
Adhocracies <--- Cltr 767
Clans <--- Clir 650
Hierarquies <—- Cltr ,554
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3.3.3 Correlacies

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 16 16 17 18 19 20 21 22 23 24 26 26 27 28 29 30
-FAC1_1 1,000
-Cltr 924 1,000
-Improvisagado 762 824 1,000
-Clm 683 894 737 1,000
: 491 531 845 475 1,000
-M 622 873 817 602 527 1,000
-G 695 752 912 672 588 745 1,000
-R 318 344 417 307 ,269 341 ,380 1,000
-Desafio 221 288 238 323 153 184 297 099 1,000
O-Expressséo 414 542 446 606 ,288 ,365 407 186 196 1,000
1-Reconhecim. 681 761 627 851 404 512 572 262 275 615 1,000
2-Contribulgio 488 639 527 715 340 430 480 220 231 433 608 1,000
3-PClarificador 414 542 447  BO6 288 365 407 186 186 367 515 433 1,000
4-GSuportive 380 497 410 856 264 335 374 171 180 337 473 398 337 1,000
5-Hlerarqules 512 554 457 495 294 373 416 190 160 300 421 354 300 276 1,000
6-Clans 601 650 536 682 ,346 ,438 480 224 188 352 485 416 362 324 360 1,000
| 7-Adhocracles 709 767 632 686 408 517 677 264 222 416 584 490 416 382 4256 499 1,000
8-Market 607 657 541 ,BB8 349 442 494 226 180 366 500 420 356 327 364 427 604 1,000
9-Improve 327 354 430 317 666 ,351 392 179 402 192 269 226 192 176 196 230 272 ,233 1,000
0-Improvi0 347 375 456 336 707 372 416 190 108 203 286 240 203 187 208 244 288 247 471 1,000
4-improvi1 244 285 321 237 498 %62 293 134 076 43 201 169 143 132 147 172 203 174 332 352 1,000
2-Improv2 573 620 763 ,568 ,485 822 687 314 179 ,336 472 397 336 ,309 344 403 A78 ,408 323 343 242 1,000
3-Improv3 564 610 740 546 477 906 675 ,308 ,i76 330 464 390 331 303 338 (397 468 401 318 337 238 835 1,000
4-Improvd 567 613 744 548 480 911 678 310 177 332 486 392 332 305 340 389 471 403 320 339 239 839 825 1,000
5-fi3 624 875 819 603 528 6BQ 808 342 495 365 513 431 366 336 374 430 518 443 352 3¥3 263 Bi6 606 609 1,000
6-114 583 631 765 564 493 625 .83 319 182 342 480 403 342 314 349 410 484 414 320 349 246 576 586 563 753 1,000
7-Improv? 507 549 666 491 420 544 730 278 158 297 417 351 297 273 304 387 421 361 286 303 214 501 493 495 655 612 1,000
28111 280 303 368 271,237 301 336 882 088 (164 231 194 164 151 168 197 233 ,f99 188 168 118 277 272 274 301 282 245 1,000
9-1i2 280 312 379 279 244 30 346 908 090 169 238 200 169 155 173 203 240 205 163 73 422 285 280 282 310 290 262 801 1,000
30-Improvi3 265 287 348 286 224 284 317 834 083 155 218 183 155 143 158 186 220 188 149 158 412 262 258 250 285 266 232 736 757 1,000
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ANEXO 9 - Questionario

O meu nome é Tania Ribeiro e encontro-me a desenvolver um estudo sobre
Dinamica Organizacional, no ambito do Mestrado em Comportamento
Organizacional do Instituto Superior de Psicologia Aplicada. Nesse sentido,
desenvolvi um questionario para o qual gostaria de chamar a sua atengéo.

Todas as suas respostas séo confidenciais e deverd responder em regime de

anonimato, ou seja, ndo se identifique.
Nio existem respostas certas ou erradas. Por isso pede-se que responda de
acordo com a sua maneira de pensar e ndo como pensa que seria a melhor

resposta.

O rigor deste estudo depende da sua sinceridade e da sua resposta a totalidade

das questdes.

Obrigada,

Téania Ribeiro
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Discordo Concordo
1 2 3 45 6 7
Totalmente Totalmente

2 - A minha chefia é ekplidté relativamente & forma como o meu
trabalho deve ser feito

muitos desafios

ho e esforco que se espera na minha funcéao

8- quai{ﬁ ade de tra
estaio claramente definidas

sta organizacao reconhece a impor ancia dos contributos que
trago para o trabalho

12- Paraa gir 0s mens db]eéﬁvbs de trabalho, tenho que fazer um
grande esforco

14 - Os padroes de desempenho no meu departamento/seccéo sao bem
comunicados e compreendidos pelas pesso

16 - Esta organizacao reconhece o trabalho que eu faco 1 2 3 45 6 7

18 - Tenho cuidado ao assumir responsabilidades porque o meu chefe
com frequéncia critica ideias novas

20 - Nao ha problema se expressar 0s meus verdadeiros sentimentos no
1 2 3 4 5 6 7
trabalho




Discordo Concordo
2
Totalmente 234567 Totalmente

2 - Os lideres da minha organizacao sao geralmente considerados
mentores, sabios ou figuras paternas ou maternas

4 - A minha organizacio enfatiza os recursos humanos. Elevada coesdo e
moral sdo importantes para esta emp

6 - Os lideres da minha organizacao sao geralmente considerados
reendedores, inovadores e pessoas Com propensiao para o risco

8 - A minha organizacao enfatiza o crescimento € a aquisicao de novos
recursos. B importante a rapidez/prontidao para encarar novos desafios

a oh;érhzaCéd da iinp ortancia a permanéncia e a estabilidade.
~ . S 1 23 45 67
Operacoes eficientes e tranquilas sao importantes

14 - Os lideres da minha organizacdo sao geralmente considerados 1

técnd u pessoas que rabalham arduamente

[38)
w
W
ul
[s)
~J

16 - A minha organizagao enfatiza accdes competitivas e realizacoes.
Objectivos mensurdveis sao importantes
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Discordo Concordo
2
Totalmente 234567 Totalmente

o
w2
i
(€1
N
~

2 - As préticas de RH sao claras nesta empresa 1

4 - As préticas de RH contribuem para que esta empresa atinja 0s seus
objectivos

6 - Sinto que existe uma relagao entre o que é apreciado na avaliacao do

8 - A Direccédo de Recursos Humanos partitha da mesma visdo que a
Imin o

10 - Os critérios da

12 - A Administracao da empresa considera as praticas de RH

14 - Se cumprir as praticas dos RH, sei que vou melhorar a minha
£

16 - As competéncias que os candidatos devem apresentar para serem
seleccionados, sdo as mesmas que sao recompensadas com prémio

18 - Ao decidirem sobre os assuntos que me dizem respeito, 0s meus
superiores procuram ouvir 0s meus pontos de vista

\terpretacao das praticas de RH

22 - As praticas de RH contribuem para que os colaboradores
0s seus objectivos pessoais
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24 - O que me ¢ solicitado no dia-a-dia é congruente com as orientacoes
dos RH

26 - Existe concordéancia entre as vérias direccdes no que diz respeito as
dticas de RH

28 - Os procedimentos relativos a selec¢do e recrutamento s&o
transparentes

30 - Confio nas orientacoes dadas pelos RH 1

1]
w
e
wl
N
~

32 - Os aumentos de salério dependem dos bons resultados na avaliacao
enh

34 - Todas as actividades da gestdao de RH complementam-se para
atingi bijectivos d

36 - A organizacdo tem-me dado oportunidade efectiva de escolher a
minha orientacao de carreira

38 - Através das orientacOes dados pelos
como e quando fazer

, Se1 exactamente 0 qué,

40 - O Plano de Recompensas estabelecido na nossa organizacao ajuda-a
a obter um maior sucesso

42 - Os comportamentos preconizados pelos RH sao os que contribuem
para o sucesso da empresa

pra
respectivas Direccoes

s meus colegas sa S
boa Avaliacao de Desempenho 1 2 3 4 5 6 7
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52 - Os valores expressos pelo Director de RH sdo consistentes com 0s
valores da empresa
o

1 2 3 4 5 6 7

T R PRI
oo
i

1
i I?

Discordo ” Concordo
Totalmente 1234567 Totalmente

2 - Se surgir uma informac3o importante e inesperada do mercado, a minha
empresa tem uma rapida capacidade de respost

4 - Se for necessario alterar a estratégia que estava planeads, para fazer face a
novos dados de mercado, a minha empresa altera com celeridade

6 - A minha empresa valoriza perspectivas diferentes, quando tentamos
superar um obstdculo inesperado

8 - A minha empresa valoriza uma cultura de experimentacdo e aprendizagem
quando surgem novos desafios

10 - Perante uma situacdo urgente, tenho autonomia para dar resposta ao
prob

Ter capacidade de executar uma acgdo urgente e imporiante, gue ndo estava
planeada, pode melhorar:

15 - A motivacdo dos colaboradores 1 2 3 4 5 6 7

17 - Aimagem da empresa no mercado 1 2 3 45 6 7
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Coloque uma cruz no circulo que representa o seu género sexual: ¢ Q 10

A sua idade:

18-24 anos QO 30-34 anos O 40-44 anos Q 50-54 anos O Mais
de 59 anos O

25-29 anos Q 35-39 anos O 45-49 anos O 55-59 anos O

Relativamente as suas habilitacoes literdrias coloque uma cruz sobre o simbolo EJ

correspondente:
> % ano x| 12° ano 0 Licenciatura
Entre 9° e 11° ano [ Bacharelato £ Qutra [NR)

Carreira Profissional:

Direccdo e Gestdo Q
Técnico Superior @)
Outros QO

Qual a funcéo que desempenha na empresa?

Antiguidade na empresa: Antiguidade na Categoria?

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO

Institulo Superior de Psicologls Apllesds

o) B i § ot




