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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo continuar a linha de investigacdo de muitos autores
que tentaram descortinar a relagdo das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) com o
Desempenho (DI) (e.g. Paauwe & Boselie, 2005; Boxall & Purcell, 2003), ao mesmo tempo que
tenta perceber o impacto da Inteligéncia Emocional (IE) nesta relacdo. Adicionalmente, por
questdes exploratdrias, pretendemos perceber o impacto das Praticas de Gestdo de RH na
Inteligéncia Emocional, e, por questdes confirmatorias, procuramos compreender o impacto do
Inteligéncia Emocional no Desempenho Individual. A nossa amostra consiste em 254 colaboradores
do departamento comercial de uma instituicdo do sector bancario. Os resultados demonstram que,
apesar de ndo se ter verificado o efeito moderador da IE na relagdo entre as PGRH e o DI, foram
identificadas varias relagdes entre estas trés variaveis. As PGRH mostraram ter um efeito positivo e
estatisticamente significativo no DI, onde a Avaliagdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras,
Comunicac¢do Interna e a Formagado foram as Praticas com maior impacto. As PGRH também tém o
mesmo efeito na IE, embora apenas a Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras e a
Comunica¢ao Interna sdo as dimensdes que a afetam. Por ultimo, também se verificou um efeito
positivo e estatisticamente significativo da IE no DI, sendo que este ¢ maioritariamente afetado pelo
Autocontrolo perante as Criticas, o0 Auto Encorajamento (uso das emogdes) e pela Compreensao das
Proprias Emocdes. Para além dos resultados serem discutidos a luz da literatura ja existente sobre os
temas em andlise, serdo apresentadas as implicagdes praticas da investigagdo, as limitagdes

encontradas e recomendagdes para futuros estudos.

Palavras-Chave: Inteligéncia Emocional; Gestio de Recursos Humanos; Desempenho

Individual;



ABSTRACT

The present study aims to continue the line of research of many authors who have tried to
uncover the relationship between the Human Resource Management Practices with Individual
Performance (e.g. Paauwe & Boselie, 2005; Boxall & Purcell, 2003), while trying to realize the
impact of Emotional Intelligence in this relationship. Additionally, for exploratory questions, we
want to investigate the impact of HR Management Practices in Emotional Intelligence, and, for
confirmatory questions, try to understand the impact of Emotional Intelligence in Individual
Performance. Our sample consists of 254 employees of the commercial department of a banking
institution. The results demonstrate that, despite not having verified the moderating effect of EI on
the relationship between the HRMP and IP, we identified several relationships between these three
variables. HRMP appears to have a positive and statistically significant effect on IP, where the
Performance Evaluation and Careers Management, Internal Communication and Training Practices
had the greater impact. HRMP also have the same effect in IE, although this time Performance
Evaluation and Careers Management and Internal Communication are the dimensions that affect it.
Finally, it was also found a positive and statistically significant effect of IP on EI, and this is mostly
affected by Self-control before Critiques, Self Encouragement (use of emotions), and
Understanding One’s Own Emotions. The results are discussed in light of existing literature on the
subjects under consideration, and the practical implications of the research, the limitations

encountered and recommendations for future studies will be presented.

Keywords: Emotional Intelligence; Human Resource Management; Individual Performance;
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INTRODUCAO

No passado, as emog¢des ndo eram consideradas um fator importante para a pesquisa sobre o
comportamento organizacional, onde a maioria das teorias organizacionais tendiam a marginalizar
ou simplesmente a ndo enfatizar a exploragdo deste campo de estudo (Martin, Knopoff & Beckman,
1998). Um grande niimero de estudos organizacionais assentava no pressuposto de que os seres
humanos sdo criaturas racionais que ndo devem confiar em emogdes, sendo estas consideradas
irracionais, improdutivas, disruptivas, entre outras caracteristicas (Fineman, 1993; Hartel, Zerbe &
Ashkanasy, 2005; Matthews, Zeidner & Roberts, 2002). No entanto, mais recentemente, oS
investigadores perceberam que o comportamento organizacional ndo pode ser suficientemente
explicado sem integrar o papel critico das emogdes. As teorias modernas ja consideram as emogdes
como respostas organizadas para um evento interno ou externo, que podem direcionar as
habilidades cognitivas de uma forma adaptativa (Damasio, 1999; Kalat & Shiota, 2007; Putnam &
Mumby, 1993; Strongman, 2003; van Maanen & Kunda, 1989).

O presente estudo tem como finalidade estender esta linha de investigacdo e estudar o
impacto da Inteligéncia Emocional (IE) na relacdo entre duas varaveis organizacionais: as Praticas
de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) e o Desempenho Individual (DI). Ainda que ja esteja
estudado o impacto da IE no DI (e.g. Adebayo, Olayide, & Saheed, 2012; Moon, & Hur, 2011;
O’Boyle, Humphrey, Pollack, Hawver, & Story, 2010; Seo & Tesluk, 2012), e nas PGRH (e.g.
Jordan & Ashlea, 2002; Soumya, 2012), pela literatura lida chegamos a conclusdo que ainda nao foi
estudado o seu impacto na relacdo entre essas duas varaveis (relagcdo esta que os tedricos ainda nao

a conseguiram clarificar).

Os muitos potenciais beneficios da Inteligéncia Emocional ainda tém que ser avaliados no
ambito da pesquisa académica, havendo também muitas areas/temas de interesse organizacional que
podem ser beneficamente influenciadas por este conceito. Um destes temas que tem sido bastante
estudado ¢ o Desempenho Individual. Vérios autores defendem que a IE pode ser um preditor do DI
(e.g. Adebayo et al, 2012; Cherniss & Goleman, 2001; Kluemper, DeGroot & Choi, 2011; O’Boyle
et. al., 2011). Moon e Hur (2011) ndo conseguiram provar uma relagao direta entre a IE e o DI, mas

verificaram que a Exaustdo Emocional pode desempenhar um papel mediador na relacio. Wu



(2011) também verificou uma relacdo mediada, mas pelo Stress Laboral. Othman, Daud e Kassim
(2011) nao trabalharam exatamente com o DI, mas sim com a Avaliagdo do DI. Os autores
verificam que certas dimensdes da IE tém uma relacdo direta com a Avaliagdo do DI, sendo que
esta relagdo ¢ moderada pelo Neuroticismo. Ghalandari, Jogh, Imani e Nia (2012) testaram a
relacdo das Estratégias de Trabalho Emocional com o Comprometimento Organizacional e com o
DI, usando a IE como varidvel moderadora. As suas hipoteses foram comprovadas. Estes sdo

apenas alguns exemplos dos inlimeros estudos que investigam as possiveis relagdes da IE com o DI.

No entanto, no que toca a relagdo da IE com as PGRH, esta relacdo tem sido pouco
estudada. Soumya (2012) verificou que a IE, em conjunto com os Estilos de Pensamento e a Cultura
Organizacional, desempenha um papel crucial na GRH, na medida em que estas varidveis tém
impactos diferentes nos niveis da estrutura hierarquica da organizagdo e, como tal, estas diferencas
tém que ser bem geridas para evitar conflitos e quebras de produtividade, em especial no que toca a
Formagdo e Desenvolvimento, ao Recrutamento e Sele¢dao e a Avaliagdo de Desempenho (que tem
como inerente a defini¢do de objetivos). Jordan e Troth (2002) centram-se na Gestao das Relagdes
no Local de Trabalho, focando-se na Gestdao dos Conflitos, afirmando que sujeitos com alta IE,
quando deparados com uma situacdo de conflito, ddo preferéncia a solugcdes que envolvam a
colaboragdo, uma comunicacdo aberta e a partilha de objetivos. Druskat e Wolff (2001) defendem
que as PGRH podem contribuir para o aumento do Desempenho Individual e de Equipa usando a
IE. Através de uma avaliagdo precisa, seguida de uma Formacao a medida e do estabelecimento de
“normas emocionalmente inteligentes”, as atitudes e os comportamentos podem transformar-se em
habitos que, por sua vez, irdo aumentar os CCOs, construir relacdes baseadas na confianca,

melhorar a coesdo do grupo e fortalecer a identidade grupal.

Assim, o principal objetivo da presente Dissertacdo ¢ investigar o modelo de investigagao
que traduz o efeito moderador da Inteligéncia Emocional na relagdo direta das Praticas de Gestao de
Recursos Humanos com o Desempenho Individual. Esta Dissertacdo ¢ composta por quatro
seccoes: na primeira sec¢do serd apresentado ao Enquadramento Tedrico referente as trés varidveis
em estudo que, por sua vez, conduziu a elaboracdo das Hipoteses que se pretende testar; a segunda
seccao diz respeito a descricdo do Método pelo qual esta Dissertagdo foi elaborada; a terceira
destina-se aos Resultados, onde sera feito o teste das Hipoteses de estudo; por fim, na tltima secg¢ao
sera apresentada uma Discuss@o dos Resultados com base na literatura encontrada acerca das trés

variaveis e das relagdes entre elas.



ENQUADRAMENTO TEORICO

Inteligéncia Emocional

As origens do conceito de Inteligéncia Emocional (IE) remetem até o conceito de
"inteligéncia social", proposto por Edward Lee Thorndike (1920), referindo-se a capacidade de
compreender e gerir pessoas, permitindo um relacionamento eficaz com os seus pares.
Posteriormente, outros autores (e.g. Gardner, 1983; Salovey & Mayer, 1990), partindo do trabalho
de Thorndike, expandiram a noc¢do de “inteligéncia social”, separando-a da nog¢do de “inteligéncia
geral”, remetendo para a identificacdo e gestdo das emocgodes, seja do proprio individuo, seja dos
seus pares. Especificamente, Gardner (1983) refere dois conceitos que se interinfluenciam:
“inteligéncia interpessoal” e “inteligéncia intrapessoal”. O primeiro remete para “a capacidade de
uma pessoa para entender as intengoes, motivagoes e desejos de outras pessoas e,
consequentemente, para trabalhar eficazmente com os outros" (p. 43). J4 o segundo pode-se
entender como a “capacidade de se compreender a si mesmo, de ter um modelo de funcionamento
de si proprio eficaz — incluindo uma nogdo dos proprios desejos, medos e capacidades - e de
utilizar essa informacgdo de forma eficaz na regulag¢do da sua propria vida" (p.43). Apesar de nao
ser reconhecido como um especialista nesta area em especifico, Gardner (1983), propos uma teoria
onde defendia a existéncia de multiplas inteligéncias (e.g. verbal, matematica, musical, espacial,
entre outras, sendo que, no ambito do tema da IE, destacam-se as inteligéncias intra e interpessoal,
definidas anteriormente), dentro das quais os individuos poderiam (ou ndo) exibir apeténcia. Esta
no¢ao de multiplas inteligéncias veio dar bases aos subsequentes investigadores para entender e

estudar a IE.

A Tabela 1 reune as principais definigoes de Inteligéncia Emocional propostas e atualmente

aceites pela comunidade cientifica.



Tabela 1 - Defini¢gdes de Inteligéncia Emocional

Referéncia Definicao

“Inteligéncia emocional envolve a capacidade de perceber com precisao,

avaliar e expressar emocdes, a capacidade de ter acesso e/ou gerar

Mayer & Salovery sentimentos quando eles facilitam o pensamento; a capacidade de
(1997, p. 10)
compreender a emog¢do € o conhecimento emocional; e a capacidade de
controlar emocgdes para promover o crescimento emocional e intelectual."
“Inteligéncia socio-emocional ¢ uma seccdo transversal de inter-relagdes
entre competéncias, habilidades e facilitadores emocionais e sociais, que
Bar-On (2006, p. 14) determinam quao bem nos nos entendemos e nos expressamos, quao bem

compreendemos 0s outros € nos relacionamos com eles, e qudo bem

lidamos com as demandas diarias, desafios e pressdes do dia-a-dia.”

“A Inteligéncia Emocional define-se por ser a capacidade de reconhecer
Goleman (1998, p. 323) 08 N0ssos sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos ¢ de gerirmos

bem as emog¢des em nds ¢ nas nossas relagdes”

Atualmente, na literatura, existem trés tipos de modelos: modelos que entendem a IE como
uma competéncia, nomeadamente como uma competéncia cognitiva, entdo, consequentemente,
vém a IE como uma forma pura de inteligéncia (Mayer & Salovery, 1997); como um trago de
personalidade (Petrides & Furnham, 2000); ou ainda, como ambos, sendo por isso, chamados de
modelos mistos (Bar-On, 1997; Goleman, 1998, 2001). Os defensores dos modelos referentes as
competéncias criticam os modelos mistos, no sentido em que as suas dimensdes se sobrepdem em
grande parte com tragos de personalidade existentes (Mayer, Salovey & Caruso, 2000), enquanto
que os seguidores dos modelos mistos ou de tracos de personalidade afirmam que ¢ natural que a
IE, como um trago de personalidade hierarquicamente menor, deva-se relacionar tracos de

personalidade de ordem hierarquicamente superior (Petrides & Furnham, 2006).

A teoria de Mayer e Salovery apoia-se muito na literatura da inteligéncia e da emocao. Da

teoria da inteligéncia vem a ideia de que a inteligéncia envolve a capacidade de realizar raciocinio



abstrato. Do lado da emocao vem a no¢do de que as emogoes sao sinais que transmitem significados
regulares e discerniveis sobre relacionamentos, € também a no¢ao de que varias emogdes basicas
sdo universais (Mayer et al., 2000). Entdo, Mayer e Salovery (1997) propuseram um modelo que
entende a IE como tendo duas areas: uma experiencial (a competéncia de percecionar, responder e
manipular informa¢do emocional sem necessariamente entender a mesma) e uma estratégica
(competéncia para compreender e gerir emogdes sem necessariamente percecionar os sentimentos

ou experiencid-los por completo). Este modelo esta ilustrado na Figura 1.

Percecao

’ *As emocgoes sdo percebidas e expressadas.
Emocional

*As emogoOes sdo sentidas e automaticamente
influenciam a cognicao.

Integragdo *As emogoes entram no sistema cognitivo como
Emocional sinais e como influéncias na cogni¢ao.
Area
Experiencial ] - B 8 . "
P * A informacao relativa as emogoes ¢ analisada.
Inteligéncia
Emocional Compreensio *Os sinas emocionais acerca da relagdo e as suas
Emocional implicagdes sdo compreendidas.
Area
Estratégica *Sao consideradas as implicagcdes das emogdes
quanto ao seu impacto e ao seu significado
Ges!‘,ao *Pensamento acerca das emogdes promove o
Emocional crecimento emocional, intelectual e pessoal.

* A gestdo eficaz promove a abertura aos
sentimentos.

Figura 1 — Modelo dos Quatro Ramos de Mayer & Salovery (1997)

Os autores afirmam que cada uma das dreas atrds descritas subdivide-se em mais duas
areas/competéncias (a area experiencial divide-se em Percegdo e Integracdo Emocional, e a area
estratégica divide-se na Compreensdo e¢ Gestdo Emocional), que englobam tanto os processos
psicologicos mais basicos, até aos mais complexos, integrando a emocao e a cogni¢do. Estas quatro

competéncias sao:



o Percecio Emocional: Competéncia de ser autoconsciente ndo sé das suas proprias

emocdes, mas também as dos outros, ¢ de expressar com precisdo emogdes ¢ necessidades
emocionais;

e Integracio Emocional: Competéncia de conseguir distinguir as diferentes emogoes se

esta a sentir, usa-las para conseguir comunicar sentimentos, € conseguir identificar aquelas que
estdo a influenciar os seus processos de pensamento, ou outros processos cognitivos;

o Compreensio Emocional: Esta competéncia refere-se a capacidade de conseguir

identificar diferencas entre as diferentes emocdes que se estd a sentir, de maneira a compreender o
seu significado e perceber como elas se podem combinar e mudar ao longo do tempo;

o Regulacio/Gestio Emocional: Saber monitorizar e regular as suas proprias emogoes € a

dos outros, utiliza-las de forma adequada as exigéncias do meio, reprimindo-as ou racionalizando-

as, com vista a promover um maior entendimento entre os pares ¢ um autodesenvolvimento pessoal;

Os autores defendem que estas quatro competéncias estdo hierarquizadas, de maneira a que a
Perce¢ao Emocional encontra-se no nivel mais basico, ¢ a Regulacao/Gestao Emocional encontra-se
no nivel mais complexo, sendo esta o resultado de uma gestdo eficaz das trés competéncias
inferiores na hierarquia. Segundo Fernandéz-Berrocal e Extremera (2006) este modelo despertou
fortemente o interesse da comunidade cientifica por (1) ter uma base teoérica forte e bem
fundamentada, (2) pelo seu método de medida, e (3) pela sua sistematica avaliacdo de suporte

empirico.

De uma maneira geral, o modelo de Petrides e Furnham (2000) ndo ¢ muito popular entre a
literatura da IE, porque os tedricos da area consideram-no ser uma versao incompleta dos modelos
mistos (Rego & Fernandes, 2005). De uma forma bastante resumida, o modelo descreve a IE como
sendo uma constelacdo de auto-percecdes emocionais localizadas nos niveis mais baixos da

hierarquia da personalidade (Petrides, Pita & Kokkinaki, 2007).

Os modelos mistos acabam por acabam por ser alvo de maior popularidade (Rego &
Fernandes, 2005). O modelo de Bar-On (1997) entende a IE como uma forma de inteligéncia socio-
emocional, cruzando estas duas valéncias com tracos de personalidade, resultando numa capacidade
incrementada de compreendermo-nos a nds proprios € nos conseguirmo expressar corretamente,
conseguir compreender os outros e relacionarmo-nos com eles, lidando assim com as exigéncias do
meio. Este modelo difere-se do modelo seguinte (o de Goleman (1998)) pelo facto de que este

modelo concentra-se no potencial desempenho e/ou sucesso, ndo no desempenho/sucesso



propriamente ditos. Com isto quer-se dizer que este modelo considera-se orientado para os

processos, € nao para os resultados. A Figura 2 demonstra como este modelo esta organizado.

Intrapessoal Interpessoal
e Autoconsciéncia Emocional e Empatia
o Assertividade e Responsabilidade Social
¢ Independéncia ¢ Relacionamentos interpessoais
e Respeito
o Auto-atualizagdo
Gestao do Stress Adaptabilidade
e Tolerancia ao Stress e Resolugdo de Problema
¢ Controlo dos Impulsos o Flexibilidade
o Teste a Realidade

v

Humor Geral
e Felicidade
e Otimismo

Figura 2 — Modelo dos Cinco Fatores de Bar-On (1997)

O grande contributo deste modelo ¢ que assenta em constructos ndo-cognitivos, fugindo
assim as concecdes tradicionais de inteligéncia, permitindo investigar quais os fatores e/ou
componentes do funcionamento social e emocional que levam a um maior bem-estar (Bar-On,
2000). O modelo compreende entdo 5 fatores de competéncias emocionais, que resultam em 15

subfactores:

o Intrapessoal, que se refere a competéncia de estar consciente ¢ entender as proprias
emocoes, sentimentos e ideias, e¢ subdivide-se em: Autoconsciéncia Emocional, Assertividade,
Independéncia, Respeito e Auto-atualizagdo;

o Interpessoal, ¢ semelhante ao anterior, mas o seu foco estd nos outros, ndo no proprio, e
subdivide-se em: Empatia, Responsabilidade Social e Relacionamentos Interpessoais;

o Gestiio do Stress refere-se a competéncia de lidar com o stress e controlar as emogdes,

sendo composto por: Tolerancia ao Stress e Controlo dos Impulsos;



e Adaptabilidade remete para a facilidade com que mudamos e adaptamos 0s nossos

sentimentos face as situagdes, subdividindo-se em: Resolugdo de Problemas, Flexibilidade ¢ Teste a

Realidade;

e Humor Geral, que remete para a competéncia de sentir € expressar emogdes positivas e

ser otimista, subdividindo-se assim em: Felicidade e Otimismo;

Segundo o autor, a IE pode-se desenvolver ao longo de toda a vida de uma pessoa, podendo
ser melhorada através de terapias e programas de treino especializados (Bar-On, 2000). A sua
investigacdo mostra também que ndo ha diferencas entre géneros, embora os homens normalmente
tenham resultados superiores nos dominios Gestdo de Stress, Adaptabilidade e Intrapessoal, ao
passo que as mulheres tém no dominio Interpessoal. Ainda, pode ser estabelecida uma associagao
entre resultados elevados no QE (instrumento de medida desenvolvido pelo proprio autor)

associados com melhor satde mental.

No entanto, sendo Daniel Goleman, em 1995, que trouxe a no¢ao de Inteligéncia Emocional

as luzes da ribalta, ¢ o seu modelo (Figura 3) que se pode considerar o mais popular na comunidade

leiga (Rego & Fernandes, 2005).

Competéncias Pessoais Competéncias Sociais
Reconhecimento Autoconsciéncia Consciéncia Social
e Autoconsciéncia Emocional e Empatia
e Autoconsciéncia Precisa ¢ Orientacdo para o Servi¢o
e Autoconfianga e Consciéncia Organizacional
Regulacgao Autogestdo Gestao das Relagdes
e Autocontrolo e Desenvolver Outros
o Confiabilidade o Influéncia
o Conscienciosidade e Comunicagdo
o Adaptabilidade e Gestao de Conflitos
e Ambicdo de Cumprimento e Lideranca
e Iniciativa e Promogdo da Mudanca
e Criar Lagos
e Trabalho de Equipa e Colaboragdo

Figura 3 — Modelo das Competéncias de IE de Goleman (2001)



O modelo de Goleman (2001) compreende quatro competéncias que resultam da interagao
de dois eixos (Reconhecimento/Regulacio e Competéncias Pessoais/Sociais), que originam 20

competéncias:

e Autoconsciéncia (Reconhecimento + Competéncias Pessoais), que remete para a

competéncia de conseguir ler as suas proprias emogdes, saber reconhecer o seu impacto, usando os
sentimentos ou outros recursos internos para tomar decisdes acertadas, e subdivide-se em:
Autoconsciéncia Emocional, Autoavaliacdo Precisa e Autoconfianca;

e Consciéncia Social (Reconhecimento + Competéncias Sociais) refere-se a competéncia

de sentir, compreender e reagir face as emogdes dos outros, procurando compreender o seu ponto de
vista de uma maneira empatica, e subdivide-se em: Empatia, Orientacdo para o Servigo e
Consciéncia Organizacional,

o Autogestio (Regulacdo + Competéncias Pessoais) define-se por ser a competéncia que

permite as pessoas controlar as proprias emocdes e impulsos, proporcionando-lhes uma melhor
adaptacdo ao meio envolvente, e subdivide-se em: Autocontrolo, Confiabilidade,
Conscienciosidade, Adaptabilidade, Ambi¢ao de Cumprimento e Iniciativa;

e Gestio das Relacdes (Regulacio + Competéncias Sociais) estd relacionada com a

competéncia de inspirar, influenciar e desenvolver os outros a medida que se vao gerindo as
relagdes humanas e os conflitos que possam surgir. Subdivide-se em: Desenvolver Outros,
Influéncia, Comunica¢ao, Gestao de Conflitos, Lideranca, Promocao da Mudanca, Criar Lagos,

Trabalho de Equipa e Colaboragao;

Goleman (2001) inclui um conjunto de competéncias emocionais dentro de cada constructo
da IE. Estas competéncias emocionais ndo s3o talentos inatos — sdo capacidades aprendidas que
devem ser trabalhadas e desenvolvidas para atingir um Desempenho Excecional. O autor ainda
defende que os individuos nascem com uma Inteligéncia Emocional geral que determina o seu
potencial de aprendizagem das tais competéncias emocionais. Segundo Boyatzis, Goleman e Rhee
(1999) a organizagdo destas competéncias sob os varios constructos nao ¢ aleatdria, pois eles
aparecem em grupos sinérgicos ou agrupamentos que se suportam e se facilitam uns aos outros.
Ainda, Goleman (1998), no seu segundo livro, refere que a IE pode ser usada como uma base para
aumentar a produtividade das organizagdes, tendo por base o modelo que foi descrito atras, sendo

este um dos pontos que o autor tem em comum com Bar-On — a possibilidade da Inteligéncia



Emocional poder ser treinada e desenvolvida. No entanto, segundo Fernandéz-Berrocal e Extremera

(2006) este modelo, quando comparado com os outros, ¢ 0 que tem menos suporte empirico.

Como se pode verificar, a literatura no tema da Inteligéncia Emocional, ¢ muito vasto, e
tende a continuar a crescer. A IE, tal como Goleman (1995, 1998, 2001) refere numerosas vezes, ¢
essencial para o sucesso na carreira, mas ndo s6. Lopes, Grewal, Kadis, Gall e Salovery (2006)
afirmam que a IE também ¢ essencial para as relagdes interpessoais, dentro ou fora do local de
trabalho, o que nos leva a concluir que a IE tem uma elevada aplicabilidade no nosso dia-a-dia. Esta
no¢do ndo pode passar desapercebida a populagdo, estejamos a falar da comunidade cientifica ou
leiga. Num mundo utdpico, todos os seres Humanos seriam detentores de niveis aceitaveis de
Inteligéncia Emocional, o que facilitaria o seu funcionamento intra e interpessoal, a obtengdo de

melhores resultados, uma maior saude fisica e mental; no fundo, uma vida mais feliz.

Relacio entre as Praticas de Gestao de RH e 0 Desempenho Individual

Antes de descrever a relacdo entre estas duas varaveis, consideramos que € pertinente fazer
uma revisdo de cada uma em separado, porque, tal como Guest (1997) alega, esta relacao ¢ algo

controversa, e € necessario “partir o problema em partes separadas”. O autor coloca trés questdes:

e O que ¢ GRH?
e O que ¢ Desempenho Individual?

¢ Qual a natureza da relacdo entre as PGRH e o DI?

Posto isto, este topico do Enquadramento Teorico sera dividido em trés subtopicos para

tentar responder a cada uma destas perguntas.

Praticas de Gestao de Recursos Humanos

O estudo das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) ¢ algo complexo, tendo
vindo a ser alvo de interesse de inumeros investigadores. No entanto nota-se alguma falta de
consenso as conclusdes e formas de entender a GRH (Paauwe & Boselie, 2005). Beer, Spector,
Lawrence, Quinn Mills e Walton (1985) remetem a Gestdo de Recursos Humanos para todas as

decisdes e acdes de gestdo que dizem respeito a relacdo entre os colaboradores e a sua organizagao.
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No entanto, atualmente, as PGRH tém uma componente mais estratégica dentro da organizagao.
Wright e McMahan (1992) declaram que essas decisdes e acdes de gestdo t€ém de ser planeadas de
forma a melhorar a produtividade e ajudar a organiza¢ao a atingir o sucesso. Boxall e Purcell (2003)
afirmam que a GRH ¢ um processo que acompanha a evolugdo de uma organizag¢do, sendo uma

correlagdo entre o sucesso empreendedor e o crescimento organizacional.

Entdo, a GRH, no fundo, engloba a gestdo do trabalho e a gestdo das pessoas que realizam
esse trabalho (Boselie, Dietz & Boon, 2005). As Praticas e Politicas referentes a gestao do trabalho
dizem respeito a forma como este estd organizado, incluindo a estrutura¢do da func¢do, o nivel de
supervisdo/autonomia requerido para o seu desempenho, a necessidade de adaptacdes constantes,
entre outros. Ja as Praticas e Politicas referentes a gestdo das pessoas que realizam o trabalho
preocupam-se com a contratagdo e gestdo de colaboradores, estando aqui reunidas as Praticas
tradicionais de GRH que conhecemos hoje (e.g. Recrutamento e Sele¢do, Formacgdo e
Desenvolvimento, Avaliagdo do Desempenho e da Motivagdo, entre outros). Adicionalmente, estas
Praticas e Politicas também envolvem atividades referentes a comunica¢do com os colaboradores ¢
com as equipas, & negociagdo de direitos ¢ deveres e também as questdes contratuais. E de referir
que Praticas de GRH ndo sdo o mesmo que Politicas de GRH, coisa que muitos autores nao
diferenciam (Wright & Boswell, 2002). As Politicas dizem respeito as intencdes relativas as
atividades de gestdo de Pessoal que a organizagdo declara que tem, enquanto que as Praticas sdo as
atividades reais, observaveis, aquelas que realmente estio implementadas. No entanto, tanto as
Praticas com as Politicas de GRH estdo inseridas numa organizag¢@o que, por sua vez, esta inserida
num contexto externo (e.g. institucional), o qual influencia fortemente qualquer organizacdo, a

qualquer nivel (Paauwe & Boselie, 2003).

Hoje em dia, o termo “GRH” estd difundido pelo mundo inteiro, no entanto, apenas
comecou a ser utilizado nos anos 80 — até 14, a Gestdo de Pessoal adquiriu diversas designagdes.

Horts (1987; cit. por Neves, 2007) identificou 5 fases pelas quais este conceito passou (Tabela 2).

Tabela 2 — Fases da GRH identificadas por Horts (1987; cit. por Neves, 2007)

Fase Nome Periodo Descricao
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Administracao

de Pessoal

Direcao das
Relac¢odes
Sociais ou

Industriais

Direc¢ao de
Relacoes

Humanas

Direcio de

Pessoal

Direcio de
Recursos

Humanos

Entre o
inicio do
século até a
Primeira

Guerra

Entre as
duas Guerras

Mundiais

Décadas de
50 e 60

Finais da
década de 60
até meados
da década de
80

meados da
década de 80

até a

atualidade

Caracteriza-se pela existéncia de servigos especializados no
tratamento das questdes sociais (e.g. Recrutamento e
Selecdo, Formagdo), enquanto que as chefias eram
encarregues da Gestdo da disciplina e da motivacdo, o

cumprimento de regras, o Processamento Salarial, entre

Esta fase distingue-se pelos conflitos frequentes entre o
capital e o trabalho. Devido a estas “complicagcdes”, as
organizacdes sentiram a necessidade de ter alguém que se
encarregasse de assegurar e disciplinar a organizacdo do
trabalho, com especial atengdo a gestdo do relacionamento
com 0s parceiros sociais € com as negocia¢des contratuais
Coincidiu com um grande desenvolvimento da Legislagao
de natureza social, em que as pessoas encarregues da funcao
de pessoal eram altamente qualificadas em Direito. As
Praticas que tinham mais relevancia nesta altura eram a
Gestao das Remuneragdes e das Promocoes, tendo em vista
a motivacao ¢ a satisfacao dos colaboradores

Ha um foco nas pessoas na logica qualitativa da Gestdo. A
GRH passa a ocupar-se da Gestdo dos recursos ao nivel do
Emprego, da Remuneragao, da Formagdo, da Higiene e
Seguranca, das Relagdes Laborais, entre outros.
Adicionalmente, a GRH ¢ incluida na Gestdo global da
organizacdo e, através de gestores especializados e da
consultoria, tinha como objetivo assegurar a motivagao das
pessoas para contribuir para a produtividade da empresa,
com o0 menor custo possivel.

Tendo como missdo desenvolver e mobilizar as pessoas
(que sdao encaradas mais como um investimento do que
propriamente um custo), esta fase caracteriza-se por: tornar

a GRH uma componente estratégica da organizagdo;

valorizagdo das pessoas e do seu potencial; fomento da
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participacdo através do uso de Praticas organizacionais que

apoiam, retém e desenvolvem os colaboradores.

O que podemos concluir desta evolucdo do conceito € que as pessoas passaram a ser
entendidas como um recurso, como um investimento que, com base nas suas capacidades, aptiddes,
qualificacdes e, principalmente, no trabalho em equipa, tornam-se com fator crucial que confere as
organizagdes de vantagem competitiva e estratégica (Neves, 2007). O que se pretende ¢ que as
PGRG continuem em crescente evolugdo e aproximacdo dos colaboradores, flexibilizando os
recursos tecnologicos e organizacionais, de modo a motiva-los e adequar os seus comportamentos

de trabalho face ao negocio onde estao inseridos.

No entanto, Boselie et al. (2005) na sua revisdo da literatura depararam-se com uma grande

quantidade de artigos que se baseiam em trés teorias da GRH:

e Teoria Contingencial: A primeira pessoa a falar desta teoria foi Fisher (1989). Segundo

esta perspetiva, as organizagdes t€ém de examinar o impacto dos fatores contextuais da envolvente
externa. Os Sistemas e Praticas de GRH sdo desenhados conforme essa envolvente, havendo
portanto uma consisténcia/alinhamento da estratégia organizacional com as PGRH. Antes do
aparecimento das restantes teorias, uma grande maioria dos autores apoiava-se nesta teoria.

e Teoria RBV (Resourced Based-View): Barney (1991) foi dos primeiros autores a usar

esta teoria. O autor afirma que existem dois temas centrais nesta abordagem: vantagem competitiva
(i.e. criar algo novo, acrescentar valor ao mercado) e sustentabilidade (i.e. saber ser eficaz e
eficiente consoante os recursos existentes). Dado que os produtos, os servicos e até as proprias
PGRH podem ser (relativamente) faceis de copiar (Wright, McMahan & McWilliams, 1994), a
Unica coisa que ndo pode ser copiada entre as organizagdes ¢ o Capital Humano e o seu potencial.
Assim, o que esta teoria defende ¢ que o valor do Input do colaborador ¢ o fator potencialmente
decisivo do resultado do Desempenho da organizagdo, valor este que nao pode ser copiado nem
imitado pela concorréncia. H4 quem afirme que esta teoria e a anterior se sobrepdem, pois ambas
referem-se a respostas da organizacdo face a exigéncias externas, sendo que cada uma foca-se em
elementos distintos (Boselie et al., 2005)

e Teoria AMO (Abilities, Motivations, Opportunities to participate): Esta teoria ndo se

verifica na base da GRH em todas as organizacdes, sendo mais caracteristica das organizagdes de

alto-desempenho e alto-envolvimento. Esta teoria baseia-se na importancia critica das capacidades

13



(os colaboradores podem desempenhar a fungdo porque possuem os conhecimentos, as habilidades
e as aptiddes necessarias), motivacoes (0s colaboradores irdo desempenhar a sua funcao porque
sentem que sdo adequados a ela, e sdo incentivados para isso) e oportunidades de envolvimento e
participagdo (a estrutura do trabalho e o ambiente social permitem a participagdo e expressdao dos
colaboradores) para aumentar o seu Desempenho e, por consequente, o da organizagio
(Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg, 2000). Assim sendo, a GRH deve ir de encontro a estes trés

fatores criticos através de Praticas que os promovam.

Boselie et al. (2005) verificaram que uma grande maioria dos artigos publicados apos 2000
apoia-se teoricamente na teoria AMO, ao invés que os artigos publicados antes dessa data apoiam-
se mais nas teorias RBV e Contingencial. No entanto, por agora, as conclusdes sdo inconsistentes e
varios autores sugerem que devemos ter uma abordagem global baseada nas 3 teorias pois elas
complementam-se e acrescentam compreensdo umas as outras (Bae e Lawler, 2000; Batt, 2002;

Huselid, 1995).

Um tema que parece atrair bastantes investigadores ¢ a distingdo entre as ditas melhores
Praticas (Best Practices) e os melhores Ajustes (Best Fits). Alguns autores defendem a existéncia de
Praticas universais que sdo consideradas as melhores para serem implementadas em qualquer
organizacdo (Pfeffer, 1995), enquanto que outros argumentam que existem Praticas apenas para o
Ajuste que mais de adeque (Wood, 1999). Boxall e Purcell (2003) afirmam que nenhuma das
abordagens ¢ melhor que a outra, cada uma tem as suas vantagens. Pelo lado das melhores Praticas,
os autores tornam evidente que o Desenvolvimento dos colaboradores ¢ as Remuneragdes sdo
Préticas universalmente bem-sucedidas e importantes. Por outro, os autores afirmam que ha todo
um contexto interno (e.g. natureza do sistema de producdo) e externo (e.g. Legislagdo Laboral) que
condicionam o desenho e implementacdo de algumas Praticas. Por isso, os autores concluem que a
discussdo entre as melhores Praticas e os melhores Ajuste é, na verdade, dois lados da mesma
moeda, e ambos sdo relevantes para tentar explicar a mistica relacdo entre as PGRH e o

Desempenho, seja Individual ou Organizacional.

Outro grande topico de discussdo entre os investigadores ¢ referente as dimensdes
existentes dentro da GRH. Pfeffer (1995) j& contribui em grande escala para esta discussdo, mas
Paauwe (2004) afirma que, por muito corretas que essas Praticas que possam ser, estdo
institucionalizadas para serem implementadas num pais como a Holanda (o pais de origem de

Pfeffer), com sindicatos, leis laborais e acordos coletivos de trabalho bastante especificos. Paauwe e
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Boselie (2003) relembram que as PGRH estdo envolvidas num contexto mais abrangente (i.e.
institucional), e certos mecanismos desse contexto (e.g. legislagdo laboral, acordos coletivos de
trabalho, seguranca no trabalho, ac¢do sindical, entre outros) desempenham uma forte influéncia nos
processos inerentes a GRH. Os autores reforcam assim a necessidade de haver uma aproximagao
das PGRH a cultura organizacional e nacional, de modo a contribuir para uma otimizagdo do
Capital Humano e ajudar as organizagdes a crescer, especialmente no caso das multinacionais, que
operam em varios paises com vdrias culturas — ¢ necessario haver uma congruéncia entre as PGRH
do Grupo, mas que as Praticas de cada Empresa tenham em conta a cultura nacional na qual esta

inserida.

Muitos autores falam das Praticas de Gestdo de RH, mas nem todos as definem ou sequer as
enumeram. Posto isto, Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e Gomes (2010) definem as
Praticas e Politicas de GRH como sendo os sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes
e o desempenho os colaboradores que integram a organizagdo, tendo o intuito de aumentar os
niveis de produtividade e a capacidade de aprendizagem da organizagdo. Aprofundando mais esta
discussao, Hinkin e Tracey (2010) realizaram uma analise as PGRH do top 100 das melhores
organizagdes para trabalhar, eleitas pela revista americana Fortune. Foram entdo identificadas as

seguintes PGRH e algumas sub-Praticas.

e Cultura Organizacional que valoriza o Capital Humano:

0 Comunicacao Interna: Através de meios de Comunicagdo Interna claros e

consistentes, as organiza¢des podem transmitir aos seus colaboradores a sua cultura. Esta
Comunicagdo tem de fluir entre os varios niveis da hierarquia e também para fora da
organizacdo (e.g. clientes, fornecedores, entre outros). Usando os avangos tecnoldgicos
atuais, as organizacdes podem criar e manter relagdes de relativa proximidade entre os
varios Stakeholders. Quanto a cultura, esta ¢ de extrema importancia, pois da forma como ¢
operacionalizada, transmite os valores que sdo considerados como os mais criticos;

¢ Flexibilidade na Gestao da Carga Horaria:

0 Partilha de Trabalho: Esta Pratica envolve duas ou mais pessoas a partilhar a mesma

Funcao. O trabalho pode ser dividido para que se adapte as necessidades do colaborador e
do empregador, através de turnos divididos e dias complementares. Em muitos casos,

verificou-se que cabe aos colaboradores criar uma programagdo que garante que existe forga
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de trabalho suficiente para assegurar os niveis de servigo. Este Pratica ¢ especialmente
comum em trabalhos como a enfermagem;

0 Compressdao da Semana de Trabalho: A ideia por detras desta Pratica ¢ permitir aos

empregados que prolonguem a duracdo dos seus dias de trabalho, e, assim, trabalhem menos
dias (e.g. trabalhar as 40 horas semanais, mas distribuidas por 4 dias), dando-lhe mais tempo
para usufruem a titulo pessoal;

0 Horérios Flexiveis: Esta Pratica inclui um numero quase ilimitado de acordos entre a

organiza¢do e o(s) colaboradores de forma a que possa haver uma adaptacdo da carga
horéria, desde que as tarefas essenciais sejam desempenhadas. Para implementar esta
Pratica, as organizacdes estabelecem um horario especifico onde ¢ fundamental que as
pessoas trabalhem e, no resto do dia, ddo aos colaboradores a oportunidade de geri-lo
conforme entenderem, sempre com a promessa de que o trabalho seja concluido;

e Praticas inovadoras de Gestao de Pessoal:

O Publicacdo dos Prémios: Uma Pratica que ¢ comumente implementada pelas

organizagdes de sucesso € a publicacdo dos prémios que recebem, sendo que a forma mais
semelhante de publicacao ¢ através do site corporativo ou através da intranet. A publicagao
destes prémios e a facilidade com que ¢ visualizada, torna a organizagdo atraente, seja para
quem a procure ou para quem la trabalhe;

0 Uso de Meios de Comunicagdo dindmicos: Através da exploragdo do potencial de um

site corporativo dinamico, informativo, atraente e intuitivo, as organizacdes conseguem usa-
lo para atrair e recrutar novos talentos. Também ¢ importante que as organizagdes
incentivem os colaboradores a participar na customizagdo do site, para que a cultura
organizacional esteja mais visivel para quem ndo a conhece;

0 Prémios de Referéncia: O intuito por detras desta Pratica € levar os colaboradores a

atrair novos talentos para a organizagdo, sendo premiados por isto. Esta Pratica vai levar os
colaboradores a participar ativamente no crescimento da organizagdo ao promove-la a sua
rede de contactos e atrair potencial e sangue novo a organizagdo. Ainda, os colaboradores
que aderirem a esta Pratica serdo incutidos de um sentido de responsabilidade pelo novo
colaborador;

O Processos rigorosos de Selecdo: A Seleg¢ao dos colaboradores ¢ uma das ferramentas

mais importantes para garantir que a for¢a de trabalho é composta por pessoas com a atitude,

conhecimentos € competéncias certas. E frequente haver varias entrevistas ao longo deste

16



processo, sendo que a final ¢ dirigida pela(s) chefia(s) do colaborador, para garantir que sera
adequado a fun¢do em causa. Ainda, ¢ igualmente importante haver niveis exigentes de
proficiéncia para cada pardmetro a avaliar, para garantir que se seleciona a pessoa certa para
ajudar a organizagao a crescer e trazer valor acrescentado;

¢ Formacao e Desenvolvimento:

o Enfase na Integracdo e Acolhimento: Esta Pratica é muito importante, pois o processo

de socializagao ¢ onde o novo colaborador ira assimilar a cultura organizacional. O processo
formal ocorre durante o chamado periodo experimental, cuja duracdo varia bastante de
organizagdo para organiza¢do. Quanto maior for a consisténcia entre as informagdes que o
novo colaborador retira neste periodo e as informagdes fornecidas no processo de
recrutamento e sele¢do, mais benéficos serdao os impactos da socializagao;

0 Desenvolvimento Interno: De uma forma geral, todas as organizagdes fornecem

Formagdo aos colaboradores, abrangendo diversas oportunidades de desenvolvimento —
desde Formagdo em hard e/ou soft-skills até programas individuais de Coaching. Além
disso, as organizacdes atribuem uma forte importdncia a aprendizagem continua, e a
Formacao ¢ vista como um investimento a longo prazo num recurso organizacional, em vez
de ser vista como uma despesa para um bem dispensavel. Esta abordagem ¢ fundamentada
pela literatura, que mostra que uma cultura organizacional que apoia fortemente a Formagao
(e.g. através de uma Gestdo que apoia os colaboradores, de fungdes desenhadas para serem
flexiveis, de sistemas de recompensas que fomentem a aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos na Formacao) pode aumentar a eficacia dos esforcos de aprendizagem formal e
informal. Ainda, a maioria das organizagdes desenvolvem planos de carreira especificos e
claramente definidos, colocando énfase na reten¢do e desenvolvimento dos seus proprios
colaboradores;

e Gestiao do Desempenho:

0 Avaliacdo transparente, compreensiva ¢ continua: Uma das formas de garantir a

utilidade de um sistema de Gestdo de Desempenho ¢ obter dados do Desempenho a partir de
multiplas fontes, e usar essa informagdo tanto para fins de avaliacdo, como de diagnostico.
De acordo com a necessidade de garantir que os dados utilizados para fins de avaliagdo e
desenvolvimento estdo acessiveis e disponiveis para a tomada de decisao em tempo util,
multiplas organizagdes elaboram relatorios de produtividade, discriminando varios

indicadores cruciais de um bom desempenho (e.g. qualidade, satisfagdo). Dando livre acesso
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a este tipo de informagdes referentes a avaliagdo dos colaboradores, demonstra um
compromisso de transparéncia por parte da organizagdo e encoraja os colaboradores a
partilhar ideias e preocupagdes que podem ser Uteis para resolver problemas e/ou melhorar o
Desempenho;

e Compensacoes e Beneficios:

0 Lucros e Prejuizos Partilhados: Todas as organizagdes tém implementado sistemas de
Recompensas e Incentivos que tém de ser consistentes com a necessidade que manter a
logica e transparéncia dos programas de Remuneracdo, que sdo de extrema importancia para
todos os beneficiarios que se relacionam com os objetivos da organizagdo. Em particular, ¢é
necessario haver uma ligacao clara e bem definida entre o Desempenho e os Incentivos,
dada que os Prémios de Desempenho sdo o Incentivo mais comum,;

O Beneficios compreensivos e competitivos: Além de ligar o Desempenho aos

Incentivos e Recompensas, as organizacdes podem oferecer toda uma panoplia de
Beneficios (e.g. planos de reforma, bolsas escolares, planos de saiude, seguros de satde e de
outra natureza, automoével, telemovel, crédito pessoal, entre muitos outros), que podem
aumentar a retencao e satisfagdo dos colaboradores;

o Enfase na Familia e na Comunidade: Outra caracteristica fundamental dos sistemas de

Remuneracdo das organizagdes ¢ a sua énfase em questdes familiares e ambientais, através
de Politicas amigas da familia e implementando procedimentos de trabalho amigos do
ambiente e que tenham implicitos um sentido de Responsabilidade Social (e.g. apoio as
familias, flexibilizacdo de horarios, voluntariado para atividades na comunidade local,

Prémios para iniciativas “verdes”, entre outros);

Guest, Conway e Dewe (2004) afirmam que existem variadas PGRH, sendo que muitas

vezes elas ndo sdo visiveis, nem se fazem notar. Os autores no seu estudo identificam 26 PGRH, as

quais incluem nao s6 as Praticas revistas anteriormente, mas também o Igualitarismo Simbdlico, a

Seguranga de Emprego (que Pfeffer (1995) também identificou), entre outros. Os autores afirmam

também que estas PGRH tém uma natureza variada e que nem sempre as organizagdes as adotam

por ndo se enquadrarem com a sua atividade.

Concluindo este subtopico, Cunha et al. (2010) referem que uma organizagdo eficaz ¢ uma

organizagdo onde se desenvolvem atividades que visem a Gestdo do Capital Humano a todos os

niveis. Lublin (2006) refere que estas atividades passam pela atracdo, o desenvolvimento ¢ a
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retencdo dos colaboradores com vista a obtengdo de resultados que favorecam o crescimento ¢ a
atividade da organizagcdo. Boxall e Purcell (2003) relembram que a mera existéncia de um
Departamento de RH ndo garante s6 por si uma Gestao adequada das pessoas. Os autores defendem
que a Gestdo do Capital Humano ndo deve ser uma funcdo exclusiva dos gestores de RH — as
chefias desempenham um papel importantissimo na Gestdo dos seus colaboradores, especialmente
no que toca a sua contratagao e ao seu desenvolvimento. Para Cunha et al. (2010), muitas vezes as
razdes pelas quais a GRH ¢ mal sucedida, sdo pelo fato de ndo estar disseminada pela organizagao
uma cultura de Gestdo que valoriza o Desempenho, o Desenvolvimento e o proprio Capital Humano
existente na organiza¢do. Mais do que ter cuidado no desenho e planecamento das Praticas e
Politicas de GRH, ¢ necessario ter especial atencdo na sua implementacdo. Purcell, Kinnie,
Hutchinson, Rayton e Swart (2003) referem que ¢ de extrema importancia envolver toda a
organizagdo na implementacdo das Praticas e Politicas de GRH, indo desde as chefias de topo até
aos colaboradores de linha menor, pois essas Praticas e Politicas afetam todos, afetando, por
consequente, toda a organizagdo. Para Keating (2007) ¢ de extrema importancia encarar a dimensao
técnica da GRH como parte integrante da estratégia organizacional, sendo que esta integragdo deve
ser revista e negociada consoante o nivel de conhecimento das pessoas detentoras da funcdo de
gestores de RH. E nesta negociagdo que a componente técnica da GRH, no que toca ao impacto do
conhecimento e técnicas de intervencdo nos agentes € processos organizacionais, pode ser um
trunfo, pois transmite a confianca para a GRH ser detentora de um poder capaz de mover, melhorar

e orientar a organizagao no rumo ao sucesso.

Desempenho Individual

O Desempenho ¢ um tema/varidvel que suscita interesse a qualquer organizagdo e/ou
colaborador, pois muitos entendem como sendo um indicador do seu valor na organizagdo, ou até
mesmo no mercado externo. A palavra Desempenho é amplamente utilizada em todos os campos da
gestdao. No entanto, apesar do uso frequente do termo, o seu significado preciso raramente ¢
definido pelos autores, mesmo quando o foco principal dos artigos e obras ¢ o proprio Desempenho.
Em algumas ocasides, o0 Desempenho ¢ identificado ou equiparado com a Eficécia e a Eficiéncia. A
revisdo dos dicionarios (de linguas inglesa e francesa) mostra a diversidade de significados do

conceito de Desempenho. Assim, e de acordo com Neely (2002), o Desempenho é:
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e Medido através de um nimero ou de uma expressdo que permite a comunicagdo (na
gestdo, o Desempenho € um conceito multi-pessoa);

e Realizar algo com uma intengao especifica (criar valor);

e O resultado de uma agao (o valor criado, o conteudo medido);

e A capacidade de alcangar ou de potenciar a criagdo de um resultado (a satisfacdo do
cliente vista como uma medida do potencial da organizacio para vendas futuras);

e A comparagdo de um resultado, interna ou externamente, com algum padrio de
referéncia;

e Um resultado surpreendente em relag@o as expectativas;

e Uma demonstrag¢do que inclui, simultaneamente, a(s) acao(des) e o resultado das mesmas,

bem como a observacao dos executantes por estranhos;

Pode-se entdo concluir que o Desempenho refere-se simultaneamente a ag¢do, ao resultado
da ag@o e ao sucesso do resultado comparado com um padrdo de referéncia. Em suma, Neely (2002)
define Desempenho como o somatdrio de todos os processos que conduzem os gestores a tomar
determinadas acdes no presente que criardo uma organiza¢do mais eficaz e eficiente no futuro. Por
outras palavras, define Desempenho como fazer hoje o que conduzird amanha ao valor medido do
resultado. Kaplan e Norton (1992) referem que o Desempenho s6 pode ser expresso como um
conjunto de parametros ou indicadores que sdo complementares e, por vezes contraditérios, que
descrevem o processo através do qual sao alcancados os varios tipos de resultados. Dyer e Reeves
(1995) afirmam que hé varios tipos de Desempenho, mediante dos resultados que dele revertem,

sendo eles:

e Financeiros (e.g. lucros, vendas, participacao no mercado, entre outros)

¢ Organizacionais (e.g. produtividade, qualidade, eficiéncia)

e Relacionados com os RH (e.g. satisfacdo, commitment, intengdes de turnover)

No entanto, neste estudo ndo iremos usar esta terminologia, pois estamos mais interessados
em perceber os processos por detrds do Desempenho, ndo propriamente os seus resultados. O
Desempenho Individual (DI) traduz-se na forma como uma pessoa pode contribuir para a
organizagdo atingir os seus resultados e melhorar o seu Desempenho (o chamado Desempenho
Organizacional) (Motowildo, Borman & Schmit, 1997). Neste estudo iremos apenas utilizar o DI,

ndo s6 porque a investigacdo na sua dimensao individual estd menos explorada (Boselie et al., 2005;
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Wright & Boswell, 2002), mas também porque a Inteligéncia Emocional ¢ uma variavel individual
(e ndo organizacional), e porque estamos a medir as percegdes dos individuos face as PGRH (e nao

as PGRH propriamente implementadas).

O DI pode ser facilmente confundido com Produtividade, na medida em que o DI tende a
ser entendido como uma medida dos resultados individuais (e.g. numero de produtos vendidos) ou
como uma comparacdo entre o que era esperado do Desempenho de um colaborador e o seu
Desempenho real (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). O conceito de Produtividade esta
mais direcionado para os resultados gerais, sendo mais do que a soma dos resultados individuais. A
Produtividade remete para a medida dos resultados em relagdo aos objetivos (eficacia) ou dos
resultados em relagdo aos inputs (eficiéncia) (Pritchard, 1992). Segundo Motowildo et al. (1997), o

conceito de Desempenho Individual esta direcionado para duas componentes que o constituem:

e Comportamentos: aquilo que os colaboradores fazem enquanto trabalham, embora sé
sejam avaliados os relevantes;

e Resultados: estados/condi¢cdes das pessoas/coisas/processos (consoante a fun¢do) que
sdo mudados pelo DI e que, consequentemente, contribuem ou prejudicam a organizagao no alcance
dos objetivos organizacionais. No entanto, no que toca a Avaliacdo de Desempenho, os resultados
sdo tidos em menos conta do que os comportamentos, ndo s6 porque os resultados podem ser
afetados por muitos fatores para além do individuo, mas também porque ¢ necessaria uma
focalizagdo nos comportamentos pois ¢ mais facil atuar neste campo (em termos de GRH), caso seja

necessario;

Devido a estas duas componentes, os autores sugerem duas dimensdes para o DI: o
Desempenho na Tarefa e o Desempenho Contextual. O primeiro refere-se a componente técnica de
um trabalho, variando portanto entre as varias fungdes, e tem uma maior probabilidade de ser
prescrito ou esperado. O ultimo refere-se aquilo que pode melhorar o ambiente organizacional,
social e psicoldgico onde a componente técnica se desenvolve. Este tipo de Desempenho ja se pode
verificar em qualquer fungdo, embora ja ndo consiga ser tao facilmente prescrito ou esperado. Em
suma, o Desempenho na Tarefa refere-se ao Desempenho no Papel, e o Desempenho Contextual

refere-se aos Comportamentos de Cidadania Organizacional (Borman & Motowildo, 1993).

Nao so ¢ importante estudar aquilo que pode potenciar o DI, mas também aquilo que pode

causar perturbagdes no mesmo, conduzindo a quebras de produtividade. Um mau DI é aquele que
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fica aquém do que tinha sido planeado, podendo ser consequéncia de varias causas. Mitchell e
O’Reilly (1983) sugeriram um conjunto de 14 causas possiveis para um mau DI, que se encontram

resumidas na Tabela 3.

Tabela 3 — Causas possiveis de mau Desempenho (Mitchell & O’Reilly, 1983)

e (Conhecimento insuficiente sobre a

e Capacidade intelectual insuficiente Fungiio

e Predominio de consideragdes familiares

sobre as exigéncias de trabalho

e Comunicacdo inadequada do trabalhador * Contlito entre os valores pessoais ¢ as

sobre 0 seu Desempenho exigéncias do trabalho

Ap0s esta identificagdo, Cunha et al. (2007) sugerem que a organizag¢do adote estratégias
preventivas que enfatizem a importincia de selecionar as pessoas corretas e de as gerir
apropriadamente, pois as organizacdes devem evitar o aparecimento deste tipo de problemas, dadas
as consequéncias que deles revertem. Infelizmente, nem sempre se consegue prevenir o surgimento
deste tipo de problemas. Posto isto, a organiza¢cdo deve tomar estratégias corretivas que visam criar
um contexto de trabalho mais ajustado aos objetivos organizacionais. Guzzo, Jette e Katzell (1985)
realizaram um estudo no qual pretendiam avaliar os efeitos de intervencdes organizacionais de base

psicoldgica. Os autores consideraram um conjunto de Programas/Praticas, ilustrados na Tabela 4.
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Tabela 4 — Programas/Praticas de intervencao face a um mau Desempenho (Guzzo et al., 1985)

Programa/Pratica

Definicao

Recrutamento e

Selecio

Compensacio

financeira

Redesenho do
Trabalho

Técnicas de tomada de

decisao

Através de uma revisdo cuidada da Fungdo, este processo tem como
objetivo oferecer ao novo candidato um conjunto de expectativas o mais
realistas possivel sobre a Funcdo e a organizagdo, permitindo assim um

melhor ajuste da pessoa a organizagao.

Através de agdes de Formagdo que se centrem na modelagao
comportamental, relacionamento interpessoal, entre outros, esta Pratica

fornece meios aos colaboradores para melhorarem o seu Desempenho.

Incluindo sistemas de Avaliacdo formal e de Autoavaliacdo, esta Pratica
destina-se a oferecer aos colaboradores informagdo acerca do seu

Desempenho.

Esta Pratica refere-se a especificacdo dos objetivos de trabalho,
monitorizagdo dos resultados alcangados, atribuicdo de recompensas,

participa¢do na defini¢do dos objetivos e na respetiva revisao.

Sendo uma parte integrante da Gestdo por objetivos, esta Pratica centra-
se na especificacdo de objetivos que tenham em vista a eficacia ¢ a

eficiéncia dos processos de trabalho.

Esta Pratica ¢ uma espécie de articulagdo entre o Desempenho e o

sistema de recompensas financeiras.

Analisando os equipamentos e os processos de trabalho, pode-se otimizar
o Capital Humano e enriquecer as funcdes, de forma a aumentar a

motivagdo, satisfagdo e o proprio Desempenho dos colaboradores.

Esta Pratica pretende rever os processos de tomada de decisdo e ajusta-

los, de forma a melhorar a qualidade e rapidez desses processos.

Frequentemente, as proprias chefias ndo sabem lidar com este tipo de

situagdes, por isso ¢ muito importante formar e/ou redefinir os padrdes de
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Através da harmonizag¢ao dos horarios de trabalho com os interesses
individuais dos colaboradores, pode-se redistribuir os horarios de forma
Horarios flexiveis diferente da tradicional, dotando os colaboradores com um sentido de
autonomia para gerir o seu proprio tempo e trabalho, sempre respeitando

0S prazos.

Estas Intervencdes procuram combinar a vertente humana e a

tecnologica, para que sejam implementadas mudangas organizacionais
Intervencoes

para otimizar os processos de trabalho. Geralmente estas Intervengdes
Sociotécnicas

sdo de longa duragdo e contam com a participagdo de toda a organizagao

e de agentes externos.

Guzzo et al. (1985) relembram que convém estarem aliados a estes Programas/Praticas os
Sistemas de Recompensas, que, através do elogio, do reconhecimento, da promocao, ou de outros
reforcos positivos, visam mudar os comportamentos indesejados dos colaboradores. Em casos mais
extremos, torna-se necessario recorrer as Puni¢des, que sancionam negativamente esses mesmos
comportamentos. Nicholas (1982) concorda com Guzzo et al. (1985) no que toca a eficacia dos
Programas/Praticas comportamentais na melhoria do DI, no entanto, esses Programas diferem
bastante na sua eficicia. Posto isto, o autor recomenda que sejam adotadas abordagens
multifacetadas que contemplem varios Programas/Praticas, nas quais os colaboradores possam
participar na definicdo de objetivos, na tomada de decisdo e no desenho do trabalho, colaborando
entre eles para (re)organizarem a sua estrutura enquanto grupo, fortalecendo assim as suas relagoes.

O importante ¢ saber adequar a(s) técnica(s) a usar a situacdo em especifico.

Sendo a Avaliagdo de Desempenho uma parte integrante da GRH, cabe a esta alinhar todo o
seu conjunto de Praticas para prevenir estas situacdes e para que os colaboradores (e, por
consequéncia, a organizacdo) possam maximizar o seu Desempenho (den Hartog, Boselie &
Paauwe, 2004). Outra area onde as PGRG podem atuar ¢ na questdo da motivacao. Guest (1997)
propde uma ligacdo entre o DI e a motivagdo, afirmando que um Desempenho Excecional ¢ a
combinagdo entre uma elevada motivagdo e as competéncias necessarias para compreender e

desempenhar uma tarefa. As PGRH t€ém um papel fundamental nesta combinagdo, pois podem nao
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sO aumentar a motivacao dos colaboradores, como melhorar as suas competéncias (e.g. uma Selecao
cuidadosa fazendo o despiste das competéncias e tragos de personalidade do colaborador, Formacao
adequada as necessidades dos colaboradores, envolvimento dos colaboradores em atividades

relacionadas com a Organizacdo e com as suas fung¢des, entre outros).

Para finalizar, Buchanan e Huczynski (2004) relembram que qualquer abordagem que se
faca ao conceito de Desempenho deve ter em conta uma pandplia de reflexdes que passam nao s6
pelos indicadores econdmicos tradicionais, mas também por medidas de Desempenho social ligadas
a satisfacdo dos interesses dos multiplos stakeholders organizacionais. Assim sendo, o Desempenho
deve ser entendido como um conceito multidimensional, dependendo da forma como ¢
operacionalizado, medido, avaliado e melhorado, tendo em conta o stakeholder avaliado e o

stakeholder avaliador.

Relacao entre as duas variaveis

Sao numerosos os estudos e autores que tentaram ao longo dos anos decifrar esta relagdo — a
que Boxall e Purcell (2003) chamam d’A Caixa Negra da GRH (The Black Box) —, mas as
evidéncias estatisticas nem sempre sdo significativas e os resultados sdo ambiguos e/ou
inconclusivos (Paauwe & Boselie, 2005). Boselie et al. (2005) atestam que ¢ muito dificil (ou até
impossivel) comparar os resultados dessa imensiddao de estudos, pois as metodologias usadas sdo

demasiado diferentes.

Guest (1997) alerta-nos para o facto de que devemos ter em mente que qualquer analise que
se faga aos precedentes dos lucros, da produtividade ou até mesmo dos niveis de absentismo, leva-
nos rapidamente a conclusdo de que estdo envolvidos nessa analise outros fatores além da GRH.
MacDuffie (1995) até refere que, para que a GRH tenha influéncia no Desempenho, tém de estar
reunidas as seguintes condi¢des: os colaboradores possuirem conhecimentos e competéncias que a
sua chefia ndo possui; os colaboradores estarem motivados para aplicarem esses conhecimentos ¢
essas competéncias; 0s objetivos organizacionais serem atingidos como resultado da aplicacdo
desses conhecimentos e competéncias por parte dos colaboradores. Esta visdo, de uma forma geral,
vai de encontro a Teoria RBV, que afirma que sdo as pessoas o maior recurso da organizagdo, e ¢

importante dar-lhes o empowerment necessario para poderem produzir e superar objetivos.
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Como vimos pelo subtopico anterior, existem varios tipos de resultados que consequentes
do Desempenho Individual dos colaboradores. O que Boselie et al. (2005) verificaram ¢ que uma
grande maioria dos estudos opta por trabalhar com os resultados financeiros, o que pode representar
um problema, pois estes resultados sdo influenciados por inimeros fatores (internos e externos),
podendo ndo ter nada a ver com o Capital Humano. No entanto, esta abordagem direcionada para os
Acionistas (Shareholders) (Paauwe & Boselie, 2005) tem bastantes vantagens, pois estes resultados
traduzem o Desempenho Organizacional, podendo dar indicagdo a GRH de quais Praticas
estratégicas se podem poOr em curso para otimizar e orientar o Capital Humano existente (e.g.
através de Formacdo, Coaching, Gestdo de Carreiras, Avaliagdo de Desempenho, entre outros).
Porém, o presente estudo segue uma abordagem diferente — uma abordagem direcionada para os
Stakeholders, ou seja, para todas as partes envolvidas no crescimento da organizagdo (com especial
foco nos colaboradores) (Boxall & Purcell, 2003; Mitchell, Agle & Wood, 1997; Paauwe, 2004).
Para melhor entendermos esta perspetiva, torna-se necessario, primeiramente, identificar os varios
stakeholders e agrupa-los. Mitchell et al. (1997) propdem uma organizacdo onde os classificam

segundo trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia.

O intuito desta classificacdo ¢ dar pistas a GRH de como atuar face a cada Stakeholder
consoante os trés critérios propostos por Mitchell et al. (1997), e, principalmente, consoante o
Desempenho de cada um — sabendo onde cada stakeholder se situa e como desempenha a sua
func¢ao, a atuacao da GRH sera diferente. Afunilando esta analise ao modelo, e indo de encontro aos
propositos desta investigacdo, o que salientamos ¢ a necessidade da GRH considerar os
colaboradores como um fator central para o crescimento da organizacdo, entendendo-os como

Stakeholders Definitivos (ou seja, que reunem as trés condigdes), e gerindo-os como tal.

Anteriormente, foi referido que numerosos autores tentaram estudar a relagcdo entre as
PGRH ¢ o Desempenho. No entanto, desta panoplia de estudos, salientam-se os modelos de Paauwe
e Richardson (1997) e de Boselie et al. (2005), pois estes modelos optam por uma analise
multinivel, como recomendado por Wright e Boswell (2002). Embora ambos tentem descortinar
esta relagdo, cada um tem uma abordagem diferente. O primeiro modelo (Figura 4) ¢ mais
especifico, contemplando uma série de relagdes entre diversas variaveis; nomeadamente, o que o
distingue ¢ o facto de contemplar a influéncia de varidveis contingenciais que podem influenciar

tanto as PGRH, os outcomes de GRH e/ou o Desempenho.
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Figura 6 — Modelo das Relagdes das PGRH com Outcomes e Desempenho de Paauwe e Richardson

(1997)

O modelo de Paauwe e Richardson (1997) ¢ constituido por trés elementos. O primeiro

elemento consiste nas diversas PGRH, tais como o Recrutamento, Forma¢ao, Remuneracao, entre

outros, influenciando o segundo elemento. Este segundo elemento contém os chamados de

Outcomes de RH, os quais se traduzem em atitudes e comportamentos, como a motivagdo ¢ a

satisfacdo. Ambos os elementos do irdo afetar o elemento final — o Desempenho Organizacional —,

que engloba varios indicadores de Desempenho, tais como a qualidade de servigo, a satisfacdo dos

clientes, a produtividade, entre outros. Adicionalmente, os autores defendem que algumas PGRH,

podem influenciar diretamente o Desempenho Organizacional (como indicado por uma das setas

superiores). A outra seta (a inversa) indica a possibilidade de um efeito de causalidade reversa, ou

seja, que o Desempenho da propria Organizacdo poderd dar origem a uma mudanga nas PGRH
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(muitas vezes percebida como uma melhoria). No entanto, estas relagdes estdo em permanente
influéncia explicita de varaveis do contexto externo (i.e. contingenciais ou de controlo), como a
dimensdo da organizagdo ou a taxa de sindicalizacdo. Cada uma das vardveis acima identificadas
tem um impacto diferente em cada elemento do modelo, podendo potenciar ou enfraquecer as varias

relacdes ou até mesmo os proprios elementos.

Quanto ao segundo modelo (Figura 5), podemos afirmar que, de certo modo, ¢ mais
completo do que o anterior. Se analisarmos com atencao a literatura existente acerca deste tema,
vemos que ¢ muito semelhante a alguns modelos em termos de estrutura (e.g. Appelbaum et al.,
2000; Becker, Huselid, Pickus & Spratt, 1997; Guest, 1997). Mesmo tendo em conta a preocupacao
de Wright e Gardner (2003) em relagdo ao nimero de caixas que devem constar no modelo, os

autores atuais costumam atribuir bastante credibilidade a este modelo.

Efeito direto (sem mediagdo)?

Estratégia Estratégia Praticas Outcomes Desempenho Desempenho
Global de RH == | deRH |= de RH ) Individual Organiza.

~—

A

A

Efeito de Causalidade Reversa

Figura 5 — Modelo Causal da Relacdo entre a GRH e o Desempenho de Boselie et. al (2005)

Este modelo pretende demonstrar as relacdes de causalidade entre varios elementos/fatores
organizacionais que, em cadeia, conduzem ao Desempenho Organizacional. O modelo tem varios

pressupostos:

o A Estratégia de RH esta alinhada com a Estratégia Global para dar resposta aos objetivos
definidos pela mesma;
e As Praticas de RH estdo desenhadas em conformidade com a Estratégia de RH para

alcangarem determinados Outcomes (e.g. atitudes e comportamentos);
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e “Melhores* atitudes e comportamentos irdo contribuir para um “melhor” Desempenho
Individual (e.g. acréscimo de niveis de produtividade e/ou de qualidade de servigo);
e Se o Desempenho Individual melhora, o Desempenho Organizacional também ira

melhorar;
Adicionalmente, para além dos pressupostos, hé dois efeitos que requerem a nossa atengao:

e E possivel que as Praticas de RH tenham um efeito direto no Desempenho Individual dos

colaboradores, sem que seja mediado pelos Outcomes de RH. Isto pode ser conseguido através de
intervengdes na Formacdo, no Redesenho de Fungdes e na Gestdo do Desempenho podem
realmente melhorar o Desempenho Individual dos colaboradores, seja através do desenvolvimento
das suas hard e/ou soft-skills ou simplesmente através do melhoramento dos processos de trabalho;

e O Efeito de Causalidade Reversa remete para a forma como as Praticas e Outcomes de

RH sdo influenciados pelo Desempenho Organizacional. Esta influéncia ocorre de duas formas:
caso o Desempenho Organizacional ndo atinja os objetivos definidos pela Estratégia Global, sera
necessario atuar nas Praticas e Outcomes de RH, de forma a aumentar o Desempenho Individual e,
consequentemente, o Organizacional; por outro lado, caso o Desempenho Organizacional cumpra
ou supere os objetivos, poderd haver orcamento para investir para melhorar as Praticas de RH e/ou

investir em Formagao (por exemplo) para se obter (ainda) melhores atitudes e comportamentos;

No entanto, este modelo ¢ alvo de criticas pertinentes. A primeira ¢ referente ao time-lag,
ou seja, o tempo que estes efeitos de causalidade demoram a surtir efeito. Huselid e Becker (1996)
afirmam que os efeitos das intervengdes nas Praticas de RH podem demorar demasiado tempo para
serem reconhecidas e para serem associados a variagdes no Desempenho. Schneider, Hanges, Smith
e Salvaggio (2003) ndo apoiam a existéncia do Efeito de Causalidade Reversa, afirmando que ndo
encontraram nenhuma consisténcia na relagdo entre o0 Desempenho Organizacional e os Qutcomes
de RH (e.g. satisfagdao dos colaboradores, sentimento de empowerment). Além disto, os autores nao
apoiam sequer a metodologia de causalidade em cadeia, afirmando que ndo ¢ a mais adequada por
ser demasiado simplista. Outra questao apontada por Paauwe (2004) ¢ que hd muito mais para além
da Estratégia Global que pode afetar a Estratégia de RH, logo afetard os restantes elementos da
cadeia (e.g. o papel do CEO, as diferencas de poder ¢ mentalidade dentro da comissdao executiva)
que nem sempre sao adequadas, o que pode levar posteriormente a uma desfiguracao da cultura, dos
processos de trabalho, entre outros, da mesma forma que elementos de origem ambiental e/ou

institucional podem ter acdo direta na Estratégia.
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De uma maneira geral, modelos deste tipo sdo bem recebidos pela comunidade cientifica,
como ja referido anteriormente. No entanto, Boxall e Purcell (2003) levantam uma questdo
pertinente — esta ndo ¢ uma resposta universal ao enigma d’A Caixa Negra, pois nem todas as
organizagdes procuram uma consisténcia entre os varios elementos presentes nos modelos ou, tao-
pouco, niveis de DI elevados, como é o caso de algumas organizagdes que adotam o modelo
Informal ou o modelo de Outsource. O que acontece nestes casos ¢ que, para diminuir custos, as
chefias contentam-se com um DI meramente satisfatorio, praticando pregos altamente competitivos
e adotando uma metodologia de servigo que se baseia no self-service. Os autores referem que o
grande beneficio de modelos deste tipo ¢ a possibilidade das organizagdes poderem analisar as
relagdes entre os varios elementos, podendo identificar onde estas relacdes sdo mais fracas
(especialmente no caso de organizagdes de dimensdo maior, que estdo mais propicias a

inconsisténcias internas e lutas de poder).

No seguimento desta discussdo, torna-se pertinente analisar a relacdo dos varios elementos
presentes nos modelos discutidos anteriormente, pois, como Boxall e Purcell (2003) afirmam, essas
relagdes sao frageis, havendo mais vardveis em jogo do que aquelas presentes nos modelos. Nao so
h4 o problema de poder haver discrepancias entre as Politicas de GRH (o que ¢ pretendido), as
Praticas de GRH (o que ¢ implementado) e as atitudes dos colaboradores face a isso (o que ¢
percecionado), mas também ha o problema de haver agentes externos a organizagao (e.g. clientes,
fornecedores) que, por muita influéncia que as PGRH tenham no DI, podem por em causa o sucesso
da organizagdo devido a determinadas interagdes com os agentes internos da organizagdo. Estas
situagdes levam-nos a discussdo entre as melhores Praticas de RH e os melhores Ajustes de RH,
revista anteriormente. Como Boxall e Purcell (2003) referem, as melhores Praticas de GRH de
Pfeffer (1995) e os melhores Ajustes de Wood (1999) acabam por ser dois lados da mesma moeda.
Entao, alguns autores decidiram explorar estes conceitos. Kepes e Delery (2007) afirmam que o

Ajustamento Interno (Internal Fif) ¢ um fator crucial para um alto Desempenho.

Boxall e Purcell (2003) vém realgar a necessidade de uma abordagem multinivel, onde a
GRH atua em todos os niveis da organizagdo — micro, meso e macro. O que Boxall e Purcell (2003)
pretendem mostrar ¢ que um bom Desempenho Individual conduz a um bom Desempenho
Organizacional, logo, ¢ preciso dar um empowerment de baixo para cima, desenvolvendo os
colaboradores com o intuito que estes desenvolvam a organizagdo. Isto pode ser feito através de

Praticas de Coaching, Team-buildings interdepartamentais, avaliagdes do Clima Organizacional,
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entre outros. A GRH tem a missao de desenvolver o Capital Humano (as capacidades e
potencialidades dos colaboradores de trazerem valor acrescentado a organizagao) e o Capital Social

(relagdes profissionais dos colaboradores entre si € entre agentes externos a organizagao).

Ha, portanto, a necessidade de compreender este leque de relagcdes que se estabelecem no
universo da organizacao, no qual os colaboradores e as equipas onde estdo inseridos desempenham
um fator crucial para o sucesso organizacional. Existe também a necessidade de compreender a
influéncia dos varios Stakeholders e das diversas variaveis contingenciais na atividade da
organizagdo (Boselie et al., 2005; Boxall & Purcell, 2003; Paauwe & Boselie, 2005). Dado que o
Desempenho (Individual ou Organizacional) ¢ uma coisa algo dificil de prever, a GRH tem de estar
direcionada para uma dimensionalidade mais geral do Desempenho, podendo usar escalas e
objetivos de natureza mais variada. Uma abordagem deste tipo ¢ bastante util porque permite-nos

explicar as variagdes simultdneas em diferentes niveis de analise (Bowen & Ostroft, 2004).

Concluindo, Paauwe e Boselie (2005) apontam que, ainda muita investigacdo ja tenha
trazido muita compreensao acerca da relagdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o
Desempenho, ainda existem certos topicos que precisam de ser explorados. Em primeiro lugar, os
autores afirmam que a GRH pode ser um mecanismo facilitador da implementacdo de objetivos
estratégicos, através de uma flexibilidade, agilidade, eficiéncia e comunicagdo aberta entre os varios
Stakeholders. Em segundo lugar, refletem sobre a for¢a dos Sistemas de GRH, que pode ser
incrementada através de uma consolidacdio do clima organizacional forte que se foca na
flexibilidade, inovacdo e propensdo para a mudanca, ¢ aproxima a GRH dos varios Stakeholders.
Paauwe (2009) relembra a importancia das abordagens multinivel (macro e micro) usando as trés
teorias revistas neste topico (AMO, RBV e Contingencial), pois cada uma traz valor acrescentado.
Wall e Wood (2005) sugerem a utilizagao de estudos longitudinais para combater a questao do time-
lag que Huselid e Becker (1996) apontam. Por outro lado, Hesketh e Fleetwood (2006) declaram
que seria uma boa ideia serem feitas entrevistas e estudos de caso a todos os niveis da organizacao
para averiguar os mecanismos e impactos de decorrem da acdo das PGRH. Para Guest (2011),
existem ainda varios desafios que devem ser superados para compreender a relagdo entre as PGRH
e o DI, nomeadamente ao nivel das GRH (no que toca a adequagdo da teoria a pratica), ao nivel do

impacto das chefias na GRH (desalinhamento das chefias com a GRH), entre outros.
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Objetivo e Hipoteses de Estudo

Como ja referido anteriormente, ja foi estudada a relagdo da Inteligéncia Emocional com as
duas variaveis que esta investigacdo contempla: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e
Desempenho Individual. Também como referido no topico anterior, muitos autores tentaram
desmistificar a relagdo entre as PRGH e o DI, havendo ainda alguma pesquisa a ser feita para esta
relacdo ficar clarificada (Becker & Gerhart, 1996; Dyer & Reeves, 1994; Guest, 1997, 2011;
Paauwe, 2009; Paauwe & Boselie, 2005; Wright, 1998). Havendo varios autores que usaram a IE
como variavel moderadora no seu modelo de investigagdo (e.g. Devonish & Greenidge, 2010;
Douglas, Frink & Ferris, 2004; Ghalandari et al., 2012; Wu, 2011), decidimos continuar essa linha

de investigagdo, resultando no modelo de investigacdo ilustrado pela Figura 6.

Inteligéncia
Emocional

l H2
Praticas de Gestao Desempenho

de Recursos H1 Individual

v

Figura 6 — Modelo de Investigacdo

Assim, a presente investigacdo contempla as seguintes Hipdteses:

e HI: Espera-se encontrar em efeito positivo das PGRH no DI;

e H2: Espera-se encontrar um efeito Moderador da IE na relacdo entre as PGRH e o DI;

Adicionalmente, dado que ndo foi encontrado nenhum estudo que estude o impacto das

PGRH na IE, pretendemos investigar esse mesmo efeito.
e H3: Espera-se encontrar um efeito positivo das PGRH na IE;

Ainda, a literatura mostra-se inconstante no que toca ao efeito da IE no DI (Lopes, Grewal,

Kadis, Gall & Salovery, 2006), logo, também pretendemos clarificar esse efeito.

e H4: Espera-se encontrar um efeito positivo da IE no DI,
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METODO

Participantes

Os participantes envolvidos nesta investigacdo sdo colaboradores de uma Organizacdo do
setor bancario, fazendo parte das Dire¢cdes Comerciais dessa Organizagdo espalhadas pelo Pais. A
pertinéncia de usar uma amostra de natureza comercial decorre das investigacdes de varios autores
que afirmam que a Inteligéncia Emocional ¢ uma competéncia-chave para se ser um bom
comercial/vendedor (Rafaeli &Sutton, 1989; Salovery & Grewal, 2005; Schutte, Malouff, Price,
Walter, Burke & Wilkerson, 2008; Sutton & Rafaeli, 1988).

Através de um processo de amostragem nao aleatorio por conveniéncia (Hill & Hill, 2002),
foram recolhidos 254 questiondrios preenchidos informaticamente. O nimero minimo de
participantes do nosso estudo foi calculado através do critério “razao itens/sujeito”. Como refere
Pasquali (1999; cit. in Vasconcellos & Hutz, 2008), uma propor¢do minima de trés por um,
referente ao tamanho da amostra e o nimero de itens, mostra-se necessaria para um levantamento
adequado das qualidades métricas. Apoés a construgdo da base de dados, foi realizada a
caracterizacdo da amostra de estudo (Figuras 7 — 11 e Anexo C), a qual nos permite concluir que

estamos perante uma amostra bastante diversificada.

Primeiramente, no que toca a idade (Figura 7), verifica-se uma grande concentragdo dos
participantes na classe entre os 30 e os 40 anos (49%). De resto, 13% tém menos de 30 anos, 25%

tém entre 41 e 50 anos, 11% tém entre 51 e 60 anos e, por fim, apenas 2% tém mais de 61 anos.

Idade

49%

26%

- - - 2 OA) ’
r

T T T T T

Menos de Entre30 e Entre4l e EntreSle Mais de
30 anos 40 anos 50 anos 60 anos 61 anos
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Relativamente ao Género (Figura 8), verifica-se que a maioria dos participantes (68%) sdo

do género masculino e uma minoria (32%) sdo do género feminino.

Género

Masculino Feminino

Figura 8 — Caracterizagdo da amostra relativamente ao Género

Quanto as Habilitacdes Literarias (Figura 9), aponta-se que uma grande parte dos
participantes possui habilita¢cdes ao nivel da Licenciatura ou Superior (48%). Os restantes estdo a

frequentar a universidade (21%) ou possuem o 12° ano ou Inferior (31%).

Habilitacoées Literarias

r T T T
Inferior ou igual Frequéncia Licenciatura ou
ao 12° Ano Universitaria Superior

Figura 9 — Caracterizagdo da amostra relativamente as Habilitacdes Literarias
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No que toca a Fung¢ao Interna (Figura 10), verifica-se uma distribui¢do algo similar entre os
Gerentes (31%), os Gestores Comerciais (25%) e os Assistentes Comerciais (37%). Quanto aos

restantes, 5% exercem fungdes como Gestores Mais e apenas 2% sdo Gestores de Negocios.

Funcao Interna
37%
31%
25%
()
5% 2%
Gerente Gestor Gestor  Gestor de Assistente
Comercial Mais Negocios Comercial

Figura 10 — Caracterizacdo da amostra relativamente a Fungao Interna

Por fim, relativamente a Antiguidade (Figura 11), ambas as classes de Entre 11 ¢ 15 anos e
Entre 21 e 24 anos tém uma distribui¢do igual (18%), embora seja a classe de Entre 5 e 10 anos que
detenha o maior numero de participantes (34%). De resto, 23% dos participantes estdo na

organiza¢do ha menos de 5 anos, e 7% estdo entre 16 a 20 anos.

Antiguidade

34%

23%

18% 18%

Hamenos Entre5e Entrelle Entre16e Entre2le
de 5 anos 10 anos 15 anos 20 anos 24 anos

Figura 11 — Caracteriza¢do da amostra relativamente a Antiguidade
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Design

O presente estudo considera-se quantitativo, ou seja, € constituido por “varidveis cuja
escala de medida permite a ordenacgdo e quantificacdo de diferencgas entre elas” (Maroco, 2010, p.
27). O estudo também se caracteriza por ser transversal e correlacional, dado que: (1) todos os
dados sdo recolhidos num s6 momento; (2) as varidveis ndo sdo manipuladas; (3) e ndo se consegue
estabelecer uma ordem causal entre as varidveis consideradas no presente estudo (Bryman &

Cramer, 2003).

No seguimento do referido, segundo Campbell e Stanley (1966), nos estudos correlacionais,
a definicdo da causa e do efeito ¢ algo que ¢ decidido pelo investigador, e a existéncia de uma
variavel moderadora das relagdes em estudo (como se verifica neste estudo) revela um menor

controlo de explicagdes alternativas para a causalidade (Campbell & Stanley, 1966).

Medidas

Para avaliar as varidveis em estudo, foi utilizado um questiondrio que compreende trés
grupos: Dados Sociodemograficos, Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, e Inteligéncia
Emocional (Anexo B). A variavel DI foi operacionalizada de uma forma diferente, como sera

explicado no final deste topico. No que toca aos Dados Sociodemograficos, foi solicitado:

e Idade: como solicitado pela organizacdo, em vez de ser pedido ao participante para
indicar a sua idade exata (em anos), foram construidas classes de idades para que o participante nao
sentisse que estava a ser identificado. Foram construidas as seguintes classes com a respetiva
codificagdo: (1) — Menos de 30 anos; (2) — Entre 30 e 40 anos; (3) — Entre 41 e 50 anos; (4) — Entre
51 e 60 anos; (5) — Mais de 61 anos;

e Género: codificou-se os dois géneros da seguinte forma: (1) — Masculino; (2) — Feminino;

e Habilitacdes Literdrias: foram codificadas as habilitagdes literarias da seguinte forma: (1)

— Inferior ou igual ao 12° ano; (2) — Frequéncia Universitaria; (3) — Licenciatura ou Superior;

e Funcdo Interna: as cinco fungdes internas respeitantes a area comercial da organizagdo

foram codificadas da seguinte forma: (1) — Gerente; (2) — Gestor Comercial; (3) — Gestor Mais (a
designacao original desta fun¢do ndo ¢ a referida, pois poria em risco o anonimato da organizagao);

(4) — Gestor de Negocios; (5) — Assistente Comercial;

36



e Antiguidade: a semelhanga da Idade, também foi solicitado pela organizagdo que fossem
criadas classes para evitar que os participantes sentissem que, de alguma forma, estariam a ser
identificados. As classes sdo: (1) — Ha menos de 5 anos; (2) — Entre 5 ¢ 10 anos; (3) — Entre 11 ¢ 15

anos; (4) — Entre 16 ¢ 20 anos; (5) — Entre 21 e 24 anos;

Relativamente a Escala das Praticas de Gestdao de Recursos Humanos, esta foi desenvolvida
no ambito do Seminario de Dissertagdo do Prof. Doutor Francisco Cesario, o qual construiu e
facultou a Escala (Cesario, 2013). Por ainda se encontrar na fase de desenvolvimento, a Escala
ainda ndo foi publicada. A Escala é composta por sete sec¢des que correspondem a varias Praticas
de Gestao de RH, cada uma com 3 itens, avaliados numa Escala de Likert com cinco pontos, sendo

que 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e 5 corresponde a “Concordo Totalmente” (Tabela 5).

Tabela 5 — Exemplos de itens da Escala das PGRH (Cesario, 2013)

Seccio Exemplo de item

Integracio e
1. Informagdo adequada para iniciar as minhas fungoes.
Acolhimento

Avaliacao de

Desempenho
Gestao de . ' . '
) 10. Existem oportunidades de progressdo de carreira.
Carreiras
Recompensas 13. Estdao adequadamente relacionadas com o meu desempenho.
Comunicacao 16. Os factos e noticias importantes acerca da organiza¢do Sdo
Interna adequadamente partilhados com os colaboradores.
Reconhecimento 19. Refor¢cam o espirito de equipa dos colaboradores.
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A variavel Inteligéncia Emocional foi medida através da Escala de Rego e Fernandes (2005).
Os autores, recorrendo ao uso de uma Andlise Fatorial Confirmatéria (método da maxima
verosimilhanga) (Byrne, 1998), testaram o modelo, obtendo bons indices de ajustamento (o racio
qui-quadrado/graus de liberdade ¢ de 1,9; GFI = .90; AGFI = .87; RMSEA = .09; CFI = .92; IFI =
.93; RFI = .83) e um alfa de Chronbach de 0,84. A Escala ¢ composta por seis dimensdes cujos
itens sdo avaliados numa Escala de Likert com cinco pontos, sendo que 1 corresponde a “Discordo

Totalmente” e 5 corresponde a “Concordo Totalmente” (Tabela 6).

Tabela 6 — Exemplos de itens da Escala de IE (Rego & Fernandes, 2005)

Empatia 11. Sou indiferente a felicidade dos outros. 13
Autocontrolo perante 14. Fico irritado quando me criticam — mesmo 79
as Criticas sabendo que as outras pessoas tém razdo.
Autocontrolo 5. Consigo permanecer calmo, mesmo quando 70
Emocional os outros ficam zangados.
Auto Encorajamento 18. Dou o melhor de mim para alcancar os 77
(uso das emocdes) objetivos a que me propus.

“Compreensdo das e 82 """"""
Préprias Emocdes 22. Sei bem o que sinto. )
Compreensio das 16. Procuro compreender os sentimentos da 67

Emogdes dos Outros pessoa que estou a ouvir.

Por ultimo, a medi¢do da varidvel DI foi realizada pela organiza¢do no seguimento do
processo de Avaliacdo de Desempenho do ano anterior ao ano da realizagdo do presente estudo, ou

seja, os dados sdo referentes ao ano de 2011. Com base nesses dados, foram criados dois grupos de
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DI: um grupo com um DI com niveis considerados Satisfatorios e outro grupo com um DI com
niveis considerados Excecionais. A Figura 12 demonstra-nos que a amostra ¢ constituida
maioritariamente por participantes com um DI Excecional (59%), enquanto que os restantes 41%

tém um DI Satisfatorio.

Avaliacdo Anual de Desempenho

o

Desempenho Desempenho
Satisfatorio Excecional

Figura 12 — Caracterizacdo da amostra relativamente ao Desempenho Individual

Procedimento

Numa primeira etapa, foi estabelecido um contacto com a Direcdo de Recursos Humanos da
organizagdo com o intuito de pedir autorizacdo para a realiza¢do do estudo. A carta de autorizacao

elaborada consta na sec¢do dos Anexos (Anexo A).

Apo6s o estudo ter sido autorizado pela Administracdo da organizagdo, o questionario foi
enviado aos participantes através de correio eletronico, o qual continha uma pequena apresentacao
do objetivo do estudo, justificando-se a sua pertinéncia e solicitando a participacdo voluntéria dos
sujeitos, a0 mesmo tempo que se garantia a total confidencialidade e anonimato. Foram enviados
questionarios com [links diferentes para cada um dos grupos de participantes, garantindo assim que

se controlava a variavel DI.

Para a realizagdo das analises estatisticas dos dados, recorreu-se como suporte informatico
aos programas estatisticos PASW Statistics (ex-SPSS) com énfase nos desenvolvimentos da nova

versdao 21 e AMOS (v.18; SPSS Inc, Chicago, IL).

39



RESULTADOS

Apos ter sido descrito o Método através do qual esta investigagdo foi conduzida, ird ser
realizada a analise dos dados obtidos. Primeiramente, serdo testadas as qualidades métricas das duas
escalas. Depois, serdo feitas as estatisticas descritivas (i.e. caracterizagdo das variaveis e
comparagdes entre médias) para melhor compreender o impacto das variaveis na amostra em

estudo. Por fim, sera calculada a matriz de correlagdes seguida do teste de hipdteses respetivo.

Analise das Qualidades Métricas das Escalas

Neste topico serdo examinadas as caracteristicas métricas de ambas as escalas utilizadas
nesta investigagdo (i.e. Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Inteligéncia Emocional),
relativamente a validade (Analise Fatorial dos componentes principais dos resultados dos itens), a
fidelidade (alfa de Cronbach) e ao estudo da sensibilidade. Antes de iniciar a analise, procedemos a
inversdo das cotagdes obtidas para todos os itens representativos de percecdes negativas e

verificamos a base de dados no que respeita a existéncia de valores impossiveis e de valores em

falta.

Escala das Praticas de Gestao de Recursos Humanos
Validade

Como refere Urbina (2004), uma maneira de lidar com o grande ntimero de correlagdes que
podem ser obtidas a partir dos scores globais, scores das subescalas, e scores dos itens, € através de
uma série de procedimentos estatisticos conhecidos como a Analise Fatorial. A Analise Fatorial
procura simplificar os dados através da redu¢do do numero de varidveis necessdrias para o0s
descrever (Pestana & Gageiro, 2003), encontrando fun¢des matematicas lineares entre as varidveis

iniciais que expliquem, assim, o maximo possivel de variagdo existente nos dados (Reis, 2001).

40



O primeiro passo quando se realiza uma Analise Fatorial (Anexo D) € realizar-se os testes de
Kaiser-Meyer-Olkin e de esfericidade de Bartlett, de forma a determinar se a aplicagdo da andlise
em componentes principais tem validade para os itens selecionados. A andlise do teste de
esfericidade de Bartlett apresenta um nivel de significancia (sig. = .00), pelo que se rejeita a
hipotese nula, i.e., as variaveis sdo correlacionaveis. O teste de KMO obteve um valor de 0.918,
que, de acordo com Pestana e Gageiro (2003) ¢ um valor bastante bom, indicador de que a analise

em componentes principais pode ser realizada.

Seguidamente, realizou-se a analise dos componentes principais, usando a rotacao Varimax,
estabelecendo o valor de 0.4, sugerido na literatura (Bradley, 1994), como referéncia de “corte”. A
Analise Fatorial em componentes principais com rotacdo Varimax ¢é aplicada de forma a
transformar os coeficientes das componentes principais retidas numa estrutura simplificada, com o
objetivo de dividir o conjunto inicial de varidveis em subconjuntos com o maior grau de
independéncia possivel. No caso do nosso estudo, procuramos, através desta rotagdo, averiguar qual
sera a distribui¢do natural dos itens pelos fatores, sem forgar a nenhum niimero em especifico. Ap6s
rotacdo Varimax, podemos observar a distribuicdo dos itens em funcao dos 5 fatores extraidos, que
explicam 76.555% da variancia total. No entanto, os itens referentes as seccdes de Avaliagcdo de
Desempenho, Gestao de Carreiras e Reconhecimento (7, 8, 9, 10, 11, 12, 19, 20 e 21) saturam num

unico fator, o que, em termos tedricos ndo faz sentido.

Posto isto, decidimos repetir a Andlise Fatorial, mas, neste caso, forcando a 6 fatores. O
valor do KMO mantém-se o mesmo, sendo que a variancia explicada pelos 6 fatores é de 80.445%,

o que ¢ bastante bom. A Tabela 7 demonstra a distribui¢cdo dos itens apos a rotagdo Varimax.

Tabela 7 — Matriz de rotagdo dos componentes — Método Varimax

Componente
1 2 3 4 5 6
Item 1#1 733
Item 1#2 .801
Item 1#3 798
Item 1#4 .879
Item 1#5 818
Item 1#6 .854

Item 1#7 S14
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Item 1#8

Item 1#9

Item 1#10
Item 1#11
Item 1#12
Item 1#13
Item 1#14
Item 1#15
Item 1#16
Item 1#17
Item 1#18
Item 1#19
Item 1#20
Item 1#21

568
.659
.820
727
762

.842

.856

.860
779
.859
792

739
147
717

Método de Extragdo: Analise dos Componentes Principais.

Me¢étodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo Kaiser.

a. Rotag@o Convergente em 6 Interagdes.

O que se pode concluir através da analise da Tabela 7 ¢ que a distribui¢dao dos itens apods a

rotagdo Varimax ¢ muito semelhante a propria constituicdo da escala. Como podemos observar pela

Tabela 5, existem sete seccdes na Escala das PGRH, cada uma correspondendo a uma Pratica. A

Tabela 7 demonstra-nos que até na propria andlise estatistica os itens de cada Pratica surgem

agrupados, com excecdo dos itens 7, 8, 9, 10, 11 e 12 que surgem agrupados num Unico fator,

apesar de originalmente estarem agrupados em dois. Desta forma, as dimensdes das PGRH

resultantes da rotagcdo Varimax sdo as seguintes:

Acolhimento e Integragdo: Itens 1, 2 e 3;

e Formagdo: 4, 5 ¢ 6;

Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras: Itens 7, 8,9, 10, 11 e 12;

e Recompensas: Itens 13, 14 ¢ 15;

Comunicac¢ao Interna: Itens 16, 17 e 18;

Reconhecimento: Itens 19, 20 ¢ 21;

Fiabilidade
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Seguidamente, procurdmos determinar a fidelidade da Escala das PGRH (Anexo E).
Anastasi e Urbina (2000) referem que a fidelidade prende-se com o grau de consisténcia ou o
acordo entre duas ou mais amostras independentes, sendo que existe um conjunto de técnicas de
estimacao que a permitem calcular. Estes métodos que procuram estimar a fidelidade podem ser do
tipo: teste-reteste, formas paralelas, split-half e consisténcia interna do tipo alfa de Cronbach (Hill

& Hill, 2005; Moreira, 2004).

O alfa de Cromnbach ¢ o método mais comummente utilizado na psicometria. Este ¢ um
indice de consisténcia interna que apresenta valores entre 0 ¢ 1 € em que a ¢ um coeficiente de
correlacdo ao quadrado, que mede a homogeneidade das perguntas correlacionando as médias de
todos os itens de forma a estimar a consisténcia do instrumento (Lima, 2009). No nosso estudo,

usou-se o alfa de Cronbach de forma a analisar a fidelidade da Escala (Tabela 8).

Tabela 8 — Fiabilidade da Escala das PGRH

Escala Alpha de Itens da Alpha de Cronbach se
Cronbach Inicial Escala o item for eliminado
Item 1#1 947
Item 1#2 .945
Item 1#3 948
Item 1#4 944
Item 1#5 .944
Item 1#6 .944
Item 1#7 .942
Item 1#8 942
Item 1#9 942
Praticas de Gestao de 946 Item 1#10 .943
Recursos Humanos ) Item 1#11 941
Item 1#12 .943
Item 1#13 .943
Item 1#14 942
Item 1#15 .943
Item 1#16 .944
Item 1#17 .944
Item 1#18 .943
Item 1#19 941
Item 1#20 941
Item 1#21 941

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 8, verifica-se que a Escala apresenta

um coeficiente de .946, o que ¢ considerado Bom (Bryman & Cramer, 2003; Hill & Hill, 2005;
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Pestana & Gageiro, 2003). Este coeficiente constitui, portanto, um indicador positivo de
consisténcia interna da medida. Quanto aos valores de alfa se o item for apagado (Alpha If Item
Deleted), estes apontam que o alfa global da Escala ndo melhora significativamente se algum item

for retirado.

Seguidamente, analisou-se a fiabilidade de cada uma das seis dimensdes desta Escala.

Tabela 9 — Fiabilidade de cada uma das dimensoes da Escala das PGRH

Dimensdes da Alpha de Itensda  Alpha de Cronbach se o
Escala de PGRH Cronbach Inicial Dimensio item for eliminado
Integracio e Item 1#1 707
Acolhimento 746 Item 1#2 .527
Item 1#3 718
Item 1#4 .863
Formacao 917 Item 1#5 923
Item 1#6 .860
Item 1#7 905
Avaliagio de Item 1#8 .902
Desempenho e 915 Item 1#9 895
Gestao de Carreiras Item 1#10 901
Item 1#11 .893
Item 1#12 903
Item 1#13 926
Recompensas 945 Item 1#14 .891
Item 1#15 941
Comunicagiio Item 1#16 874
Interna .869 Item 1#17 764
Item 1#18 .819
Item 1#19 931
Reconhecimento .942 Item 1#20 913
Item 1#21 903

A Tabela 9 mostra-nos que todas as dimensdes da Escala das PGRH tém um alfa bastante
aceitavel, evidenciando assim uma boa consisténcia interna € a mesma ndo melhoraria

significativamente se retirassemos algum item.

Sensibilidade
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A sensibilidade de um questionario depende da sua capacidade para discriminar os sujeitos
face aos diferentes itens e dimensdes a avaliar (Lima, 2009). Para o estudo da sensibilidade
procedeu-se ao calculo de medidas de tendéncia central, de dispersdo e de distribui¢do para os
diferentes itens da Escala. Assim, de forma a garantir a sensibilidade da Escala tém de estar
garantidas 3 propriedades: a Escala de resposta do item deve abranger o maximo ¢ o minimo; a
mediana do item ndo deve estar encostada a um extremo (evidenciando um efeito de tecto ou de
chdo); e ndo deve haver uma violagdo grosseira da normalidade (assimetria > |3|; achatamento > |§)).

(Anexo F).

Pela Tabela 10, podemos verificar que os valores de assimetria e achatamento obtidos para
os itens do questionario sao de valor inferior a 3 para a assimetria ¢ de valor inferior a 8 para o
achatamento, podendo ser associados a uma distribui¢do normal. Confirma-se também que a escala
de resposta de todos os itens abrange o maximo e o minimo, e que a mediana de todos os itens se
afasta dos extremos. Sendo assim, este instrumento possui uma boa capacidade para discriminar os

sujeitos face as dimensdes a avaliar.

Tabela 10 — Sensibilidade da Escala das PGRH e das suas dimensoes

Kolmogorov-
Escala Smirnov Assimetria  Achatamento Mediana Minimo Maximo
Estatistica Sig.
PGRH .070 .004 -.280 -.102 3.57 1.67 5
CIntegragioe
172 000 -.621 -.110 4 1.67 5
Acolhimento
Forma¢io 207 .000  -315 . -047 . 4 .67 5
~Av.Desempenhoe
Gestao de .091 .000 -.387 -.137 35 1 5
Carreiras
" Recompensas .. 133 .000  -226 427 3 T 5
" Comunicacio
128 000 -418 215 3.67 1 5
Interna
" Reconhecimento 152 000  -495 152 367 I 5
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Escala da Inteligéncia Emocional
Validade

Para o caso da Escala da IE, para testar a sua validade, decidiu-se recorrer & Analise Fatorial
Confirmatéria, dado que se conhece a distribuicdo dos itens resultante da Analise Fatorial
exploratdria dos autores da Escala. O principal objetivo da Analise Fatorial ¢ explicar a covariancia
ou correlagdo entre muitas varidveis observadas, através da relagdo de poucas varidveis latentes
subjacentes. Na Analise Fatorial Confirmatéria (AFC), o modelo € previamente construido, o
numero de variaveis latentes ¢ definido antes da analise, alguns efeitos diretos de variaveis latentes
nas variaveis observadas sdo estipulados em zero ou numa constante, os erros de medida podem ser
correlacionados, a covariancia das varidveis pode ser estimada ou fixada em qualquer valor, e ¢
necessaria a identificagdo dos pardmetros; ou seja, requer um modelo inicial detalhado e
identificado (Lemke, 2002). Dado que, para a constru¢do deste modelo, € necessario um
conhecimento prévio das variaveis latentes, e, como neste caso, tem-se esse conhecimento, optou-se
por este método. Foram desenvolvidos varios indices de ajustamento (goodness-of-fit) de modo a

avaliar a validade do modelo. Os mais utilizados encontram-se na Tabela 11.

Tabela 11 - Indices de Ajustamento para Modelos Fatoriais (Valores de Referéncia)

Indices de s Nivel de ~
. Critérios ~ Mensuracao
Ajustamento adequacio
/gl . . . A
X g~ ) Avalia a magnitude discrepancia entre a amostra
Razao qui- . A ~
drado/ d <5.00 Excelente e as matrizes das covaridncias de adequagdo
quactacor graus de (Smith & McMillan, 2001).
liberdade
Compara o modelo testado com o modelo nulo
NFI > 90 Satisfatorio restritc.), onde todas. as variaveis observadas sdo
) assumidas como independentes. Apresenta a
Normed Fit Index >.95 Excelente
desvantagem de ser afetado pelo tamanho da
amostra (Bentler, 1990).

GFI Compara a capacidade de um modelo para
Good o fit >.90 Satisfatério  produzir a matriz de variancia/covariancia com a
oodness-of-fi o .
Ind >.95 Excelente  possibilidade de nenhum modelo o fazer (Smith

ndex :

& McMillan, 2001).
CFI1 >.90 Satisfatorio  Alternativa ao NFI, sendo mais preciso em
Comparative Fit >95 Excelente =~ amostras de tamanho reduzido (Smith &
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Index McMillan, 2001).

RMSEA

Root Mean Square <08 Satisfatério Estima a quanthade de aproximagdo de erros,

Error of por graus de liberdade, tendo em conta o
<.05 Excelente ,

Aproximation tamanho da amostra (Kline, 1998)

A Tabela 12 organiza os resultados que decorreram da realizagdo da analise factorial

confirmatoria (Anexo G).

Tabela 12 — Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria da Escala de IE

v/gl GFI NFI CFI RMSEA

Modelo 1.692 898  .834 923 .052

Como a tabela 12 nos indica, todos os valores se encontram dentro ou perto do desejavel,
apresentando uma boa “precisdo interpolativa”, isto €, dentro do mesmo dominio de origem dos
dados observados (Forster, 2002). Conclui-se entdo que a Escala foi percecionada pelos

participantes como sendo constituida por seis dimensodes:

e Compreensao das Proprias Emocgoes: Itens 1, 9, 15, 19 ¢ 22;

e Autocontrolo perante as Criticas: Itens 2, 7, 12 ¢ 14;

e Auto Encorajamento (uso das emocgdes): Itens 13, 18 € 21;

e Autocontrolo Emocional: Itens 3, 5e 11;

e Empatia: Itens 4, 6 ¢ §;

e Compreensao das Emoc¢des dos Outros: Itens 10, 16 ¢ 17;

Fiabilidade

A semelhanca da Escala das PGRH, também se usou o alfa de Cronbach de forma a analisar
a fidelidade desta Escala (Anexo H). Num primeiro cdlculo, verificou-se que os itens 8 e 20
aumentariam significativamente o alfa global da Escala se fossem eliminados, sendo que foram

retirados das analises. Assim sendo, realizou-se um segundo calculo ao alfa global da Escala, tendo
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melhorado significativamente em relacao ao primeiro. Pela Tabela 13, pode-se observar que o alfa
global da Escala ¢ bastante bom (a = .855), tal como também se pode concluir que nao ¢ necessario

retirar nenhum item, pois o alfa ndo softreria alteragdes significativas.

Tabela 13 — Fiabilidade da Escala da IE

Escala Alpha de Itens da Alpha de Cronbach se
Cronbach Inicial Escala o item for eliminado

Item 3#1 .842

Item 3#21 .859

Ttem 3#3 .852

Item 3#41 .862

Item 3#5 .850

Item 3#6 .850

Item 3#71 854

Item 3#9 .844

Item 3#10 .844

e A . . Item 3#11 .845

Inteligéncia Emocional .855 Ttem 3£12i 851

Item 3#13 .846

Item 3#141 .854

Item 3#15 841

Item 3#16 .843

Item 3#17 .848

Item 3#18 .849

Item 3#19 .845

Item 3#21 .847

Item 3#22 .842

Apbs se verificar um alfa bastante satisfatorio, realizou-se o célculo do alfa para cada uma

das dimensdes que foram extraidas da Andlise Fatorial Confirmatoria (Tabela 14).

Tabela 14 — Fiabilidade de cada uma das dimensoes da Escala das [E

Dimensdes da Alpha de Itensda  Alpha de Cronbach se o
Escala de IE Cronbach Inicial Dimensio item for eliminado
Item 3#1 779
Compreensio das 835 Item 3#9 188
Proprias Emocoes ' Item 3#19 .802
Item 3#22 7147
Item 3#2i 517

Autocontrolo perante

- .632 Item 3#71 637
as Criticas

Ttem 3#121 571
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Item 3#141 511

Auto B ] . Item 3#13 704
( u odanc?;ajgm‘;n 0 788 Item 3#18 732
uso das emocgoes Item 3#21 696
Item 3#3 596
Auto?ontll'olo 679 Ttem 3#5 .589
emociona Ttem #11 573
) Item 3#41
Empatia 273 Ttem 3#6 :
Compreensio da Item 3#10 628
El(;lop("):se disOO tsros 705 ltem 3716 o
¢ u Item 3#17 014

A Tabela 14 indica-nos que nem todas as dimensdes possuem uma consisténcia interna
muito favoravel. Devido ao facto de demonstrar um alfa muito reduzido (o = .273), tomou-se a
decisdo de eliminar a Empatia das nossas andlises. Embora os alfas das dimensdes Autocontrolo
Perante as Criticas e Autocontrolo Emocional estarem ligeiramente abaixo do desejavel (o = .632 ¢

o =.679, respetivamente), optamos por manter essas dimensdes nas nossas analises.

Sensibilidade

Pela Tabela 15, podemos observar que os valores de assimetria e achatamento sdo de valor
inferior a 3 para a assimetria e de valor inferior a 8 para o achatamento, podendo ser associados a
uma distribui¢do normal, ainda que fiquem aquém do nivel de significancia desejado. Confirma-se
também que a escala de resposta de todos os itens abrange o maximo e o minimo (com excecao do
score geral da IE), e que a mediana de todos os itens ndo toca nos extremos, apesar de se aproximar
ligeiramente (Anexo I). Assim sendo, pode-se concluir que este instrumento possui uma boa

capacidade para discriminar os sujeitos.

Tabela 15 — Sensibilidade da Escala da IE e das suas Dimensoes

Kolmogorov
Escala -Smirnov Assimetria Achatamento Mediana Minimo Maximo
Estatistica Sig.
1IE .056 .055 .032 -.376 4 3 491
" Compreensdodas  .124  .000 147 T 4 26 5
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Autocontrolo
perante as 135 .000 -.552 251 3.5 1.75 4.5

Criticas

Encorajamento 161 .000 -.733 1.09 4.33 1.67 5
(uso das emogoes)

Autocontrolo
Emocional

“Compreensio das
Emocoes dos .168 .000 -.209 .180 4 2.67 5

Outros

Estatisticas Descritivas

Nesta seccdo serdo realizadas determinadas analises que visam compreender o

comportamento das variaveis em estudo € o seu impacto nesta amostra em concreto.

Caracterizac¢ao das variaveis

Primeiramente, comecou por se aglomerar alguns dos dados retirados dos testes a
sensibilidade as Escalas das PGRH e da IE (Anexos F e I, respetivamente), de forma a obter uma
analise descritiva geral das duas varidveis em estudo e das suas dimensdes (Tabela 16). A andlise

descritiva da variavel DI, pode ser encontrada no capitulo do Método, na sec¢ao das Medidas.

Tabela 16 — Analise descritiva de cada variavel e das suas dimensoes

Escala Média Desvn_o - Minimo Maiximo
Padrao
PGRH 3.53 65 1.67 5
_______ Integragio e Acolhimento 397 .76 167 5
”””” Formagio @~ 38 72 161 5
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Avaliacao de

Desempenho e Gestiao de 3.37 .83 1 5
Carreiras
"""" Recompensas 311 9% 1 5
"""" Comunicacio Interna 361 8 1 5
””” Reconhecimento 343 8 1 5
IE 4 38 3 491
””” Compreensiodas
4.11 .55 2.6 5
Préprias Emocdes
"""" Autocontrolo peranteas
341 A48 1.75 4.5
Criticas
"""" Auto Encorajamento (uso
4.74 .55 1.67 5
das emocoes)
””” Autocontrolo Emocional 355 6 167 5
"""" Compreensdo das o
4.10 .50 2.67 5

Emocdes dos Outros

A Tabela 16 demonstra-nos que, de uma forma geral, ambas as Escalas apresentam valores
bastante positivos. Relativamente a Escala das PGRH, a média geral observada ¢ de 3.53, o que ¢
bastante positivo tendo em conta os valores minimos e méaximos que se observaram (1.67 e 5,
respetivamente). Os valores de cada uma das dimensdes sdo muitos semelhantes ao score geral das
PGRH. Destacam-se a Formacgao e a Integragao e Acolhimento como as dimensdes face as quais os
colaboradores tém melhores percecdes (M = 3.89 e M = 3.97, respetivamente), ao passo que as
Recompensas ¢ a dimensdo pior percecionada (M = 3.11), facto que pode ser justificavel devido a

conjuntura socioecondmica atual.

No que toca a Escala da IE, esta apresenta valores mais positivos em relacdo aos da Escala
anterior. Observa-se uma média de 4, sendo que esses valores situam-se entre 3 ¢ 4.91, o que
demonstra que, de uma forma geral, os participantes que constituem esta amostra sdo detentores de
niveis médios/altos de Inteligéncia Emocional. Especificamente, a dimensdo que surge com valores
mais altos ¢ o Auto Encorajamento (uso das emogdes) (M = 4.74), o que faz sentido, dado que os
participantes exercem fungdes comerciais com objectivos rigorosos ¢ progressivamente exigentes.

O Autocontrolo Emocional e o Autocontrolo perante as Criticas surgem como as dimensdes que
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detém valores mais baixos (M = 3.55 e M = 3.41), ainda que, em termos médios, sejam valores

bastante aceitaveis, dados os valores minimos € maximos observaveis.

Comparacio entre médias

Para se efetuar a comparagdo entre as médias das variaveis em estudo, em funcdo das
variaveis demograficas utilizou-se o Teste T para as variaveis nominais compostas por dois grupos
(Género) e a ANOVA One Way para as variaveis ordinais e nominais constituidas por mais do que
dois grupos (Idade, Habilitagdes Literarias, Fun¢do Interna e Antiguidade). Sempre que se
verificaram diferencas significativas entre os grupos, foi realizado o teste post hoc de Tukey HSD
para verificar quais os grupos que diferem entre si. Escolheu-se este teste dado que ¢ o mais robusto
a violagdo dos pressupostos da Normalidade e da Homogeneidade de Variancias, e o mais adequado
para amostras de grande dimensdo, como ¢ o caso da amostra em estudo. Nas analises onde se ira
recorrer 8 ANOVA One Way apenas se irdo mencionar as diferengas encontradas e estatisticamente

significativas.

Primeiramente, investigou-se a existéncia (ou nao) de diferencas entre os participantes com
Desempenho Satisfatorio e Desempenho Excecional no que toca as perce¢des face as PGRH e os

niveis de IE (Anexo J).

Tabela 17 — Teste T para a variavel DI

Teste T
Variavel T ol Sig Diferenca da Média Erro padrao da diferenca
PGRH -2,301* 199 .022 -.194 .084

Observando a Tabela 17, verifica-se que existem diferengas entre os dois grupos de DI no
que toca as PGRH (T(149) = -2.301; p = .022 < a. = .05). Conclui-se entdo que os participantes com
Desempenho Excecional tém uma melhor percecdo das PGRH do que os participantes com
Desempenho Satisfatorio (dado que foi atribuida a codificagdo de “1” ao Desempenho Satisfatorio e

“2” ao Desempenho Excecional)
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Seguidamente, procurou-se realizar a mesma analise, mas para o caso da variavel Género

(Anexo L)

Tabela 18 — Teste T para a variavel Género

DI 2.213* 149 .034 .140 .066

A Tabela 18 demonstra-nos que apenas existem diferencas no DI para a variavel Género
(T(149) = 2.2128; p = .034 < a = .05). Desta forma, podemos concluir que o Género apenas
influencia a variabilidade do Desempenho Individual, na medida em que sdo os Homens que
possuem um melhor DI (dado que foi atribuida a codificagdo de “1”” ao Género Masculino e “2” ao

Género Feminino).

Dado que a variavel Idade j& ¢ constituida por mais do que uma categoria, realizou-se uma

ANOVA One Way para se verificar se existem diferencas entre as médias das variaveis (Anexo M).

Tabela 19 — ANOVA One Way e Teste de Tukey HSD para a variavel Idade

Entre 51 e  Entre 30 e 40 anos -.291 .041
60 anos Entre 41 e 50 anos -.344 .019

DI 2.658* .033

Analisando a Tabela 19, verifica-se a existéncia de diferengas entre os grupos da varidvel
Idade sobre no que toca ao DI (F(4, 249) = 2.658; p = .033 < a = .05). Os participantes com idade
entre 51 e 60 anos tém um menor DI do que os participantes com idades entre 30 e 40 e também do

que os participantes com idades entre 41 e 50 anos.

No que toca a varidvel Habilitagcdes Literarias, realizou-se 0 mesmo método (Anexo N).

53



No entanto, ndo se encontraram diferencas significativas na percecao das PGRH, nos niveis

de IE ou nos de DI pelos grupos de Habilitagdes Literarias.

Procedeu-se ao célculo da diferenca entre as médias das varidveis no que toca a Fungdo

Interna (Anexo O).

Tabela 20 — ANOVA One Way e Teste de Tukey HSD para a variavel Fungado Interna

Gestor Comercial 333 .016
PGRH 5.453%* .000  Gerente . .
Assistente Comercial 406 .000
Gerente Gestor Comercial 308 .000
o Gerente ~ -493 000

DI 15.842%* .000 Assistente
Gestor Mais -491 .002

Comercial
Gestor de Negodcios -.645 .006

A Tabela 20 evidencia diferengas nos grupos da Funcdo Interna relativamente as PGRH
(F(4, 249) = 5.453; p=.000 < o = .01) e ao DI (F(4, 249) = 15.842; p = .033 < a = .01). No que
toca a primeira variavel, verifica-se que os Gerentes tém uma percecio média das PGRH
significativamente superior em relagdo a percecdo média entre os Gestores Comerciais € 0s
Assistentes Comerciais. No que toca ao DI, verificam-se diferencas significativas entre os Gerentes
e os Gestores Comerciais, sendo que estes ultimos possuem um DI menor em relagdo aos Gerentes.
Ainda, podemos concluir que os Assistentes Comerciais possuem um DI significativamente inferior

em relacdo aos Gerentes, Gestores Mais e Gestores de Negocios.

Finalmente, realizou-se uma ANOVA One Way para verificar a existéncia de diferencas

entre as médias das varidveis no que toca a Antiguidade (Anexo P).

Tabela 21 — ANOVA One Way e Teste de Tukey HSD para a varidvel Antiguidade
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Ha menos de 5 anos -.356 .002
Entre 21 ¢ 24
DI 4.534% .001 Entre 5 e 10 anos -.264 024
anos
Entre 11 e 15 anos -.348 .052

A Tabela 21 mostra-nos que a variavel Antiguidade apenas exerce um efeito significativo no
DI (F(4, 249) = 4.534; p =.001 <a =.01). Realizado o Teste de Tukey HSD, podemos concluir que
os participantes com uma antiguidade entre os 21 e 24 anos apresentam um DI significativamente
inferior em relagdo aos participantes com as seguintes antiguidades: H4 menos de 5 anos; Entre 5 e

10 anos € Entre 11 e 15 anos.

Correlacdes entre as variaveis em estudo

Seguidamente, ¢ relevante estudar a intensidade e direcdo das relagdes entre as variaveis em
estudo e as suas dimensdes (Bryman & Cramer, 2003).Para tal, recorreu-se ao calculo das

correlgdes de Pearson (Anexo Q).

O que essas correlagdes nos indicam ¢ a mera variagdo de uma variavel que € explicada pela
variagdo de outra varidvel, sendo que essa associagdo ndo implica causa-efeito (Mardco & Bispo,
2003). Os valores das correlacdes variam entre -1 ; +1[, e, quanto mais proximos estiverem de |1,
mais forte serd a associacdo entre as variaveis (Bryman & Cramer, 2003). Se o coeficiente de
correlagdo tiver valor zero (r = 0), ndo existe relacdo entre as variaveis; se o coeficiente for positivo,
entdo elas variam no mesmo sentido; e, se o coeficiente for negativo, entdo elas variam em sentidos
inversos. Segundo Franzblau (1958), se |r| < .20, a correlagdo ¢ muito baixa; se .20 < |r| < .40, a
correlagdo considera-se fraca; se .40 < |r| < .60, a correlagdo classifica-se moderada; se .60 < |r| <

.80, a correlacao ¢ forte; se |r] > .80, a correlagdo ¢ muito forte.

Na Tabela 22 retne os coeficientes de correlagdo de Pearson de todas as variaveis em

estudo.
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Tabela 22 —
Matriz de
correlagdes entre
as variaveis em

estudo
DI |PGRH [ADGC| F CI | Recom. | Recon. | IA IE | CPE | AC | A-E | AE | CEO
DI 1
PGRH 147 1
ADC 2567 913" 1
F 2727 | 7077 | 5497 | 1
C -076 | 740" | 578 [ 5197 | 1
Recom 078 | 760" | 663" | 424 | 4247 1
Recon. 138" | 852 | 7507 | 5647 | 5997 | 603" 1
IA 075 | 583" | 436" | 3417 | 3837 | 2877 | 3737 1
IE 189 | 3437 | 2977 | 2477 [ 3377 | 2157 | 2897 | 208 | 1
CPE 104 | 2497 | 1967 | 1557 [ 2807 | 1517 | 2197 | 1717|7867 | 1
AC -145° 1 029 | 023 | .029 | .055 | -.002 038 | -.002 |.4197| .135° 1
A-E 1287 | 2747 | 2267 | 2387 | 2337 1897 | 2517 | .144" | .6207 | 502" | .066 1
AE 050 | 3077 | 2907 [.1967 | 3057 [ 2337 | 2807 | .075 |.6457| 4437 | 105 | 364" 1
CEO 034 | 2427 | 1797 | 1587 | 25877 | 1247 | 2377 | 2047 | 77077 | 66177 | 1457 | 4877 | .459” 1

DI: Desempenho Individual;

PGRH: Praticas de Gestio de Recursos

Humanos;

ADGC: Avaliagdo de Desempenho ¢ Gestdo de

Carreiras;

F: Formagao;

CI: Comunicag¢do Interna
Recom.: Recompensas;
Recon.: Reconhecimento;

IA: Integragdo e Acolhimento;

IE: Inteligéncia Emocional;

CPE: Compreensdo das Proprias Emogdes;

AC: Aucontrolo perante as Criticas;

A-E: Auto Encorajamento (uso das emogdes);

AE: Autocontrolo Emocional,

CEO: Compreensdo das Emogdes dos Outros;
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Pela Tabela 22, observam-se numerosas correlacdes significativas entre as varidveis em
estudo. Desta forma, apenas serdo apresentadas as correlagdes significativas entre dimensdes que

ndo facam parte da mesma variavel. Apontam-se as seguintes:

e Desempenho Individual: Apresenta uma correlagdo positiva com as PGRH (r = .147; p

<.05), com a Avaliagao de Desempenho e Gestdo de Carreiras (r = .256; p <.01), com a Formagao
(r =.272; p < .05), Reconhecimento (r = .138; p < .05), com a IE (r =.189; p <.05) e com o Auto
Encorajamento (uso das emogdes) (r = .128; p < .05), o que significa que a evolucao do DI
acompanha o destas varidveis no mesmo sentido, sendo que a correlagdo com a ADGC e com a
Formacao consideram-se fracas, € as restantes muito baixas (Franzblaum, 1958). Ainda, o DI
apresenta também uma correlagdo negativa e muito baixa com o Autocontrolo perante as Criticas (r
= -.145; p < .05), o que nos sugere que quando uma varidvel aumenta, a outra diminui. Assim,
conclui-se que os individuos com melhor DI também tém melhores percecdes face as PGRH, A
Avaliagao de Desempenho e Gestdo de Carreiras e também face ao Reconhecimento, t€ém niveis de
Auto Encorajamento mais altos e niveis de Autocontrolo perante as Criticas mais baixos;

e Praticas de Gestdo de Recursos Humanos: Quanto a esta variavel, existem correlagdes

significativas com todas as dimensdes excepto o Autocontrolo perante as Criticas. Para além da
correlacdo com o DI j& mencionada, existem correlagdes positivas e fracas com a IE (r = .343; p <
.01), com a Compreensao das Préprias Emogdes (r =.249; p <.01), o Auto Encorajamento (uso das
emogdes) (r = .274; p < .01), com o Autocontrolo Emocional (r = .307; p < .01) e com a
Compreesdo das Emogdes dos Outros (r = .242; p <.01). O que estas correlagdes nos indicam € que
as percegoes face as PGRH estdo ligadas as dimensdes mencionadas de forma a que evoluam no
mesmo sentido. O que se verifica entdo é que os individuos que melhor percecionam as PGRH tém
um DI mais elevado, assim como niveis mais elevados de IE, de Compreensdo das Proprias
Emocdes, Auto Encorajamento e de Autocontrolo Emocional;

e Avaliacio de Desempenho e Gestio de Carreiras: A semelhanca das PGRH, a ADGC

também se correlaciona com todas as dimensdes, excepto o AC. Existe uma correlagdo positiva e
fraca com o DI que j& foi mencionada anteriormente e também com a IE (r = .247; p < .01), com
com a Compreensao das Proprias Emogdes (r = .196; p <.01), o Auto Encorajamento (r = .226; p <
.01), com o Autocontrolo Emocional (r = .290; p < .01) e com a Compreesdao das Emocdes dos
Outros (r = .179; p < .01). As conclusdes sdo idénticas as referidas anteriormente, aplicadas no

contexto da ADGC;
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e Formacfo: Esta varidvel também se correlaciona significativamente com todas as
dimensdes da IE excepto com o AC. Existem correlacdes positivas e muito baixas com a
Compreensao das Proprias Emogdes (r = .155; p <.05), com o Autocontrolo Emocional (r =.196; p
< .01) e com a Compreensdo das Emogdes dos Outros (r = .158; p < .05). Ainda, existem
correlacdes positivas e fracas com a propria IE (r = .247; p <.01) e com o Auto Encorajamento (uso
das emocdes) (r =.238; p <.01);

e Comunicacdo Interna: Esta varidvel tem correlagdes positivas e fracas com a IE (r =

337; p < .01), com com a Compreensdo das Proprias Emogdes (r = .280; p < .01), o Auto
Encorajamento (uso das emogdes) (r = .233; p <.01), com o Autocontrolo Emocional (r = .305; p <
.01) e com a Compreesdao das Emogdes dos Outros (r = .258; p < .01). As conclusdes sdo
semelhantes as referidas anteriormente, aplicadas no contexto da Comunicacao Interna;

e Recompensas: Esta varidvel segue um padrio semelhante as anteriores. Existem
correlacdes positivas e muito baixas com a Compreensdo das Proprias Emocgdes (r = .151; p < .05),
com o Auto Encorajamento (uso das emocgdes) (r = .189; p < .01) e com a Compreensdo das
Emogdes dos Outros (r = .124; p < .05). Ainda, existem correlagdes positivas e fracas com a IE (r =
.215; p <.01) e com o Autocontrolo Emocional (r =.233; p <.01);

e Reconhecimento: No que toca a esta dimensdo , para além da correlagdo ja mencionada

com o DI, também apresenta correlagdes positivas e fracas com a IE (r = .289; p <.01), com com a
Compreensao das Proprias Emogoes (r =.219; p <.01), o Auto Encorajamento (uso das emogdes) (r
= .251; p < .01), com o Autocontrolo Emocional (r = .280; p < .01) ¢ com a Compreesdo das
Emogdes dos Outros (r =.237; p <.01). As conclusoes sao idénticas as referidas até agora;

e Integracdo e Acolhimento: Por fim, no que toca a ultima dimensao dentro das PGRH,

esta correlaciona-se positivamente e e de forma muito baixa com a Compreensdo das Proprias
Emogdes (r = .171; p < .01) e com o Auto Encorajamento (r = .144; p < .05). Ainda, existem
correlagdes positivas e fracas com a IE (r = .208; p < .01) e com a Compreensdo das Emog¢des dos
Outros (r =.204; p <.01);

e No que toca as correlacdes da IE e das suas dimensdes com as restantes dimensdes, estas

ja foram todas mencionadas ao longo desta sec¢ao;

Teste de Hipoteses
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Depois de terem sido verificadas as qualidades métricas das Escalas utilizadas, de se ter
analisado o comportamento das varidveis em estudo e de se ter verificado as associagdes dessas
variaveis entre si, procedeu-se aos testes das Hipoteses formuladas. As Hipoteses foram testadas
através de analises de Regressdo, que podem ser Simples ou Multiplas, dependendo do nimero de
varidveis independentes. Estas andlises permitem-nos avaliar a influéncia das varidveis
independentes nas variaveis dependentes, ou seja, permite testar da natureza da associacao entre
duas varidveis, mas também para se fazer previsdes acerca do impacto provavel da varidvel de

critério sob a varidvel dependente (Bryman & Cramer, 2003)

Hip.1: Espera-se encontrar um efeito positivo das PGRH no DI.

Para estudar esta hipotese realizou-se uma Regressdo Linear Simples (Anexo R). Antes da
sua realizacdo, verificou-se a existéncia de uma correlagdo positiva e significativa entre as duas
variaveis em analise (PGRH e DI). A Tabela 22 acusa a existéncia dessa mesma correlagdo (r =

147; p < .05).

Tabela 23 - Resultados da Regressao Linear Simples (H1)

Desempenho Individual
B Overall F R%,
PGRH 147* 5.573* .018

Preditores

Efetuado o teste de Regressdao Linear Simples, e ao observar-se os resultados (Tabela 23),
observa-se um R%,= 018, o que significa que 1.8% da variabilidade do DI é explicada pelo Modelo,
que tem como variavel preditora as PGRH. Pode-se ainda afirmar que o Modelo ¢ significativo,
dado o valor de F (1, 252) = 5.573, com p < .05. Assim, os resultados permitem-nos concluir que as
PGRH tém um efeito estatisticamente significativo sobre a IE (B pgru= .147; p <.05).

Para aprofundar esta analise, decidiu-se verificar quais as dimensdes da Escala de PGRH
que tém um impacto significativo na DI. Para esse fim, realizou-se uma Regressao Linear Multipla
na qual as variaveis preditoras foram inseridas pelo método Stepwise.

Realizada a Regressdo Linear Multipla, verificou-se que as dimensdes Avaliacdo de
Desempenho e Gestao de Carreiras, Comunicagao Interna e Formacao sdo as que t€ém um impacto

mais significaivo, tendo sido excluidas todas as outras.
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Tabela 24 — Resultados da Regressao Linear Multipla (H1)

Desempenho Individual

Preditores B Step 1 B Step 2 B Step 3

Av. Desempenho e
256%% A450%%* A455%%*

Gestao de Carreiras
Comunicacao Interna 336%* 351%*
Formacio A21%*
Overall F 17.602%* 20.509%* 24 .259%*
R’, 062 134 188
R’ Change 065 075 054

Pela Tabela 24, podemos verificar que se obteve um R*,= 062, o que significa que 6.2% da
variabilidade total do DI ¢ explicada pelo Modelo 1, ou seja, que € explicada simplesmente pela
Avaliagao de Desempenho e Gestdo de Carreiras (B = .256; p < .01). No que toca a sua
significancia, o Modelo 1 obteve um valor de F (1, 252) = 17.602, com um p <..01, o que nos
permite concluir que o Modelo ¢ significativo.

No que toca ao ao Modelo 2, obteve-se um R?, = 134, permitindo-nos concluir que a
varidncia do DI ¢ explicada em 13.4% por este modelo que engloba ndo s6 a Avaliacdo de
Desempenho e Gestdo de Carreiras, mas também a Comunicagdo Interna (B = .450; p < .01, B =
336; p < .01, respetivamente). Quanto a significancia, o Modelo 2 também se apresenta
significativo com F(2, 251) =20.509 com p < .01.

Ja no Modelo 3, obteve-se um R*,= 188, o que nos indica que variancia do DI ¢ explicada
em 18.8% por este modelo que integra a Avaliagdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras, a
Comunicacao Interna e a Formacdo (B = .455; p < .01, B = 351; p < .01, B = 421; p < .01,
respetivamente). Quanto a significancia, o Modelo 3 também se apresenta significativo com F(3,
250) =24.259 com p < .01.

Assim sendo, é-nos possivel afirmar a existéncia de um efeito positivo das PGRH sob o DI
(o que confirma a H1), sendo que as dimensdes Avaliacdo de Desempenho e Gestao de Carreiras, a

Comunicag¢ao Interna e a Formagao sdo as Praticas que tém um maior impacto nessa variavel.

Hip. 2: Espera-se encontrar o efeito moderador da IE na relagdo entre as PGRH e o DI.
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A fim de se testar a nossa Hipotese 2, foi realizada uma regressao linear multipla, sendo que
no primeiro passo foram introduzidas como variaveis independentes as PGRH e a IE, e no segundo
passo foi inserida a a varidvel moderadora, ou seja, o produto entre as duas varidveis anteriores

(Anexo S).

Tabela 25 — Resultados da Regressao Linear Multipla (H2)

Desempenho Individual

Preditores

B Step 1 B Step 2
PGRH 184%* 184%*
IE -.108 112
PGRH*IE 048
Overall F 4.130%* 2.949%*
R%, 032 032
R? Change 034 .002

A Tabela 25 mostra-nos que se obteve um R, = 032, o que significa que apenas 3.2% da
variabilidade total da variavel dependente (DI) ¢ explicada pelo Modelo 1, que engloba a variavel
independente PGRH (f = .184; p <.01) e a varidvel moderadora IE (B = -.108; p > .05). Em relacao
ao Modelo 2, a varidncia explicada ¢ igual (R%,= 147), o que significa que, mesmo adicionando o
produto entre a variavel independente (PGRH) e a variavel moderadora (IE), o Modelo 2 apenas
explica 3.2% da variabilidade da variavel dependente (DI) (B =.184; p <.01,B=-.112; p>.05,¢, B
=.048; p > .05, respetivamente).

No que toca a significdncia dos modelos, podemos afirmar que ambos sdo significativos,
dado que no Modelo 1 obteve-se um valor de F (2, 251) = 4.130, com p < .05, ¢ no Modelo 2
obteve-se um F (3, 250) = 2.949, com p < .05.

Assim, o que estes resultados nos transmitem ¢ que ndo existe um efeito moderador da parte
da IE na relacdo entre as PGRH e o DI, pois o R?, ndo ¢ alterado quando a variavel PGRH*IE ¢

adicionada. Desta forma, ndo nos ¢ possivel confirmar a Hipdtese 2.

Hip.3: Espera-se encontrar um efeito positivo entre as PGRH e a IE.
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A Tabela 22, mostra-nos que existe uma correlagdo positiva e significativa (r = .343; p <
.01) entre as PGRH e a IE. Desta forma, passa-se a realizacdo de uma Regressao Linear Simples

entre estas duas variaveis (Anexo T).

Tabela 26 - Resultados da Regressao Linear Simples (H3)

Inteligéncia Emocional
B Overall F R%,
PGRH 343%* 33.670** 114

Preditores

Efetuado o teste de Regressao Linear Simples, e ao observar-se os resultados (Tabela 26),
observa-se um R%, = 114, o que significa que 11,4% da variabilidade da IE ¢ explicada pelo
Modelo, que tem como varidvel preditora as PGRH. Pode-se ainda afirmar que o Modelo ¢
significativo, dado o valor de F (1, 252) = 33.670, com p < .01. Assim, os resultados permitem-nos
concluir que as PGRH tém um efeito estatisticamente significativo sobre a IE (B pgru= .343; p <
.01).

Para aprofundar esta andlise, decidiu-se verificar quais as dimensdes da Escala de PGRH
que tém um impacto significativo na IE. Para esse fim, realizou-se uma Regressao Linear Multipla
na qual as varidveis preditoras foram inseridas pelo método Stepwise. Depois de verificados os
pressupostos, passou-se a realizacdo da regressao.

Realizada a Regressao Linear Multipla, verificou-se que as dimensdes Comunicagdo Interna
e Avaliagdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras sdo as que t€m um impacto mais significaivo,

tendo sido excluidas todas as outras.

Tabela 27 — Resultados da Regressao Linear Multipla (H3)

Inteligéncia Emocional

Preditores B Step 1 B Step 2
Comunicac¢ao Interna 337%* 248%*
Av. Desempenho e Gestao de

154%
Carreiras
Overall F 32.202%%* 18.593%%*
R’, 110 122
R? Change 113 016
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Através da Tabela 27, podemos verificar que se obteve um R%, = 110, o que significa que
11% da variabilidade da IE ¢ explicada pelo Modelo 1, ou seja, ¢ explicada simplesmente pela
Comunicacdo Interna (B = .337; p <.01). Quanto a sua significancia, o Modelo 1 obteve um valor
de F (1, 252) = 32.202, com um p <.01, o que nos permite concluir que o Modelo ¢ significativo.

Relativamente ao Modelo 2, obteve-se um R?, = 122, permitindo-nos concluir que a
variancia da IE ¢ explicada em 12,2% por este modelo que engloba ndo s6 a Comunicagdo Interna,
mas também a Avaliagdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras (B =.248; p < .0l,e B=.154;p <
.05, respetivamente). No que toca a significancia, o Modelo 2 também se apresenta significativo
com F(2,251)=18.593 com p < .01.

Assim sendo, €-nos possivel corroborar a existéncia do efeito positivo das PGRH sob a IE.

Hip. 4: Espera-se encontrar um efeito positivo da IE no DI.

Pela Tabela 22 pode-se observar que existe uma correlacao estatisticamente significativa
entre a IE e o DI (r = .344; p <.01), sendo que se considera positiva e fraca. Posto isto, passou-se a

realizacdo da Regressao Linear Simples, depois de verificados os pressupostos (Anexo U).

Tabela 28 — Resultados da Regressao Linear Simples (H4)

Desempenho Individual
B Overall F R?,
1IE .189* 4.499%* .022

Preditores

Pela Tabela 28 pode-se observar que se obteve um R* = 022, o que significa que 2.2% da
variabilidade total do DI ¢ explicada pelo Modelo, que tem como variavel preditora a IE. Pode-se
ainda afirmar que o Modelo ¢ significativo, dado o valor de F (1, 252) = 4.499, com p < .05. Assim,
os resultados permitem-nos concluir que a IE tem um efeito estatisticamente significativo sobre o
DI (B e=.189; p < .05).

Para investigar mais a fundo esta relagdo, decidiu-se verificar quais as dimensdes da Escala
de IE que tém um impacto estatisticamente significativo no DI. A semelhanca do que foi feito para
algumas das Hipoteses anteriores, foi realizada Regressao Linear Multipla na qual as variaveis

preditoras foram inseridas pelo método Stepwise.
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Tabela 29 — Resultados da Regressao Linear Multipla (H4)

Desempenho Individual

Preditores B Step 1 B Step 2 B Step 3
Autocontrolo perante as
roe .145% .155% 133%*
Criticas
Auto Encorajamento (uso
.138* 241%%*
das emocoes)
Compreensio das
207**
Préprias Emocdes
Overall F 5.442% 5.257** 6.436**
R% .017 .033 .061
R’ Change .021 .019 .031

A Tabela 29 permite-nos observar que se obteve um Rza = 017, significando que 1.7% da
variabilidade total do DI ¢ explicada pelo Modelo 1, ou seja, que ¢ explicada simplesmente pelo
Autocontrolo perante as Criticas (B = .145; p <.05). O Modelo 1 mostra-se significativo dado que
se obteve um valor de F (1, 252) = 5.442, com um p <.05.

No que toca ao ao Modelo 2, obteve-se um R?,= 033, o que significa que a variancia do DI
¢ explicada em 3.3% por este modelo que engloba a Autocontrolo perante as Criticas € o Auto
Encorajamento (uso das emogdes) (f = .155; p < .05, B = .138; p < .05, respetivamente). Quanto a
significancia, o Modelo 2 também se apresenta significativo com F(2, 251) = 5.257 com p < .01.

Quanto ao Modelo 3, obteve-se um Rz,c1 = 061, o que nos indica que variancia do DI ¢
explicada em 6.1% por este modelo, que inclui das dimensdes do Autocontrolo perante as Criticas
(B =.133; p <.01), o Auto Encorajamento (uso das emogdes) (f = .241; p <.01) e a Compreensao
das Proprias Emogdes (fp = .207; p < .01). O Modelo 3 também se pode considerar significativo,
dado o valor de (3, 250) = 6.436 com p < .01.

Assim sendo, vemos a nossa Hipotese 4 confirmada, ou seja, confirmou-se a existéncia de
um efeito positivo da IE sob o DI, sendo que as dimensdes que exercem um efeito mais
significativo na variavel dependente sdo: Autocontrolo perante as Criticas, o Auto Encorajamento

(uso das emogdes) e a Compreensao das Proprias Emocdes.

64



DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tendo concluido o tratamento estatisto dos dados recolhidos, este capitulo visa avaliar e
interpretar os resultados obtidos nas analises anteriormente realizadas. Relembrando, este trabalho
tem como principal objetivo avaliar o efeito moderador da Inteligéncia Emocional na relagdo entre
as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o Desempenho Individual. Adicionalmente, ja que a
literatura mostra-se escassa no que toca ao estudo da ligacdo entre as PGRH e a IE, procurou-se
estudar essa mesma ligagdo. Ainda, a literatura mostra-se inconclusiva quanto ao efeito da IE no DI,

e, dessa forma, também se procurou desmistificar a existéncia desse efeito.

Praticas de GRH e Desempenho Individual

Com a primeira Hipotese procurou-se estudar o efeito direto das PGRH no DI, ja que este ¢
um requisito basico para o teste de moderagao (Hipotese 2) e, ainda, porque na propria literatura
ndo existe um consenso em relacdo a natureza desse efeito direto (Paauwe & Boselie, 2005).
Através do uso de uma Regressdo Linear Simples entre as duas variaveis, pudemos verificar a
existéncia desse mesmo efeito. Este resultado, s6 por si ja traz valor acrescentado, ndo s6 porque
vem acrescentar o seu contributo para clarificar a relagdo em estudo, mas também porque aborda
uma dimensdo mais individual do Desempenho, coisa que muitos estudos ndo o fazem, pois
concentram-se na sua componente organizacional (Boselie et al., 2005). Os resultados estatisticos
obtidos vao ao encontro dos de varios autores (e.g. Aryee, Walumbwa, Seidu & Otaye, 2012; Jiang,
Lepak, Han, Hong, Kim & Winkler, 2012; O'Boyle & Aguinis, 2012; White & Bryson, 2013;
Zabalza & Matey, 2011), que afirmam que um dos meios pelos quais as empresas podem alcangar
maior um Desempenho Organizacional ¢ investir em certas formas de PGRH que ajudam a cumprir
os valores intrinsecos ao trabalho e, assim, influenciar as atitudes dos funcionarios face ao seu
trabalho (os chamados HRM outcomes, entando entre eles o DI), contribuindo assim para uma causa
maior (i.e. o sucesso da organizacdo). Nao tendo ficado satisfeitos com a nossa descoberta,

decidimos investigar quais as PGRH que mais influenciam o DI. Assim, descobrimos que a

65



Avaliagao de Desempenho e Gestdo de Carreiras, Comunicagdo Interna e a Formagdo sao as PGRH

que tém um maior impacto no DI.

Primeiramente, verificou-se um efeito das Praticas Avaliacdo de Desempenho e Carreiras no
DI. Este resultado faz-nos todo o sentido, dado que numerosos autores ja verificaram a existéncia
desta relacdo (e.g. Hale, 1990; Hedge, Borman & Lammlein, 2006; Jones, 2012; Laud, 1984;
Pichler & Fullerton, 2012; Sterns & Kaplan, 2003). Hedge, Borman e Lammlein (2006) afirmam
que estas Praticas sdo cruciais no desenvolvimento do colaborador enquanto pessoa e,
principalmente, enquanto profissional, dado que visam melhorar o seu DI progressivamente e a um
ritmo realista e adequado. Hale (1990) afirma que estas dimensdes permitem-nos conhecer o
colaborador, os seus pontos fortes e os seus pontos fracos, as suas preferéncias e gostos, as suas
competéncias e potencial de crescimento. Dessa forma, a GRH consegue mais facilmente ir de
encontro as suas necessidades e fazer com que melhore o seu DI. No entanto, Pichler e Fullerton
(2012) alertam-nos que esta relagdo também pode seguir um caminho inverso, pois se 0s
colaboradores tiverem uma ma perce¢ao da Gestdo de Carreiras e/ou sentirem que a sua Avaliacao
de Desempenho for injusta, isso ird prejudicar seriamente a sua motivacao e, por consequinte, o seu
DI. Desta forma, podemos concluir que a Avaliagdo de Desempenho e a Gestdo de Carreiras
desempenham um papel central na vida do colaborador dentro da organizacdo, pois dao indicacao
do seu passado, do seu presente e do seu futuro. Estas Praticas podem também ter uma componente
estratégica, dado que ndo se limitam simplesmente a identidicagao dos niveis de DI e dos gaps de
competéncias do colaborador, mas também podem encontrar areas de interesse do colaborador e

direciona-lo para essas areas, mantendo-o satisfeito e motivado.

Seguidamente, também se verificou um efeito significativo da Comunicagao Interna no DI.
Os nossos resultados vieram a confirmar o que varios autores ja tinham concluido, seja no
Desempenho dos colaboradores (e.g. Ancona, 1992; East, 2010; Lloyd & Varey, 2003; Meng &
Berger, 2012; Welch & Jackson, 2007) ou no Desempenho da Organizacao (e.g. Arif, Jan, Marwat
& Ullah, 2009; Goebel, 1999). O que estes autores verificaram ¢ que o conceito de Comunicacao
Corporativa Interna oferece uma lente através da qual os comunicadores podem ter conhecimento
de multiplos factores organizacionais (e.g. a estratégia organizacional, novos produtos, novos
procedimentos, comunicagdes importantes acerca da realidade organizacional, entre muitos outros).
Lloyd e Varey (2003) apontam que a Comunicagao Interna pode funcionar como um instrumento de

transmissdo de informag¢do entre departamentos, e, assim, facilitar o relacionamento entre ambos e
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melhorar o desempenho de cada um. Goebel (1999) afirma que uma pratica eficaz de Comunicagao
Interna pode levar a um aumento dos niveis de orientagdo para o cliente externo € a uma maior
exibicdo de comportamentos adequados a prestacdo de um melhor servico (seja aos clientes
externos ou internos). Desta forma, ¢ natural que os colaboradores que melhor percecionam esta
Pratica estejam munidos de mais informac¢do para melhorar a qualidade do seu trabalho, o que

melhorara significativamente o seu DI.

A Formacao foi a tiltima PGRH com a qual foi identificado um impacto significativo no DI.
Estes resultados vém ao encontro do que ja multiplos autores ja verificaram nas suas investigacoes
(e.g. Boxall & Purcell, 2003; Cunha et al., 2010; Diamantidis & Chatzoglou, 2012; Nilson &
Ellstrom, 2012; Kucherov & Zavyalova, 2012; Sheehan, 2012; Singh, 2013). No entanto, Dirani
(2012) veio a descobrir que existem certos fatores (e.g. culturais, intrinsecos a funcdo e/ou
metodologias de trabalho, entre outros) que podem constituir um entrave ao sucesso da Formagao e,
assim, influenciar negativamente o DI. Apesar disto, os nossos resultados encontram-se dentro do
esperado, pois o principal intruito da Formagao é desenvolver as competéncias dos colaboradores
que, por sua vez, terdo um impacto positivo no seu DI. Caetano (2007) salienta a importancia da
Formacgao, pois esta Pratica ¢ um mecanismo que permite ao colaborador adaptar-se as constantes
mudangas existentes no meio envolvente a organizacdo (e.g. crescente énfase no trabalho de
natureza cognitiva, a diversidade humana, a transitoriedade da relacdo de trabalho, o aumento da

eficiéncia dos mecanismos de difusdao de informagdo, entre outros).

Efeito moderador da Inteligéncia Emocional na relacio entre as PGRH e o DI

A segunda Hipotese visava averiguar a existéncia do efeito moderador da IE na relagdo entre
as PGRH e o DI, tornando-a assim, a Hipotese central nesta investigacao. No entanto, esse mesmo
efeito nao foi encontrado. Dado que o efeito em questdo nunca tinha sido estudado previamente
(facto que nos € possivel afirmar apds minuciosa pesquisa na literatura existente sobre o tema),
apenas podemos concluir que a IE ndo tem um impacto na relagdo direta entre as PGRH e o DI, o
que significa que nem a potencia, nem a mingua.Este resultado pode dar bases aos investigadores
para futuras investigacdes que se proponham a descortinar a relacdo entre as duas variaveis, na

medida em que lhes direciona a atencdo para outras varidveis de caracter psicoldgico que possam
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exercer um possivel efeito moderador (e.g. motivagao, nocdo de empregabilidade, (in)seguranca

laboral, personalidade, entre outros).

Praticas de GRH e Inteligéncia Emocional

Relativamente a terceira Hipotese, que tinha como objetivo explorar a relagdo entre as
PGRH e a IE, esta foi verificada. Foi encontrada uma relagao positiva e significativa entre as PGRG
e a IE, o que, sO por si j& demonstra ser um resultado valioso, pois ndo foi encontrada nenhuma
literatura que relatasse esta relacdo em termos estatisticos. Adicionalmente, procurdmos averiguar
quais das PGRH tém um impacto mais significativo na IE. As nossas analises vieram demonstrar
que a Comunicagao Interna e a Avaliagdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras sdo as duas

dimensdes que mais influenciam a variacdo da IE.

No que toca a Comunicag¢do Interna, estes resultados vdo ao encontro do que Santos,
Fonseca e Oliveira (2008) teoricamente defendem. Os autores defendem que a Comunicacio
Interna de uma organizagdo esta intrinsecamente ligada a IE, na medida em que esta Pratica pode
funcionar para fomentar as relacdes profissionais e aproximar colegas que estdo em pontos
geograficos distintos. Filiage (2007) afirma que a Comunicacdo Interna ¢ uma ferramenta poderosa
na gestdo de equipas, na medida em que difunde a informagdo, facilita o sucesso organizacional e
melhora o clima organizacional. Como Gaudine e Thorne (2001) argumentam, as emogdes sdo
intrinsecas a um processo racional de aquisicdo de informacao, havendo necessidade de nao as
ignorar nem as tomar como enviesantes da racionalidade, mas sim indexa-las nesse processo na
certeza de que resultard em melhores condutas. Portanto, o que podemos concluir ¢ que os
individuos que procuram ativamente informacao através dos meios de Comunicagdo Interna (e.g.
Intranet, revistas internas, eventos internos, manual de acolhimento) tornam-se individuos
organizacionalmente mais inteligentes, com uma melhor no¢do da organizacdo como um todo.
Desta forma, os individuos que melhor percecionam a Comunica¢do Interma sdo individuos sdo
detetores de niveis de IE mais elevados pelo facto de terem na sua pose competéncias racionais que
tém na sua base competéncias emocionais que lhes permitem funcionar de acordo com uma gestao

emocional bem feita.

Relativamente a Avaliacido de Desempenho e Gestdo de Carreiras, esta relagdo ¢

frequentemente encontrada na literatura, sendo que apenas a nivel tedrico. Hammond, Lockman e
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Boling (2010) comprovaram que os psicologos educacionais da sua amostra que efetuam um
aconselhamento de carreira aos jovens estudantes de maneira adequada ird a longo prazo muni-los
de competéncias que lhes permite efectuar uma auto-andlise as suas proprias competéncias e
sentimentos, sabendo-os identificar e usa-los de forma inteligente nas suas relagdes interpessoais e
profissionais. Outros autores afirmam que uma Gestdo de Carreiras assente numa Avaliagdo de
Desempenho bem efectuada pode (re)direcionar os colaboradores e dar-lhes pontos de melhoria,
desenvolver comperéncias, fazendo-os crescer, seja enquanto profissionais e/ou enquanto pessoas,
tornando-os emocionalmente mais inteligentes para saber realizar uma auto analise e lidar com os
seus gaps de competéncias (Caruso & Wolfe, 2001; McCann & Johannessen, 2008; Pierce, 2009).
Eiser (2011) afirma que a IE ¢ uma competéncia central para o sucesso organizacional, para o

desenvolvimento profissional e, por consequente, de uma Gestdo de Carreira, e também na procura

ativa de feedback.

Inteligéncia Emocional e Desempenho Individual

Por fim, no que toca a quarta Hipotese, onde se procura clarificar a relagdo entre a IE e o DI,
foi comprovada a existéncia estatisticamente significativa dessa relacdo, o que vem de encontro aos
resultados de varios autores (e.g. Adebayo et al, 2012; Cherniss & Goleman, 2001; Kluemper,
DeGroot & Choi, 2011; O’Boyle et. al., 2011). Para melhor compreendermos esta relagao,

decidimos examinar quais as dimensdes da IE que t€ém um impacto significativo no DI.

A primeira dimensao que se verificou ter um efeito direto no DI foi o Autocontrolo perante
as Criticas. Nao se encontraram resultados que convergessem com 0s nossos, pois o Autocontrolo
perante as Criticas (ou dimensdes semelhantes) foi estudado em maior escala no contexto
educacional (pelo menos por aquilo que nos € possivel afirmar pela pesquisa efetuada na literatura
existente sobre o tema). Vdarios autores (e.g. Armstrong, Galligan & Critchley, 2011; Bruno, 2011;
DeSalvatore, Millspaugh & Long, 2009; Massari, 2011; Sahin & Demir, 2012) vieram comprovar
que, face ao stress induzido por uma situag¢do negativa (e.g. uma critica, um falhango, um embaraco,
entre muitos outros), os alunos e professores com um bom Autocontrolo conseguem desenvolver
competéncias de resiliéncia e arranjar mecanismos internos de defesa a essas situacdes de forma a
conseguirem lidar com esse stress € ndo deixarem que isso influencie o seu Desempenho nas

tarefas. No entanto, nenhum destes autores usa um modelo hexadimensional como 0 nosso nas suas
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investigacoes, logo, nenhum faz uma separacdo clara entre o Autocontrolo perante as Criticas € o
Autocontrolo Emocional que, ainda que sejam bastante semelhantes, incidem em pontos diferentes.
Apesar disto, o que podemos retirar dos autores mencionados e que va ao encontro dos nossos
resultados ¢ que os colaboradores que se consigam autocontrolar bem perante uma critica sdo os
colaboradores que tém um autoconhecimento de si grande o suficiente para arranjar mecanismos de
defesa face a uma situacdo negativa (i.e. uma critica). Gragas a estes mecanismos de defesa, o
colaborador consegue manter estavel a sua infraestrutura emocional e poderd encarar a tal critica
como uma indicag@o construtiva face ao seu DI e, por sua vez, conduzird a uma automotivagao para

dar resposta a essa critica, melhorando o proprio DI.

Seguidamente, também verificAmos um efeito do Auto Encorajamento (uso das emogdes) no
DI. Resultados semelhantes ja tinham sido encontrados por Lyons e Schneider (2009), que afirmam
ndo so a percecdo das emogdes influéncia o DI, mas também o uso dessas proprias emocgdes, pois
essas duas dimensdes fazem parte de uma componente experiencial da IE. Gray (2004) afirma que a
cognicdo e a emogdo podem ser utilizadas conjuntamente para tornar os processos de trabalho mais
criativos e, assim, melhorar o DI do colaborador. Ainda, varios autores fazem referéncia ao
processamento da informacdo, que ¢ fortemente influenciado pelas emogdes (Forgas, 1995;
Schwarz, 1990). Por exemplo, as emogdes positivas tendem a promover o processamento heuristico
(Schwarz, 1990), podem ser uteis para tarefas criativas (Isen, Daubman & Nowicki, 1987) e para
tarefas nas quais a memoria de curto prazo seja essencial (Gray, 2004). Por outro lado, as emogdes
negativas podem promover a transformac¢do da informacao a nivel mais profundo (Bless, Bohner,
Schwarz & Strack, 1990; Schwarz, 1990), ¢ um melhor desempenho de tarefas que envolvam a
percegdo espacial (Gray, 2004). Partindo destes resultados, podemos chegar a conclusdo de que uma
pessoa que consiga usar as suas proprias emocoes de forma inteligente e algo ardilosamente, podera
elaborar estratégias para lidar com as situacdes do meio envolvente, sejam elas positivas (e.g.
promogdo) ou negativas (e.g. stress). Dado que o Auto Encorajamento (uso das emocgdes) resume-se
a capacidade de um individuo de se automotivar e de se encorajar, uma pessoa com elevados niveis
nesta dimensdo tem facilidade em orientar-se por objetivos e € dotada de espirito de iniciativa. Com
essas estratégias, um individuo emocionalmente inteligente podera alcangar os seus objetivos e

obter elevados niveis de DI.

Por fim, foi encontrado um efeito direto da Compreensdo das Proprias Emog¢des no DI. Estes

resultados vao parcialmenrte ao encontro do que varios autores ja vieram a comprovar (e.g.
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Elfenbein & Ambady, 2002; Seo & Tesluk, 2012). Estes autores defendem que a capacidade de
conseguir percecioar as emogoes esta diretamente relacionada com o DI na medida em que essa
capacidade da pistas ao individuo dos comportamentos adequados a tomar face aos varios
Stakeholders da organizagcdo (e.g. colegas, chefias, clientes, fornecedores, entre outros) cujo
objectivo ¢ diferente. Newcombe e Ashkanasy (2002) mostraram nas fungdes nas quais as
competéncias comunicacionais sao centrais ¢ absolutamente essencial que os colaboradores terem
uma elevada percecdo das suas proprias emogdes para conseguirem ser bem sucedidos na sua
comunica¢do. Tett e Burnett (2003) analiasaram os ambientes de trabalho onde as exigéncias
psicologicas e psicossociais das fungdes sdo bastante elevadas. Nestes ambientes, os autores vieram
a provar que individuos que conseguem corretamente percecionar as suas emog¢oes conseguem mais
facilmente lidar com o stress que o trabalho induz e, assim, manter (ou até melhorar) os seus niveis
de Desempenho. Assim, um individuo com uma boa capacidade de percecdo das emogdes sabera
identifica-las correctamente e, por consequente, geri-las de forma nao s6 para saber posicionar-se na
relagdo com o outro, mas também para conseguir com que elas ndo lhe impecam de desempenhar

corretamente o seu trabalho, conseguindo atingir os seus objetivos de DI.
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CONCLUSOES

A Gestao dos Recursos Humanos serd cada vez mais um instrumento importante da
estratégia das empresas, salientando-se na sua atuagdo o desenvolvimento dos talentos e o fazer
emergir uma nova cultura de gestao e lideranca. No entanto, ndo podemos esquecer que, para além
de gestores/liders de negocio, as chefias também necessitam de ser lideres de equipas/pessoas o que
requer, ndo s6 um grande sentido de organizacdo e responsabilidade, mas também uma nocdo de
que as pessoas sao mais do que recursos a ser utilizados. Uma organizacdo ¢ um setting que requer
interacoes entre as pessoas. Para esta nogao, a Inteligéncia Emocional encontra-se como fator chave
para uma lideranga e relacionamentos profissionais/interpessoais eficazes. Liders emocionalmente
inteligentes sdo os owners da sua propria carreira, sdo admirados ndo s6 pelos seus subordinados,
mas também pelos seus colegas e subordinantes, sdo capazes de articular uma visdo para uma
organizacdo mais mobilizadora dos talentos, desenvolvendo relagdes interpessoais mais frutuosas
dentro e fora da organizacdo. Um lider desta natureza tem o compromisso da sua equipa € a
exceléncia nos resultados que conquistam, sintoniza-se com as emogodes dos seus colaboradores,
ficando assim mais capacitado para motiva-los e entusiasma-los a atingirem melhores resultados e

melhores niveis de Desempenho.

O nosso estudo fornece as indicagdes basicas que servem de linha de ag¢do para as
organizagdes atuarem nestes campos. Foram encontradas relagdes entre as Praticas de Gestdao de
Recursos Humanos, a Inteligéncia Emocional e o Desempenho Individual. Seguidamente serdo
apresentadas implicagdes praticas que noés consideramos que o nosso estudo pode trazer insight.
Serdo também mencionadas as limitagdes que podem ter influenciado de alguma forma a nossa
investigacao e, ainda, também serdo dadas recomendagdes a futuras investigagdes que se interessem

pelas relacdes entre estas trés variaveis.

Implicacoes Praticas

Como ja referido anteriormente, foram encontradas relagdes entre as trés varidveis em

estudo. Relativamente a primeira relagdo encontrada (PRGH com DI), podemos desde ja voltar a
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referenciar varios autores que encontraram esta relacao e recomendaram que as PGRH merecem um
investimento, dado que ajudam a cumprir os valores intrinsecos ao trabalho e, assim, influenciar as
atitudes dos funcionarios face ao seu trabalho (os chamados HRM outcomes, entando entre eles o
DI), contribuindo assim para uma causa maior (i.e. o sucesso da organizacio) (Aryee, Walumbwa,
Seidu & Otaye, 2012; Jiang, Lepak, Han, Hong, Kim & Winkler, 2012; O'Boyle & Aguinis, 2012;
White & Bryson, 2013; Zabalza & Matey, 2011). No entanto, o nosso estudo ndo alerta apenas para
o facto de que as PGRH na sua generalidade podem predizer varidncias no DI dos colaboradores
(ainda que na nossa amostra o nivel de variancia explicada seja relativamente reduzido); o nosso
estudo identifica também quais as PGRH que t€ém um maior impacto no DI, sendo elas a Avaliacao

de Desempenho e Gestao de Carreiras, a Comunicagao Interna e a Formagao.

No entanto, ndo nos podemos esquecer que estas Praticas nao funcionam em separado, mas
sim como um todo, estando elas integradas no que se chama o Sistema de RH. Uma coisa que possa
falhar numa Préatica pode despoletar uma sensacgao de ilegitimidade por parte dos colaboradores face
ao departamento de RH da sua organizagdo (Boxall & Purcell, 2003). Assim, o nosso estudo
fornece as organizagdes pistas onde pode investir para que tal ndo aconteca, seja: num
acompanhamento adequado e constante do colaborador através das Praticas de Avaliagdo de
Desempenho e Gestdo de Carreiras, que permite ao mesmo identificar as suas competéncias, o seu
potencial e tracar um plano de desenvolvimento; seja através da Comunicagdo Interna que
desenvolve uma sensacao de comunidade que orienta os colaboradores em dire¢ao aos objetivos
implementados pela estratégia global da organizacdo; ou através da Formacgdo que, aliada a outras
Praticas de desenvolvimento de competéncias (e.g. outdoors, teambuildings, workshops, Coaching e
Mentoring, rotacdo de fungdes, aprendizagem on job), pode trazer grandes beneficios ao
colaborador ¢ ao seu DI, se estiver realmente alinhada com as suas necessidades de

Desenvolvimento.

Uma outra relacao que foi encontrada foi entre as PGRH e a IE, algo que até agora nao foi
muito explorada pelos tedricos. Mais especificamente, ¢ a Comunicacdo Interna e a Avaliagdo de
Desempenho e Gestdo de Carreiras que exercem a grande maioria desse impacto. Novamente, nao
nos podemos esquecer que as PGRH funcionam como um todo, devendo a sua agdo ser integrada.
No entanto, esta acao pode ser fortalecida através de boas praticas nas areas atrds mencionadas, pois
uma Comunicagao Interna funciona como um portal aberto a todos os colaboradores, que facilita a

comunicagdo e os relacionamentos entre si e o proprio meio envolvente, dando-lhes pistas acerca de
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todos estes fatores, o que lhes permite identificar e tracar um perfil comportamental (Ferdous,
2008). Adicionalmente, a Avaliagdo de Desempenho e Gestao de Carreiras podem funcionar como
um mecanismo de identificagdo de competéncias e posterior gestdo, podem delinear um plano de
desenvolvimento de carreira que tenha em conta a personalidade do colaborador, as competéncias
identificadas e as desejadas, podendo assim estimular o desenvolvimento da prépria IE através da
partilha de experiécicas e do estabelecimento de relagdes de inter-ajuda e crescimento pessoal e/ou

profissional, que tém por base a confianca e o respeito mituos.

Por fim, foi encontrada uma relagdo significativa entre a IE e o DI, ainda que a quantidade
de variancia explicada seja relativamente reduzida. Como ja alguns autores salientaram (e.g. Borg
& Johnson, 2013; Gignac, Harmer, Jennings & Palmer, 2012; Kidwell, Hardesty, Murtha, Sheng,
2011; Lassak & Sheperd, 2013; Rozell, Pettijohn & Parker, 2006), a IE ¢ crucial para o DI dos
colaboradores com fungdes de caracter comercial. O que estes resultados nos demonstram ¢ que ¢
fundamental que as organizacOes cujas receitas sejam afetadas significativamente pela acdo
comercial prestem atengdo a esta questdo. De uma forma geral, a IE caracteriza-se por ser a
capacidade de um individuo conseguir identificar com sucesso as suas proprias emogoes € as dos
outros, para que consiga fazer ndo s6 uma auto-gestdo dessas emocdes, mas também uma gestao
eficaz das suas relagdes interpessoais. Por esta dtica, qualquer organizacdo que dependa direta ou
indiretamente das relagdes interpessoais entre os varios Stakeholders necessita de ter a IE em
consideragdo. As nossas analises mostraram que as dimensdes da IE que mais afetam o DI sao
Autocontrolo perante as Criticas, Auto Encorajamento (uso das emogdes) e a Compreensdo das

Préprias Emogdes.

Se olharmos com mais profundidade e compreendermos realmente os mecanismos
psicologicos por detrds destas dimensdes, vamos deparar-nos com um fator de preocupacao e alvo
de intimeros estudos — a motivagdo. Um Autocontrolo perante as Criticas para ser bem sucedido tem
de ter na sua base uma forte motivacao da parte do individuo para conseguir gerir estas emogdes
negativas e arranjar mecanismos para lidar com elas. Um individuo para se sentir Auto Encorajado
a usar as suas emocdes em prol dos seus objetivos tem de estar motivado para ndo s6 identificar
esses objetivos, mas também Compreender as suas Proprias Emocdes nos seus relacionamentos
profissionais e/ou interpessoais e usa-las estrategicamente para alcangar esses objetivos. Neste
sentido, as organizagdes ndo sO tém de se preocupar em tornar os seus objetivos SMART (i.e.

especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e temporalmente adequados), mas também em manter
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os seus colaboradores motivados para continuarem a exibir este tipo de competéncias através de
variadas Préaticas (e.g. teambuildings, feedback e acompanhamento constante, gestdo de carreiras,

entre outros).

Limitacgoes

Uma das principais limitagcdes do presente estudo ¢ referente a generalizagdo dos resultados.
Este fator foi levantado como uma limitagdo pois o setor bancdrio possui caracteristicas muito
singulares, no que toca a formalidade, a cultura organizacional, as metodologias e processos de
trabalho, ao contexto juridico envolvente, centralizacdo da tomada de decisdo, etc. Todos estas
variaveis contigénciais influenciam fortemente as PGRH e a sua propria agdo. Desta forma, quando
se analisa a intervencdo das PGRH deste setor, tem de se ter em conta que elas proprias sao regidas

por outras variaveis que as PGRH de outro setor podem nao o ser.

Outra limitacdo identificada prende-se com a forma como a varidvel DI foi tratada.
Relembrando, para tratar esta variavel, foram criados dois grupos de DI, tendo por base os
resultados da propria Avaliagdo de Desempenho levada a cabo pela organizagdao em 2011. Desta
forma, na codificagdo estatistica apenas existem dois valores: “1” para Desempenho Satisfatorio e
“2” para Desempenho Excecional. Nos acreditamos que o facto de as PGRH explicarem uma
percentagem tao baixa da variabilidade do DI da-se ao facto de haver uma reduzida variabilidade de
observagoes (1 ou 2). Assim, consideramos que as nossas analises teriam sido mais ricas se
tivéssemos tido acesso as Avaliacdes de Desempenho em estado bruto, ou seja, antes de terem sido
classificadas da forma como as classificdmos. Desta forma, estariamos perante uma escala

intervalar, o que poderia ter-nos dado resultados diferentes.

Recomendacdes para futuros estudos

No que toca a recomendacdes para futuros estudos, primeiramente, temos a salientar que
seria interessante replicar esta investigacdo noutra(s) organizagao(des) do setor bancario, com o
intuito de confirmar que os resultados obtidos podem ser gerenalizados a populacdo bancaria
portuguesa. Posteriormente, também seria interessante a investigacdo ser replicada, mas noutro

setor onde as competéncias comerciais sejam igualmente essenciais (e.g. retalho). Neste setor ¢
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possivel que as PGRH exercam uma influéncia diferente na atividade dos colaboradores
(principalmente porque neste setor predomina um regime de Qutsourcing), € também ¢ possivel que
os proprios niveis de IE dos colaboradores do setor do retalho sejam diferentes comparativamente

aos do setor bancario.

Dado que nao foi verificada existéncia do efeito moderador da IE, propomos que futuras
investigagdes que se interessem em estudar as relagdes entre estas trés varidveis, ponderem
“brincar” com o modelo de investigacdo. Consideramos que seria igualmente interessante que o
efeito moderador a testar seja o das PGRH na relagdo entre a IE e o DI, pois ndo se encontrou nada
na literatura acerca deste efeito, e podera ser aliciante verificar se as PGRH podem aumentar ou
diminuir a intensidade desta relacdo (caso ela exista). Adicionalmente, ja que as PGRH mostraram
ter um impacto estatisticamente significativo na IE, e esta por sua vez teve um impacto significativo

no DI, sugerimos que seja testada a hipotese de um modelo de mediagdo entre estas trés varidveis.

O nosso estudo, para além de explorar a relagdo entre as trés varidveis ja mencionadas,
também se debrucou sobre as varias dimensdes das proprias varidveis, o que veio a dar
profundidade as nossas analises. O que sugerimos a futuros estudos ¢ a continuagdo desta linha de
investigagdo e, assim, poder averiguar o impacto de cada PGRH e/ou de cada dimensdo da IE entre
elas proprias e/ou noutras variaveis (e.g. satisfacdo, commitment, comportamentos de cidadania
organizacional, inten¢des de furnover, stress € motivacdo, ou seja, que no fundo explorem as
relacdes contempladas no Modelo das Relagdes das PGRH com Outcomes e Desempenho de

Paauwe e Richardson (1997)).

Outra recomendacao seria usar outros modelos de IE nas analises, nomeadamente o Modelo
dos Quatro Ramos de Mayer e Salovery (1997), pois este ¢ considerado pela comunidade cientifica
como o mais apurado. O que tem de se ter em conta € que a concepg¢ao da IE de Mayer e Salovey
(1997) ¢ diferente da de Rego e Fernandes (2005), pois os primeiros vém a IE como uma
competéncia pura (i.e. um construto cognitivo) e os segundos como sendo uma mistura entre
competéncias e tragos de personalidade. Apenas esse facto s6 por si ja pode trazer resultados
diferentes. No entanto, recomendamos a utilizacdo desse modelo porque o proprio DI ¢
maioritariamente avaliado quantitativamente, sendo assim considerado uma competéncia, exceto
quando existe uma componente qualitativa na Avaliagdo de Desempenho; nestes casos ¢ mais
indicado adotar uma concecao mista de IE, como ¢ o caso da de Rego e Fernandes (2005), Goleman

(1997) e Bar-On (2001).
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ANEXOS

ANEXO A — Carta de Autorizacao enviada

Ex.mos Sr.es. membros da Comissdo Executiva do XXX.

O meu nome ¢ Tiago Guerreiro, sou estudante do ISPA-IU no Mestrado em Psicologia Social e das
Organizagdes, ¢ estou a realizar o meu estagio curricular na Dire¢do dos Recursos Humanos no

XXX.

Venho, por este meio, solicitar a v/ Ex.as a autoriza¢do formal para realizar a recolha de dados nesta
mesma organizagdo para a minha investigacdo no ambito da Dissertacdo de Mestrado. Passarei

entdo a apresentar as linhas gerais da mesma:

e Nome da Investigacdo: “Desmistificando o desempenho excecional: O papel da

Inteligéncia Emocional”.

e Objetivos gerais:
= (1) Provar a existéncia de uma relacdo direta entre as Praticas de Gestio de

Recursos Humanos (PGRH) € o Desempenho Individual (DI);

= (2) Testar o efeito moderador da Inteligéncia Emocional (IE) na relagcdo através

comprovada (caso tal aconteca);

o Instrumento: Para as vardveis PRGH e DI, serdo usadas as escalas desenvolvidas por
Cesario (2012), e para a IE sera a usada a escada de Fernandes e Rego (2001). As trés escalas sdo
de resposta tipica, ou seja, neste caso especifico, sdo de auto-percecao (p. ex: no caso das PGRH,
ndo se pretende avaliar a qualidade das mesmas, mas sim como os colaboradores as percecionam,
ou seja, pretende-se meramente saber a opinido dos mesmos, ndo se as PGRH sdo efetivamente
adequadas ou ndo). A confidencialidade das respostas serd sempre assegurada.

As trés escalas foram compiladas num sé questionario, fazendo um total de

47 itens, cuja escala de resposta varia de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente). Obs:
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E de notar que as escalas de Cesario (2012) ainda se encontram em desenvolvimento, pelo que, ao
testar a Validade de Contetido, foram encontradas algumas imperfeicdes. As devidas correcdes

estdo em decurso com a respetiva discussao.

e Amostra: 300 colaboradores das quatro Dire¢des Comerciais cuja Fungdo Interna requeira

atividades comerciais/vendas.

e Metodologia: Tendo acesso as Avaliagdes de Desempenho anuais do ano passado, a
amostra sera dividida em dois grupos com a mesma dimensdo, onde num encontram-se oOS
colaboradores com as cotacdes A, B1 e B2, e noutro grupo, encontram-se os colaboradores com as
restantes cotacgoes.

O questionario sera convertido para suporte digital, nomeadamente para um
Google Doc, e sera enviado aos colaboradores através de e-mail interno, acompanhado de um texto,
contextualizando os mesmos para o propoésito da investigagdo. O mesmo segue em anexo (Anexo
1). Os dados, apds o preenchimento, seguirdo diretamente para uma base de dados de SPSS, onde

na mesma, se procederdo aos devidos tratamentos estatisticos.

Sem mais nada a acrescentar, deixo a v/ consideragdo a decisdo de se realizar a recolha de dados

nesta organizac¢do. Agradeco, desde ja a v/ atengdo.

Com os melhores cumprimentos,

Tiago Guerreiro.
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ANEXO 1 do ANEXO A - Texto enviado aos colaboradores, contextualizando os mesmos para a

Investigacgao.

Boa tarde.

O meu nome ¢ Tiago Guerreiro, sou estudante do ISPA-IU, frequentando o Mestrado em Psicologia
Social e das Organizagdes, e estou a realizar o meu estadgio curricular na Dire¢do dos Recursos

Humanos no XXX.

Estou a desenvolver a minha Dissertacdo de Mestrado no tema da Inteligéncia Emocional (que, de
uma maneira muito geral, se define como acapacidadede reconhecer e identificar os

proprios sentimentos € os dos outros, assim como a capacidade de lidar com eles).

Venho por este meio solicitar a sua colaboragdo neste projeto, respondendo ao questiondrio, ao
qual pode aceder através do link que se encontra no final deste texto. As suas respostas sao
estritamente confidenciais! As respostas individuais nunca serdo conhecidas, dado que a analise
que se fizer futuramente terd em conta o conjunto de todos os colaboradores. O questiondrio
demora, em média, 10 minutos para ser respondido, e apds o seu preenchimento, os dados serdo
diretamente enviados para uma base de dados, pelo que ndo terd de proceder ao seu reenvio ou
nenhum outro procedimento. Sem querer causar qualquer transtorno, agradeco a resposta ao

questionario até esta proxima 6 feira, dia 11/01/2013.

Para aceder ao questionario, clique aqui:
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dHkycEhRVmVXdWdCbGJzaVp4MTUS5
SHc6MA

Para qualquer questdo, ndo hesite em contactar-me através deste mesmo e-mail.

Desde ja, agradeco a sua atencao e colaboragio.

Com os melhores cumprimentos,

Tiago Guerreiro.
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ANEXO B - Questionario

&'
L\ J ISPA

Questionario

Gestao de Recursos Humanos, Desempenho e Inteligéncia Emocional

O presente questionario foi desenvolvido pelo ISPA — Instituto Universitario e visa
conhecer a sua opinido acerca das praticas de gestao de recursos humanos implementadas na sua
empresa, bem como as suas perce¢des acerca do seu desempenho individual, e da sua propria
inteligéncia emocional.

N3o ha respostas certas ou erradas, estamos apenas interessados na sua opinido. Por favor
dé a sua opinido sincera.

As suas respostas serao estritamente confidenciais. As respostas individuais nunca
serdo conhecidas, dado que a analise que fizermos é do conjunto de todos os colaboradores.

A. Dados Demograficos:

1. Idade: Menosde3oanos [ | Entre3oasoanos [ | Entre4iasoanos [ ] Entregie
6oanos [ | Maisde61anos [ ]

2. Sexo: Feminino [] Masculino []

3. Habilitacoes Literarias:

[ ] Inferior ouigual ao 12° Ano
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[] Frequéncia Universitaria
[] Licenciatura ou Superior

4. Ha quanto tempo trabalha na Empresa ?

Ha menos de 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos

Ooogn

Entre 21 e 24 anos

B. A Gestao de Recursos Humanos

Nesta seccdo, pedimos-lhe que pense nas praticas de gestdo de recursos humanos

implementadas pela EMPRESA. Por favor, indique com um X até que ponto concorda com cada

afirmacao, utilizando a seguinte escala:

Discordo i Nao Concordo Concordo
Discordo i Concordo
Totalmente Nem Discordo Totalmente
1 2 3 4 5
1. Integragao e Acolhimento
Quando comecei a trabalhar nesta Organizagao recebi:
1. Informacao adequada para iniciar as minhas funcdes. 1.2 3 4 §
2. Apoio adequado por parte da minha chefia, no sentido de facilitar a minha 12 3 4 §
integracao.
3. Apoio adequado por parte dos meus colegas, no sentido de facilitar a minha 1.2 3 4 §

integracao.

2. Formacao
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Quando penso na formacao que tenho recebido nesta Organizagao, considero-a:

4. Adequada para melhorar o meu desempenho. 123 4 §
5. Adequada para aumentar o meu valor profissional. 123 4 §
6. Adequada para desenvolver as minhas competéncias profissionais. 123 4 §

3. Avaliagao de Desempenho

Ao refletir na minha avaliacdo de desempenho nesta Organizacao, considero que:

7. Os critérios de avaliagao sao claros. 123 4 §
8. O ‘feedback’ que recebo é Util para melhorar o meu desempenho. 123 4 §
9. Os aspetos qualitativos do meu desempenho também sdo tidos em 123 4 §

consideracao.

4. Carreira

Quando penso no desenvolvimento da minha carreira nesta organizagao, considero que:

10. Existem oportunidades de progressao na carreira. 123 4 §

11. A organizacdao promove adequado apoio ao desenvolvimento da minha 1 2 3 4 5
carreira.

12. As oportunidades de progressao na carreira dependem do meu desempenhoe 1 2 3 4 5
das minhas competéncias.

5. Recompensas

Considerando as recompensas que recebo nesta Organizagao, acredito que estas:
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13. Estdao adequadamente relacionadas com o meu desempenho. 123 4 §
14. Estdo adequadamente relacionadas com o valor da minha funcdo na 1 2 3 4 5
organizagao.

15. Estdo adequadamente relacionadas com o valor da minha fungdonomercado. 1 2 3 4 5
6. Comunicacao

Quando penso na comunicagao interna nesta organizagao, considero que:

16. Os factos e noticias importantes acerca da organizacdo sdao adequadamente 1 2 3 4 5
partilhados com os colaboradores.

17. Alinformacdo que recebo através dos meios de comunicagdo internaé Utilpara 1 2 3 4 5
um melhor conhecimento acerca da organizagao.

18. A informagdo que recebo através dos meios de comunicacdo interna ajuda-me 1 2 3 4 5

a melhorar o meu desempenho.

7. Reconhecimento

Quando penso nas formas de Celebracdo e Reconhecimento (por exemplo, prémios) utilizadas

por esta Organizagao, considero que estas:

19. Reforcam o espirito de equipa dos colaboradores.
20. Promovem o orgulho de pertencer a organizagao.

21. Funcionam como incentivo a melhoria continua do desempenho.

123 4 5

123 4 5

123 4 5
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C. Inteligéncia Emocional

Nesta sec¢do, pedimos-lhe indique com um X até que ponto concorda com cada afirmagao
acerca da sua inteligéncia emocional, utilizando a seguinte escala:

Discordo i Nao Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Discordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5
1. Compreendo os meus sentimentos e emocgoes. 1 2 3 4 §
2. N&o lido bem com as criticas que me fazem. 1 2 3 4 §
3. Reajo com calma quando estou sob pressao. 1 2 3 4 §
4. Sou indiferente a felicidade dos outros. 1 2 3 4 §
5. Consigo permanecer calmo(a) mesmo quando os outros ficam zangados. 1 2 3 4 §
6. Sinto-me bem quando um amigo meu recebe um elogio. 1 2 3 4 5
7. Quando sou derrotado num jogo, perco o controlo. 1 2 3 4 §
8. Vivo os problemas dos outros como se fossem os meus problemas. 1 2 3 4 5
9. Compreendo as causas das minhas emogoes. 1 2 3 4 §
10. Empenho-me em compreender os pontos de vista das outras pessoas. 1 2 3 4 §
11. Sou realmente capaz de controlar as minhas proprias emocgoes. 1 2 3 4 5

12. Tenho dificuldade em conversar com pessoas que nao partilham pontos 1 2 3 4 5§
de vista idénticos aos meus.

13. Normalmente, encorajo-me para dar o meu melhor. 1 2 3 4 §

14. Fico irritado(a) quando me criticam, mesmo sabendo que as outras 1 2 3 4 §
pessoas tém razao.
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15. De uma forma geral, tenho consciéncia dos meus sentimentos. 1 2 3 4 §
16. Procuro compreender os sentimentos da pessoa que estou a ouvir. 1 2 3 4 5§

17. Consigo compreender as emogoes e sentimentos dos meus amigos vendo

Y

N
w
~
(9}

0s seus comportamentos.

18. Dou 0 meu melhor para alcancar os objetivos a que me propus. 1 2 3 4 5
19. Quando estou triste, sei quais sdo 0s motivos. 1 2 3 4 §
20. E dificil para mim aceitar uma critica. 1 2 3 4 §
21. De uma forma geral, costumo estabelecer objetivos por mim proprio(a). 1 2 3 4 5
22. Sei bem o que sinto. 1 2 3 4 §
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ANEXO C - Caracterizagao da amostra

Idade
Frequéncia | Percentagem | % Valida % Cumulativa
33 13,0 13,0 13,0
Menos de 30 anos
Entre 30 e 40 anos 125 49,2 49,2 62,2
Validos Entre 41 e 50 anos 65 25,6 25,6 87,8
Entre 51 e 60 anos 27 10,6 10,6 98.4
Mais de 61 anos 4 1,6 1,6 100,0
Total 254 100,0 100,0
Género
Frequéncia | Percentagem % Valida % Cumulativa
. 172 67,7 67,7 67,7
Masculino
Validos o
Feminino 82 323 32,3 100,0
Total 254 100,0 100,0
Habilitacoes Literarias
Frequéncia | Percentagem | % Valida | % Cumulativa
Inferior ou igual ao 12° 79 31,1 31,1 31,1
Ano
Validos Frequéncia Universitaria 54 21,3 21,3 52.4
Licenciatura ou Superior 121 47,6 47,6 100,0
Total 254 100,0 100,0
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Funcio Interna

Frequéncia | Percentagem| % Valida % Cumulativa
Gerente 79 31,1 31,1 31,1
Gestor Comercial 63 24,8 24,8 55,9
i Gestor Mais 13 5,1 5,1 61,0
Validos )
Gestor de Negocios 6 2,4 2,4 63,4
Assistente Comercial 93 36,6 36,6 100,0
Total 254 100,0 100,0
Antiguidade
Frequéncia |Percentagem| % Valida % Cumulativa
22 22 22
H4 menos de 5 anos >8 8 8 8
Entre 5 ¢ 10 anos 87 343 343 57,1
Validos Entre 11 e 15 anos 47 18,5 18,5 75,6
Entre 16 ¢ 20 anos 17 6,7 6,7 82,3
Entre 21 e 24 anos 45 17,7 17,7 100,0
Total 254 100,0 100,0
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ANEXO D — Teste a Validade da Escala das PGRH

Anexo D.1 — 1° Teste a Validade da Escala das PGRH

KMO and Bartlett's Test

Approx. Chi-Square
Bartlett's Test of Sphericity — df
Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

918

4581,835
210
,000

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of Cumulative | Total % of | Cumulative | Total % of | Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 10,421 49,625 49,625| 10,421 49,625 49,625| 5,476 26,074 26,074
2 1,862 8,865 58,490 1,862 8,865 58,490 2,847 13,555 39,630
3 1,535 7,307 65,797 1,535 7,307 65,797 2,828 13,469 53,098
4 1,216 5,792 71,588 | 1,216 5,792 71,588 2,742 13,056 66,154
5 1,043 4,966 76,5551 1,043 4,966 76,555 2,184 10,401 76,555
6 ,817 3,891 80,445
7 ,743 3,536 83,982
8 ,549 2,615 86,597
9 ,390 1,855 88,452
10 ,353 1,682 90,135
11 ,329 1,567 91,702
12 ,279 1,326 93,029
13 ,244 1,163 94,192
14 ,230 1,093 95,285
15 ,191 ,909 96,194
16 ,183 ,870 97,064
17 ,171 ,816 97,879
18 ,134 ,640 98,519
19 ,120 ,571 99,090
20 ,110 ,523 99,613
21 ,081 ,387 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Rotated Component Matrix”

Component
1 2 3 4
Item 1#1 ,L100 ,194 ,161 ,155 J717
Item 1#2 ,307 ,122 ,131 ,041 ,803
Item 1#2 ,075 -,002 ,064 ,012 ,809
Item 1#4 ,209 ,883 ,190 ,119 ,161
Item 1#5 ,290 ,813 ,183 ,171 ,065
Item 1#6 ,268 ,848 ,228 11 ,129
Item 1#7 ,644 ,261 214 ,204 ,254
Item 1#8 ,623 211 ,336 ,180 ,288
Item 1#9 ,748 ,158 ,248 ,209 ,145
Item 1#10 177 ,140 ,059 ,228 ,101
Item 1#11 , 747 ,234 ,236 ,256 ,137
Item 1#12 ,814 ,076 ,042 ,254 ,124
Item 1#13 ,396 ,168 ,101 ,832 ,074
Item 1#14 ,405 ,148 ,154 ,846 ,076
Item 1#15 ,318 ,123 ,174 ,853 ,112
Item 1#16 ,239 ,160 , 784 ,170 ,186
Item 1#17 218 ,198 ,849 ,088 171
Item 1#18 ,321 231 ,781 115 ,067
Item 1#19 ,659 ,326 ,344 ,246 ,047
Item 1#20 ,0683 ,221 ,352 ,235 ,076
Item 1#21 ,669 ,276 ,357 ,244 113

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.?

a. Rotation converged in 6 iterations.
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Anexo D.2 — Segundo teste a Validade da Escala das PGRH

KMO and Bartlett's Test

Approx. Chi-Square
Bartlett's Test of Sphericity df

Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

918

4581,835
210
,000

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of [ Cumulative | Total % of | Cumulative | Total % of [ Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 10,421 49,625 49,625( 10,421 49,625 49,625| 3,800 18,096 18,096
2 1,862 8,865 58,490 1,862 8,865 58,490 2,866 13,649 31,745
3 1,535 7,307 65,797 1,535 7,307 65,797 2,830 13,475 45,220
4 1,216 5,792 71,588 1,216 5,792 71,588 | 2,737 13,034 58,254
5 1,043 4,966 76,555 1,043 4,966 76,555 2,487 11,844 70,098
6 ,817 3,891 80,445 ,817 3,891 80,445 2,173 10,347 80,445
7 ,743 3,536 83,982
8 ,549 2,615 86,597
9 ,390 1,855 88,452
10 ,353 1,682 90,135
11 ,329 1,567 91,702
12 ,279 1,326 93,029
13 ,244 1,163 94,192
14 ,230 1,093 95,285
15 ,191 ,909 96,194
16 ,183 ,870 97,064
17 171 ,816 97,879
18 ,134 ,640 98,519
19 ,120 ,571 99,090
20 ,110 ,523 99,613
21 ,081 ,387 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Rotated Component Matrix"

Component
1 2 4
Item 1#1 -,043 ,154 171 ,109 ,283 , 733
Item 1#2 ,276 ,050 ,128 ,139 ,131 ,801
Item 1#3 ,142 ,018 ,015 ,100 -,107 , 798
Item 1#4 ,125 ,123 ,879 ,178 ,196 ,159
Item 1#5 ,236 ,178 ,818 ,190 ,157 ,058
Item 1#6 218 117 ,854 ,236 ,147 121
Item 1#7 514 ,218 ,258 ,200 ,392 ,256
Item 1#8 ,568 ,197 ,224 ,357 ,246 ,278
Item 1#9 ,659 ,228 ,166 ,259 ,341 ,139
Item 1#10 ,820 253 ,175 ,127 ,099 ,078
Item 1#11 , 727 ,278 ,256 ,278 ,209 ,121
Item 1#12 ,762 ,276 ,091 ,068 ,287 115
Item 1#13 ,339 ,842 ,174 ,109 ,161 ,068
Item 1#14 ,330 ,856 ,152 ,155 ,196 ,072
Item 1#15 ,224 ,860 ,120 ,162 211 ,112
Item 1#16 ,152 177 ,159 ,779 ,210 ,181
Item 1#17 ,163 ,096 ,204 ,859 ,147 ,161
Item 1#18 ,259 ,124 ,238 , 792 ,186 ,057
Item 1#19 ,345 ,254 ,286 ,252 ,739 ,073
Item 1#20 ,369 ,243 ,181 ,260 , 747 ,102
Item 1#21 ,367 ,252 ,239 271 717 ,137

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.
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ANEXO E — Teste a Fiabilidade da Escada das PGRH

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Valid 254 100,0 Cronbach's N of Items
Cases Excluded? 0 ,0 Alpha
Total 254 100,0 946 21
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
Item 1#1 70,59 171,792 ,433 ,947
Item 1#2 70,20 170,693 ,521 ,945
Item 1#2 69,98 178,355 ,283 ,948
Item 1#4 70,29 172,444 ,606 ,944
Item 1#5 70,47 170,361 ,622 ,944
Item 1#6 70,29 171,946 ,638 ,944
Item 1#7 70,91 166,846 ,739 ,942
Item 1#8 70,81 166,054 , 757 ,942
Iltem 1#9 70,81 164,815 ,753 ,942
Item 1#10 70,96 165,698 ,682 ,943
Item 1#11 70,93 164,904 ,801 ,941
Item 1#12 70,76 163,387 ,691 ,943
Item 1#13 71,15 165,127 ,680 ,943
Item 1#14 71,09 166,260 , 712 ,942
Item 1#15 71,13 166,864 ,660 ,943
Item 1#16 70,83 167,098 ,616 ,944
Item 1#17 70,48 171,247 ,612 ,944
Iltem 1#18 70,54 170,226 ,644 ,943
Item 1#19 70,95 165,155 , 782 ,941
Item 1#20 70,67 165,944 , 765 ,941
Iltem 1#21 70,78 165,317 , 797 ,941
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Anexo E.1 — Analise a Fidelidade da dimensao Integragdo e Acolhimento

Case Processing Summary

N %
Reliability Statistics
Valid 254| 100,0
Cronbach's | N of ltems
Cases Excluded? 0 0
Alpha
Total 254| 100,0
- 743 3
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Item-Total Statistics
Scale Scale Corrected | Cronbach's
Mean if Variance if | Item-Total Alpha if
Item Iltem Correlation Item
Deleted Deleted Deleted
Item 1#1 8,28 2,398 541 , 707
Item 1#2 7,89 2,328 ,674 ,527
Item 1#3 7,67 3,202 ,524 ,718

Anexo E.2 — Analise a Fidelidade da dimensao Formagao

Case Processing Summary

N %
Valid 2541 100,0
Cases  Excluded® 0 0
Total 2541 100,0

a. Listwise deletion based on all

variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's | N of Items
Alpha
917 3
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Item-Total Statistics

Scale Scale Corrected | Cronbach's
Mean if Variance if | Item-Total Alpha if
Item Item Correlation Item
Deleted Deleted Deleted
ltem 1#4 7,70 2,225 857 863
Item 1#5 7,88 2,041 , 793 ,923
Item 1#6 7,70 2,233 ,861 ,860

Anexo E.3 — Analise a Fidelidade da dimensao Avaliagdo de Desempenho e Carreiras

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N 2 Cronbach's | N of Items
Valid 2541 100,0 Alpha
Cases Excluded? 0 0 915 6
Total 2541 100,0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Item-Total Statistics
Scale Scale Corrected | Cronbach's
Mean if Variance if | Item-Total Alpha if
ltem Item Correlation ltem
Deleted Deleted Deleted
Item 1#7 16,89 18,253 , 726 ,905
Iltem 1#8 16,79 17,978 47 ,902
Item 1#9 16,80 17,175 ,796 ,895
Item 1#10 16,94 17,155 754 ,901
Item 1#11 16,91 17,482 ,813 ,893
Iltem 1#12 16,74 16,408 , 751 ,903
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Anexo E.4 — Andlise a Fidelidade da dimensdao Recompensas

Case Processing Summary

N %
Valid 254 100,0
Cases Excluded? 0 ,0
Total 254 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

procedure.
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
Item 1#13 3,08 1,064 254
Item 1#14 3,14 ,962 254
Iltem 1#15 3,10 ,997 254

,945

Anexo E.5 — Analise a Fidelidade da dimensao Comunicagao

Case Processing Summary

N %
Valid 2541 100,0
Cases  Excluded® 0 0
Total 2541 100,0

a. Listwise deletion based on all

variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's | N of ltems
Alpha
,869 3
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Item-Total Statistics

Scale Scale Corrected | Cronbach's
Mean if Variance if | Item-Total Alpha if
Item Item Correlation Item
Deleted Deleted Deleted
Item 1#16 7,44 2,382 , 716 ,874
Item 1#17 7,09 2,884 ,820 , 764
Iltem 1#18 7,15 2,961 , 751 ,819

Anexo E.6 — Analise a Fidelidade da dimensdo Reconhecimento

Case Processing Summary

N %
Valid 2541 100,0
Cases  Excluded® 0 0
Total 2541 100,0

a. Listwise deletion based on all

variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's | N of Items
Alpha
,942 3
Item-Total Statistics
Scale Scale Corrected | Cronbach's
Mean if Variance if | Item-Total Alpha if
Iltem Item Correlation Item
Deleted Deleted Deleted
Item 1#19 7,01 3,130 ,860 ,931
Item 1#20 6,73 3,145 ,883 ,913
Item 1#21 6,84 3,129 ,896 ,903
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ANEXO F — Estudo da Sensibilidade da Escala das PGRH

Descriptive Statistics

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Item 1#1 254 1 5 3,64 1,053
Item 1#2 254 1 5 4,03 ,972
Item 1#3 254 1 5 4,25 779
Item 1#4 254 2 5 3,94 744
Item 1#5 254 1 5 3,76 ,848
Item 1#6 254 2 5 3,94 , 739
Item 1#7 254 1 5 3,32 ,901
Item 1#8 254 1 5 343 ,920
Item 1#9 254 1 5 3,42 ,986
Item 1#10 254 1 5 3,27 1,030
Item 1#11 254 1 5 3,30 ,928
Item 1#12 254 1 5 3,48 1,141
Item 1#13 254 1 5 3,08 1,064
Item 1#14 254 1 5 3,14 ,962
Item 1#15 254 1 5 3,10 ,997
Item 1#16 254 1 5 3,40 1,046
Item 1#17 254 1 5 3,75 ,808
Item 1#18 254 1 5 3,69 ,829
Item 1#19 254 1 5 3,28 ,936
Item 1#20 254 1 5 3,56 917
Item 1#21 254 1 5 3,45 913
Valid N (listwise) 254
Descriptives
Statistic | Std. Error

Mean 3,5349 ,04062

95% Confidence Interval for Lower Bound 3,4549

Mean Upper Bound 3,6149
Préaticas de Gestéo de 5% Trimmed Mean 3,5458
Recursos Humanos Median 3,5714

Variance ,419

Std. Deviation ,64743

Minimum 1,67
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Avaliacéo de Desempenho

e Carreiras

Formacgédo

Comunicagéo Interna

Maximum

Range

Interquartile Range
Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

5,00
3,33
86
-,280
-102
3,3688
3,2665
3,4710
3,3866
3,5000
685
82748
1,00
5,00
4,00
1,17
-,387
-137
3,8819
3,7928
3,9710
3,9092
4,0000
520
72113
1,67
5,00
3,33
67
-315
-,047
3,6155
3,5164
3,7146
3,6414
3,6667
643
80212
1,00
5,00
4,00

,153

,304
,05192

,153
,304
,04525

,153
,304
,05033
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Recompensas

Formas de Celebracgéo e

Reconhecimento

Integracéo e Acolhimento

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

1,00
-,418
,215
3,1063
2,9880
3,2245
3,1167
3,0000
,916
,95695
1,00
5,00
4,00
1,33
-,226

- 427
3,4304
3,3226
3,5383
3,4587
3,6667
, 762
87277
1,00
5,00
4,00
1,00
-,495
,152
3,9724
3,8779
4,0670
4,0166
4,0000
,586

, 76520
1,67
5,00
3,33
1,33

,153
,304
,06004

,153
,304
,05476

,153
,304
,04801

118



Skewness -,621 ,153

Kurtosis -,110 ,304

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Préaticas de Gestéo de
254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
Recursos Humanos
Avaliagdo de Desempenho
] 254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
e Carreiras
Formagcéo 254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
Comunicagéo Interna 254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
Recompensas 254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
Formas de Celebragéo e
) 254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
Reconhecimento
Integracdo e Acolhimento 254 100,0% 0 0,0% 254 100,0%
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Praticas de Gestao de
,070 254 ,004 ,990 254 ,070
Recursos Humanos
Avaliagdo de Desempenho
] ,091 254 ,000 ,981 254 ,002
e Carreiras
Formagcéo ,207 254 ,000 ,919 254 ,000
Comunicagéo Interna ,128 254 ,000 ,960 254 ,000
Recompensas ,133 254 ,000 ,955 254 ,000
Formas de Celebragéo e
) ,152 254 ,000 ,947 254 ,000
Reconhecimento
Integrac¢d@o e Acolhimento 172 254 ,000 ,935 254 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
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AENXO G — Teste a Validade da Escala da IE

34

PDRRRORLRREFOOOWOGOROO®®

®

X2(194)=328,247, p=,000; X2df=1,692;
CFI=,923; GFI=,898;
PCFI=,775; PGF|=,688;
RMSEA=,052; p(rmsea<=0,05)=,340
AlC=446 247. BCC=458,047; MECVI=1,810
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ANEXO H — Teste a Fiabilidade da Escala da IE

Anexo H.1 — Primeiro teste a Fiabilidade global da Escala

Reliability Statistics

Case Processing Summary

Cronbach's Alpha N of Items N %

808 22 Valid 254  100,0

Cases Excluded® 0 ,0

Total 254 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted

Item 3#1 82,35 52,774 ,604 ,789
Item 3#2i 83,04 55,532 ,188 ,812
Item 3#3 82,95 53,369 ,372 ,800
Item 3#4i 82,18 56,146 ,158 ,813
Item 3#5 83,02 52,727 425 797
Item 3#6 82,01 55,024 ,436 ,798
Item 3#7i 82,12 54,748 ,281 ,805
Item 3#8 83,43 59,163 -,046 ,824
Item 3#9 82,57 53,147 ,552 , 792
Item 3#10 82,30 53,554 ,596 ,791
Item 3#11 82,78 53,443 ,519 ,793
Item 3#12i 82,35 54,149 347 ,801
Item 3#13 82,15 53,332 ,540 ,792
Iltem 3#14i 82,49 54,662 ,278 ,806
Item 3#15 82,26 52,778 ,642 ,788
Item 3#16 82,26 53,223 ,636 ,790
Item 3#17 82,54 54,471 469 , 796
Item 3#18 81,90 55,306 474 ,798
Item 3#19 82,31 53,376 ,537 ,792
Item 3#20i 84,29 63,510 -,343 ,839
Iltem 3#21 82,24 53,772 ,481 , 795
Item 3#22 82,30 52,667 ,634 ,788
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Anexo H.2 — Segundo teste a Fiabilidade global da Escala

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Valid 254 100,0 Cronbach'’s N of Items
Cases  Excluded® 0 ,0 Alpha
Total 254 100,0 ,855 20
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
ltem 3#1 77,13 56,488 612 842
Item 3#2i 77,82 58,534 ,249 ,859
Item 3#3 77,73 57,145 ,376 ,852
Item 3#4i 76,96 59,864 172 ,862
Item 3#5 77,80 56,525 425 ,850
Item 3#6 76,80 59,088 ,415 ,850
Item 3#7i 76,91 58,125 ,319 ,854
Item 3#9 77,35 56,965 ,552 ,844
Item 3#10 77,08 57,428 ,590 ,844
Item 3#11 77,57 57,092 ,535 ,845
Item 3#12i 77,13 57,492 ,387 ,851
Item 3#13 76,94 57,411 514 ,846
Item 3#14i 77,28 57,695 ,340 ,854
Iltem 3#15 77,04 56,555 ,644 ,841
Item 3#16 77,05 57,081 ,630 ,843
Item 3#17 77,32 58,297 AT72 ,848
Item 3#18 76,69 59,331 ,456 ,849
Item 3#19 77,09 57,166 ,539 ,845
Item 3#21 77,02 57,739 469 ,847
Item 3#22 77,08 56,634 ,615 ,842
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Anexo H.3 — Teste a Fiabilidade da dimensao Compreensao das Emog¢des Proprias

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Valid 254 100,0 Cronbach's N of Items
Cases  Excluded? 0 ,0 Alpha
Total 254 100,0 825 4
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
Item 3#1 12,23 3,025 ,650 779
Item 3#9 12,45 3,023 ,630 ,788
Item 3#19 12,19 3,110 ,599 ,802
Iltem 3#22 12,18 2,945 ;721 147

Anexo H.4 — Teste a Fiabilidade da dimensdao Autocontrolo Perante as Criticas

Case Processing Summary

N %
Valid 254 100,0
Cases  Excluded® 0 ,0
Total 254 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics

Alpha

Cronbach's

N of Items

,632

123



ltem-Total Statistics

Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
Item 3#2i 12,44 3,749 470 517
Item 3#7i 11,52 4,590 ,302 ,637
Item 3#12i 11,75 4,377 ,400 571
Item 3#14i 11,89 3,945 ,481 ,511

Anexo H.5 — Teste a Fiabilidade da dimensao Autocontrolo Emocional

Case Processing Summary

N %
Valid 254 100,0
Cases  Excluded® 0 0
Total 254 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,679

procedure.
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
Item 3#3 3,52 ,940 254
Item 3#5 3,45 ,934 254
Iltem 3#11 3,69 714 254

124



Anexo H.6 — Teste a Fiabilidade da dimensao Auto Encorajamento (uso das emogoes)

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Valid 254 100,0 Cronbach's N of Items
Cases Excluded® 0 0 Alpha
Total 254 100,0 788 3

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
Item 3#13 4,31 ,702 254
Item 3#18 4,57 ,535 254
Iltem 3#21 4,23 , 719 254

Anexo H.7 — Teste a Fiabilidade da dimensao Empatia

Case Processing Summar

Item Statistics
N %
] Mean Std. Deviation N
Valid 254 100,0
a Item 3#4i 4,29 ,967 254
Cases Excluded 0 ,0
Item 3#6 4,46 ,613 254
Total 254 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Iltem-Total Statistics

Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
Item 3#4i 4,46 ,376 175
Item 3#6 4,29 ,935 ,175

Anexo H.8 — Teste a Fiabilidade da dimensao Compreensao das Emog¢des dos Outros

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Valid 254 100,0 Cronbach's N of Items
Cases Excluded® 0 0 Alpha
Total 254 100,0 705
a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item Deleted if Item Deleted Total Alpha if Item
Correlation Deleted
Item 3#10 8,14 1,171 ,512 ,628
Item 3#16 8,10 1,152 ,532 ,602
Iltem 3#17 8,37 1,113 ,523 ,614
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ANEXO I — Teste a Sensibilidade da Escala da IE

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Item 3#1 254 2 5 4,12 ,696
Item 3#2i 254 1 5 343 1,006
Item 3#3 254 1 5 3,52 ,940
Iltem 3#4i 254 1 5 4,29 ,967
Item 3#5 254 1 5 3,45 ,934
Item 3#6 254 2 5 4,46 ,613
Iltem 3#7i 254 1 5 4,35 ,910
Item 3#8 254 1 5 3,04 ,921
Item 3#9 254 2 5 3,90 ,709
Item 3#10 254 2 5 4,17 ,621
Item 3#11 254 2 5 3,69 714
Item 3#12i 254 2 5 4,12 ,872
Item 3#13 254 1 5 4,31 ,702
Item 3#14i 254 1 5 3,98 ,932
Item 3#15 254 2 5 4,21 ,659
Item 3#16 254 3 5 4,20 ,620
Item 3#17 254 2 5 3,93 ,647
Item 3#18 254 3 5 4,57 ,535
Item 3#19 254 2 5 4,16 ,701
Item 3#20i 254 1 5 2,18 ,910
Item 3#21 254 1 5 4,23 ,719
Item 3#22 254 2 5 4,17 ,678
Valid N (listwise) 254

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Inteligéncia Emocional
Geral ,056 254 ,055 ,993 254 ,248
Compreensao das
,124 254 ,000 ,960 254 ,000

Emocdes Proprias
Autocontrolo Perante as
Criticas ,135 254 ,000 ,956 254 ,000
Auto-encorajamento ,161 254 ,000 ,888 254 ,000
Autocontrolo Emocional , 119 254 ,000 ,970 254 ,000
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Compreenséo das

‘ ,168

. 254 ,000 ,945 254 ,000
Emocdes dos Outros
a. Lilliefors Significance Correction
Descriptives
Statistic Std. Error
Mean 4,0048 ,02374
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,9581
Mean Upper Bound 4,0516
5% Trimmed Mean 4,0054
Median 4,0000
Variance ,143
Inteligéncia Emocional
Std. Deviation ,37843
Geral
Minimum 3,00
Maximum 491
Range 1,91
Interquartile Range ,50
Skewness ,032 ,153
Kurtosis -, 376 ,304
Mean 4,1118 ,03443
95% Confidence Interval for Lower Bound 4,0440
Mean Upper Bound 4,1796
5% Trimmed Mean 4,1245
Median 4,0000
Variance ,301
Compreenséao das Emocgdes o
) Std. Deviation ,54875
Proprias o
Minimum 2,60
Maximum 5,00
Range 2,40
Interquartile Range ,80
Skewness -,147 ,153
Kurtosis -,461 ,304
Mean 3,4085 ,03009
95% Confidence Interval for Lower Bound 3,3492
Mean Upper Bound 3,4677
Autocontrolo Perante as
) 5% Trimmed Mean 3,4283
Criticas
Median 3,5000
Variance ,230
Std. Deviation , 47956
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Auto-encorajamento

Autocontrolo Emocional

Compreensao das Emocgbes

dos Outros

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Range

Interquartile Range

Skewness

Kurtosis

Mean

95% Confidence Interval for Lower Bound
Mean Upper Bound
5% Trimmed Mean

Median

Variance

Std. Deviation

Minimum

1,75
4,50
275

50
-552
251

4,3701

4,3020

4,4381

4,4029

4,3333
303

55085
1,67
5,00
3,33
1,00

-,733
1,088

3,5525

3,4687

3,6363

3,5525

3,6667
460

67816
1,67
5,00
3,33
1,00
047

-,458

4,1024

4,0406
4,1641
4,1142
4,0000

,249
,49947

2,67

,153
,304
,03456

,153
,304
,04255

,153
,304
,03134
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Maximum

Range

Interquartile Range
Skewness

Kurtosis

5,00
2,33
,67
-,209
-,180

,153
,304
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ANEXO J — Comparagao das médias da variavel das PGRH e da IE no que toca ao DI

Anexo J.1 — Comparacdo das médias das PGRH no que toca ao DI

Group Statistics

Desempenho Anual N Mean Std. Std. Error
Deviation Mean
Préaticas de Gestdo de Recursos Desempenho Satisfatério 103 3,4198 ,69282 ,06827
Humanos Desempenho Excecional 151| 3,6134 ,60439 ,04918
Independent Samples Test
Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error 95% Confidence
(2- Difference | Difference Interval of the
tailed) Difference
Lower Upper
Praticas de Equal variances 3,544 ,061| -2,361 252 ,019 -,19358 ,08200| -,35508 -,03209
Gestdode  assumed
Recursos Equal variances -2,301 | 198,931 ,022 -,19358 ,08414 | -,35950 -,02767
Humanos not assumed
Anexo J.2 — Comparacdo das médias da IE no que toca ao DI
Group Statistics
Desempenho Anual N Mean Std. Std. Error
Deviation Mean
Desempenho Satisfatério 103 | 4,0252 ,36127 ,03560
Inteligéncia Emocional Geral
Desempenho Excecional 151( 3,9910 ,39028 ,03176
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Independent Samples Test

Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. (2- Mean Std. Error 95% Confidence
tailed) | Difference | Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
Equal variances ,811 ,369 | ,706 252 ,481 ,03419 ,04841| -,06115 ,12952
Inteligéncia
assumed
Emocional
Geral Equal variances 717 | 229,943 474 ,03419 ,04771| -,05981 ,12818
not assumed
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ANEXO L — Comparagdo das médias das variaveis em estudo no que toca ao Género

Anexo L.1 — Comparacao das médias das PGRH

Group Statistics

Sexo N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Praticas de Gestdo de Masculino 172 3,5269 ,67068 ,05114
Recursos Humanos Feminino 82 3,56517 ,59935 ,06619

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

t-test for Equality of Means

Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error | 95% Confidence
(2- | Difference | Difference Interval of the
tailed) Difference
Lower Upper
Equal
variances ,957 ,329 252 776 -,02483 ,08704 | -,19625( ,14659
Préticas de ,285
assumed
Gestédo de
Equal
Recursos
variances -
Humanos 176,738 767 -,02483 ,08364 | -,18989| ,14024
not ,297
assumed
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Anexo L.2 — Comparacao das médias da IE

Group Statistics

Sexo N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Inteligéncia Emocional Masculino 172 3,9918 ,38490 ,02935
Geral Feminino 82 4,0322 ,36528 ,04034
Independent Samples Test
Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. (2- Mean Std. Error 95% Confidence
tailed) | Difference | Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
Equal
variances ,966 | 327 ’79‘; 252 ,428 -,04034 ,05082| -,14043| ,05975
Inteligéncia ~ assumed
Emocional Equal
Geral variances -
ot 809 167,250 ,420 -,04034 ,04989| -,13883( ,05814
assumed
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Anexo L.3 — Comparacao das médias do DI

Group Statistics

Sexo N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean

Masculino 172 1,64 ,482 ,037
Desempenho Anual

Feminino 82 1,50 ,503 ,056

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

t-test for Equality of Means

Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error | 95% Confidence
(2- Difference | Difference Interval of the
tailed) Difference
Lower | Upper
Equal
variances 6,871 ,009](2,128 252 ,034 ,140 ,066 ,010 ,269
assumed
Desempenho
Equal
Anual
variances
2,095 | 153,355 ,038 ,140 ,067 ,008 271
not
assumed
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ANEXO M - Comparagdo das médias das variaveis em estudo no que toca a Idade

Anexo M.1 — Comparacao das médias das PGRH

ANOVA
Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,213 4 ,053 ,126 ,973
Within Groups 105,835 249 ,425
Total 106,048 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
Tukey HSD
() Idade (J) Idade Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Entre 30 e 40 anos ,00411 , 12759 1,000 -,3465 ,3547
Entre 41 e 50 anos -,02786 , 13935 1,000 -,4108 ,3551
Menos de 30 anos
Entre 51 e 60 anos -,01090 , 16918 1,000 -,4758 ,4540
Mais de 61 anos -,21284 ,34517 ,972 -1,1613 , 7356
Menos de 30 anos -,00411 , 12759 1,000 -,3547 ,3465
Entre 41 e 50 anos -,03197 ,09970 ,998 -,3059 ,2420
Entre 30 e 40 anos
Entre 51 e 60 anos -,01501 , 13836 1,000 -,3952 ,3652
Mais de 61 anos -,21695 ,33115 ,966 -1,1269 ,6930
Menos de 30 anos ,02786 ,13935 1,000 -,3551 ,4108
Entre 30 e 40 anos ,03197 ,09970 ,998 -,2420 ,3059
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos ,01696 ,14927 1,000 -,3932 4271
Mais de 61 anos -,18498 ,33586 ,982 -1,1079 , 7379
Menos de 30 anos ,01090 , 16918 1,000 -,4540 4758
Entre 30 e 40 anos ,01501 ,13836 1,000 -,3652 ,3952
Entre 51 e 60 anos
Entre 41 e 50 anos -,01696 ,14927 1,000 -,4271 ,3932
Mais de 61 anos -,20194 ,34929 ,978 -1,1617 , 7579
Menos de 30 anos ,21284 ,34517 ,972 -, 7356 1,1613
Entre 30 e 40 anos ,21695 , 33115 ,966 -,6930 1,1269
Mais de 61 anos
Entre 41 e 50 anos ,18498 ,33586 ,982 -, 7379 1,1079
Entre 51 e 60 anos ,20194 ,34929 ,978 -, 7579 1,1617
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Anexo M.2 — Comparacao das médias da IE

ANOVA
Inteligéncia Emocional Geral
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,330 4 ,083 573 ,682
Within Groups 35,901 249 ,144
Total 36,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
Tukey HSD
(I) Idade (J) Idade Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Entre 30 e 40 anos ,01080 ,07431 1,000 -,1934 ,2150
Entre 41 e 50 anos -,05158 ,08116 ,969 -,2746 1714
Menos de 30 anos
Entre 51 e 60 anos -,04637 ,09854 ,990 -,3171 ,2244
Mais de 61 anos -,19284 ,20103 ,873 -, 7453 ,3596
Menos de 30 anos -,01080 ,07431 1,000 -,2150 , 1934
Entre 41 e 50 anos -,06238 ,05807 ,820 -,2219 ,0972
Entre 30 e 40 anos
Entre 51 e 60 anos -,05717 ,08058 ,954 -,2786 ,1643
Mais de 61 anos -,20364 ,19287 ,829 -, 7336 ,3263
Menos de 30 anos ,05158 ,08116 ,969 -,1714 ,2746
Entre 30 e 40 anos ,06238 ,05807 ,820 -,0972 ,2219
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos ,00521 ,08694 1,000 -,2337 ,2441
Mais de 61 anos -,14126 , 19561 ,951 -,6788 ,3963
Menos de 30 anos ,04637 ,09854 ,990 -,2244 3171
Entre 30 e 40 anos ,05717 ,08058 ,954 -,1643 ,2786
Entre 51 e 60 anos
Entre 41 e 50 anos -,00521 ,08694 1,000 -,2441 ,2337
Mais de 61 anos -,14646 ,20343 ,952 -, 7055 ,4125
Menos de 30 anos , 19284 ,20103 873 -,3596 , 7453
Entre 30 e 40 anos ,20364 ,19287 ,829 -,3263 , 7336
Mais de 61 anos
Entre 41 e 50 anos , 14126 , 19561 ,951 -,3963 ,6788
Entre 51 e 60 anos , 14646 ,20343 ,952 -,4125 ,7055
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Anexo M.3 — Comparacao das médias do DI

ANOVA
Desempenho Anual
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,507 4 ,627 2,658 ,033
Within Groups 58,725 249 ,236
Total 61,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Desempenho Anual
Tukey HSD
(I) Idade (J) Idade Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Entre 30 e 40 anos -,079 ,095 ,922 -,34 ,18
Entre 41 e 50 anos -,131 ,104 712 -,42 ,15
Menos de 30 anos
Entre 51 e 60 anos ,212 , 126 ,446 -,13 ,56
Mais de 61 anos ,045 ,257 1,000 -,66 , 75
Menos de 30 anos ,079 ,095 ,922 -,18 ,34
Entre 41 e 50 anos -,053 ,074 ,953 -,26 15
Entre 30 e 40 anos .
Entre 51 e 60 anos ,291 ,103 ,041 ,01 57
Mais de 61 anos 124 247 ,987 -,55 ,80
Menos de 30 anos ,131 , 104 712 -,15 42
Entre 30 e 40 anos ,053 ,074 ,953 -,15 ,26
Entre 41 e 50 anos .
Entre 51 e 60 anos 344 111 ,019 ,04 ,65
Mais de 61 anos 177 ,250 ,955 -,51 ,86
Menos de 30 anos -,212 , 126 ,446 -,56 ,13
Entre 30 e 40 anos -,291" ,103 ,041 -,57 -01
Entre 51 e 60 anos .
Entre 41 e 50 anos -,344 111 ,019 -,65 -,04
Mais de 61 anos -,167 ,260 ,968 -,88 ,55
Menos de 30 anos -,045 ,257 1,000 -, 75 ,66
Entre 30 e 40 anos -,124 247 ,987 -,80 ,55
Mais de 61 anos
Entre 41 e 50 anos =177 ,250 ,955 -,86 51
Entre 51 e 60 anos , 167 ,260 ,968 -,55 ,88

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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ANEXO N - Comparagdo das médias das varidveis em estudo no que toca as Habilitagcdes

Literarias

Anexo N.1 — Comparagdo das médias das PGRH

ANOVA
Préaticas de Gestéo de Recursos Humanos
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,448 2 ,224 ,532 ,588
Within Groups 105,601 251 421
Total 106,048 253

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

Tukey HSD
() Habilitagdes (J) Habilitacdes Mean Difference (- Std. Sig. | 95% Confidence Interval
Literarias Literarias J) Error Lower Upper
Bound Bound
Inferior ou igual ao 12° Frequéncia Universitaria ,09117 , 11453 | ,706 -,1788 ,3612
Ano Licenciatura ou Superior ,09046 ,09382 | ,600 -,1307 , 3117
Inferior ou igual ao 12°
) ) o -,09117 ,11453 ( ,706 -,3612 ,1788
Frequéncia Universitaria Ano
Licenciatura ou Superior -,00071 ,L10615 | 1,000 -,2510 , 2496
Inferior ou igual ao 12°
-,09046 ,09382  ,600 -,3117 ,1307
Licenciatura ou Superior Ano
Frequéncia Universitaria ,00071 ,10615 | 1,000 -,2496 ,2510
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Anexo N.2 — Comparagao das médias da IE

ANOVA
Inteligéncia Emocional Geral
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,362 2 ,181 1,266 ,284
Within Groups 35,870 251 ,143
Total 36,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
Tukey HSD
(I) Habilitagdes Literarias (J) Habilitacdes Mean Difference (I- Std. Sig. | 95% Confidence Interval
Literarias J) Error Lower Upper
Bound Bound
Inferior ou igual ao 12°  Frequéncia Universitaria -,07646  ,06675 |,487 -,2338 ,0809
Ano Licenciatura ou Superior -,08351 ,05468 | ,280 -,2124 ,0454
Inferior ou igual ao 12°
Frequéncia Universitaria Ano 07648 00675 | 487 70809 2338
Licenciatura ou Superior -,00705 ,06187 | ,993 -,1529 ,1388
Inferior ou igual ao 12°
,08351| ,05468 (,280 -,0454 2124
Licenciatura ou Superior Ano
Freqguéncia Universitaria ,00705 ,06187 | ,993 -,1388 , 1529
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Anexo N.3 — Comparagao das médias do DI

ANOVA
Desempenho Anual
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,171 2 ,585 2,446 ,089
Within Groups 60,062 251 ,239
Total 61,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Desempenho Anual
Tukey HSD
(I) Habilitacdes (J) Habilitacdes Mean Std. Sig. 95% Confidence Interval
Literarias Literarias Difference (I- Error Lower Upper
J) Bound Bound

Inferior ou igual ao 12°  Frequéncia Universitaria -,154 ,086 , 176 -,36 ,05
Ano Licenciatura ou Superior -,143 ,071 ,110 -31 ,02

Inferior ou igual ao 12°
Frequéncia Universitaria Ano o4 086 178 "09 30

Licenciatura ou Superior ,012 ,080 ,988 -,18 ,20

Inferior ou igual ao 12°

,143 ,071 ,110 -,02 31

Licenciatura ou Superior Ano

Freguéncia Universitaria -,012 ,080 ,988 -,20 ,18
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ANEXO O - Comparagdo das médias das variaveis em estudo no que toca a Fun¢do Interna

Anexo 0.1 — Comparacao das médias das PGRH

ANOVA

Préticas de Gestao de Recursos Humanos

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 8,542 4 2,135 5,453 ,000
Within Groups 97,507 249 ,392
Total 106,048 253

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Tukey HSD
|(I) Funcdo Interna  (J) Fungdo Interna IMean Difference (1-))|std. ErrorfSig. |95% Confidence Interval
Lower Bound|Upper Bound
Gestor Comercial ,33268* ,10570 |,016{,0422 ,6231
Gestor Mais ,27088 ,18730 |,598]-,2438 ,7855
Gerente
Gestor de Negécios |-,14426 ,26500 |,983|,8724 ,5839
Assistente Comerciall,40566* ,09575 [,000],1426 ,6688
Gerente -,33268* ,10570 |,016[-,6231 -,0422
Gestor Mais -,06181 ,19063 |[,998]-,5856 ,4620
Gestor Comercial
Gestor de Negdcios |-,47695 ,26736 |,385/-1,2116 ,2577
Assistente Comerciall,07298 ,10211 [,953}-,2076 ,3536
Gerente -,27088 ,18730 |,598}-,7855 ,2438
Gestor Comercial ,06181 ,19063 [,998|-,4620 ,5856
Gestor Mais
Gestor de Negécios |-,41514 ,30885 |[,664}-1,2638 ,4335
Assistente Comercial], 13478 ,18529 |[950},3744 ,6439
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Gerente ,14426 ,26500 |[,983}-,5839 ,8724
Gestor Comercial ,47695 ,26736 |,385},2577 1,2116
Gestor de Negdcios
Gestor Mais ,41514 ,30885 |,664-,4335 1,2638
Assistente Comerciall,54992 ,26358 |[,229}-,1744 1,2742
Gerente 40566 ,09575 |,000}-,6688 -,1426
Gestor Comercial -,07298 ,10211 |,953},3536 ,2076
Assistente Comercial
Gestor Mais -,13478 ,18529 |,950},6439 ,3744
Gestor de Negdcios |-,54992 ,26358 |[,229[-1,2742 ,1744
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
Anexo 0.2 — Comparagao das médias da IE
ANOVA
Inteligéncia Emocional Geral
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,613 4 ,153 1,071 371
Within Groups 35,619 249 ,143
Total 36,232 253
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Multiple Comparisons

Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral

Tukey HSD
(I) Funcéo Interna (J) Funcéo Interna Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Gestor Comercial ,08381 ,06389 ,684 -,0917 ,2594
Gestor Mais ,01505 , 11320 1,000 -,2960 ,3261
Gerente
Gestor de Negécios -,14346 ,16016 ,898 -,5836 , 2966
Assistente Comercial ,08332 ,05787 ,603 -,0757 ,2423
Gerente -,08381 ,06389 ,684 -,2594 ,0917
Gestor Mais -,06876 , 11521 975 -,3854 ,2478
Gestor Comercial
Gestor de Negécios -,22727 , 16159 ,624 -,6713 ,2168
Assistente Comercial -,00049 ,06172 1,000 -,1701 ,1691
Gerente -,01505 ,11320 1,000 -,3261 ,2960
) Gestor Comercial ,06876 , 11521 ,975 -,2478 ,3854
Gestor Mais )
Gestor de Negécios -,15851 ,18667 ,915 -,6714 ,3544
Assistente Comercial ,06828 , 11199 ,973 -,2395 ,3760
Gerente ,14346 , 16016 ,898 -,2966 ,5836
) Gestor Comercial 22727 , 16159 ,624 -,2168 ,6713
Gestor de Negdcios )
Gestor Mais , 15851 , 18667 915 -,3544 ,6714
Assistente Comercial ,22678 , 15931 ,613 -,2110 ,6645
Gerente -,08332 ,05787 ,603 -,2423 ,0757
Gestor Comercial ,00049 ,06172 1,000 -,1691 , 1701
Assistente Comercial
Gestor Mais -,06828 , 11199 ,973 -,3760 ,2395
Gestor de Negocios -,22678 , 15931 ,613 -,6645 ,2110
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Anexo 0.3 — Comparacao das médias do DI

ANOVA
Desempenho Anual
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 12,422 4 3,105 15,842 ,000
Within Groups 48,811 249 , 196
Total 61,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Desempenho Anual
Tukey HSD
(I) Funcéo Interna (J) Fungéo Interna Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Gestor Comercial ,308* ,075 ,000 ,10 51
Gestor Mais ,002 ,133 1,000 -,36 37
Gerente
Gestor de Negécios -,152 ,187 ,927 -,67 ,36
Assistente Comercial ,493* ,068 ,000 31 ,68
Gerente -,308" ,075 ,000 -51 -,10
Gestor Mais -,306 ,135 ,157 -,68 ,06
Gestor Comercial
Gestor de Negocios -,460 ,189 , 110 -,98 ,06
Assistente Comercial ,185 ,072 ,081 -,01 ,38
Gerente -,002 ,133 1,000 -,37 ,36
) Gestor Comercial ,306 ,135 ,157 -,06 ,68
Gestor Mais )
Gestor de Negocios -,154 ,219 ,955 .75 ,45
Assistente Comercial 491" 131 ,002 ,13 ,85
Gerente ,152 ,187 ,927 -,36 ,67
Gestor Comercial ,460 ,189 ,110 -,06 ,98
Gestor de Negdcios )
Gestor Mais ,154 ,219 ,955 -,45 75
Assistente Comercial ,645* ,186 ,006 13 1,16
Gerente -,493" ,068 ,000 -,68 -31
Gestor Comercial -,185 ,072 ,081 -,38 ,01
Assistente Comercial .
Gestor Mais -,491 ,131 ,002 -,85 -,13
Gestor de Negécios -,645" ,186 ,006 -1,16 -13

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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ANEXO P — Comparacdo das médias das variaveis em estudo no que toca a Antiguidade

Anexo P.1 — Comparagdo das médias das PGRH

ANOVA
Préaticas de Gestao de Recursos Humanos
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,307 4 ,077 ,181 ,948
Within Groups 105,742 249 ,425
Total 106,048 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
Tukey HSD
() Antiguidade (J) Antiguidade Mean Std. Error 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Entre 5 e 10 anos ,00739 , 11047 1,000 -,2962 ,3109
Entre 11 e 15 anos ,05965 ,12790 ,990 -,2918 4111
Ha& menos de 5 anos
Entre 16 e 20 anos -,09268 , 17973 ,986 -,5865 ,4012
Entre 21 e 24 anos ,02111 ,12946 1,000 -,3346 ,3768
Ha menos de 5 anos -,00739 ,11047 1,000 -,3109 , 2962
Entre 11 e 15 anos ,05227 , 11797 ,992 -,2719 3764
Entre 5 e 10 anos
Entre 16 e 20 anos -,10007 , 17280 ,978 -,5749 ,3748
Entre 21 e 24 anos ,01372 ,11966 1,000 -,3151 ,3425
Ha menos de 5 anos -,05965 , 12790 ,990 -,4111 ,2918
Entre 5 e 10 anos -,05227 , 11797 ,992 -,3764 ,2719
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos -,15233 ,18443 ,922 -,6591 ,3545
Entre 21 e 24 anos -,03855 , 13591 ,999 -,4120 ,3349
Ha menos de 5 anos ,09268 , 17973 ,986 -,4012 ,5865
Entre 5 e 10 anos ,10007 , 17280 ,978 -,3748 ,5749
Entre 16 e 20 anos
Entre 11 e 15 anos , 15233 ,18443 ,922 -,3545 ,6591
Entre 21 e 24 anos , 11379 ,18552 ,973 -,3960 ,6236
Ha menos de 5 anos -,02111 ,12946 1,000 -,3768 ,3346
Entre 5 e 10 anos -,01372 ,11966 1,000 -,3425 ,3151
Entre 21 e 24 anos
Entre 11 e 15 anos ,03855 , 13591 ,999 -,3349 ,4120
Entre 16 e 20 anos -,11379 ,18552 ,973 -,6236 ,3960
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Anexo P.2 — Comparagado das médias da IE

ANOVA
Inteligéncia Emocional Geral
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,837 4 ,209 1,471 211
Within Groups 35,395 249 ,142
Total 36,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
Tukey HSD
(I) Antiguidade (J) Antiguidade Mean Std. Error 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Entre 5 e 10 anos -,05799 ,06391 ,894 -,2336 , 1176
Entre 11 e 15 anos ,02645 ,07400 ,996 -,1769 ,2298
Ha menos de 5 anos
Entre 16 e 20 anos ,01097 ,10398 1,000 -,2748 ,2967
Entre 21 e 24 anos -,14155 ,07490 ,325 -,3474 ,0643
H& menos de 5 anos ,05799 ,06391 ,894 -,1176 , 2336
Entre 11 e 15 anos ,08444 ,06825 , 730 -,1031 ,2720
Entre 5 e 10 anos
Entre 16 e 20 anos ,06897 ,09998 ,959 -,2058 ,3437
Entre 21 e 24 anos -,08356 ,06923 747 -,2738 , 1067
Ha menos de 5 anos -,02645 ,07400 ,996 -,2298 , 1769
Entre 5 e 10 anos -,08444 ,06825 , 730 -,2720 , 1031
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos -,01547 , 10671 1,000 -,3087 2777
Entre 21 e 24 anos -,16800 ,07863 ,208 -,3841 ,0481
Ha menos de 5 anos -,01097 ,10398 1,000 -,2967 , 2748
Entre 5 e 10 anos -,06897 ,09998 ,959 -,3437 ,2058
Entre 16 e 20 anos
Entre 11 e 15 anos ,01547 ,10671 1,000 - 2777 ,3087
Entre 21 e 24 anos -,15253 , 10733 ,615 -, 4475 , 1424
H& menos de 5 anos ,14155 ,07490 ,325 -,0643 3474
Entre 5 e 10 anos ,08356 ,06923 747 -,1067 ,2738
Entre 21 e 24 anos
Entre 11 e 15 anos ,16800 ,07863 ,208 -,0481 ,3841
Entre 16 e 20 anos , 15253 , 10733 ,615 -,1424 4475
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Anexo P.3 — Comparagdo das médias do DI

ANOVA
Desempenho Anual
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4,157 4 1,039 4,534 ,001
Within Groups 57,076 249 ,229
Total 61,232 253
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Desempenho Anual
Tukey HSD
(I) Antiguidade (J) Antiguidade Mean Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Difference (I-J) Lower Bound | Upper Bound
Entre 5 e 10 anos ,092 ,081 , 789 -13 31
Entre 11 e 15 anos ,009 ,094 1,000 -,25 27
Ha& menos de 5 anos
Entre 16 e 20 anos -,016 ,132 1,000 -,38 .35
Entre 21 e 24 anos ,356* ,095 ,002 ,09 ,62
Ha menos de 5 anos -,092 ,081 , 789 .31 ,13
Entre 11 e 15 anos -,083 ,087 873 -,32 ,16
Entre 5 e 10 anos
Entre 16 e 20 anos -,108 ,127 ,914 -,46 24
Entre 21 e 24 anos 264" ,088 ,024 ,02 51
Ha menos de 5 anos -,009 ,094 1,000 -,27 25
Entre 5 e 10 anos ,083 ,087 ,873 -,16 32
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos -,025 , 136 1,000 -,40 35
Entre 21 e 24 anos ,348* ,100 ,005 ,07 ,62
H& menos de 5 anos ,016 ,132 1,000 -,35 ,38
Entre 5 e 10 anos ,108 127 914 -,24 46
Entre 16 e 20 anos
Entre 11 e 15 anos ,025 ,136 1,000 -,35 ,40
Entre 21 e 24 anos 373 ,136 ,052 ,00 , 75
Ha menos de 5 anos -,356 ,095 ,002 -,62 -,09
Entre 5 e 10 anos -,264" ,088 ,024 -51 -,02
Entre 21 e 24 anos .
Entre 11 e 15 anos -,348 ,100 ,005 -,62 -,07
Entre 16 e 20 anos -,373 , 136 ,052 -, 75 ,00

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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ANEXO Q - Calculo das correlagdes entre as variaveis em estudo

Correlatio
ns
Desempe | Pratica | Avaliacdo | Forma | Comunica | Recompe | Formas de | Integrac | Inteligé | Compreen | Autocont Auto- Autocont | Compreen
nho sde de cédo cédo nsas Celebragdo doe ncia sdo das rolo encorajam rolo sédo das
Anual Gestad | Desempe Interna e Acolhim | Emocio | Emocgdes | Perante ento Emocion | Emocdes
ode nho e Reconhecim ento nal Proprias as al dos
Recur | Carreiras ento Geral Criticas Outros
sos
Huma
nos
Pearso
Desempenh n N » . . .
1 ,147 ,256 ,072 -,076 ,078 ,138 ,075 -,044 -,104 -,145 ,128 ,050 -,034
o Anual Correlat
ion
Praticas de  Pearso
GeStéo de n * ok ok ok ok ok ok ok ok *k ok ok
, 147 1 ,913 , 707 , 740 , 760 ,852 ,583 ,343 ,249 ,029 274 ,307 ,242
Recursos Correlat
Humanos ion
Avaliacao
Pearso
de
n
Desempenh 2567 | ,913” 1| ,549” 578" 663" , 750" 436" 297" ,196” ,023 226" ,290" 1797
Correlat
oe
ion
Carreiras
Pearso
n ok ok ok ko ok ok ok * ok ok *
Formagcéo 0721 707 ,549 1 ,519 424 ,564 341 247 ,155 ,029 ,238 , 196 , 158
Correlat
ion
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Comunicaca

o Interna

Recompens

as

Formas de
Celebragao
e
Reconhecim

ento

Integracéo e

Acolhimento

Inteligéncia
Emocional

Geral

Compreens
do das
Emocdes

Proprias

Autocontrolo
Perante as

Criticas

Pearso
n
Correlat
ion
Pearso
n
Correlat

ion

Pearso
n
Correlat

ion

Pearso
n
Correlat
ion
Pearso
n
Correlat
ion
Pearso
n
Correlat
ion
Pearso
n
Correlat

ion

-,076

,078

,138"

,075

-,044

-,104

-,145"

o

,740

ok

,760

ok

,852

ok

,583

,343

o

,249

,029

578"

,663"

,750"

436"

297"

"

,196

,023

519"

424"

564"

341

247"

155"

,029

™

424

o

,599

™

,383

337

o

,280

,055

424

,603"

287"

215"

,151"

-,002

,599"

,603"

,373"

o

,289

o

,219

,038

,383"

,287"

,373"

ox

,208

o

171

-,002

e

,337

e

,215

o

,289

™

,208

*

,786

o

419

280"

151

219"

171

*x

,786

135"

,055

-,002

,038

-,002

419"

135

o

,233

o

,189

™

,251

144"

o

,620

o

,502

,066

o

,305

ok

,233

ok

,280

,075

,645

o

443

,105

258"

124

237"

,204"

770"

*

,661

,145"
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Pearso
Auto-
n
encorajame ,128 274 ,226 ,238 ,233 ,189 ,251 144 ,620 ,502 ,066 1 ,364 487
Correlat
nto
ion
Pearso
AUtocontr0|0 n Kk ke *k *k * Kk *k ok *k ok
,050| ,307 ,290 ,196 ,305 ,233 ,280 ,075 ,645 443 ,105 ,364 1 ,459
Emocional Correlat
ion
Pearso
Compreens
n
3o das 034 242" 1797 158 258" 124" 237" 204" 770" 661" 145" 487" 459" 1
Correlat
Emocdes )
ion
dos Outros
*, **_Correlation
Correlation | is significant
is significant | at the 0.01
at the 0.05 level (2-
level (2- tailed).
tailed).
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ANEXO R - Estudo da Hipotese 1

Anexo R.1 — Regressao Linear Simples entre as PGRH e o DI

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the
Estimate
1 ,147° ,022 ,018 ,488
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 1,325 1 1,325 5,573 ,019°
1 Residual 59,907 252 ,238
Total 61,232 253
a. Dependent Variable: Desempenho Anual
b. Predictors: (Constant), Praticas de Gestao de Recursos Humanos
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,199 ,170 1,172 ,242
1 Praticas de Gestdo de
,112 ,047 ,147 2,361 ,019
Recursos Humanos

a. Dependent Variable: Desempenho Anual
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Anexo R.2 — Regressao linear multipla com as variaveis preditoras introduzidas pelo Método

Stepwise
Model Summary
Model R R Adjusted R | Std. Error of Change Statistics
Square Square the Estimate | R Square E df1 df2 Sig. F
Change Change Change
1 ,256° ,065 ,062 ATT ,065 17,602 1 252 ,000
2 375" ,140 ,134 ,458 ,075 21,952 1 251 ,000
3 460° .210 .188 426 .054| 28.306 1 250 .000

a. Predictors: (Constant), Avaliacdo de Desempenho e Carreiras

b. Predictors: (Constant), Avaliacdo de Desempenho e Carreiras, Comunicacao Interna

b. Predictors: (Constant), Avaliacdo de Desempenho e Carreiras, Comunicacao Interna, Formacgéo

ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 3,998 1 3,998 17,602 ,OOOb
1 Residual 57,235 252 227

Total 61,232 253

Regression 8,601 2 4,300 20,509 ,000°
2 Residual 52,632 251 ,210

Total 61,232 253

Regression 11.221 3 4,890 24,259 ,000°
3 Residual 50,011 250 201

Total 61,232 253

a. Dependent Variable: Desempenho Anual

b. Predictors: (Constant), Avaliacdo de Desempenho e Carreiras

c. Predictors: (Constant), Avaliacdo de Desempenho e Carreiras, Comunicagdo Interna

d. Predictors: (Constant), Avaliagdo de Desempenho e Carreiras, Comunicagéo Interna,

Formacao
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Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,083 ,126 ,659 ,511
1 Avaliacdo de Desempenho e
) ,152 ,036 ,256 4,195 ,000
Carreiras
(Constant) ,439 ,143 3,078 ,002
Avaliacéo de Desempenho e
2 ) ,267 ,043 ,450 6,271 ,000
Carreiras
Comunicacédo Interna ,206 ,044 ,336 4,685 ,000
(Constant) .455 .165 3.251 ,002
3 Avaliagdo de Desempenho e
) .288 .088 .455 8.265 ,000
Carreiras
Comunicagéo Interna .255 .069 .351 5.336 ,000
Formacdo .332 .025 421 4.158 .000
a. Dependent Variable: Desempenho Anual
Excluded Variables®
Model Beta In t Sig. Partial Collinearity
Correlation Statistics
Tolerance
Comunicagéo Interna -,336° -4,685 ,000 -,284 ,666
Recompensas -,163° -2,018 ,045 -,126 560
1 Formas de Celebragéo e b
] -,122 -1,330 ,185 -,084 ,438
Reconhecimento
Integracdo e Acolhimento -,045b -,662 ,509 -,042 ,810
Recompensas -,139°¢ -1,788 ,075 -,112 ,558
Formas de Celebragéo e
2 ] ,005° ,057 ,955 ,004 ,397
Reconhecimento
Integragéo e Acolhimento ,010° ,145 ,885 ,009 , 784

a. Dependent Variable: Desempenho Anual

b. Predictors in the Model: (Constant), Avaliacdo de Desempenho e Carreiras

c. Predictors in the Model: (Constant), Avaliagdo de Desempenho e Carreiras, Comunicagao Interna
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ANEXO S - Estudo da Hipotese 2

Model Summary

Model R Adjusted R | Std. Error of Change Statistics
Square Square the Estimate [ R Square E dfL df2 Sig. F
Change Change Change
1 ,178? ,032 ,024 ,486 ,032 4,130 2 251 ,017
2 ,185b ,034 ,023 ,486 ,002 ,600 1 250 ,439

a. Predictors: (Constant), Zscore(Inteligencia_Emocional) Inteligéncia Emocional Geral, Zscore(Gestao_RH) Praticas

de Gestao de Recursos Humanos

b. Predictors: (Constant), Zscore(Inteligencia_Emocional) Inteligéncia Emocional Geral, Zscore(Gestao_RH) Préticas

de Gestao de Recursos Humanos, PGRHXIE

ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 1,951 2 ,975 4,130 ,017b
1 Residual 59,282 251 ,236

Total 61,232 253

Regression 2,093 3 ,698 2,949 ,033°
2 Residual 59,140 250 ,237

Total 61,232 253

a. Dependent Variable: Desempenho Anual

b. Predictors: (Constant), Zscore(Inteligencia_Emocional) Inteligéncia Emocional Geral,

Zscore(Gestao_RH) Préticas de Gestao de Recursos Humanos

c. Predictors: (Constant), Zscore(Inteligencia_Emocional) Inteligéncia Emocional Geral,

Zscore(Gestao_RH) Praticas de Gestao de Recursos Humanos, PGRHXIE
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Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,594 ,030 19,496 ,000
Zscore(Gestao_RH)
Préaticas de Gestéo de ,091 ,033 ,184 2,783 ,006
1 Recursos Humanos
Zscore(Inteligencia_Emocio
nal) Inteligéncia Emocional -,053 ,033 -,108 -1,628 , 105
Geral
(Constant) ,587 ,032 18,376 ,000
Zscore(Gestao_RH)
Praticas de Gestao de ,090 ,033 , 184 2,773 ,006
Recursos Humanos
? Zscore(Inteligencia_Emocio
nal) Inteligéncia Emocional -,055 ,033 -,112 -1,683 ,094
Geral
PGRHXIE ,021 ,028 ,048 775 439

a. Dependent Variable: Desempenho Anual
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ANEXO T — Estudo da Hipétese 3

Anexo T.1 — Regressao Linear Simples

Model Summaryb
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the | Durbin-Watson
Square Estimate
1 ,343° ,118 ,114 ,35613 1,759
a. Predictors: (Constant), Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
b. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 4,270 1 4,270 33,670 ,OOOb
1 Residual 31,961 252 127
Total 36,232 253
a. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
b. Predictors: (Constant), Praticas de Gestao de Recursos Humanos
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 3,295 ,124 26,519 ,000
1 Praticas de Gestdo de
RecUrsos HUMANoS ,201 ,035 ,343 5,803 ,000

a. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
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Anexo T.2 — Regressao Linear Multipla

Model Summary®

Model R R Adjusted | Std. Error of Change Statistics Durbin-
Square [ R Square | the Estimate | R Square Change | F Change | dft | df2 Sig. F Watson
Change
1 ,337% ,113 ,110 ,35705 ,113 32,202 1| 252 ,000
2 ,359b ,129 ,122 ,35457 ,016 4,533 1] 251 ,034 1,773
a. Predictors: (Constant), Comunicacao Interna
b. Predictors: (Constant), Comunicacéo Interna, Avaliagcdo de Desempenho e Carreiras
c. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 4,105 1 4,105 32,202 ,000°
1 Residual 32,126 252 127
Total 36,232 253
Regression 4,675 2 2,338 18,593 ,000°
2 Residual 31,556 251 ,126
Total 36,232 253
a. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
b. Predictors: (Constant), Comunicagéo Interna
c. Predictors: (Constant), Comunicagédo Interna, Avaliagdo de Desempenho e Carreiras
Coefficients®
Model Unstandardized | Standardized t Sig. Collinearity Statistics
Coefficients Coefficients
B Std. Beta Tolerance VIF
Error
(Constant) 3,431 ,104 33,104 ,000
Comunicagéo
Interna ,159 ,028 ,337| 5,675 ,000 1,000 1,000
(Constant) 3,345 ,110 30,292 ,000
Comunicagéo
Interna 117 ,034 ,248 3,434 ,001 ,666 1,501
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Avaliagdo de
Desempenho e ,070 ,033 154 2,129 ,034 ,666 1,501

Carreiras

a. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral

Excluded Variables®

Model Beta In t Sig. Partial Collinearity Statistics
Correlation | Tolerance VIF Minimum
Tolerance
Avaliacdo de
Desempenho e ,154b 2,129 ,034 ,133 ,666 1,501 ,666
Carreiras
Formacao ,099° | 1,435| 153 ,090 ,730 1,370 ,730
1 Recompensas 088" | 1,341] 1181 ,084 ,821 1,219 ,821
Formas de
Celebracéo e ,136b 1,843 | ,066 , 116 ,642 1,559 ,642
Reconhecimento
Integragéo e b
Acolhimento ,0927 | 1,442 ,150 ,091 ,854 1,172 ,854
Formacéo ,054° 728 | ,467 ,046 ,637 1,570 ,581
Recompensas ,014° 1741 ,862 ,011 ,558 1,792 ,453
Formas de
2 Celebragéo e ,063° ,676 | ,500 ,043 ,397 2,522 ,397
Reconhecimento
Integracéo e .
Acolhimento ,058 8781 ,381 ,055 , 784 1,276 ,612

a. Dependent Variable: Inteligéncia Emocional Geral
b. Predictors in the Model: (Constant), Comunicagéo Interna

c. Predictors in the Model: (Constant), Comunicacao Interna, Avaliacdo de Desempenho e Carreiras
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ANEXO U - Estudo da Hipotese 4

Anexo U.1 — Regressdo Linear Simples entre a IE e o DI

Model Summary

Model R R Adjusted R | Std. Error of Change Statistics
Square Square the Estimate | R Square E df1 df2 Sig. F
Change Change Change
1 ,189° ,002 ,022 ,492 ,002 ,019 252 ,481
a. Predictors: (Constant), Inteligéncia Emocional Geral
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 121 1 121 4,499
1 Residual 61,111 252 ,243
Total 61,232 253
a. Dependent Variable: Desempenho Anual
b. Predictors: (Constant), Inteligéncia Emocional Geral
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,826 ,329 2,509 ,013
! Inteligéncia Emocional Geral 158 ,082 ,189 ,206 ,031

a. Dependent Variable: Desempenho Anual

Anexo U.2 — Regressao linear Multipla entre as dimensoes da IE e o DI

Model Summary

Model

Adjusted R

Std. Error of

Change Statistics
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Square Square the Estimate | R Square F dfl df2 Sig. F
Change Change Change
1 ,145° ,021 ,017 ,488 ,021 5,442 1 252 ,020
2 201" ,040 ,033 ,484 ,019 4,987 1 251 ,026
3 ,268° ,072 ,061 ATT ,031 8,479 1 250 ,004

a. Predictors: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas

b. Predictors: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas, Auto-encorajamento

c. Predictors: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas, Auto-encorajamento, Compreensédo das Emoc¢des Proprias

ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 1,294 1 1,294 5,442 ,020b
1 Residual 59,938 252 ,238

Total 61,232 253

Regression 2,462 2 1,231 5,257 ,006°
2 Residual 58,770 251 ,234

Total 61,232 253

Regression 4,390 3 1,463 6,436 ,OOOd
3 Residual 56,842 250 ,227

Total 61,232 253

a. Dependent Variable: Desempenho Anual

b. Predictors: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas

c. Predictors: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas, Auto-encorajamento

d. Predictors: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas, Auto-encorajamento, Compreensao

das Emocdes Proprias

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,103 ,220 5,012 ,000
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Autocontrolo Perante as
» ,149 ,064 ,145 2,333 ,020
Criticas
(Constant) ,595 ,315 1,887 ,060
Autocontrolo Perante as
2 » ,159 ,064 ,155 2,494 ,013
Criticas
Auto-encorajamento ,124 ,055 ,138 2,233 ,026
(Constant) ,883 ,326 2,708 ,007
Autocontrolo Perante as
» ,137 ,063 ,133 2,170 ,031
Criticas
3
Auto-encorajamento ,215 ,063 ,241 3,417 ,001
Compreensao das Emocdes
) ,185 ,064 -,207 -2,912 ,004
Proprias
a. Dependent Variable: Desempenho Anual
Excluded Variables®
Model Beta In t Sig. Partial Collinearity
Correlation Statistics
Tolerance
Compreenséo das Emogoes b
) ,086 1,364 174 ,086 ,982
Proprias
Auto-encorajamento ,138b 2,233 ,026 , 140 ,996
1
Autocontrolo Emocional ,066b 1,058 ,291 ,067 ,989
Compreensao das Emocdes b
,013 -,211 ,833 ,013 ,979
dos Outros
Compreenséo das Emogbes .
) ,207 -2,912 ,004 ,181 737
Proprias
2 Autocontrolo Emocional ,019°¢ ,281 779 ,018 ,861
Compreenséo das Emogées
,106° -1,483 ,139 ,093 , 750
dos Outros
Autocontrolo Emocional ,088d 1,273 ,204 ,080 775
3 Compreensao das Emocdes d
,008 ,099 ,921 ,006 ,528
dos Outros

a. Dependent Variable: Desempenho Anual

b. Predictors in the Model: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas

c. Predictors in the Model: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas, Auto-encorajamento

d. Predictors in the Model: (Constant), Autocontrolo Perante as Criticas, Auto-encorajamento, Compreensao das

Emocdes Préprias
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