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RESUMO

Este estudo fornece evidéncias empiricas adicionais sobre o impacto das praticas de gestdo de
recursos humanos no desempenho profissional, mediado pelo engagement no trabalho. Esta
relacdo € analisada com base em sete praticas de gestdo de recursos humanos - integragédo e
acolhimento, formacdo, avaliacdo de desempenho, carreira, recompensas, comunicacdo e
celebracdo -, sendo cada uma das préticas também analisada individualmente. Um total de
119 participantes, a atuar no momento numa organizacdo detentora de departamento de
Gestdo de Recursos Humanos, foram selecionados a partir da populacdo Portuguesa. Estes
participantes foram aleatoriamente selecionados, atuando em diferentes areas de negocio, e
contribuiram voluntariamente para este estudo através de um questionario online. Os
resultados confirmam um impacto significativo e positivo apenas entre as praticas avaliacao
de desempenho e comunicacdo e o desempenho profissional, sendo que a relacdo entre as
todas praticas e o desempenho profissional foi apenas parcialmente confirmada. Nao se
confirmou o efeito de mediacdo entre as praticas e o desempenho profissional. Todas as
praticas tém impacto significativo e positivo no engagement no trabalho e o engagement no
trabalho tem um impacto significativo e positivo no desempenho profissional. O foco nas
praticas de gestdo de recursos humanos e em programas desenvolvidos para melhorar o
engagement no trabalho tornam-se cruciais e merecem ser considerados pelas organizacdes,
que devem ser capazes de melhorar os niveis de engagement no trabalho através das praticas.
Colaboradores engaged tém niveis mais elevados de desempenho profissional. Sugestdes para

futuras investigac6es bem como implicacdes tedricas, metodologicas e praticas sdo discutidas.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Praticas de Gestdo de Recursos Humanos,
Integracdo e Acolhimento, Formacéo, Avaliacdo de Desempenho, Carreira, Recompensas,

Comunicacéo, Celebracdo, Desempenho Profissional, Engagement no Trabalho.



ABSTRACT

This study supplies additional empirical evidence about the impact of the human resources
management practices on employee performance, mediated by employee engagement. This
relationship is analyzed by seven human resources management practices - integration and
newcomer hosting, training, career, performance appraisal, rewards, communication and
celebration - where each practice is also analyzed individually. A total of 119 participants,
currently working at an organization with Human Resources Management department, were
selected from the Portuguese population. These participants were randomly selected from a
variety of different business areas and all contributed voluntarily to this study through an
online survey. Results confirm a significant and positive impact only between performance
appraisal and communication practices and employee performance. The relationship between
all practices and employee performance was only partially confirmed. The mediation effect
between the practices and employee performance was not confirmed. All practices have a
significant and positive impact on employee engagement and employee engagement has a
significant and positive impact on employee performance. The focus on human resources
management practices and on programs developed to improve employee engagement become
crucial and deserve to be considered by organizations who should be able to improve
engagement levels. Engaged employees show higher levels of performance. Suggestions for

future research as well as theoretical, methodological and practical implications are discussed.

Keywords: Human Resources Management, Human Resources Management Practices,
Integration and Newcomer Hosting, Training, Career, Performance Appraisal, Rewards,

Communication, Celebration, Employee Performance, Employee Engagement.
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INTRODUCAO

A atual conjuntura econémica tem contribuido para um ambiente cada vez mais
competitivo entre as organizacfes. Neste sentido, de modo a assegurar vantagem competitiva,
as mesmas devem ser capazes de promover elevados desempenhos profissionais. Deste modo,
devem implementar estratégias e programas de reducéo significativa dos custos através de
determinadas praticas de gestdo de recursos humanos, cruciais para o efeito (Budhwar, 2000).

A gestéo de recursos humanos marca a diferenca no alcance de sucesso organizacional
(Colakoglu, Lepak & Hong, 2006). Nesse sentido, o impacto da mesma sobre o desempenho
profissional e organizacional tem sido altamente investigado (Gooderham, Parry & Ringdal,
2008). A gestdo de recursos humanos tem sido definida em termos de praticas ou conjunto de
praticas de gestdo de humanos (Paauwe & Boselie, 2005), embora ndo exista consenso sobre
que praticas sdo consideradas as melhores na gestdo de recursos humanos (Boselie, Dietz &
Boon, 2005) e quais séo suscetiveis de ter maior impacto sobre os desempenhos profissionais.

O interesse pelas praticas de gestdo de recursos humanos e pela eficécia que exercem
relativamente a melhoria e promocédo de atitudes e comportamentos dos colaboradores e a
melhoria do desempenho organizacional tem aumentado nas ultimas décadas (Innocenti, Pilati
& Peluso, 2011). Tendo em conta que os colaboradores representam o0s recursos chave de
qualquer organizacdo e dado que a gestdo de recursos humanos tem sido amplamente
reconhecida como contribui¢cdo no alcance de objetivos organizacionais (Budhwar, 2000),
torna-se essencial, face a conjuntura atual, reavaliar e reajustar as praticas de gestdo de

recursos humanos, como componentes dinamizadoras de elevados desempenhos profissionais.

Recentemente, o fendmeno engagement no trabalho surtiu enorme atencdo por parte
de inumeros profissionais de gestdo de recursos humanos em todo o mundo, surgindo como
um dos fendmenos mais importantes nesta area (Baldev & Anupama, 2010). Embora nao
exista consenso sobre a defini¢do do constructo, 0 engagement no trabalho tem sido definido
como um constructo distinto e Unico que consiste em componentes cognitivos, emocionais e

comportamentais que se encontram associados com o desempenho profissional (Saks, 2006).

O engagement no trabalho surge como uma ferramenta crucial nas organizacoes,
sendo que a sua medicdo se tornou uma pratica corrente nas mesmas, uma vez que estas, a fim
de obterem vantagem competitiva, devem ndo sé investir na atracdo, desenvolvimento e

retencéo de colaboradores como torna-los engaged no trabalho e organizagéo (Geetha, 2012).

Colaboradores engaged desempenham um papel fundamental para alcancar o sucesso

organizacional e vantagem competitiva das organizacdes, dado serem mais produtivos. Desse



modo, diversas investigacfes tém explorado o potencial das relagdes entre 0 engagement no
trabalho e o desempenho profissional, sugerindo que o engagement no trabalho promove
vantagem competitiva para as organizagdes em todo o mundo (Shuck, Reio & Rocco, 2011).

O engagement no trabalho representa, deste modo, uma &rea de enorme preocupagao
para 0s gestores de recursos humanos em todo o mundo, por ser um fendmeno que afeta a
eficacia organizacional e a competitividade (Welch, 2011). Com o aumento da relevancia face
ao engagement no trabalho, investigadores tém centrado as suas atencdes no que realmente

impulsiona o engagement no trabalho e no modo como esse fenémeno poderéa ser promovido.

A Teoria de Troca Social (Social Exchange Theory - SET) fornece uma explicacédo
face a relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos, 0 engagement no trabalho e o
desempenho profissional, referindo que os colaboradores que recebem recursos econémicos e
socio-emocionais por parte da organizacdo retribuem através de uma melhoria no engagement

no trabalho e de melhor desempenho profissional (Cropanzano & Mitchell, 2005; Saks, 2006).

Towers Perrin, uma consultora internacional, através de uma investigacdo que contou
com a participacdo de 90.000 colaboradores em todo o mundo, constatou que apenas 21% dos
colaboradores demonstravam engagement no trabalho (i.e., aproximadamente 1 em cada 5
colaboradores), sendo que 8% demonstravam estar altamente disengaged e os restantes 71%

recaiam sobre as categorias parcialmente engaged e parcialmente disengaged (Geetha, 2012).

De modo a contrariar tais tendéncias, é necessario reavaliar e reajustar as praticas de
gestdo de recursos humanos que impulsionam a vantagem competitiva das organizagdes e que
promovem o engagement no trabalho. Investigacfes tém demonstrado que praticas de gestdo
de recursos humanos como acolhimento e integracdo, formacao, avaliacdo de desempenho,
desenvolvimento de carreira, recompensas, comunicacgao e reconhecimento séo consideradas
como impulsionadoras do engagement no trabalho (Markos & Sidrevi, 2010; Robinson,
Perryman & Hayday, 2004; Roberts & Davenport; 2002) e do desempenho profissional
(Taylor, 2002; Batt, 2002; Ubeda & Santos, 2007; Kular, Gatenby, Rees, Soane, & Truss,
2008). Assim, aumentar o engagement no trabalho através das préaticas de gestdo de recursos

humanos deve ser um objetivo crucial das organizagdes que prendem aumentar desempenhos.

Nesta perspetiva, a presente investigacao pretende analisar a relacdo entre as praticas
de gestdo de recursos humanos (i.e., acolhimento e integracdo, formacdo, avaliacdo de
desempenho, desenvolvimento de carreira, comunicacdo e reconhecimento) e o desempenho
profissional dos colaboradores, analisando igualmente a eventual existéncia de um efeito
mediador do engagement no trabalho entre aquelas duas variaveis. Evidéncias empiricas sobre

as relacdes referidas pretendem ser um contributo para uma melhor compreensdo das mesmas.
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REVISAO DA LITERATURA

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

O interesse pelas préaticas de gestdo de recursos humanos tem aumentado nas Gltimas
décadas (Innocenti et al., 2011), uma vez que face ao resultado da globalizacdo e aumento da
internacionalizagéo, as organizagdes enfrentam, cada vez mais, enormes desafios na gestéo de
recursos humanos (Budhwar & Sparrow, 2002). Nesse sentido, tornou-se necessario

aprofundar os conhecimentos acerca das praticas e sua eficacia (Budhwar & Sparrow, 2002).

Devido ao crescente interesse pelas praticas de gestdo de recursos humanos e sua

eficacia, as mesmas tém sido definidas de diversas formas (Nasurdin, Hemdi & Guat, 2008):

Tabela 1 — Exemplos de Defini¢bes de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Referéncias Definices

Atividades organizacionais direcionadas & gestdo de um conjunto de
Schuler e Jackson (1987) recursos humanos de modo a assegurar que 0S recursos sdo empregues
no sentido do cumprimento dos objetivos organizacionais.

Conjunto de préticas e politicas internamente consistentes, concebidas e
Delery e Doty (1996) implementadas para garantir que o capital humano de uma organizacdo
contribui para o alcance dos objetivos de negécio.

Percecbes de um individuo face a implementacdo de estratégias e
Dittmer (2002) programas concebidos para atrair, motivar, desenvolver, recompensar e
reter os melhores recursos para atingir os objetivos organizacionais.

Estratégias implementadas por uma organizacdo de modo a assegurar

Mondy (2011) que o capital humano é eficaz no alcance de objetivos organizacionais.

As praticas de gestdo de recursos humanos contribuem para o alcance de vantagem
competitiva sustentavel nas organizacdes, devido a sua dificil replicacdo entre as mesmas
(Tiwari & Saxena, 2012). De acordo com Whitener (2001), as boas préaticas de gestdo de
recursos humanos promovem o aumento da eficacia organizacional através da criacdo de
condigdes que contribuem para que os colaboradores se tornem altamente envolvidos na

organizacéo e persistam no seu trabalho de modo a alcangarem os objetivos organizacionais.

A gestdo de recursos humanos tem sido definida em termos de préaticas ou conjunto de
praticas de gestdo de humanos (Paauwe & Boselie, 2005), embora ndo exista consenso sobre
que praticas sdo consideradas melhores na gestao de recursos humanos (Boselie et al., 2005).
Ichniowski, Shaw e Prennushi (1997) defendem que quando as préaticas de gestdo de recursos
humanos sdo combinadas de diferentes formas, os efeitos que provocam nas organizacdes séo
muito mais impactantes do que quando as mesmas sdo implementadas de forma individual.
Nesta perspetiva, € defendido por Marchington e Grugulis (2000) que as préaticas de gestdo de

recursos humanos ndo podem ser implementadas de forma eficaz se implementadas
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individualmente, sendo a combinacdo das mesmas o que as torna verdadeiramente coerentes.
No entanto, permanece inexistente na literatura, um modelo conceptual que delimite as

praticas de gestdo de recursos humanos face as suas dimensdes e conteidos (Neves, 2002).

Permanece em discussdo no ambito da gestéo de recursos humanos a distin¢do entre as
melhores praticas e o melhor ajuste de praticas (Paauwe & Boselie, 2005). Por um lado
existem autores que defendem a universalidade de melhores praticas de gestdo de recursos
humanos (Pfeffer, 1994). Por outro, existem autores que defendem o pressuposto de que
apenas existe um melhor ajuste de praticas (Wood, 1999), sugerindo que o efeito das praticas
dependerd de um contexto - interno ou externo - especifico. Por um lado, a perspetiva das
melhores praticas identifica um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos
associadas a melhoria do desempenho em todo o tipo de organizacGes e, consequentemente,
em todo o tipo de colaboradores (Pfeffer, 1994). Por outro, a perspetiva do melhor ajuste
considera que o desempenho € maximizado quando as praticas de gestdo de recursos humanos
adotadas pela organizacao sdo consistentes com a estratégia de negdcio da mesma (Schuler &
Jackson, 1987). Wood (1999) apresenta uma distin¢do entre quatro ajustes diferentes: interno,
organizacional, estratégico e ambiental. Embora os melhores ajustes apresentados pelo autor
se encontrem alinhados com aqueles que diversos investigadores consideram como ajustes na
gestdo de recursos humanos, deve ainda ser considerado o ajuste entre 0 modo como o
colaborador percebe as praticas de gestdo de recursos humanos e 0 modo como essa percecao
se encontra alinhada com os valores e objetivos da organizacdo (Paauwe & Boselie, 2005).
Ambas as perspetivas consideram que as praticas de gestdo de recursos humanos
implementadas pelas organizacdes tém o mesmo impacto sobre cada colaborador (Nasurdin et
al., 2008). Neste ambito, Boxall e Purcell (2003) consideram que ambas as perspetivas podem
ser consideradas corretas, tendo por base aquilo que é defendido por cada uma. No entanto,

evidéncias empiricas anteriores tém dado maior destaque a perspetiva das melhores praticas.

Whitener (2001), de modo semelhante ao defendido por Paauwe e Boselie (2005),
defende o papel crucial da percecédo dos colaboradores face as praticas de gestdo de recursos
humanos, dado os mesmos nem sempre se aperceberem da existéncia objetiva das praticas do
modo que a organizacgdo pretende. Tal perce¢do das préaticas de gestdo de recursos humanos,
fornecida pela organizagédo, assume um papel crucial, como referido anteriormente, dado ser

suscetivel de influenciar os comportamentos e atitudes dos colaboradores (Whitener, 2001).

De acordo com Bowen e Ostroff (2004) as préaticas de gestdo de recursos humanos
transmitidas aos colaboradores devem ser vélidas, consistentes, consensuais, claras e justas.

Deste modo, as praticas de gestdo de recursos humanos funcionam como um mecanismo de
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comunicacdo nas organizacdes, que permite uma comunicagdo coerente entre a organizagdo e

os colaboradores, orientando-o0s a adotar comportamentos corretos (Bowen & Ostroff, 2004).

Boselie e colaboradores (2005) sugerem a existéncia de uma enorme variedade de
praticas de gestdo de recursos humanos. No entanto, de acordo com 0s autores, ndo existe
uma lista concreta de préaticas ou conjunto préaticas de gestdo de recursos humanos que sejam
frequentemente aplicadas ou que definam a Gestdo de Recursos Humanos. Contudo, Boselie e
colaboradores (2005) elaboraram uma lista que compreende 26 praticas, sendo as quatro
principais identificadas como formacéo e desenvolvimento, recompensas e beneficios, gestdo
e avaliacdo de desempenho, recrutamento e sele¢cdo. De acordo com Boselie e colaboradores
(2005) as quatro praticas mencionadas podem ser consideradas como praticas de gestdo de

recursos humanos que compreendem os principais objetivos da Gestdo de Recursos Humanos.

De acordo com Tiwari e Saxena (2012), as praticas de gestdo de recursos humanos
variam de organizacdo para organizagdo e de pais para pais. Tal pressuposto vai ao encontro
do defendido por Ozutku e Ozturkler (2009) de que as praticas de gestdo de recursos humanos
sdo afetadas por diversos fatores - tanto internos como externos - que diferem consoante o
pais. Segundo Budhwar e Sparrow (2002) as préaticas de gestdo de recursos humanos sao
influenciadas por variaveis relacionadas com a cultura, tanto organizacional como nacional.
Nesse sentido, € defendido por Paauwe e Boselie (2005) que as organizac¢des se inserem num
amplo contexto organizacional que desempenha um papel crucial na formacdo de préticas e
politicas de gestdo de recursos humanos. Por outro lado, a nivel de contexto nacional, o papel
da cultura assume uma importancia fundamental em relacdo ao desenvolvimento de praticas

de gestdo de recursos humanos eficazes nas organizacfes (Chandrakumara & Sparrow, 2004).

Nasurdin e colaboradores (2008) defendem que as praticas de gestdo de recursos
humanos contemplam préticas especificas e politicas formais que sdo concebidas no sentido
de atrair, desenvolver, motivar e reter colaboradores que assegurem a eficacia e sobrevivéncia
organizacional. Saxena e Tiwari (2009) identificam a formacdo, a comunicacgdo interna, o
reconhecimento por recompensa, 0 desenvolvimento de carreira e as recompensas e
beneficios como praticas de gestdo de recursos humanos fundamentais nas organizagoes.
Neves (2002), tendo por base evidéncias empiricas no &mbito da gestéo de recursos humanos,
amplifica o destaque as préaticas de recrutamento e sele¢do, formacao, remuneracdo, higiene e
seguranga, analise e descri¢do de fungdes, avaliacdo de desempenho, comunicacéo, integracéo
e gestdo de carreiras, defendendo serem aquelas as praticas mais utilizadas nas organizacoes.

Resultados decorrentes da implementacdo das praticas de gestdo de recursos humanos

nas organizacGes podem ser classificados de acordo com trés categorias principais (Boxall,
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Purcell & Wright 2007): atitudes dos colaboradores (e.g. engagement no trabalho) (Steyn,
2012), resultados comportamentais (e.g. desempenho profissional) (Ramlall, 2003), resultados
organizacionais (e.g. retorno de investimentos) (Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg 2000).

Desempenho Profissional

O desempenho profissional assume enorme relevancia tanto para as organizacfes
como para os colaboradores (Sonnentag, Volmer & Spychala, 2008). Nesse sentido, de acordo
com o defendido por Sonnentag e colaboradores (2008) tém sido apresentadas por diversos

autores, nas suas investigacdes e ao longo dos ultimos anos, varias defini¢des do constructo.

Tabela 2 — Exemplos de Defini¢cdes de Desempenho Profissional

Referéncias Defini¢des

Conjunto de comportamentos relevantes aos objetivos da organizagéo,

Campbell (1990) medidos de acordo com a sua contribuigéo ao alcance dos mesmos.

Comportamentos e resultados dos colaboradores, repetidos diversas

Viswesvaran e Ones (2000 . .
( ) vezes, que contribuem para o alcance dos resultados organizacionais.

Valor total esperado pela organizagdo, dos episodios comportamentais

Motowidlo (2003) especificos dos colaboradores, num dado periodo de tempo.

Contribuico dos colaboradores para os resultados do negdcio, para o

Camara, Guerra e Rodrigues (2010) valor acrescentado a organizagédo e para o alcance dos objetivos.

De acordo com Campbell (1990) o desempenho profissional é multidimensional,
sendo composto por oito dimensdes, suficientes para delimitar a hierarquia de trabalho na
generalidade dos empregos: proficiéncia em tarefas especificas do trabalho; proficiéncia em
tarefas ndo especificas do trabalho; comunicacdo oral e escrita; esforco; manutencdo da
disciplina pessoal; facilitagdo no desempenho da equipa; superviséo e gestdo e administragéo.

Borman e Motowidlo (1993) propdem a distingdo entre desempenho da tarefa e
desempenho contextual. De acordo com Motowidlo (2003), o desempenho da tarefa
relaciona-se com a descricdo formal das fungdes e pode ser definido como o valor total
esperado do comportamento do colaborador durante determinado periodo de tempo, de acordo
com aquilo que é realizado pelo mesmo como contributo para o alcance dos resultados
organizacionais. Por sua vez, o desempenho contextual pode ser definido como o valor total
esperado do comportamento do colaborador durante determinado periodo de tempo, de acordo
com aquilo que é realizado pelo mesmo como contributo para o alcance dos resultados

organizacionais, através do contexto psicolégico, social e organizacional (Motowidlo, 2003).
O desempenho da tarefa pode ser definido como uma construcdo multidimensional

(Sonnentag et al., 2008). Tendo por base as oito dimensdes comportamentais propostas por
Campbell (1990), Sonnentag e Frese (2002) consideram que cinco delas se relacionam com o



desempenho ao nivel da tarefa: proficiéncia em tarefas especificas do trabalho, proficiéncia

em tarefas ndo-especificas do trabalho, comunicacgdo oral, comunicagdo escrita e supervisao.

Pulakos, Arad, Donavan e Plamondon (2000) referem que o desempenho profissional
ndo é estatico e que o colaborador deve constantemente adapta-lo & mudancas que decorrem
das diversas situacdes de trabalho. De modo semelhante, Pulakos, Schmitt, Dorsey, Arad,
Hedge e Borman (2002) defendem que o desempenho profissional se encontra relacionado

com estratégias de adaptacdo dos colaboradores as novas condi¢des e exigéncias do trabalho.

Segundo Beal, Weiss, Barros e MaCermid (2005), a contribuicdo dos colaboradores
face a organizacao ndo é constante, podendo variar de dia para dia e ao longo do dia. Neste
sentido, o desempenho profissional é descrito pelos autores como a progressdo natural das
atividades de trabalho ao longo do dia, sendo os episddios delimitados pelo tempo e pelas
atividades desenvolvidas pelos colaboradores com o intuito de se alcancarem os objetivos
organizacionais (Beal et al., 2005). Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli, Vet e Beek

(2011), por sua vez, referem que o desempenho profissional varia de acordo com as fungdes.

Préticas de Gestao de Recursos Humanos e Desempenho Profissional

A relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho
profissional pode ser analisada com base no pressuposto de causalidade entre essas praticas,
os resultados individuais (i.e., atitudes e comportamentos dos colaboradores) e os resultados
organizacionais (Innocenti et al., 2011). A andlise dos resultados individuais, com base nas
praticas de gestdo de recursos humanos, tem sido desenvolvida com base num conjunto de
praticas em detrimento das praticas individuais, tendo em conta que 0s colaboradores sdo
frequentemente confrontados, nas organiza¢es, com um conjunto de praticas de gestdo de
recursos humanos (Arthur & Boyles, 2007). Neste sentido, é defendido por Guthrie (2001)
gue um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos interrelacionadas e internamente
consistentes constitui a analise mais apropriada dos resultados individuais, dado as mesmas

reforcarem as capacidades dos colaboradores para o desempenho de fung¢bes de modo eficaz.

O pressuposto da analise dos resultados individuais através do conjunto de praticas de
gestdo de recursos humanos é consistente com a teoria AMO, que considera que as praticas de
gestdo de recursos humanos afetam os resultados organizacionais através da promogéo de
atitudes e comportamentos dos colaboradores (Huselid, 1995; Wood & de Menezes. 1998).
Segundo Wood e de Menezes (1998), as praticas aumentam o0s resultados organizacionais
através da criacdo de condicdes que permitem que os colaboradores se tornem envolvidos

com a organizacgao e trabalhem arduamente a fim de alcangarem os objetivos organizacionais.



Na perspetiva de Paauwe e Richardson (1997), as praticas de gestdo de recursos
humanos tém um efeito direto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores. Tal

pressuposto é explicado com base no modelo desenvolvido pelos mesmos autores (Figura 1).

v | % |
Praticas GRH Resultados GRH Desempenho
Recrutamento e Selecéo Atitudes/Comportamentos Resultados Operacionais
Planeamento de Recursos Humanos Evolucéo da Faturacéo

Satisfacéo Profissional
Motivag&o Profissional
Dedicacéo Profissional
Confianca/Lealdade
Intencdo de Saida
Absentismo
Clima Laboral

Remuneragao e Beneficios
Oportunidades de Formacéo
Oportunidades de Promocéo
Oportunidades de Coaching

Comunicacdo Interna >
Oportunidades de Autonomia
Reconhecimento de Desempenho

A A A

Variaveis Contingenciais ou de Controlo: Organizacionais: Dimensdo, Tecnologia, Capital, Sector;
Individuais: Idade, Género, Habilitacdes literarias, Experiéncia

Niveis de Produtividade
Niveis de Qualidade
Satisfacéo dos Clientes
Volume de Investimentos
> Niveis de Rentabilidade

Figura 1 - Modelo de Paauwe e Richardson (1997)

De acordo com Guest (2002), o impacto das praticas de gestdo de recursos humanos

sobre o desempenho profissional depende da resposta dos colaboradores face a essas praticas.

Ao longo dos udltimos anos, diversas investigaces tém confirmado a existéncia de
relacfes significativas e positivas entre as praticas de gestdo de recursos humanos e 0s
resultados individuais e organizacionais (Paauwe, 2008). Investigacdes tém demonstrado que
determinadas praticas de gestdo de recursos humanos, promovem melhores desempenhos
profissionais, nomeadamente praticas de acolhimento e integracdo (Taylor, 2002), formacéo
(Batt, 2002), avaliacdo de desempenho (Ubeda & Santos, 2007); desenvolvimento de carreira
(Kular et al., 2008; Dokko, Wilk & Rothbard, 2008), recompensas e beneficios (Paul &
Anantharaman, 2003), comunicagdo (Tsai, Chuang & Hsieh, 2009) e reconhecimento
(Armstrong & Brown, 2006). Teseema e Soeters (2006) estudaram o impacto do recrutamento
e selecdo, formagdo, recompensas e avaliagdo de desempenho sobre o desempenho

profissional e concluiram que existia uma relagéo positiva entre essaspraticas e 0 desempenho.

Ostroff e Bowen (2000) defendem que o impacto das praticas de gestdo de recursos
humanos sobre as atitudes e desempenho profissional dos colaboradores tem por base a Teoria
de Troca Social (Social Exchange Theory — SET) e a Norma da Reciprocidade. De acordo
com o0s autores, as praticas de gestdo de recursos humanos impulsionam as atitudes dos
colaboradores através da percecdo que 0s mesmos tém acerca da organizagdo (Ostroff &
Bowen, 2000). Deste modo, as atitudes e comportamentos dos colaboradores, nomeadamente
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0 desempenho profissional dos mesmos, sdo o reflexo das suas percecdes e expectativas
acerca da organizacao e a retribuigdo face ao que recebem por parte da mesma (Ostroff &
Bowen, 2000). De acordo com 0s mesmos autores, as praticas de gestdo de recursos humanos

estdo positiva e significativamente associadas as atitudes dos colaboradores nas organizacoes.

Engagement no Trabalho
O engagement no trabalho tornou-se, nos dltimos anos, de extrema relevancia em

diferentes contextos, o que culminou em vérias defini¢cdes do conceito (Robinson et al., 2004):

Tabela 3 — Exemplos de Defini¢cdes de Engagement no Trabalho

Referéncias Definicdes

Capacidade de cada pessoa para expressar graus diferentes de si propria ao

Kahn (1990) nivel fisico, cognitivo e emocional, durante o desempenho das suas tarefas.

Capacidade que resulta de um estado de presenca psicoldgica, através de
duas componentes essenciais: a atencdo - disponibilidade cognitiva e
Rothbard (2001) disponibilidade de tempo despendido pela pessoa ao pensar sobre a tarefa
de trabalho - e a absor¢do - sensacdo de se estar imerso numa tarefa e a
intensidade da concentracdo que cada pessoa deposita nessa mesma tarefa.

Schaufeli, Salanova, Construgdo motivacional positiva, caracterizada por vigor, dedicacdo e
absorcdo, que ndo é especifica de um evento em particular, individuo ou
comportamento momentaneo e que representa um estado de natureza
Bakker (2002) afetivo-cognitiva relacionado com o trabalho e que ¢ persistente no tempo.

Gonzalez-Roma e

Por consequéncia das definicGes apresentadas na literatura, o conceito tem sido
geralmente associado a constructos semelhantes, como 0 compromisso organizacional e o
comportamento de cidadania organizacional (Robinson et al., 2004). Além disso, tem sido
frequentemente definido em termos de compromisso emocional e intelectual face a
organizacao (Richman, 2006) e associado a quantidade de esforco discricionério exibido pelos
colaboradores nos seus locais de trabalho (Frank, Finnegan & Taylor, 2004; Macey &
Schneider, 2008). De acordo com Macey e Schneider (2008), o engagement no trabalho é o
resultado do esforco discricionario exibido pelos colaboradores, ou seja, da exibicdo de
comportamentos adicionais no trabalho além dos previamente estabelecidos para o
desempenho de uma tarefa. Tal definicdo ndo € consistente com varias definicoes
apresentadas na literatura, nomeadamente a de Kahn (1990), que contrapbe a ideia destes
autores ao afirmar que o engagement no trabalho se refere unicamente aos comportamentos
que os colaboradores devem apresentar numa determinada tarefa e ndo aos comportamentos
que ndo foram previamente estipulados para o desempenho dessa mesma tarefa (Saks, 2008).

A acompanhar esta tendéncia na definicdo do constructo, 0 mesmo tem surgido na
literatura como um conceito relacionado a conceito semelhantes, mas distinto destes (Saks,
2006). Investigacbes demonstram a distin¢cdo do conceito face aos conceitos workaholism
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(Schaufeli, Taris & Bakker, 2006; Schaufeli, Taris & van Rhenen, 2008; Bakker, Schaufeli,
Leiter & Taris, 2008), flow (Schaufeli & Salanova, 2007), compromisso organizacional
(Robinson et al., 2004; Hallberg & Schaufeli, 2006), satisfacdo no trabalho (Maslach,
Schaufeli & Leiter, 2001), envolvimento no trabalho (May, Gilson & Harter, 2004; Hallberg
& Schaufeli, 2006) e motivacéo no trabalho (Bakker, 2010). Embora distinto destes, literatura
sobre o engagement no trabalho refere que este tem uma relacéo positiva com 0 compromisso
organizacional e com a satisfacdo e envolvimento no trabalho (Hallberg & Schaufeli, 2006).
A investigacdo em torno do fendbmeno engagement no trabalho tem vindo a evoluir e a
diversificar-se através de diferentes abordagens conceptuais (Zigarmi, Nimon, Houson, Witt
& Diehl, 2009). Diversas tém sido as investigacdes que se focalizam ndo sé em medir o
conceito como em desenvolver e testar multiplos modelos centrados no mesmo (Saks, 2008).
Schaufeli e colaboradores (2002) foram os impulsionadores do desenvolvimento
conceptual da perspetiva que considera o engagement no trabalho como um constructo
independente e como construgdo motivacional positiva e reconfortante relacionada com o
trabalho, caracterizada por trés dimensdes: vigor, dedicagdo e absorcdo. O vigor equivale a
manifestacdo de altos niveis de energia e resisténcia mental durante o trabalho, a vontade de
persistir e investir esfor¢o adicional no trabalho mesmo face as dificuldades e a capacidade de
ndo ficar facilmente fatigado (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli & Salanova, 2007; Simpson,
2009). A dedicacdo refere-se ao facto de se estar fortemente envolvido com o trabalho e, ao
mesmo tempo, experimentar uma sensacdo de significado, entusiasmo, inspiracao, desafio e
orgulho face ao mesmo (Schaufeli et al., 2002). A absorcédo, por sua vez, surge caracterizada
por uma concentragéo total no trabalho e por se estar positivamente imerso no mesmo, tendo-
se a sensa¢do de que o tempo passa rapidamente e sendo dificil o distanciamento (Schaufeli et
al., 2002; Schaufeli & Salanova, 2007). De acordo com a perspetiva, colaboradores engaged
estdo mais imersos no trabalho (Bakker & Demerouti, 2008), sdo mais proactivos, possuem
niveis mais elevados de iniciativa pessoal e estdo mais predispostos a aceitar novos desafios e
a ir mais além do que o que lhes é exigido na sua organizagéo (Salanova & Schaufeli, 2004).
Diversas abordagens tém destacado as condi¢fes psicoldgicas necessérias a gerar
engagement no trabalho. Contudo, sdo escassas as explicagdes sobre o motivo pelo qual os
colaboradores respondem a essas condi¢des variando nos seus niveis de engagement no
trabalho (Saks, 2006). Neste sentido, uma explicacdo racional para o engagement no trabalho
pode ser descrita através da Teoria de Troca Social (Social Exchange Theory - SET), que
explica o porqué de os colaboradores se encontrarem mais ou menos engaged no seu trabalho
e organizacdo. De acordo com esta teoria, as condi¢fes necessarias para gerar engagement no

trabalho podem ser consideradas como recursos de troca economica e sécio-emocional.
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Assim, quando os colaboradores recebem estes recursos por parte da organizacdo, sentem-se
na obrigacdo de retribuir a organizacdo com elevados niveis de engagement (Cropanzano &
Mitchell, 2005; Saks, 2006). Neste sentido, considerando a definicdo de engagement proposta
por Kahn (1990), os colaboradores sentem-se na obrigacdo de dar o melhor de si (estar mais
engaged) numa tarefa como retribuicdo pelos recursos recebidos por parte da organizacéo.
Deste modo, quando a organizacdo falha em providenciar esses recursos, os colaboradores
estdo mais predispostos a dar menos de si (estar menos engaged) (Kahn, 1990). Desta forma,
a quantidade de recursos cognitivos, emocionais e fisicos que o colaborador emprega numa
determinada tarefa depende dos recursos econdmicos e sécio-emocionais recebidos por parte
da organizacdo (Kahn, 1990). Tal é consistente com o facto de o engagement no trabalho ser
descrito como relacdo bidirecional entre colaborador e empregador (Robinson et al., 2004).
Saks (2006) defende ainda que o0 engagement no trabalho varia de tarefa para tarefa e
qgue o nivel de engagement numa tarefa tem implicacbes no nivel de engagement noutras
tarefas, acrescentando que os colaboradores diferem nos niveis de engagement no trabalho e
engagement organizacional. Investigacdes demonstram que o engagement difere de dia para
dia (Sonnentag, 2003; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). No entanto,

literatura anterior demonstra ser este um fenémeno estatico (Bakker & Xanthopoulou, 2009).

Préticas de Gestao de Recursos Humanos e Engagement no Trabalho

De acordo com Wollard e Shuck (2011), sdo ainda escassas as investigacfes sobre o
papel das préaticas de gestdo de recursos humanos no engagement no trabalho. No entanto,
Joshi e Sodhi (2011) defendem que as praticas refletem o nivel de engagement no trabalho.
Sardar, Rehman, Yousaf e Aijaz (2011) estudaram o impacto direto das préaticas de gestdo de
recursos humanos sobre o engagement no trabalho e demonstraram a existéncia de uma
relacdo significativa e positiva entre préaticas especificas (i.e., formacdo, desenvolvimento de

carreira, avaliacdo de desempenho e recompensas e beneficios) e o engagement no trabalho.

Nishii, Lepak e Schneider (2008) defendem o pressuposto de que as percecOes dos
colaboradores face as praticas de gestdo de recursos humanos implementadas na organizacao
se encontram associadas as atitudes e comportamentos dos mesmos. Neste sentido, de acordo
com os autores, as percecfes dos colaboradores de que as préticas de gestdo de recursos
humanos sdo implementadas no sentido de investir nos diversos colaboradores encontram-se
positivamente relacionadas com as atitudes dos mesmos (Nishii et al., 2008). Igualmente, de
acordo com Hannah e Iverson (2004) as boas praticas de gestdo de recursos humanos sdo
consideradas pelos colaboradores como um investimento por parte das organizagdes, ao qual
estes ultimos retribuem através de atitudes e comportamentos positivos relativamente a esta.

11



Investigacdes defendem que préaticas de formacgédo (Ganzach, Pazy, Ohayun & Brainin,
2002), avaliacdo de desempenho (Erdogan, 2002; Robinson et al., 2004; Gruman & Saks,
2011), desenvolvimento de carreira (Roberts & Davenport, 2002; Schaufeli & Bakker, 2004,
Kular et al., 2008), recompensas (Omoloyo & Owalobi, 2007), comunicacéo (Kahn, 1990) e

reconhecimento (Armstrong & Brown, 2006) aumentam os niveis de engagement no trabalho.

Engagement no Trabalho e Desempenho Profissional

As investigacOes acerca da relacdo entre o engagement no trabalho e o desempenho
profisssional s&o ainda reduzidas (Bakker & Demerouti, 2008). No entanto, os resultados
obtidos face a analise dessa relacdo, de acordo com alguns autores, parecem ser promissores
(Bakker & Demerouti, 2008). Schaufeli e Salanova (2007), no que se refere ao estudo desta
relacdo, referem que os colaboradores que apresentem elevados niveis de engagement no
trabalho estdo dispostos a ir mais além do que aquilo que Ihes é exigido pela organizagdo e,
consequentemente, apresentam melhores desempenhos profissionais. De modo semelhante,
Schaufeli e colaboradores (2006), através de uma investigacdo realizada a colaboradores
holandeses com diferentes fungdes, verificaram que o engagement no trabalho se relacionava
positivamente com o desempenho profissional nas respetivas funcdes. Nesta linha de
pensamento, Salanova, Agut e Peird (2005), através das suas investigagdes com colaboradores
das areas de hotelaria e restauracdo, concluiram que quanto mais elevado era o nivel de
engagement dos colaboradores, melhor era o desempenho profissional desses colaboradores.

Segundo Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris (2008), colaboradores entusiasmados com o
seu trabalho e que se sentem como valor acrescentado para a organizagédo, revelam melhores
desempenhos profissionais, ndo s6 ao nivel das suas fun¢bes como ao nivel de funcGes
externas as suas obrigacdes. Macey e Schneider (2008) corroboram esta ideia, ao demonstrar
gue os colaboradores com niveis elevados de engagement no trabalho funcionam como fator
de vantagem competitiva das organizacdes, uma vez que o engagement no trabalho incentiva
os colaboradores a desenvolverem as tarefas a um nivel superior de desempenho profissional.

De acordo com Bakker (2009), quatro aspetos permitem explicar a razdo pela qual
colaboradores com elevados niveis de engagement no trabalho demonstram maiores niveis de
desempenho profissional: (1) colaboradores com elevados niveis de engagement no trabalho
manifestam com maior frequéncia emocdes positivas (e.g. felicidade); (2) colaboradores com
niveis elevados de engagement no trabalho manifestam melhor salde fisica e psicoldgica; (3)
colaboradores com niveis elevados de engagement no trabalho criam 0s seus proprios

recursos de trabalho e pessoais e (4) colaboradores com elevados niveis de engagement no
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trabalho, transferem esse engagement para outros. Assim, colaboradores com niveis elevados

de engagement no trabalho demonstram melhores desempenhos profissionais (Bakker, 2009).

O Efeito de Mediacédo do Engagement no Trabalho

Embora escassas investigacdes acerca do papel mediador do engagement no trabalho
entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho profissional, determinadas
evidéncias empiricas tém suportado 0 pressuposto de que 0 engagement no trabalho apresenta
um efeito mediador na relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho profissional (Alfes, Shantz, Truss & Soane, 2013). Karatepe (2013), através de
uma investigacdo realizada neste ambito e que contou com a participacdo de 110
colaboradores de um hotel na Roménia, no momento a desempenhar funcdes a tempo inteiro,
verificou que o engagement no trabalho apresentava um efeito mediador entre as praticas de
gestdo de recursos humanos implementadas e o desempenho profissional desses colaboradores.

Uma explicacdo racional face as relacfes entre as praticas de gestdo de recursos
humanos, o engagement no trabalho e o desempenho profissional, tem por base a Teoria de
Troca Social (Social Exchange Theory - SET) (Takeuchi, Lepak, Wang & Takeuchi, 2007).
De acordo com Cropanzano e Mitchell (2005), as relagdes de troca social evoluem quando as
organizacOes investem nos seus colaboradores, sendo que esse investimento gera as mesmas
consequéncias positivas. Assim, quando organizagfes investem recursos nos colaboradores,
nomeadamente através de praticas de gestdo de recursos humanos como acolhimento e
integracdo, formacgdo, avaliacdo de desempenho, carreira, recompensas, comunicacdo e
celebracédo, contribuem para o aumento dos desempenhos profissionais dos mesmos. Deste
modo, colaboradores que recebem recursos por parte da organizacdo, sentem maior obrigacao
de retribuir esses investimentos através da exibicdo de niveis mais elevados de engagement no
trabalho e de niveis mais elevados de desempenho profissional (Karatepe, 2011; Saks, 2006).

De acordo com a perspetiva da gestdo estratégica de recursos humanos, o desempenho
profissional dos colaboradores é influenciado por um conjunto de praticas interrelacionadas e
internamente consistentes (Guthrie, 2001). Segundo a perspetiva de Guthrie (2001), tais
praticas irdo reforcar as capacidades dos colaboradores para o desempenho das suas funcoes
de modo eficaz. Neste sentido, colaboradores aos quais sdo proporcionados programas de
acolhimento e integracdo adequados, formacdo adaptada as suas necessidades, avaliacdes de
desempenho justas, oportunidades de desenvolvimento na carreira, recompensas adequadas,
comunicacdo adequada e programas de celebracdo adequados, sdo estimulados ao
desempenho elevado das suas funcdes. Neste sentido, os colaboradores tornam-se engaged no

seu trabalho e, consequentemente, tém melhores desempenhos profissionais (Karatepe, 2013).
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Variaveis Demograficas
As investigacOes tém destacado os seguintes resultados face as variaveis demogréficas:
Geénero. Existem diferencas entre homens e mulheres relativamente as percecGes das
praticas (Konrad & Hatmann, 2002), sendo as percecdes das mulheres mais positivas (Konrad
& Linnehan, 1995 cit. por Edgar & Geare, 2004). Kong (2009) e Adekola (2011) defendem
que sdo igualmente os homens que apresentam niveis mais elevados de engagement. Por outro
lado, existe uma tendéncia para que as mulheres subestimem as suas capacidades ao nivel do
desempenho relativamente aos homens (Carr, Thomas & Mednick, 1985 cit. por Beyer, 1990)
Idade. Existem diferencas quanto a idade relativamente as atitudes e comportamentos
dos colaboradores através das PGRH (Wehrmeyer & Mcneil, 2000, Konrad & Hartmann,
2002). Konrad e Hartmann (2002) demonstraram que a idade influencia as atitudes dos
colaboradores através das praticas, sendo que quanto maior a idade do colaborador, melhor
sera a percecdo das praticas e a mudanca de atitudes e comportamentos no trabalho. De
acordo com Schaufeli e Salanova (2007) e Pitt-Catsouphes e Matz-Costa (2009),
colaboradores mais velhos tém melhor percecdo de engagement comparativamente aos mais
novos. Por sua vez, Tari e Anike (2011) referem que a idade dos colaboradores afeta o
desempenho, sendo que os colaboradores mais velhos apresentam os melhores desempenhos.
Filhos e/ou Outros Dependentes. Kmec (2011) demonstrou que os participantes do
género masculino e com filhos demonstram niveis mais elevados de engagement no trabalho.
Estado Civil. Segundo Bashir, Jiaquiao, Ghazanfar e Abrar (2012) as perce¢des das
PGRH variam de acordo com o estado civil. Kong (2009) e Adekola (2011) defendem que
colaboradores solteiros demonstram ter niveis mais elevados de engagement. Ja no que diz
respeito a relagdo entre o estado civil e o desempenho, é defendido por Mehay e Bowman
(2005) gue sdo os homens casados que apresentam percecdes mais elevadas de desempenho.
Antiguidade na Organizacéo. Segundo Balatbat (2010) a antiguidade ndo tem impacto
sobre a percecdo das PGRH. Por outro lado, a mesma surge positivamente relacionada com o
desempenho (Finkelstein & Hambrick, 1990; Wiersema & Bantel, 1992; Pfeffer, 1993 cit. por
Edgar & Geare, 2004), sendo que bons desempenhos resultam da implementacdo efetiva de
PGRH (Edgar & Geare, 2004). Kong (2009) demonstrou que os colaboradores com menor
antiguidade (0 a 5 anos) demonstram ter niveis mais elevados de engagement. Por sua vez,
Tari e Anike (2011) defendem uma relagéo significativa entre a antiguidade e o desempenho.
Vinculo laboral. Anwar, Aslam e Tariq (2011) demonstraram que os colaboradores
gue possuem um contrato sem termo (efetivo) apresentam niveis maiselevados de desempenho

profissional quando comparados aos colaboradores que possuem um contrato a termo fixo.
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HIPOTESES E MODELO DE INVESTIGACAO

Esta investigacdo pretende ser um contributo a investigacdo em Gestdo de Recursos
Humanos face ao pressuposto de que organizacdes em gque 0s ambientes de trabalho tém por
base boas préaticas de gestdo de recursos humanos promovem o engagement no trabalho entre
os colaboradores e contribuem para efeitos positivos no seu desempenho profissional.
Pretende-se fornecer evidéncias adicionais ao defendido por Boxall, Purcell e Wright (2007)
de que a implementacdo de boas praticas de gestdo de recursos humanos contribui para a
modificacdo de atitudes e comportamentos dos colaboradores bem como as investigacfes de
Marchington e Grugulis (2000) sobre a implementacdo das praticas de gestdo de recursos
humanos. Dado ndo existir consenso na literatura sobre que praticas e/ou combinacbes de

praticas se consideram as melhores, a investigacdo pretende ser contributo a essa clarificacao.

Préticas de gestdo de recursos humanos de acolhimento e integracdo (Taylor, 2002),
formagéo (Batt, 2002), avaliacdo de desempenho (Ubeda & Santos, 2007), carreira (Kular et
al., 2008; Dokko et al., 2008), recompensas (Paul & Anantharaman, 2003), comunicagédo
(Tsai et al., 2009) e reconhecimento (Armstrong & Brown, 2006) sdo cruciais para elevados
desempenhos. Assim, sera de supor que essas praticas apresentem uma relacdo positiva com o
desempenho profissional dos colaboradores pelo que a primeira hip6tese de investigacdo é:

Hipdtese 1: As praticas de gestdo de recursos humanos relacionam-se positivamente
com o desempenho profissional.

Tendo por base a teoria da gestdo estratégica de recursos humanos e a Teoria de Troca
Social (SET), pretende-se analisar igualmente se as praticas de gestdo de recursos humanos
impulsionam elevados desempenhos profissionais, tendo o engagement no trabalho um efeito

mediador na relacdo entre aquelas variaveis. Neste sentido, a segunda hipétese é a seguinte:

Hipotese 2: O engagement no trabalho tem um efeito mediador na relagéo entre as

praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho profissional.

Assim, o modelo de investigacéo € o ilustrado pela Figura 2, apresentada de seguida.

H
Préticas de Gestdo de ’
Recursos Humanos Engagement
. no Trabalho
Acolhimento e Integracéo (+) _ (+) Desempenho
Formac&o e Desenvolvimento —_— V!QOFN —_— Profissional
Avaliagio de Desempenho Dedicagéo
Desenvolvimento de Carreira Absorcao
Recompensas e Beneficios T
Comunicacéo Interna ™) Hy
Celebracéo e Reconhecimento

Figura 2 - Modelo de Investigacao
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METODO

Participantes

Os participantes foram selecionados a partir da populacdo Portuguesa residente em
todo o pais. Contribuiram para a investigacdo, de forma voluntaria e com o preenchimento
completo do questionario (Anexo A), 120 participantes. Contudo, optou-se por se retirar o
participante 95 da amostra, uma vez que relativamente a Escala Desempenho Profissional era
considerado um valor extremo (Anexo B). Deste modo, 119 participantes constituem a
amostra desta investigacdo. Cada participante colabora com uma organizacdo detentora de
Departamento de Gestdo de Recursos Humanos e todos atuam em diferentes areas de negacio.

Optou-se pela amostragem ndo probabilistica, objetiva - amostragem heterogénea e
amostragem de propagacdo geométrica (ou snowball) - e conveniente. Neste tipo amostragem,
ndo probabilistica, as amostras sdo constituidas de uma forma ndo aleatéria com objetivos
dirigidos (Maréco & Bispo, 2005). Considerou-se a amostragem como objetiva, uma vez que
é constituida com um determinado objetivo, nomeadamente o de assegurar determinado tipo
de participantes na amostra (Maréco & Bispo, 2005). A amostragem objetiva considera a
amostragem heterogénea, incluida a investigacao, dado ser Gtil quando se pretende registar a
diversidade de opinides ou caracteristicas numa determinada populacdo (Mardco & Bispo,
2005) e a amostragem de propagacdo geométrica (ou snowball), igualmente incluida, em que
0 primeiro elemento da amostra recomenda outros elementos que, por sua vez, recomendam
elementos seguintes, aumentando a dimensdo da amostra geometricamente (Mar6co, 2011).
Considerou-se igualmente a amostragem como conveniente, dado que tem por base elementos
selecionados pela sua conveniéncia, por voluntariado ou até acidentalmente (Mardco, 2011).

Optou-se por esta populacdo e tipo de amostragem na medida em que o objetivo da
investigacdo se prende com a analise das relacfes entre as variaveis engagement no trabalho,
praticas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional de um grupo extenso de
profissionais, através dos quais fosse possivel comparar diferentes caracteristicas. Nesse
sentido, foi necessario recorrer a uma populacéo que permitisse recolher com maior facilidade
uma amostra significativa de participantes. O tipo de amostragem referido permitiu obter uma
amostra heterogénea, composta por participantes de diferentes organizagdes e areas de negdcio.

Dado a amostra ser do tipo ndo probabilistico, pode, ou ndo, ser representativa da
populacdo (Mar6co, 2011). Optou-se por esta populagdo atendendo a limitacdo de recursos,
por ndo se ter considerado pratico obter uma amostra do tipo probabilistico (Mar6co, 2011).

De um total de 119 participantes, 72 sdo participantes do género feminino e 47 do

género masculino. Tal facto é explicado pela participacdo no estudo ser voluntaria, ndo
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podendo o equilibrio na amostra face ao género (situacdo ideal) ser totalmente assegurado. A
média de idades foi de aproximadamente 32 anos (M=31.53) com um desvio-padréo de 9.249
anos. A idade dos participantes surge compreendida entre os 19 e os 78 anos, sendo que 58
participantes tém idade igual ou inferior a 29 anos, 43 participantes tém idade compreendida
entre 30 a 39 anos (inclusive) e 18 participantes tém idade igual ou superior a 40 anos. Uma
vez que a média aproximada de idades é de 32 anos, é possivel considerar a amostra como
relativamente jovem. A amostra é constituida por 36 participantes que afirmam ter filhos e/ou
outros dependentes, comparativamente a 83 participantes que afirmam nao ter filhos e/ou
outros dependentes. Ao nivel do estado civil, 74 participantes sdo solteiros, sendo que parte
da amostra, constituida por 36 participantes se encontra dividida entre participantes que se
encontram a viver juntos (18 participantes) e participantes que se encontram casados (18
participantes). Uma minoria de 9 participantes (7.6%) representa os participantes divorciados.
Face a antiguidade na organizacdo, a média é de aproximadamente 7 anos (M=6,21) com
desvio-padrdo de 7.929 anos. O tempo minimo de antiguidade na organizacdo € 1 ano e 0
maximo 46 anos, sendo que 79.0% tém de 1 a 9 anos de permanéncia na organizacgdo, 13.4%
de 10 a 19 anos, 7.6% de permanéncia igual ou superior a 20 anos. Face ao tipo de contrato,

60.5% tém um contrato sem termo e 39.5% um contrato a termo certo (Tabela 4 e Anexo C).

Tabela 4 - Caracterizacdo da Amostra

Frequéncia  Percentagem

Feminino 72 60.5%
Género .

Masculino 47 39.5%
Igual ou inferior a 29 anos 58 48.7 %
Idade De 30 a 39 anos 43 36.1 %
Igual ou superior a 40 anos 18 15.2 %

Filhos e/ou Outros Sim 36 30.3%
Dependentes Né&o 83 69.7%
Solteiro 74 62.2%

L Viver junto 18 15.1%

Estado Civil Casado 18 15.1%
Divorciado 9 7.6%
De 1 a9 anos 94 79.0%
Antiguidade na Organizacgéo De 10 a 19 anos 16 13.4 %
Igual ou superior a 20 anos 9 7.6 %

Vinculo Laboral Contrato sem termo (efetivo) 72 60.5%
Inculo Labora Contrato a termo certo 47 39.5%

Delineamento

A investigacdo € empirica, quantitativa, do tipo correlacional, de caracter explanatério
e exploratdrio entre varidveis e de natureza transversal. De acordo com D’Oliveira (2007) a

abordagem quantitativa procura regularizar as abordagens do comportamento humano, sendo
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que existe uma tendéncia, na mesma, para privilegiar a utilizacdo de questionarios. Segundo
Hill e Hill (2002), a investigacdo do tipo correlacional consiste em verificar se existe ou ndo
correlacdo entre duas ou mais varidveis quantificaveis. Nesta investigacdo pretende-se, nesse
sentido, verificar a existéncia ou ndo de correlacBes entre as variaveis praticas de gestdo de
recursos humanos (PGRH), desempenho profissional e engagement no trabalho. Esta
investigacdo € ainda de caracter exploratorio e explanatério, considerando as denominacdes
de Robson (1999 cit. por D’Oliveira, 2007) que, por um lado, defende que o propoésito de uma
investigacdo exploratdria € o de conhecer os fendmenos em estudo através de novas questdes,
explorando-se uma realidade que pouco se conhece, tal como acontece nesta investigacao
relativamente ao efeito mediador, ainda pouco conhecido, do engagemet no trabalho entre as
PGRH e o desempenho profissional e, por outro lado, que o proposito de uma investigacdo
exploratdria é o de apresentar explicacdes para determinada realidade, tal como ocorre nesta
investigacdo, em que se pretende apresentar explicagdes sobre o impacto das PGRH tanto
sobre 0 engagement no trabalho como sobre o desempenho profissional bem como possiveis
explicacbes sobre o efeito de mediacdo do engagement no trabalho entre as PGRH e o
desempenho profissional. A presente investigacdo € ainda de natureza transversal tendo em

conta que os dados relativos a esta foram recolhidos num Gnico momento (Hill & Hill, 2002).

Variaveis e Medidas
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

As PGRH foram medidas tendo por base a adaptacdo da escala Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos (Ceséario, 2013). Esta escala, atualmente em fase de estudo, corresponde a
uma escala renovada desenvolvida com base numa outra escala, unidimensional, do mesmo
autor. A escala compreende um total de 21 itens (Tabela 5), classificados de acordo com uma
rating scale de tipo Likert de cinco pontos, que varia entre 1- “Discordo Totalmente” e 5-
“Concordo Totalmente” (1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- N&o concordo nem
discordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente). Todos os itens sé@o pontuados de forma
positiva, surgindo distribuidos de acordo com sete Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos:

= Integracdo e Acolhimento, a qual correspondem os itens 1, 2 e 3, que pretende
aferir sobre o tipo de informacéo disponibilizada ao colaborador para iniciar as suas
funcdes e o tipo de apoio disponibilizado a fim de facilitar a integragdo do mesmo;

» Formagdo, a qual correspondem os itens 4, 5 e 6, que pretende aferir sobre a
adequabilidade da formacao fornecida ao colaborador para melhorar competéncias;

= Avaliacdo de Desempenho, a qual correspondem os itens 7, 8 e 9, que pretende
aferir sobre a clareza dos critérios de avaliagdo de desempenho, o feedback
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transmitido ao colaborado a fim de melhorar o seu desempenho e a consideracao
tida pela organizacgdo face ao carécter qualitativo do desempenho do colaborador;

= Carreira, a qual correspondem os itens 10, 11 e 12, que pretende aferir sobre a
existéncia de oportunidades de progressdo na carreira na organizacdo, Se as
oportunidades dependem do desempenho e competéncias de cada colaborador e
sobre o apoio disponibilizado face ao desenvolvimento de carreira do colaborador;

= Recompensas, & qual correspondem os itens 13, 14 e 15, que pretende aferir sobre a
adequabilidade das recompensas fornecidas pela organizacdo face ao desempenho,
ao valor da funcdo na sua organizacéo e ao valor da funcéo no mercado de trabalho;

= Comunicacdo, a qual correspondem os itens 16, 17 e 18, que pretende aferir sobre a
adequabilidade da informacdo partilnada e sobre a utilidade da mesma face ao
aumento do conhecimento sobre a organizacgdo e face ao aumento do desempenho;

= Celebracéo, a qual correspondem os itens 19, 20 e 21, que pretende aferir sobre se
a préatica reforca o espirito de equipa dos colaboradores, promove o orgulho de

pertencer a organizacéo e se funciona como incentivo & melhoria do desempenho.

Tabela 5 — Escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Integracéo e Acolhimento - Quando comecei a trabalhar nesta organizagéo recebi:

1. Informag&o adequada para iniciar as minhas funcoes.

2. Apoio adequado por parte da minha chefia, no sentido de facilitar a minha integracéo.

3. Apoio adequado por parte dos meus colegas, no sentido de facilitar a minha integracéo.

Formacéo - Quando penso na formagdo que tenho recebido nesta organizacédo, considero-a:

4. Adequada para melhorar o meu desempenho.

5. Adequada para aumentar o meu valor profissional no mercado de trabalho.

6. Adequada para desenvolver as minhas competéncias profissionais.

Avaliacdo de Desempenho - Ao refletir face a minha avaliacdo de desempenho na organizagdo, considero que:

7. Os critérios de avaliacdo sdo claros.

8. O ‘feedback’ que recebo ¢é 1til para melhorar o meu desempenho.

9. Os aspetos qualitativos do meu desempenho também s&o tidos em consideragéo.

Carreira - Quando penso no desenvolvimento da minha carreira nesta organizacéo, considero que:

10. Existem oportunidades de progressao na carreira.

11. A organizacdo apoia-me adequadamente no desenvolvimento da minha carreira.

12. As oportunidades de progressao na carreira dependem do meu desempenho e das minhas competéncias.

Recompensas - Considerando as recompensas que recebo nesta organizacao, acredito que estas:

13. Estéo adequadamente relacionadas com o meu desempenho.

14. Estdo adequadamente relacionadas com o valor da minha funcéo na organizagéo.

15. Estéo adequadamente relacionadas com o valor da minha fungo no mercado.

Comunicacao - Quando penso na comunicacdo interna nesta organizagdo, considero que:

16. Os factos e naticias importantes sobre a organizag¢ao sdo adequadamente partilhados com os colaboradores.

17. A informagcdo recebida por meios de comunicacao interna é Gtil para melhor conhecimento da organizacao.

18. A informac&o recebida por meios de comunicagdo interna ajuda-me a melhorar o meu desempenho.

Celebracéo - Quando penso nas formas de celebragéo e reconhecimento da organizacdo, considero que estas:

19. Reforgam o espirito de equipa dos colaboradores.

20. Promovem o orgulho de pertencer a organizagao.

21. Funcionam como incentivo a melhoria continua do desempenho.
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Desempenho Profissional

O desempenho profissional foi medido tendo por base uma adaptacdo da escala Self-
Rated Performance (Williams & Anderson, 1991) constituida por 21 itens. A escala utilizada
nesta investigacdo é uma versdo reduzida da que foi utilizada por Williams & Anderson
(1991) e pretende aferir sobre as perceces dos colaboradores acerca do seu desempenho
profissional. A escala compreende um total de 4 itens (Tabela 6), classificados de acordo com
uma rating scale de tipo Likert de cinco pontos, que varia entre 1- “Discordo Totalmente” e 5-
“Concordo Totalmente” (1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao concordo nem

discordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente). Todos os itens s&o pontuados na positiva.

Tabela 6 - Escala Desempenho Profissional

Desempenho Profissional

1. Realizo adequadamente as tarefas que me estdo destinadas.

2. Independentemente das circunstancias, tenho produzido trabalho de elevada qualidade.

3. Atinjo os niveis de desempenho requeridos para a minha funcéo.

4. Desempenho sempre as tarefas que me séo atribuidas.

Engagement no Trabalho

O Engagement no Trabalho foi medido tendo por base a adaptacdo da escala UWES —
Utrecht Work Engagement Scale (Schaufeli & Bakker, 2003). A escala compreende um total
de 17 itens (Tabela 7), classificados de acordo com uma rating scale de 7 pontos, que varia
entre 0- “Nunca/Nenhuma vez” e 6- “Sempre/Todos os dias” (0- Nunca/Nenhuma vez; 1-
Quase nunca/Algumas vezes por ano; 2- Algumas vezes/Uma vez ou menos por més; 3-
Regularmente/Algumas vezes por més; 4- Bastantes vezes/Uma vez por semana; 5- Quase
sempre/Algumas vezes por semana; 6- Sempre/Todos os dias). Todos o0s itens sdao pontuados

de uma forma positiva. O total de 17 itens corresponde, segundo os autores, a trés dimensdes:

= Vigor, a qual correspondem os itens 1, 4, 8, 12, 15 e 17, que pretende aferir sobre
0s niveis de energia e resiliéncia no trabalho, a capacidade para investir esfor¢co no
trabalho, de n&o ficar facilmente fatigado e de persistir mesmo face a dificuldades;

= Dedicacdo, a qual correspondem os itens 2, 5, 7, 10, 13, que se refere & sensacao de
significado, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio constante face ao trabalho;

= Absorc¢ao, que contempla os itens 3, 6, 9, 11, 14 e 16, que se refere a concentracédo
total no trabalho e ao facto de se estar positivamente imerso no mesmo, tendo-se a

sensacao de que o tempo passa rapidamente e sendo dificil o seu distanciamento.

Além da versdo original, encontra-se disponiveis versdes reduzidas da escala (9 e 15
itens), elaboradas a fim de reduzir a dimensdo dos questionarios. No entanto, optou-se por se

utilizar a verséo original (17 itens), a fim de se obterem resultados o mais fidedignos possivel.
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Tabela 7 — Escala Engagement no Trabalho

Engagement no Trabalho

. No meu trabalho sinto-me cheio de energia.

. O meu trabalho esta cheio de significado e propésito.

. O tempo voa quando estou a trabalhar.

. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso.

. Estou entusiasmado com o meu trabalho.

. Quando estou a trabalhar, esqueco tudo & minha volta.

. O meu trabalho inspira-me.

. Quando me levanto de manha, tenho vontade de ir trabalhar.

OO NOO| O WN|-

. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

10. Estou orgulho com o trabalho que fago.

11. Estou imerso no meu trabalho.

12. Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo.

13. O meu trabalho é desafiante.

14. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. Sou muito persistente no meu trabalho.

16. Para mim é dificil desligar-me do meu trabalho.

17. Continuo a trabalhar mesmo quando as coisas ndo correm bem.

Esta escala foi utilizada numa investigacdo de Schaufeli e Bakker (2003) que
apresentou valores relativos ao alpha de cronbach das trés dimensdes da escala - vigor,
dedicacdo e absorcdo - e da escala total, dado em alguns estudos, segundo os autores, ser
possivel utilizar a escala total em vez das subescalas. A investigacao apresentou para a escala
total (17 itens) um alpha de cronbach de .93, numa amostra constituida por 2313
participantes, sendo que a dimensdo vigor (6 itens) apresentou um alpha de cronbach de .83,
sendo que a dedicacdo (5 itens) apresentou um alpha de cronbach de .92 e a absorcéo (6
itens) apresentou um alpha de cronbach de .82. Tanto o alpha de cronbach para a escala total
como o alpha de cronbach para cada uma das dimensdes, apresentaram valores superiores a
.70 0 que, de acordo com Hill e Hill (2002), representa um alpha de cronbach aceitavel,
sendo este indicador de boa fiabilidade, o que refor¢a a boa consisténcia interna da UWES-17.

Variaveis Demograficas

A variavel Género é medida através de uma questdo fechada e operacionalizada como
variavel nominal dicotdmica, através de duas categorias: Feminino e Masculino. A variavel
Idade é medida por uma questéo aberta, por se tratar de uma mensuracgéo direta, considerando
0s anos completos de cada participante. A variavel Filhos e/ou Outros Dependentes é medida
através de uma questdo fechada e operacionalizada como varidvel nominal dicotémica,
segundo duas categorias: Sim e Ndo. A variavel Estado Civil € medida por uma questdo
fechada e operacionalizada como variavel nominal, segundo quatro categorias: Solteiro, Viver
Junto, Casado e Divorciado. A varidvel Antiguidade na Organizacdo é medida por uma
questdo aberta, dado tratar-se de uma mensuracédo direta, sendo operacionalizada em anos, de
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acordo com a antiguidade de cada participante na organizacéo. A variavel Vinculo Laboral é
medida através de uma questdo fechada, sendo operacionalizada como uma variavel nominal

dicotémica, segundo duas categorias: Contrato sem termo (efetivo) e Contrato a termo certo.

As varidveis demograficas foram controladas na analise dos dados para assegurar
potenciais explicacdes alternativas nos resultados. Procedeu-se ao controlo das variaveis
Género, Idade, Filhos e/ou Outros Dependentes, Estado Civil, Antiguidade na Organizacéao e
Vinculo Laboral, uma vez que se poderiam relacionar tanto com as Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos como com o Engagement no Trabalho e com o Desempenho Profissional.
Importa referir que as varidveis demogréficas mencionadas foram apenas investigadas e

analisadas como variaveis de controlo no sentido de caracterizar a amostra desta investigacao.

Procedimento

Um questionario Unico, denominado “Questionario: O Impacto das Praticas de Gestdo
de Recursos Humanos no Desempenho Profissional: O Efeito de Media¢do do Engagement no
Trabalho”, que contempla o conjunto das escalas adaptadas para avaliar o engagement no
trabalho, as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho profissional e um
conjunto de questbes demograficas, foi disponibilizado aos participantes via online na
plataforma Google Docs. Este questionario continha informacdes sobre os objetivos e

pertinéncia da investigacéo e informacdes sobre as tarefas a executar face ao preenchimento.

Todos os participantes foram informados, através do consentimento informado do
questionario, de que os dados recolhidos através dos questionarios seriam unicamente
analisados pelo investigador e de que a sua confidencialidade estaria totalmente garantida,
sendo a sua participacdo voluntaria e anénima, sem qualquer identificacdo da organizacédo a
que pertenciam. Os participantes foram igualmente informados acerca do tempo estimado
para o preenchimento do questionario (10 minutos) e de que ndo existiam respostas certas ou
erradas, tendo-lhes sido solicitado que respondessem de forma sincera, com o intuito de se
obterem respostas 0 mais fidedignas possivel. Apds o preenchimento do questionario cada
participante recebia um agradecimento individual online pela colaboragdo na investigacao,

tendo-lhes sido ainda transmitida a possibilidade de obtencéo dos resultados, caso desejassem.

Recorreu-se ao software estatistico SPSS Statistics (v.21; SPSS Inc, Chicago, IL), para
a operacionalizacdo das variaveis de controlo. A variavel Género foi transformada em
variavel dummy, tendo sido operacionalizada através da cotagdo “0” para participantes de
género feminino e “1” para participantes de género masculino. A variavel Idade foi codificada

com “1” para participantes com idade igual ou inferior a 29 anos, “2” para participantes com
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idade compreendida entre 30 a 39 anos (inclusive) e “3” para participantes com idade igual ou
superior a 40 anos. Por sua vez, a variavel Filhos e/ou Outros Dependentes foi transformada
em variavel dummy, tendo sido operacionalizada através da cotagdo “0” para a resposta “Sim”

N

e “1” para a resposta “Nao”. A variavel Estado Civil foi codificada com “1” para “Solteiro,
“2” para “Viver junto”, “3” para “Casado” e “4” para “Divorciado”. Finalmente, a variavel
Antiguidade na Organizagdo foi codificada com “1” para participantes com tempo de
permanéncia na organizagao de 1 a 9 anos, “2” para participantes com tempo de permanéncia
na organizagdo de 10 a 19 anos e “3” para participantes com permanéncia na organizacao
igual ou superior a 20 anos. A variavel Vinculo Laboral foi transformada em variavel dummy

e operacionalizada com “0” para “Contrato sem termo” e “1” para “Contrato a termo certo”.

Seguidamente, recorreu-se novamente ao software estatistico SPSS Statistics para a
Anélise de Outliers. De acordo com Maréco (2011), outliers sdo observagdes extremas, ndo
caracteristicas que apresentam residuos que sdo consideravelmente superiores em valor
absoluto, aos residuos das outras observaces (e.g., mais de dois desvios-padrao relativamente
a media). Os efeitos dos outliers podem ser moderados, caso se encontrem no meio do
dominio das observagdes, ou extremos, caso se encontrem proximos dos limites dos dominios
das observagdes (Mardco, 2011). Uma primeira andlise grafica dos instrumentos utilizados,
que contemplou 120 participantes, demonstrou existirem outliers com efeito moderado nas
escalas Desempenho Profissional e Engagement no Trabalho e um outlier com efeito extremo
na escala Desempenho Profissional (Anexo B). Neste sentido, optou-se por se retirar o
participante ao qual correspondia este outlier com efeito extremo (participante 95), o que
contribuiu para uma reducdo na dimensdo da amostra e para a realizacdo de nova analise de
outliers, tendo por base 119 participantes. Esta ultima analise demonstrou existir apenas um
outlier com efeito moderado para cada escala - Praticas de Gestdo de Recursos Humanos,
Desempenho Profissional e Engagement no Trabalho (Anexo C), sendo que se optou por nao

se retirarem estes ultimos outliers, uma vez que o ajustamento do modelo ndo iria melhorar.

Posteriormente, recorreu-se ao software estatistico SPSS Statistics para Analise da
Validade das escalas. Primeiramente procedeu-se a Analise Fatorial Exploratéria (AFE) da
escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, dado tratar-se de uma escala renovada.
Pretendia-se com esta analise avaliar as correlagdes entre as variaveis originais para estimar

o(s) fator(es) comum(ns) e as relagOes estruturais que ligavam os fatores latentes as variaveis.

Apés a realizacdo da AFE, procedeu-se ao estudo da Analise Fatorial Confirmatdria
(AFC) do mesmo instrumento e dos restantes instrumentos utilizados nesta investigacao.

Utilizou-se o programa AMOS Graphics for Windows para esse efeito. Em primeiro lugar,
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realizou-se uma estimativa atraves do Método da Maxima Verosimilhanca para um modelo a
quatro e a sete fatores para a escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, a um fator para
a escala Desempenho Profissional, a trés fatores e um fator para a escala Engagement no
Trabalho. O diagrama de caminhos apresentado pelo AMOS considera as elipses como as
varidveis latentes ou erros; os retangulos como as variaveis observaveis; a seta com uma
ponta como a relacdo de causa entre duas variaveis e a seta curva com duas pontas entre duas
variaveis como uma covariancia (Arblucke, 1982). Para analise do ajustamento do modelo,
utilizaram-se os resultados para o qui-quadrado (y2), normed fit index (NFI), goodness-of-fit

index (GFI); comparative fit index (CFI) e root mean square error approximation (RMSEA).

Para a anélise de outras qualidades métricas dos instrumentos, nomeadamente a
Analise da Fiabilidade e Sensibilidade, utilizou-se o programa SPSS Statistics. Para a Analise
da Fiablidade recorreu-se ao célculo do alpha de cronbach para cada escala e para as
respetivas dimensfes. Para Analise da Sensibilidade procedeu-se ao célculo das diferentes
medidas de tendéncia central, disperséo e distribui¢do para os itens de cada escala. Realizou-

se adicionalmente o estudo da normalidade para os itens, escalas e suas respetivas dimensoes.

Posteriormente realizou-se a comparagdo entre as médias dos grupos constituidos
pelas varidveis demogréaficas relativamente as praticas de gestdo de recursos humanos,
desempenho profissional e engagement no trabalho. Neste sentido, procedeu-se a realizacdo
do teste T-Student para a andlise das variaveis demograficas dicotomicas e do teste ANOVA

One Way para a analise das mesmas variaveis, desta vez constituidas por trés ou mais grupos.

Testou-se ainda o efeito de mediacdo do engagement no trabalho entre as praticas de
gestdo de recursos humanos e o desempenho profissional através do modelo de regressao

linear. Procedeu-se a esta andlise a fim de explorar possiveis associagcdes entre as variaveis.

Andlise da Validade

A validade é a propriedade do instrumento ou escala de medida que avalia se esta
mede e é a operacionalizacdo do constructo latente que se pretende avaliar (Mardco, 2010). A
analise da validade pode ser analisada através da validade fatorial, por sua vez, avaliada por
meio da tecnica estatistica analise fatorial (Hill & Hill, 2002). Esta técnica analisa as
correlagBes entre as varidveis para encontrar um conjunto de fatores que representam o que
ttm em comum as varidveis analisadas (Hill & Hill, 2002). Na presente investigacdo
procedeu-se a Analise Fatorial Exploratdria e a Anélise Fatorial Confirmatoria, apresentadas
seguidamente, com o intuito de avaliar a Validade Fatorial dos instrumentos ou escalas de

medida, sendo esta geralmente avaliada pelos pesos fatoriais estandardizados (Mar6co, 2010).
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Analise Fatorial Exploratéria

A AFE é uma técnica de analise exploratéria que se deve usar quando ndo ha
informacao prévia sobre a estrutura fatorial que pode explicar as correlacdes entre as variaveis
manifestas (Mardco, 2010). Esta técnica tem por objetivo analisar a estrutura de um conjunto
de variaveis interrelacionadas de modo a construir uma escala de medida para fatores
(intrinsecos) que de alguma forma (mais ou menos explicita) controlam as variaveis originais
(Mar6co, 2011). Neste sentido, a AFE tem por base as correlacbes observadas entre as
variaveis originais para estimar o(s) fator(es) comum(ns) e as relagdes estruturais que ligam
os fatores (latentes) as variaveis (Mar6co, 2011). De acordo com Mardco (2011), o objetivo
primordial da AFE é o de atribuir um score (quantificacdo) a “constructos” ou fatores que nao
sdo diretamente observaveis e que se encontram altamente correlacionados. Estes fatores irdo
permitir identificar relagGes estruturais entre as variaveis originais que, de outra forma, iriam
passar despercebidas ao investigador face ao conjunto das variaveis originais (Maréco, 2011).

O método mais utilizado para a extracdo de fatores ¢ a “medida da adequacao da
amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin” (KMO) (Mar6co, 2011) - medida da homogeneidade das
variaveis, que compara as correlacdes simples com as correlagcdes parciais observadas entre as
variaveis (Mar6co, 2011). Embora néo exista um teste rigoroso para a analise dos valores do

KMO, os mesmos podem analisar-se do seguinte modo (Sharna, 1996 cit. por Maréco, 2011):

Tabela 8 — Valores do KMO Para Anélise Fatorial Exploratéria

Valor do KMO ]1.90;1.0] 1.80;.90] ]1.70;.80] 1.60;.70] ].50; .60 ] <.50
Recomendacdo AFE  Excelente Boa Média Mediocre  Mau mas aceitdvel Inaceitavel

Recorre-se a0 Método da Maxima Verosimilhanca para estimar os fatores comuns.
Apds estimados os fatores que explicam o comportamento correlacional das variaveis, decide-
se sobre o numero apropriado de fatores a reter. Deve reter-se 0 nUmero minimo de fatores
que permitam explicar convenientemente o fendmeno da investigacdo (Maréco, 2011), sendo

que a decisédo sobre os fatores a reter pode ter como base as seguintes regras (Maroco, 2011):

Tabela 9 — Regras de Decisdo Sobre o Numero Apropriado de Fatores a Reter

Regra de Deciséo Explicacdo Para Retencao do Numero Apropriado de Fatores

Critério de Kaiser ou regra do Devem reter-se os fatores que expliguem mais informagéo (variancia) do
‘eigenvalue superior a 1’ que a informacéo estandardizada de uma variavel original, cujo valor é 1.

Devem reter-se fatores até aquele em que se observa, na andlise gréfica, a

Critério Scree Plot ; x . | S
inflexdo da curva que relaciona o nimero do fator e respetivo eigenvalue.

Devem reter-se os fatores que extraem pelo menos 5% da variancia total
ou reter um nimero minimo de fatores que expliquem pelo menos 50% da
variancia total das variaveis originais.

Variancia extraida por cada
fator ou variancia extraida total
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A AFE ndo impde restricdes sobre os fatores e as variaveis manifestas. Neste sentido,
cada fator pode refletir-se em todas as variaveis manifestas, sendo a importancia relativa dos
fatores sobre cada varidvel manifesta apresentada pelos pesos fatoriais. (Maréco, 2010). No
entanto, a solucdo fatorial encontrada no modelo de AFE nem sempre € interpretavel, dado os
pesos fatoriais das variaveis no(s) fator(es) comum(ns) poderem ser tais que ndo € possivel
atribuir um significado empirico aos fatores extraidos (Mardco, 2011). Por esse motivo,
utilizou-se, para a rotacdo de fatores, 0 Método de Rotacdo Varimax, cujo objetivo é o de
obter uma estrutura fatorial na qual uma e apenas uma das variaveis originais esteja

fortemente associada com um Unico fator e pouco associada com os restantes (Mar6co, 2011).

Andlise Fatorial Confirmatéria

A AFC é um método confirmatério que se usa quando ha informacdo prévia sobre a
estrutura fatorial que é preciso confirmar. Neste sentido, o principal objetivo da AFC é o de
confirmar se os fatores latentes sdo responsaveis pelo comportamento das variaveis

manifestas especificas, segundo um padréo pré-estabelecido noutro estudo (Mardco, 2010).

O modelo geral da AFC é simplesmente o modelo de medida de Equagdes Estruturais.
A AFC, no ambito da Andlise de Equacgdes Estruturais, € usada para avaliar a qualidade do
ajustamento do modelo de medida tedrico a estrutura correlacional observada entre as
variaveis manifestas (itens) (Maréco, 2010). Na especificacdo do modelo da AFC o nimero de
fatores é estabelecido a priori pelo investigador segundo estudos anteriores (Mar6co, 2010).

A avaliacdo de um Modelo de EquagOes Estruturais consiste na adequacdo dos
parametros estimados e na adequacdo do modelo em termos gerais (Byrne, 2001). Neste
sentido, de modo a verificar a adequacdo dos parametros estimados é necessario observar se
estes possuem sinal e tamanho correto; se as estimativas tém uma amplitude admissivel; se as
correlagdes sdo inferiores a 1, em maddulo; se as variancias, as matrizes de covariancia e/ou as
correlagdes séo positivas; se 0s erros padrdo ndo sdo excessivamente grandes ou pequenos e

se as estimativas dos parametros estimados sdo estatisticamente significativas (Byrne, 2001).

Especificados os modelos (Modelo a Quatro Fatores para a escala Praticas de Gestéo
de Recursos Humanos, a Sete Fatores para a escala Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos,
a Um Fator para a escala Desempenho Profissional, a Trés Fatores para a escala Engagement
no Trabalho e a Um Fator para a escala Engagement no Trabalho) (Anexo D), recorreu-se aos

dados amostrais ndo so para os testar como também para testar o seu respetivo ajustamento.

No sentido de avaliar o modelo, foram desenvolvidos varios indices de ajustamento

(goodness-of-fit), sendo os mais utilizados os apresentados na seguinte tabela (Tabela 10).
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Tabela 10 — indices de Ajustamento Para Modelos Fatoriais

indices de o Nivel de x
- Critérios ~ Mensuragéo
Ajustamento adequacéo
¥/l , . . - .
Razio qui-quadrado/ <5.00 Excelente Avalia magnitude da discrepancia entre amostra e matrizes

araus de liberdade das covariancias de adequacdo (Smith & McMillan, 2001).

Compara modelo testado com modelo nulo restrito, onde

NFI >.90 Satisfatorio as  varidveis observadas sdo assumidas como

Normed Fit Index > .95 Excelente  independentes. Apresenta a desvantagem de ser afetado
pelo tamanho da amostra (Bentler, 1990).

Compara capacidade de um modelo de produzir a matriz

GFlI >.90 Satisfatorio n . i
. de variancia/covariancia com possibilidade de nenhum
Goodness-of-fit Index >95 Excelente o delo o fazer (Smith & McMillan, 2001).
CFI >.90 Satisfatorio  Alternativa ao NFI, sendo mais preciso em amostras de
Comparative Fit Index > .95 Excelente  tamanho reduzido (Smith & McMillan, 2001).
RMSEA <.08 Satisfatério  Estima a quantidade de aproximacao de erros por graus de

Root Mean Square

o <.05 Excelente  liberdade através do tamanho da amostra (Kline, 1998)
Error of Aproximation

Andlise da Fiabilidade

A fiabilidade de um instrumento refere-se a propriedade de consisténcia e
reprodutibilidade da medida, sendo o instrumento “fiavel” se medir consistente e
reprodutivamente um fator de interesse (Mardco, 2010). A medida mais utilizada para avaliar
a fiabilidade é o Alpha de Cronbach, cujos valores variam entre 0 e 1, ndo assumindo valores
negativos (Hill & Hill, 2002), podendo ser adjetivados do seguinte modo (Hill & Hill, 2002):

Tabela 11 — Valores de Alpha de Cronbach Para Fiabilidade

Valor Alpha Cronbach > .90 ]1.80;.90] ]1.70;.80] [.60;.70] <.60
Recomendacéo Fiabilidade Excelente Bom Razoavel Fraco Inaceitavel

Anélise da Sensibilidade

A sensibilidade de uma escala refere-se a capacidade da mesma para discriminar 0s
sujeitos de acordo com o fator a ser avaliado (Kline, 1998) e a sensibilidade dos itens diz
respeito a capacidade que cada item tem para discriminar sujeitos (Kline, 1998). Analisou-se a
mediana, assimetria, achatamento, maximo e minimo de cada um dos itens de cada escala.
Segundo Kline (1998) a mediana de cada item ndo deve surgir encostada a nenhum dos
extremos e os valores absolutos da assimetria e achatamento devem ser inferiores a 3 e 7

(respetivamente), sendo que devem existir respostas em todos os pontos de cada um dos itens.

Utilizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S) para testar a normalidade da
distribuicdo de cada escala e respetivas dimensdes por ser, segundo Mar6co (2011), o teste
mais utilizado para se avaliar a normalidade de uma distribuicdo. Aceita-se a hipotese de
normalidade se o nivel de significancia K-S for superior a .05 e os valores do coeficientes de
assimetria e achatamento forem inferiores a 1. Se ndo se confirmar a normalidade pelo teste

K-S, deve realizar-se a confirmacdo da mesma pelos pardmetros de assimetria e achatamento.
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RESULTADOS

A andlise de resultados da investigacdo baseia-se na andlise das qualidades métricas

das escalas, na comparagdo entre médias, na analise de correlagdes e nos testes de hipoteses.

Analise das Qualidades Métricas

Escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Validade

Analise Fatorial Exploratoria

A validade da escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos foi testada pela AFE.

Esta escala € constituida por 21 itens distribuidos por sete préaticas - acolhimento e
integracdo, formacdo, avaliacdo de desempenho, carreira, recompensas, comunicacdo e
celebracdo. E esperada a obtencao sete fatores, através da AFE, que confirmem o pressuposto.

Realizou-se a AFE pelo método da “medida de adequagdo de amostragem de Kaiser-
Meyer-Olkin, baseada no Critério de Kaiser (i.e., eigenvalue superior a 1). Os resultados
obtidos (Tabela 12) indicam que o KMO apresenta um valor de .879 que, de acordo com

Sharma (1996 cit. por Maréco, 2011), é considerado bom e indica uma boa validade da escala.

Tabela 12 — Andlise Fatorial Exploratoria da Escala PGRH
KMO e teste de Bartlett

Medida de Adequacdo da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin .879
Qui-quadrado aproximado  2476.863
Teste de Esfericidade de Bartllet Gl 210
Sig. .000

Procedeu-se de seguida a Rotacdo Varimax para extracdo de fatores de modo a obter
uma estrutura fatorial na qual uma e apenas uma das varidveis originais estaria fortemente
associada a um unico fator (Mar6co, 2011). Contudo, apos a extracdo de fatores, obtiveram-se
quatro fatores (Tabela 14 e Anexo D), que explicam 74.825% da variancia total (Tabela 13).

Tabela 13 - Variancia Total Explicada Para Modelo a Quatro Fatores

Eigenvalues Iniciais Soma de_ E_xtrac_;ﬁo de Pesos Soma d_e _Rota(;éo de Pesos
- Fatoriais ao quadrado Fatoriais ao Quadrado
Total % de % Total % de % Total % de %

Variancia Cumulativa Variancia Cumulativa Variancia Cumulativa

1 11.010 52.428 52.428 11.010 52.428 52.428 5.024  23.925 23.925

2 1.979  9.425 61.852 1.979 9.425 61.852 4351  20.717 44.642

3 1503  7.158 69.011 1.503 7.158 69.011 3.953 18.825 63.467

4 1221 5.814 74.825 1.221 5.814 74.825 2.385 11.358 74.825

Método de Extragdo: Analise de Componentes Principais.

28



Tabela 14 — Matriz de Rotacdo de Fatores Para Modelo a Quatro Fatores

Fator
1 2 8 4
PGRH_1 .750
PGRH_2 .688
PGRH_3 .781
PGRH_4 .789
PGRH_5 .856
PGRH_6 .844
PGRH_7 511
PGRH_8 522 .543
PGRH_9 537 .536
PGRH_10 516 .683
PGRH_11 .699
PGRH_12 523 671
PGRH_13 .802
PGRH_14 782
PGRH_15 724
PGRH_16 .710
PGRH_17 723
PGRH_18 721
PGRH_19 .798
PGRH_20 746
PGRH_21 736
Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais.
Método de Rotacédo: Varimax com Normalizagdo Kaiser.
Ponto de cut-off = .50

Itens

Ap6s Rotacdo Varimax, consideraram-se para a interpretacdo dos fatores as saturacoes
mais elevadas, tendo sido atribuida maior relevancia aquelas que apresentaram um peso igual
ou superior a .50, uma vez que, segundo Mar6co (2010), essas saturacfes explicam 50% da
variancia total (Tabela 14). Verificou-se que os itens PGRH_8, PGRH 9, PGRH_10 e
PGRH_12 apresentaram pesos fatoriais acima de .50 em mais do que um fator (Tabela 14), o
que ndo é considerado aceitavel pelo que a solucdo imediata aconselhada seria a eliminagéo
desses itens (Mar6co, 2011). Contudo, optou-se por se realizar uma nova AFE, forcada a sete
fatores, a fim de identificar cada fator a cada uma das sete PGRH e assegurar uma estrutura

fatorial na qual apenas uma das variéveis originais se associasse fortemente a um unico fator.

Na Rotacdo Varimax forcada a extracdo de sete fatores (Tabela 16 e Anexo D), o valor

da variancia total explicada é 86.394 (Tabela 15), tendo melhorado face ao modelo anterior.

Tabela 15 - Variancia Total Explicada Para Modelo a Sete Fatores

Eigenvalues Iniciais Soma de Extracdo de Pesos Soma de Rotacdo de Pesos

Fatoriais ao quadrado Fatoriais a0 Quadrado

Fator
Total % de % Total % de % Total % de %
Variancia Cumulativa Variancia Cumulativa Variancia Cumulativa

1 11.010 52.428 52.428 11.010 52.428 52.428 3.199 15232 15.232
2 1.979  9.425 61.852 1.979 9.425 61.852 3.049 14521 29.753
3 1503  7.158 69.011 1.503 7.158 69.011 2.629 12521 42.273
4 1221 5814 74.825 1.221 5.814 74.825 2.574  12.259 54.532
4 877 4.176 79.001 877 4.176 79.001 2.507 11.937 66.469
6 .800 3.811 82.812 .800 3.811 82.812 2.267 10.794 77.263
7 752 3.582 86.394 752 3.582 86.394 1918 9.131 86.394

Método de Extragdo: Analise de Componentes Principais.
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Tabela 16 — Matriz de Rotagéo de Fatores Para Modelo a Sete Fatores

Praticas de Gestao
de Recursos Humanos

Itens

Fator
1 2 3 4

Integracdo e Acolhimento

PGRH_1
PGRH_2
PGRH_3

578
.684
.893

Formagéo

PGRH_4
PGRH_5
PGRH_6

.800
.850
841

Avaliacéo de Desempenho

PGRH_7
PGRH_8
PGRH_9

.696
.710
719

Carreira

PGRH_10
PGRH_11
PGRH_12

.866
.701
.805

Recompensas

PGRH_13
PGRH_14
PGRH_15

.833
.850
.803

Comunicagéo

PGRH_16
PGRH_17
PGRH_18

752
.803
.705

Celebracéo

PGRH_19
PGRH_20
PGRH 21

.790
.761
732

Método de Extracdo: Andlise dos Componentes Principais.
Método de Rotagéo: Varimax com Normalizagdo Kaiser.
Ponto de cut-off = .50

Apo6s Rotacdo Varimax, forcada a extracdo de sete fatores, consideraram-se para a
interpretacdo dos fatores, de modo semelhante a anélise anterior, as saturagGes mais elevadas,
tendo sido atribuida maior relevancia aquelas que apresentaram um peso igual ou superior a
.50, uma vez que essas saturacdes, de acordo com Mar6co (2010), explicam 50% da variancia
total (Tabela 16). Verifica-se, nesta nova analise, que extraidos os sete fatores todos os itens
apresentam pesos fatoriais superiores a .50, o que é considerado adequado, pelo que se

conclui que neste modelo nédo é necessario retirar qualquer item (Mar6co, 2011) (Tabela 16).

O modelo a sete fatores (Tabela 16) confirma a existéncia de apenas um fator para
cada uma das sete PGRH (i.e., integragdo e acolhimento, formac&o, avaliacdo de desempenho,
carreira, recompensas, comunicacdo e celebracdo), assegurando desse modo uma estrutura

fatorial na qual apenas uma das variéveis originais se associa fortemente com um Unico fator.
Realizou-se uma comparacdo entre as variancias totais explicadas pelos modelos a

quatro fatores e a sete fatores. Verificou-se que a variancia total explicada pelo modelo a sete
fatores melhorou face a variancia total explicada pelo modelo a quatro fatores (Tabela 17).

Tabela 17 — Comparacdo do Modelo a Quatro e a Sete Fatores
Modelo

Variancia Explicada

Modelo a Quatro Fatores

74.825%

Modelo a Sete fatores

86.394%
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Deste modo, optou-se pelo modelo a sete fatores, dado que neste modelo cada fator
representa uma e apenas uma dimensdo de acordo com as sete dimens@es constituintes da
escala (i.e., sete PGRH), sendo que a dimensdo Integracdo e Acolhimento correspondem 0s
itens PGRH_1, PGRH_2 e PGRH_3, a dimensdo Formacdo os itens PGRH_4, PGRH_5 e
PGRH_6, a dimensdo Avaliacdo de Desempenho os itens PGRH_7, PGRH_8 e PGRH_9, a
dimensdo Carreira os itens PGRH_10, PGRH_11 e PGRH_12, a dimensdo Recompensas 0s
itens PGRH_13, PGRH_14 e PGRH_15, a dimensdo Comunicac¢do os itens PGRH_16,
PGRH_17 e PGRH_18 e a dimenséo Celebracao os itens PGRH_19, PGRH_20 e PGRH_21.

Anélise Fatorial Confirmatéria

Embora a escala Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos seja uma escala renovada e
se tenha realizado uma AFE, optou-se igualmente por se realizar uma AFC com o intuito de
se efetuar a comparacdo dos dois modelos. Deste modo, desenvolveram-se os modelos a

quatro e sete fatores e estabeleceram-se o0s seus respetivos diagramas de caminho (Anexo D).

O modelo a quatro fatores para a escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos é
constituido pelos seguintes fatores: Integracdo e Acolhimento (itens PGRH_1, PGRH_2 e
PGRH_3), Formacdo e Avaliacdo de Desempenho (itens PGRH_4, PGRH_5, PGRH 6 e
PGRH_7), Carreira e Recompensas (itens PGRH_11, PGRH_13, PGRH_14 e PGRH_15) e
Comunicacéo e Celebragédo (itens PGRH_16, PGRH_17, PGRH_18, PGRH_19, PGRH_20 e
PGRH_21). Foram retirados do modelo a quatro fatores desta escala os itens PGRH_8,
PGRH_9, PGRH_10 e PGRH_12 uma vez que, ap0s Rotacdo Varimax, apresentaram pesos

fatoriais acima de .50 em mais que um fator (Tabela 14), o que ndo é considerado aceitavel.

O modelo a sete fatores para a escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos é
constituido por sete fatores que correspondem as sete Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos que compdem a escala mencionada: Integracdo e Acolhimento (itens PGRH_1,
PGRH_2 e PGRH_3), Formacdo (itens PGRH_4, PGRH 5 e PGRH_6), Avaliacdo de
Desempenho (itens PGRH_7, PGRH_8 e PGRH_9), Carreira (itens PGRH_10, PGRH_11 e
PGRH_12), Recompensas (itens PGRH_13, PGRH_14 e PGRH_15), Comunicagdo (itens
PGRH_16, PGRH_17 e PGRH_18) e Celebracéo (itens PGRH_19, PGRH_20 e PGRH_21).

Realizada a AFC para os dois modelos de medida, verificou-se que os indices de
ajustamento do modelo a sete fatores sdo melhores do que os do modelo a quatro fatores
(Tabela 18 e Anexo D), dado que o modelo a sete fatores, embora ndo cumpra todos 0s
indices de ajustamento adequados, é 0 que apresenta indices de ajustamento mais proximos
aos indices adequados (x%/gl<5.00; GFI>.90; CFI1>.90; RMSEA<.08) (Tabela 18 e Anexo D).
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Tabela 18 - Analise Fatorial Confirmatoria da Escala PGRH

gl v /gl GFI NFI CFI RMSEA
Modelo a Quatro Fatores 110 241.496 2.195 .816 .883 .932 101
Modelo a Sete Fatores 168 325.544 1.938 816 877 .936 .089

Nota: Todos os valores na coluna x? séo significativos para um p <.001

Legenda: gl — Graus de liberdade; x? - qui-quadrado; x2/gl — qui-quadrado/ graus de liberdade
GFI — Goodness-of-fit Index; NFI — Normed Fit Index; CFI — Comparative Fit Index

RMSEA — Root Mean-Squared Error of Aprotimation

Neste sentido, conclui-se que a escala foi melhor percecionada pelos participantes

como tendo sete praticas, isto é, sete dimensdes: (1) integracdo e acolhimento, (2) formacéo,

(3) avaliacdo de desempenho, (4) carreira, (5) recompensas, (6) comunicacéo e (7) celebracéo.

Fiabilidade

A fiabilidade da escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos foi avaliada de

acordo com o valor de alpha de cronbach, que apresenta, para a referida escala, o valor de
.953 (Tabela 19 e Anexo D). De acordo com Hill & Hill (2002) este valor é considerado

excelente, pelo que se conclui que esta escala apresenta uma excelente consisténcia interna.

Verifica-se ainda que a consisténcia interna da escala ndo melhoraria significativamente se

retirdssemos qualquer item pertencente a mesma, uma vez que o valor de alpha de cronbach

inicial s6 aumentaria ligeiramente caso fosse retirado o item PGRH_3 (Tabela 19 e Anexo D).

Tabela 19 — Fiabilidade da Escala PGRH

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach
Escala - Itens ! L
Inicial se 0 item for eliminado

PGRH_1 .953

PGRH_2 951

PGRH_3 .955

PGRH_4 .950

PGRH_5 .950

PGRH_6 .950

PGRH_7 .950

PGRH_8 .950

PGRH_9 .950

Préaticas de Gesto de PGRH_10 952
Recursos Humanos 953 PGRH_11 950
PGRH_12 951

PGRH_13 951

PGRH_14 951

PGRH_15 951

PGRH_16 .950

PGRH_17 951

PGRH_18 951

PGRH_19 .950

PGRH_20 .950

PGRH_21 .949
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De seguida analisou-se a fiabilidade para cada uma das sete dimensdes da escala
Préticas de Gestdo de Recursos Humanos. Verificou-se que o alpha de cronbach das
dimensGes varia entre .764 e .967 (Tabela 20 e Anexo D). Conclui-se que as dimensdes
Integracdo e Acolhimento, Formacdo, Avaliacdo de Desempenho, Carreira, Recompensas,
Comunicacdo e Celebracdo apresentam boa consisténcia interna (Tabela 20 e Anexo D),
sendo que que as mesmas ndo melhorariam significativamente se retirassemos qualquer item,
uma vez que o valor de alpha de cronbach inicial s6 aumentaria ligeiramente se fossem
retirados os itens PGRH_4 (Formacdo) e PGRH_18 (Comunicacdo) (Tabela 20 e Anexo D).

Tabela 20 — Fiabilidade das Dimensodes da Escala PGRH

DimensGes da Escala Préticas de Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach se
Gestdo de Recursos Humanos Inicial Itens o item for eliminado
PGRH_1 .706
Integragdo e Acolhimento 764 PGRH_2 .604
PGRH_3 727
PGRH_4 973
Formagdo .967 PGRH_5 .940
PGRH_6 .937
PGRH_7 872
Avaliacdo de Desempenho .883 PGRH_8 .828
PGRH 9 .799
PGRH_10 .838
Carreira .893 PGRH_11 .860
PGRH 12 .844
PGRH_13 .928
Recompensas 933 PGRH_14 .860
PGRH 15 919
PGRH_16 .845
Comunicagédo .893 PGRH_17 .802
PGRH 18 .896
PGRH_19 919
Celebracéo .953 PGRH_20 .943
PGRH_21 .932
Sensibilidade

A andlise a sensibilidade dos itens da escala PGRH revela que estes cumprem todos 0s
pressupostos requeridos a sensibilidade (Anexo D). Relativamente ao nivel de significancia da
mesma escala (p=.200) (Tabela 21 e Anexo D), conclui-se a ndo rejeicdo da hipdtese de
normalidade, isto &, que se verifica que a escala apresenta distribuicdo normal para o nivel de
significancia .05. Contudo, as sete dimensdes constituintes da escala remetem a rejeicao dessa
hipdtese uma vez que apresentam nivel de significancia inferior a .05 (Tabela 21 e Anexo D).

Contudo, através da analise dos parametros de normalidade (Tabela 21), verifica-se
que face ao coeficiente de assimetria a escala apresenta uma assimetria negativa, isto €, um
enviesamento a direita. O mesmo se verifica para todas as dimensfes da escala (i.e., para as
sete PGRH). Face ao coeficiente de achatamento, verifica-se que 0 mesmo apresenta para a
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referida escala uma distribuicdo platocurtica (<0) (Maréco, 2011), tal como acontece para
todas as dimensdes, a excegdo das dimensdes “Integracdo e Acolhimento” e “Avalia¢do de
Desempenho”, que apresentam uma distribui¢ao leptocurtica (>0) (Mar6co, 2011). A analise
dos parametros de normalidade (Tabela 21) demonstra que tanto os coeficientes de assimetria
como os de achatamento sdo inferiores a 1, pelo que se considera que a distribuicdo apresenta
normalidade satisfatoria. Verifica-se ainda que os valores absolutos de assimetria e
achatamento sdo inferiores a 3 e 7 respetivamente, ndo sendo problematicos em analises de

modelos lineares generalizados, como € o caso do modelo de regresséo linear (Kline, 1998).

Tabela 21 —Parametros de Normalidade da Escala PGRH e Dimensdes

Kolmogorov-Smirnov® . . Erro Padréo Erro Padréo
— - Assimetria . . Achatamento

Estatistica gl Sig. Assimetria Achatamento
PGRH .068 119 .200 -.453 222 -.332 440
PGRH_IA A71 119 .000 -.826 222 .520 440
PGRH_FO 221 119 .000 -.580 222 -.662 440
PGRH_AD .159 119 .000 -.599 222 .165 440
PGRH_CA 113 119 .001 -.032 222 -1.166 440
PGRH_RE 123 119 .000 -.023 222 -.972 440
PGRH_CO 107 119 .002 -.187 222 -572 440
PGRH_CE .159 119 .000 - 477 222 -.523 440

a. Correcéo de Lilliefors

Escala Desempenho Profissional

Validade

Anélise Fatorial Confirmatoéria

Realizou-se uma AFC a um fator para a escala Desempenho Profissional. Neste
sentido, desenvolveu-se um modeloaumfator paraa referida escala. Este fator foi denominado
como fator Desempenho e compreende os seguintes itens: DES_1, DES 2, DES 3 e DES 4.

Seguidamente estabeleceu-se o respetivo diagrama de caminho para 0 modelo a um
fator a fim de se estudar a AFC da escala (Anexo D). Os dados da AFC permitem verificar
gue os indices do ajustamento do modelo a um fator da escala (Tabela 22 e Anexo D)

cumprem os indices de ajustamento adequados (x2/gl<5.00; GF1>.90; CFI>.90; RMSEA<.08).

Tabela 22 —Anélise Fatorial Confirmatoria da Escala Desempenho Profissional

gl 7 gl GFI NFI CFI RMSEA

Modelo a Um Fator 2 .162 .081 .999 .999 1.000 .000

Nota: Todos os valores na coluna x? séo significativos para um p<.001

Legenda: gl — Graus de liberdade; x? - qui-quadrado; x2/gl — qui-quadrado/ graus de liberdade
GFI — Goodness-of-fit Index; NFI — Normed Fit Index; CFI — Comparative Fit Index
RMSEA — Root Mean-Squared Error of Aprotimation
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O modelo apresenta uma boa “precisao interpolativa”, isto ¢, dentro do dominio de

origem dos dados observados: x?/gl<5.00; GFI>.90; CFI>.90; RMSEA <.08 (Forster, 2002).

Fiabilidade

A fiabilidade da escala Desempenho Profissional foi avaliada de acordo com o valor
de alpha de cronbach, que apresenta, para a referida escala, o valor de .834 (Tabela 23 e
Anexo D). De acordo com Hill & Hill (2002) este valor € considerado bom, pelo que se
conclui que a escala apresenta uma boa consisténcia interna e que o seu alpha de cronbach
ndo melhoraria se retirdssemos qualquer dos itens da escala, uma vez que os valores de alpha

de cronbach se o item fosse eliminado sao iguais ou inferiores ao alpha inicial (Tabela 23).

Tabela 23 — Fiabilidade da Escala Desempenho Profissional

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach
Escala L Itens . .
Inicial se o item for eliminado
DES 1 798
Desempenho 834 DES_2 754
Profissional ' DES 3 .798
DES 4 .804
Sensibilidade

A andlise a sensibilidade dos itens releva que os itens da escala Desempenho
Profissional cumprem todos os pressupostos requeridos de assimetria e achatamento para a
sensibilidade. Face a mediana, todos 0s itens cumprem o pressuposto, a excecdo do item
DES 4, dado que a mediana se encontra encostada a um dos extremos. Verifica-se ainda que
o item DES_2 é o Unico que apresenta respostas em todos os pontos (Anexo D). No entanto,

como nenhum item viola grosseiramente a normalidade, ndo se retirou qualquer um dos itens.

A analise relativamente ao nivel de significancia da mesma escala (p=.000) (Tabela 24
e Anexo D), permite concluir a rejeicdo da hipdtese de normalidade, isto €, verificar que esta

escala ndo apresenta uma distribuicdo normal, tendo em conta um nivel de significancia .05.

Através da analise dos parametros de normalidade (Tabela 24), verifica-se que face ao
coeficiente de assimetria a escala apresenta uma assimetria negativa, isto €, um enviesamento
a direita. Face ao coeficiente de achatamento, verifica-se que a escala apresenta uma
distribuicdo leptocdrtica (>0) (Marbco, 2011). De acordo com Maréco (2011), uma
distribuicdo assume-se como normal se os valores dos coeficientes descritos forem inferiores
a 1. Observa-se através da analise dos parametros de normalidade (Tabela 24) que o valor do

coeficiente de assimetria € inferior a 1, sendo o de achatamento é ligeiramente superior a 1.
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Verifica-se que os valores absolutos de assimetria e achatamento séo inferioresa 3 e 7
respetivamente, ndo violando grosseiramente a normalidade e ndo sendo probleméticos em

andlises de modelos lineares generalizados, como o modelo de regressdo linear (Kline, 1998).

Tabela 24 —Parametros de Normalidade da Escala Desempenho Profissional

Kolmogorov-Smirnov® . . Erro Padréo Erro Padrdo
— - Assimetria . : Achatamento
Estatistica gl Sig. Assimetria Achatamento
DES 134 119 .000 - 772 222 1.025 440

a. Correcdo de Lilliefors

Escala Engagement no Trabalho

Validade

Andlise Fatorial Confirmatoéria

Realizou-se uma AFC para a escala Engagement no Trabalho a trés fatores e a um
fator. Para o efeito, desenvolveram-se dois modelos tedricos (modelo a trés fatores e a um

fator) e estabeleceram-se 0s respetivos diagramas de caminho para esses modelos (Anexo D).

Os trés fatores que constituem o modelo a trés fatores para a escala Engagement no
Trabalho correspondem as trés dimensdes da escala: Vigor (itens ENG_1, ENG_4, ENG_8,
ENG_12, ENG_15 e ENG_17), Dedicacdo (itens ENG_2, ENG_5, ENG_7, ENG_10 e
ENG_13) e, ainda, Absorcéo (itens ENG_3, ENG_6, ENG_9, ENG_11, ENG_14 e ENG_16).

O modelo a um fator para a mesma escala compreende o fator Engagement no
Trabalho (itens ENG_1, ENG_2, ENG_3, ENG_4, ENG_5, ENG_6, ENG_7, ENG_8,
ENG 9, ENG_10, ENG_11, ENG_12, ENG_13, ENG_14 e ENG_15). Foram retirados deste

modelo os itens ENG_16 e ENG_17, uma vez que apresentavam pesos fatoriais muito baixos.

Realizada a AFC para os dois modelos, verificou-se que os indices de ajustamento do
modelo a um fator sdo melhores do que os indices do modelo a trés fatores (Tabela 25 e
Anexo D) dado o modelo a um Unico fator, apesar de ndo cumprir todos os indices de
ajustamento considerados adequados ser o modelo que apresenta os indices que mais se

aproximam dos que se consideram adequados (x?/gl <5.00; GF1>.90; CFI>.90; RMSEA<.08).

Tabela 25 — Analise Fatorial Confirmatoria da Escala Engagement no Trabalho

gl 1 v*/gl GFI NFI CFI RMSEA
Modelo a Trés Fatores 116 278.586 2.402 770 .845 .902 .109
Modelo a Um Fator 84 152.816  1.819 851 .909 .956 .083

Nota: Todos os valores na coluna x? séo significativos para um p<.001

Legenda: gl — Graus de liberdade; x? - qui-quadrado; x2/gl — qui-quadrado/ graus de liberdade
GFI — Goodness-of-fit Index; NFI — Normed Fit Index; CFI — Comparative Fit Index
RMSEA — Root Mean-Squared Error of Aprotimation
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Neste sentido, conclui-se que a escala foi melhor percecionada pelos participantes

como sendo unidimensional, isto €, como tendo s6 uma dimensdo: Engagement no Trabalho.

Segundo Schaufeli e Bakker (2003), a Escala UWES-17 pode ajustar-se a um modelo
unidimensional do Engagement no Trabalho, devido, por vezes, as elevadas correlacGes
apresentadas entre os fatores. Neste sentido, de acordo com os autores da escala, é possivel
considerar o Engagement no Trabalho ndo s6 como um constructo tridimensional como

também como um constructo unidimensional, tal como se verifica na presente investigacao.

Neste sentido, para efeitos estatisticos, utilizou-se a escala unidimensional UWES-17.

Fiabilidade

A fiabilidade da escala Engagement no Trabalho foi avaliada pelo alpha de cronbach,
que apresenta, para a referida escala, o valor de .960 (Tabela 26 e Anexo D). Segundo Hill &
Hill (2002) este valor é considerado excelente, concluindo-se que a escala apresenta excelente
consisténcia interna. Verifica-se ainda que a consisténcia interna da escala ndo melhoraria
significativamente se retirassemos qualquer item, uma vez que o valor de alpha de cronbach

inicial s6é aumentaria muito ligeiramente se retirado o item ENG_12 (Tabela 26 e Anexo D).

Tabela 26 — Fiabilidade da Escala Engagement no Trabalho
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach

Escala . Itens . L
Inicial se o item for eliminado
ENG_1 .957
ENG_2 .957
ENG_3 .958
ENG 4 .955
ENG_5 .955
ENG_6 .960
ENG_7 956
Engagement no Trabalho .960 ENG_8 .958
ENG_9 .956
ENG_10 .957
ENG_11 .957
ENG_12 961
ENG_13 .956
ENG_14 .955
ENG_15 .958
Sensibilidade

A analise a sensibilidade dos itens releva que os itens da escala Engagement no
Trabalho cumprem todos os pressupostos em relagdo a mediana, assimetria e achatamento
requeridos para a sensibilidade. Verifica-se, no entanto, que os itens ENG_1, ENG_9 e
ENG_13 ndo apresentam respostas em todos os pontos (Anexo D). Contudo, como nenhum

desses itens viola grosseiramente a normalidade, optou-se por ndo se retirarem das analises.

37



A anélise relativamente ao nivel de significancia da mesma escala (p=.019) (Tabela 27
e Anexo D), permite concluir a rejeicdo da hipotese de normalidade, isto é, verificar que a
escala ndo apresenta distribui¢cdo normal, sendo considerado um nivel de significancia de .05.

Através da andlise dos parametros de normalidade (Tabela 27), verifica-se que em
relacdo ao coeficiente de assimetria, a escala apresenta uma assimetria negativa, isto €, um
enviesamento a direita. Relativamente ao coeficiente de achatamento, verifica-se que o
mesmo apresenta para esta escala uma distribuicdo leptocurtica (>0) (Mar6co, 2011).
Segundo Mardco (2011), uma distribuicdo assume-se como normal se os valores dos
coeficientes descritos forem inferiores a 1. A andlise dos parametros de normalidade (Tabela
27) demonstra que os coeficientes de assimetria e achatamento para a escala referida sdo

inferiores a 1, sendo que se considera que a distribuicao apresenta normalidade satisfatéria.

Verifica-se ainda que os valores absolutos de assimetria e achatamento séo inferiores a
3 e 7 respetivamente, ndo sendo problematicos em analises de modelos lineares generalizados,

como o caso do modelo de regresséo linear (Kline, 1998), alvo de anélise nesta investigacao.

Tabela 27 — Parametros de Normalidade da Escala Engagement no Trabalho

Kolmogorov-Smirnov® . . Erro Padrdo Erro Padrdo
— - Assimetria - - Achatamento
Estatistica gl Sig. Assimetria Achatamento
ENG .090 119 .019 -535 222 .029 440

a. Correcdo de Lilliefors

Comparagdes entre Médias

Realizou-se a comparacao entre médias, em funcdo das variaveis demogréficas, tendo
sido considerados os seguintes testes: teste T-Student para as variaveis nominais constituidas
por dois grupos (i.e., género; filhos e/ou outros dependentes e vinculo laboral); a Analise de
Variancia ANOVA One Way para as variaveis nominais e ordinais constituidas por mais do
que dois grupos (i.e., idade; estado civil e antiguidade na organizaco); a Anélise de Variancia
ANOVA de Welch para a variavel Idade, uma vez que para esta variavel ndo se verificou o
pressuposto de homogeneidade das variancias na sua relagdo com a variavel Praticas de

Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) e variavel Engagement no Trabalho (ENG) (Anexo E).

Realizou-se seguidamente o teste Post Hoc de Tukey HSD, sempre que se verificaram
diferengas significativas entre pelo menos dois dos grupos no teste da Analise de Variancia,
com o intuito de analisar quais 0s grupos que diferiam entre si. Optou-se por este teste por ser
considerado o mais robusto a violacdo dos pressupostos de normalidade e homogeneidade de

variancias e por ser o teste mais adequado para amostras de grande dimensédo (Maroco, 2011).
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Verificou-se a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre pelo menos
dois dos grupos que constituem a varidvel idade (< 29 anos, de 30 a 39 anos, > 40 anos) em
relacdo as variaveis praticas de gestdo de recursos humanos e engagement, a existéncia de
diferencas estatisticamente significativas entre os participantes com filhos e/ou outros
dependentes e os participantes sem filhos e/ou outros dependentes na sua relacdo com a
variavel engagement e a existéncia de diferencgas estatisticamente significativas entre pelo
menos dois dos grupos que constituem a varidvel antiguidade (de 1 a 9 anos, de 10 a 19 anos,

> 20 anos) em relagéo as variaveis engagement e desempenho profissional (DES) (Anexo E).

Seguidamente apresentam-se as tabelas das quais constam apenas os resultados das
variaveis e dos grupos entre os quais se verificaram diferencas estatisticamente significativas.
Primeiramente verificou-se a existéncia de diferencas estatisticamente significativas
entre pelo menos dois dos grupos que constituem a variavel Idade, na sua relacdo com as

variaveis Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Engagement no Trabalho (Tabela 28).

Uma vez que nao se verificaram os pressupostos da normalidade e homogeneidade das
variancias (Anexo E) realizou-se a ANOVA de Welch, em substituicdo a ANOVA One Way.

Tabela 28 — ANOVA de Welch e Teste de Tukey HSD para a Variavel Idade

ANOVA de
Varidvel Welch Idzde Idgde Tukey HSD
F Sig. Dif. Médias (A —B) Sig.
PGRH 4,206 .017 <29 anos De 30 a 39 anos .15183* .033
<a 29 anos .27740* .030
ENG 3925 022 Z40an0s 130 4 39 anos 29530* 026

Nota:* p < .05; ** p < .01

De acordo com os resultados, verifica-se que os resultados da ANOVA com corre¢do
de Welch indicam que existe um efeito principal da variavel ldade sobre a variabilidade das
PGRH (F(2,116)=4.206; p=.017 < 0=.05) e do Engagement (F(2,116)=3.925; p=.022 < a=.05)
(Tabela 28 e Anexo E). O teste Post Hoc de Tukey HSD indica que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os participantes com idade igual ou inferior a 29 anos e 0s
participantes com idade compreendida entre os 30 e 39 anos (inclusive) relativamente a sua
percecdo de PGRH, revelando valores mais elevados. O teste Post Hoc de Tukey HSD indica
ainda que os participantes com idade igual ou superior a 40 anos diferem significativamente
dos participantes com idade igual ou inferior a 29 anos e com idade compreendida entre os 30
e 39 anos (inclusive), face a perce¢do de engagement, apresentando valores mais elevados.

Seguidamente, verificou-se a existéncia de diferencas estatisticamente significativas
entre os participantes com Filhos e/ou Outros Dependentes e os participantes sem Filhos e/ou

Outros Dependentes em relagdo a varidvel Engagement no Trabalho (Tabela 29 e Anexo E).
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Tabela 29 — Teste T-Student para a Variavel Filhos e/ou Outros Dependentes

Teste T
Variavel Diferenca da Média Erro Padréao da Diferenca
T al Sig.
ENG 3.393** 117 .001 .70362 .20740

Nota:* p <.05; ** p < .01

Os resultados permitem verificar que existe um efeito principal da varidvel Filhos e/ou
Outros Dependentes sobre a variabilidade do Engagement (T(117)=3.393; p=.001 < a=.01)
(Tabela 29 e Anexo E). Os participantes com filhos e/ou outros dependentes diferem
significativamente dos participantes sem filhos e/ou outros dependentes relativamente a
percecdo de engagement (Anexo E), apresentando valores mais elevados em relacdo aqueles.

Posteriormente verificou-se a existéncia de diferencas estatisticamente significativas
entre pelo menos dois dos grupos que constituem a variavel Antiguidade, tanto relativamente

a variavel Engagement como relativamente a variavel Desempenho (Tabela 30 e Anexo E).

Tabela 30 — ANOVA One Way e Teste de Tukey HSD para a Variavel Antiguidade

ANOVA

Varivel One Way Antigxidade Antig;idade Tukey HSD
F Sig. Dif. Médias (A — B) Sig.
DES 3.635 .029 Dela9anos De 10a19 anos -.37932* .022
ENG 4.542 .013 De 1 a9 anos > 20 anos -.99569* .021

Nota:* p < .05; ** p < .01

Verifica-se que existe efeito principal da variavel Antiguidade sobre a variabilidade do
Desempenho (F(2,116)= 3.635; p=.029 < a =.05) ¢ do Engagement (F(2,116)= 4.542; p=.013
< a=.05) (Tabela 30 e Anexo E). Os participantes com permanéncia na organizacdo de 1 a 9
anos (inclusive) diferem significativamente dos participantes com permanéncia de 10 a 19
anos (inclusive) relativamente a sua percecdo de desempenho profissional, apresentando
valores mais reduzidos. Por outro lado, participantes com permanéncia na organizacédo de 1 a
9 anos (inclusive) diferem significativamente de participantes com permanéncia igual ou

superior a 20 anos em relacdo a percecao de engagement, apresentando valores mais baixos.

Correlagdes

Procedeu-se a analise das correlacfes de Pearson a fim de, atraves do coeficiente de
Pearson, analisar a intensidade e a direcdo da associacdo entre as variaveis (Marbco, 2011)
(Tabela 31 e Anexo F). Este coeficiente varia entre -1 e +1 (-1 <R < 1) (Mar6co, 2011) e
qguanto mais proximo estiver de |1| mais forte é a associacdo (Bryman & Cramer, 2003). Se o
coeficiente apresentar o valor zero (r =0) ndo existe associagdo entre as variaveis, se

apresentar valor superior a zero (r > 0), as variaveis variam (i.e., estdo associadas) no mesmo
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sentido e se o valor for inferior a zero (r <0), as variaveis variam em sentido oposto (Maroco,

2011). O valor absoluto da correlacdo indicara a intensidade da associagao (Mardco, 2011).

Considera-se que as correlagdes sdo fracas quando o valor absoluto de r (|r|) € inferior

a .25; sdo moderadas para .25 < r < .50; fortes para .50 < r <.75 e muito fortes se r (|r|) > .75.

E possivel observar as médias, os desvios padrdo, os coeficientes de correlacdo de
Pearson e os coeficientes de fiabilidade para as variaveis PGRH, Desempenho e Engagement
no Anexo F. A Tabela 31 ilustra apenas as correlacBes de Pearson, para as mesmas variaveis.

A correlagdo entre as PGRH e o Desempenho Profissional é positiva e nao
significativa (r=.115; gl=119; p=.093 > a=.05), o que significa que quanto melhor
percecionadas as PGRH por parte dos participantes, mais elevada é perce¢do de desempenho.

A correlacdo de cada Préatica da Escala PGRH (PGRH_IA, PGRH_FO, PGRH_AD,
PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO e PGRH_CE) com o Desempenho, foi igualmente
analisada. Verificou-se que as Praticas Avaliacdo de Desempenho (PGRH_AD) (r =.285;
gl=119; p=.002 < 0=.01) ¢ Comunicagdo (PGRH_CO) (r =.230; gl=119 ; p=.012 < a =.05)
apresentam uma correlagdo significativa e positiva com o desempenho, o que significa que

quanto melhor percecionadas sdo estas duas praticas, melhor percecionado € o desempenho.

Procedeu-se ainda a andlise da correlacdo entre as PGRH e o Engagement, sendo que
se encontrou uma correlacdo significativa, positiva e forte (r =.557; gl =119; p=.000 < 0=.01),

isto é, quanto melhor percecionadas as praticas, mais elevada é a percecdo de engagement.

A correlacdo de cada uma das PGRH (PGRH_IA, PGRH_FO, PGRH_AD,
PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO e PGRH_CE) com o Engagement foi igualmente
analisada. Verificou-se que as correlacdes entre as sete PGRH, nomeadamente a Pratica
Integracdo e Acolhimento (PGRH_IA), Formacdo (PGRH_FO), Avaliacdo de Desempenho
(PGRH_AD), Carreira (PGRH_CA), Recompensas (PGRH_RE), Comunica¢éo (PGRH_CO)
e Celebracdo (PGRH_CE) e 0 Engagement sé&o significativas, positivas e moderadas (r =.286;
gl=119; p=.000 < 0=.01; r =.479; gl=119; p=.000 < a=.01; r =.475; gl=119; p=.000 < a=.01;
r =.538; gl=119; p=.000 < a=.01; r =.400; gl=119; p=.000 < 0=.01; r =.392; gl=119; p=.000
< 0=.01; r=.454; gl=119; p=.000 < a=.01, respetivamente), o que nos indica que quanto
melhor percecionadas sdo estas sete praticas, mais elevada seré a perce¢do de engagement.

Entre o Engagement e o Desempenho a correlagdo € significativa, positiva e fraca

(r=.247;91=119;p=.007 < 0=.01) (i.e., as percecdes face a estas aumentam no mesmo sentido).

De acordo com a analise descritiva das variaveis PGRH, Desempenho e Engagement,
verifica-se que para a escala PGRH (n=119), em média (u=3.200; DP =.834), os participantes

responderam “N&o concordo nem discordo”, sendo que a cotagdo da mesma varia entre 1 e 5
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(1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- N&o concordo, nem discordo; 4- Concordo; 5-
Concordo Totalmente). Em particular, na dimenséo Integracdo e Acolhimento (PGRH_IA) da
respetiva escala (n=119), responderam em media (1=3.723; DP=.872) “Concordo”, sendo que
nas restantes dimensdes, nomeadamente na Formacdo (PGRH_FO), Avaliacdo de
Desempenho (PGRH_AD), Carreira (PGRH_CA), Recompensas (PGRH_RE), Comunicacéo
(PGRH_CO) e Celebragdo (PGRH_CE) responderam, em média (u=3.305 e DP=1.159;
pu=3.350 e DP=.983; u=2.838 e DP=1.173; pu=2.734 e DP=1.122; pu=3.235 e DP=1.033;
p=3.213 e DP=1.096, respetivamente) “Nao concordo nem discordo”. No que se refere a
escala Desempenho Profissional (n=119), responderam em media (u=4.347; DP=.532)
“Concordo”, sendo que a cotagdo desta escala varia entre 1 e 5 (1- Discordo Totalmente; 2-
Discordo; 3- Ndo concordo, nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente). J& no que
se refere a escala Engagement no Trabalho (n=119), responderam em média (u=4.004;
DP=1.135) “Bastantes vezes/Uma vez por semana”, sendo que a cotacdo varia de 0 a 6 (O-
Nunca/Nenhuma vez; 1- Quase nunca/Algumas vezes por ano; 2- Algumas vezes/Uma vez ou
menos por més; 3- Regularmente/Algumas vezes por més; 4- Bastantes vezes/Uma vez por

semana; 5- Quase sempre/Algumas vezes por semana; 6- Sempre/Todos os dias) (Anexo F).

Tabela 31 — Matriz de CorrelacGes de Pearson entre as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos e Dimensdes, Desempenho Profissional e Engagement no Trabalho

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. PGRH 1
2.PGRH_IA 665" 1
3.PGRH_FO  .798" 545~ 1
4.PGRH_AD 838" 541" 697" 1
5.PGRH_CA .775" 376" 578" 557" 1
6.PGRH RE  .756"  .365  .407" 506"  .615 1
7.PGRH_CO 807" 515~ 5327 656  .483" 570" 1
8.PGRH_CE  .840" 4247 596 669~ 5627 6327 698" 1
9. DES 155 127 -026  -.005

120 158 1
10. ENG G G €D D 1

**_Correlacdo significativa paraf p=.01
*. Correlagdo significativa para p=.05

Testes de Hipoteses

Apos a analise das qualidades métricas das escalas, das comparacfes entre médias e
das correlacdes entre as variaveis, procedeu-se a verificacdo das hipoteses de investigacéo.

As hipoteses foram testadas através da analise de regressao, que permite predizer o
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valor de uma variavel dependente a partir de uma independente (Maréco, 2011). A variavel

independente na Hipotese 1 € a varidvel Préticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH).

Realizou-se uma Regressdo Linear Simples para a Hipotese 1 e, seguidamente, varias
Regressodes Lineares Simples para todas as PGRH (i.e., dimensdes da escala PGRH), com o

proposito de se verificar quais delas se relacionariam significativamente com o desempenho.

Relativamente a Hipotese 2 (efeito de mediagdo), uma vez que nao se verificaram as
condicBes necessarias para a testar, tendo por base o0s pressupostos de Baron e Kenny (1986),
optou-se por ndo se realizar a Regressao Linear Mdltipla. No entanto, realizou-se uma
Regressdo Linear Simples para cada PGRH a fim de se verificar, individualmente, quais delas
se relacionariam significativamente com o desempenho, considerando igualmente nesta

analise a variavel engagement no trabalho como variavel mediadora entre aquelas variaveis.

Hipodtese 1: As praticas de gestdo de recursos humanos relacionam-se positivamente

com o desempenho profissional.

Para testar a Hipdtese 1 realizou-se primeiramente uma analise de correlacdo linear
entre as variaveis PGRH e o Desempenho, tendo-se verificado a existéncia de uma correlacéo
positiva e ndo significativa (r =.115; gl =119; p=.093 > a=.05) (Tabela 31 e Anexo F), isto é,

gue quanto melhor percecionadas sdo as praticas, mais elevada é a percecdo de desempenho.

A fim de se analisarem os dados, realizou-se uma Regressao Linear Simples, por ser
uma analise eficaz para a verificacdo da natureza da associacdo entre as variaveis e para
previsdes sobre o valor provavel da variavel dependente (Bryman & Cramer, 2003).
Posteriormente a esta analise, de modo a verificar que dimensdes da Escala PGRH teriam

impacto significativo sobre o desempenho, realizaram-se varias Regressdes Lineares Simples.

Previamente a realizacdo das analises confirmaram-se 0s pressupostos requeridos a sua
aplicacdo, nomeadamente os referentes a analise de erros/residuos. Segundo Maréco (2011) a
inferéncia para o modelo de regressdo linear so ¢é valida quando os erros possuem distribuicdo
normal de média nula e variancia constante e quando sdo independentes. Neste sentido, para

inferir acerca do modelo de regressao linear, esses pressupostos devem testar-se atraves da:

a) Analise da Homocedasticidade dos Erros/Residuos: Este pressuposto deve
considerar que os erros se distribuem de forma aleatoria em torno de zero (Bryman
& Cramer, 2003). A distribuicdo € homocedastica quando o padréo de distribuicéo

dos pontos face a linha ndo apresenta um padréo claro (Bryman & Cramer, 2003).
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b) Analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos: Este pressuposto pode ser
averiguado graficamente através de um gréfico de probabilidade normal (Normal
Probability Plot) onde no eixo das abcissas se representa a probabilidade
observada acumulada dos erros e no eixo das ordenadas a probabilidade
acumulada que se observaria se 0s erros possuissem distribui¢cdo normal (Mardco,
2011). Se os erros possuirem distribuicdo normal, os valores representados neste
grafico devem distribuir-se mais ou menos na diagonal principal (Mardco, 2011).

c) Analise da Aleatoriedade da Independéncia dos Erros/Residuos: Para testar a
independéncia dos residuos, isto €, que a magnitude de um residuo néo influencia a
magnitude do residuo seguinte, testa-se se existe ou ndo correlacdo serial entre
residuos consecutivos (Maréco, 2011). Utiliza-se o teste Durbin-Watson (d) para
testar a presenca de autocorrelacdo entre os residuos (Mardco, 2011). Se d = 2,
podemos concluir que ndo existe autocorrelacdo entre os residuos; se d é muito
menor que 2 existe autocorrelacdo positiva e, se d € muito maior que 2 existe
autocorrelacdo negativa (Mar6co, 2011). Deste modo, d deve pertencer a regido de
aceitacdo da hip6tese nula, aproximando-se do valor 2, onde ndo existe

autocorrelacdo de residuos e onde a covariancia entre estes € nula (Mar6co, 2011).

Apos a verificacdo dos pressupostos (Anexo G), realizou-se a regressdo linear simples.

Tabela 32 — Regressdo Linear Simples: PGRH e Desempenho

Preditores Desempenho Profissional
B Overall F R%,
PGRH 155 2.875 .016

Nota: *p <.05; **p< .01

De acordo com os resultados (Tabela 32 e Anexo G), obteve-se um R%=.016, o
gue nos indica que 1.6% da variabilidade da variavel dependente (i.e., desempenho

profissional), é explicada pelo modelo, que tem como variavel preditora a varidvel PGRH.

Obteve-se o valor de F (1,117)=2.875 com p=.093, 0 que nos permitem afirmar
que o modelo ndo é significativo (Tabela 32). Conclui-se que as PGRH ndo tém um
impacto estatisticamente significativo sobre o desempenho (Bpgrn=-155; p=.093 > 0=.01).

Procedeu-se seguidamente a analise de cada uma das dimensdes da escala PGRH
(PGRH_IA, PGRH_FO, PGRH_AD, PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO, PGRH_CE) a
fim de perceber quais teriam um eventual impacto significativo sobre o desempenho,
tendo-se realizado para esse efeito varias regressdes lineares simples. Na Tabela 33
apresentam-se os resultados das PGRH que tém efeito significativo sobre o desempenho.
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Tabela 33 — Regressédo Linear Simples: PGRH_AD e PGRH_CO e Desempenho

Preditores Desempenho Profissional

B Overall F R%,
PGRH_AD .285** 10.313** .073
PGRH_CO .230* 6.505* .045

Nota: * p <.05; ** p<.01

Os resultados (Tabela 33 e Anexo G) indicam um R?%=.073 e um R%=.045, o que
significa que 7.3% e 4.5% da variabilidade do desempenho é explicada pelo modelo, cujas
variaveis preditoras sdo a Pratica Avaliacdo de Desempenho (PGRH_AD) e Comunicagao
(PGRH_CO), respetivamente. Obtiveram-se valores de F(1,117)=10.313 com p=.002 e
F(1,117)=6.505 com p=.012 para essas praticas (respetivamente), o que permite concluir
que os modelos sdo significativos. Neste sentido, conclui-se que ambas as préaticas
(PGRH_AD e PGRH_CO) tém um impacto significativo sobre a percecdo de desempenho
(BperH_aD=.285; p=.002 < 0=.01; BperH_co=.230; p=.012<0=.05, respetivamente em cada).

Hipdtese 2: O engagement no trabalho tem um efeito mediador na relagdo entre as

praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho profissional.

Teste do Efeito Mediador

De acordo com Mackinnon, Fairchild e Fritz (2007), existem trés procedimentos que
permitem realizar uma andlise estatistica de mediacdo: calculo das medidas causais

(regressoes), analise das diferencas entre coeficientes e analise dos produtos dos coeficientes.

Para testar a Hipotese 2 e verificar se 0 engagement tem um efeito mediador na relacdo
entre as PGRH e o Desempenho, utilizaram-se os procedimentos de Baron e Kenny (1986)
que seguem o método de medidas causais proposto por Mackinnon e colaboradores (2007) e

gue sugerem que quatro condi¢cdes se devem assegurar para ocorrer 0 processo de mediacéo:

1) A variavel preditora (PGRH) ou alguma dimensdo da escala PGRH (PGRH_IA,
PGRH_FO, PGRH_AD, PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO e PGRH_CE) deve
ter um impacto significativo na variavel critério (Desempenho Profissional - DES);

2) A variavel preditora (PGRH) ou alguma dimensdo da escala PGRH (PGRH_IA,
PGRH_FO, PGRH_AD, PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO e PGRH_CE) deve
ter impacto significativo na variavel mediadora (Engagement no Trabalho - ENG);

3) A variavel mediadora deve ter um impacto significativo sobre a variavel critério;

4) Confirmados os trés pressupostos anteriores, a relacdo entre a variavel preditora
(PGRH) e a variavel critério (i.e., desempenho) deve ser significativamente
enfraquecida (mediagdo parcial) ou ndo significativa (mediacdo total) quando a
variavel mediadora (i.e., Engagement) é incluida na equacéo de regresséo linear.
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Tabela 34 — Resultados do Teste de Mediagéo

Teste de Regressao Andlise Resultados
RLS PGRH — DES X
RLS PGRH_IA — DES X
RLS PGRH_FO — DES X
Pressuposto 1 RLS PGRH _CA — DES v
RLS PGRH _CA — DES X
RLS PGRH_RE — DES X
RLS PGRH_CO — DES v
RLS PGRH_CE — DES X
RLS PGRH — ENG v
RLS PGRH_IA — ENG v
RLS PGRH_FO — ENG v
Pressuposto 2 RLS PGRH_AD — ENG 4
RLS PGRH_CA — ENG v
RLS PGRH_RE — ENG v
RLS PGRH_CO — ENG 4
RLS PGRH_CE — ENG 4
Pressuposto 3 RLS ENG — DES v

De acordo com a Tabela 34, verifica-se que houve a necessidade de se realizarem
varias regressdes lineares simples para aferir sobre o eventual efeito mediador do

Engagement. A analise de todas as regressdes lineares foi realizada anteriormente (Anexo G).

O Pressuposto 1 analisa o efeito entre as PGRH e Desempenho (Tabela 34) e foi
parcialmente confirmado. Por um lado, a varidvel PGRH revelou ndo ter impacto significativo
no Desempenho. Por outro, através da analise de regressdo linear simples a cada dimenséo da
escala (PGRH_IA, PGRH_FO, PGRH_AD, PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO e
PGRH_CE) é possivel concluir que as Praticas Avaliacdo de Desempenho (PGRH_AD) e
Comunicacdo (PGRH_CO) se relacionam positiva e significativamente com o desempenho.

O Pressuposto 2 tem por base a andlise do efeito entre as varidveis PGRH e
Engagement e foi confirmado (Tabela 34 e Anexo G), visto as variavel PGRH e todas as
dimensdes da escala (PGRH_IA, PGRH_FO, PGRH_AD, PGRH_CA, PGRH_RE,

PGRH_CO e PGRH_CE) revelarem ter impacto significativo sobre a variavel engagement.

O Pressuposto 3 analisa o efeito entre 0 Engagement e o Desempenho e foi
confirmado (Tabela 34 e Anexo G), visto 0 engagement ter um impacto significativo sobre o
desempenho. Neste sentido, s6 se verificaram as condi¢fes necessarias a realizacdo do teste
do efeito de mediac&o entre as variaveis Praticas Avaliagdo de Desempenho (PGRH_AD) e
Comunicacdo (PGRH_CO) e o Desempenho, tendo como variavel mediadora o Engagement.

Apo0s a verificagdo dos pressupostos (Anexo G), realizou-se uma primeira regressao
linear multipla, em que no primeiro passo se introduziu a variavel preditora Pratica Avaliacdo

de Desempenho (PGRH_AD) e no segundo passo a variavel mediadora Engagement (ENG).
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Tabela 35 — Regressédo Linear Multipla: PGRH_AD e Desempenho: Engagement Mediador

Preditores Desempenho Profissional

B Step 1 B Step 2
PGRH_AD .285** .216*
ENG 144
Overall F 10.313** 6.239**
R% 073 .082
R? Change .081 016

Nota: *p <.05; **p<.01

Obteve-se um R%=.073, isto &, 7.3% da variabilidade do desempenho é explicada pelo
modelo 1, cuja varidvel preditora ¢ a Pratica Avaliacdo de Desempenho (PGRH_AD). No
modelo 2 obteve-se um R%=.082, isto &, a variabilidade do desempenho & explicada em 8.2%
pelo modelo, com igual varidvel preditora (Tabela 35). Obteve-se um F(1,117)=10.313 (p <
.01) (modelo 1) e um F(2,116)=6.239 (p<.01) (modelo 2), sendo estes modelos significativos.

O impacto da Préatica Avaliacdo de Desempenho (PGRH_AD) sobre o Desempenho
enfraqueceu quando introduzido o Engagement, sendo que este Gltimo ndo exerce um efeito
mediador na relacdo entre a pratica (PGRH_AD) e o desempenho (B=.144;p>.05) (Tabela 35).

Seguidamente realizou-se uma segunda regressao linear multipla. No primeiro passo

introduziu-se a Pratica Comunicacao (PGRH_CO) e no segundo passo a variavel Engagement.

Tabela 36 — Regressdo Linear Multipla: PGRH_CO e Desempenho: Engagement Mediador

Preditores Desempenho Profissional

B Step 1 B Step 2
PGRH_CO .230** 157
ENG .186
Overall F 6.505* 5.168**
R?, .045 .066
R? Change .053 029

Nota: *p <.05; **p<.01

Obteve-se um R%,=.045, isto é, 4.5% da variabilidade do desempenho é explicada pelo
modelo 1, cuja varidvel preditora é a Pratica Comunicacdo (PGRH_CO). No modelo 2
obteve-se um R?,=.066, pelo que a variabilidade do desempenho é explicada em 6.6% pelo
modelo, com a mesma variavel preditora (Tabela 36). Obteve-se um F(1,117)=6.505 (p<.05)
(modelo 1) e um F(2,116)=5.168 (p< .01) (modelo 2), pelo que os modelos s&o significativos.

O impacto da Pratica Comunica¢do (PGRH_CO) sobre o Desempenho deixou de ser
significativo quando introduzido o Engagement e verifica-se que este ultimo ndo exerce um
efeito mediador na relacdo entre essa pratica (PGRH_CO) e o desempenho (=.186; p >.05).

Neste sentido, conclui-se que o engagement ndo tem um efeito mediador nem na
relacdo entre a Pratica Avaliacdo de Desempenho (PGRH_AD) e o Desempenho nem na
relacdo entre a Pratica Comunicacdo (PGRH_CO) e o Desempenho. Perante estes resultados

podemos afirmar que ndo se confirmou a Hipotese 2, isto é, um dos objetivos da investigacao.
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DISCUSSAO

Numa fase inicial da andlise dos resultados da investigacdo, foram validadas as
qualidades métricas das escalas utilizadas na medicdo das variaveis em estudo: (1) Préaticas de

Gestao de Recursos Humanos, (2) Desempenho Profissional e (3) Engagement no Trabalho.

A escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (Cesario, 2013) apresenta, neste
estudo, uma estrutura fatorial composta por sete fatores, sendo que cada fator corresponde a
uma pratica de gestdo de recursos humanos (i.e., a uma dimenséo da referida escala) pelo que
ao fator 1 corresponde a Integracdo e Acolhimento, ao fator 2 a Formacédo, ao fator 3 a
Avaliacdo de Desempenho, ao fator 4 a Carreira, ao fator 5 as Recompensas, ao fator 6 a
Comunicacéo e ao fator 7 a Celebracdo. Esta escala apresenta, neste estudo, uma consisténcia
interna adequada, dado apresentar um alpha de cronbach de .953, sendo que cada uma das
sete dimensdes que a compdem apresenta igualmente uma consisténcia interna adequada, uma
vez que os valores de alpha de cronbach para as dimensdes variam entre .764 e .967. Por se
tratar de uma escala em desenvolvimento, ndo existem atualmente estudos de validacdo com

0S quais se possam comparar os resultados da fiabilidade obtidos nesta presente investigacao.

A escala Desempenho Profissional (Williams & Anderson, 1991) apresenta, neste
estudo, uma estrutura fatorial composta por um Unico fator. Este fator corresponde ao fator 1,
designado por Desempenho Profissional. A escala apresenta, neste estudo, uma consisténcia
interna adequada, dado apresentar um alpha de cronbach de .834. Tal adequabilidade da
consisténcia interna era ja de certo modo esperada, uma vez que, a0 comparar 0s valores de
alpha de cronbach do estudo original com os do presente estudo, considerando o alpha de
cronbach para a escala total, se verifica que, embora com uma amostra superior (n=127), no

estudo original os valores de alpha de cronbach ja eram considerados como adequados (.867).

A escala Engagement no Trabalho (Schaufeli & Bakker, 2003) apresenta, para este
estudo, uma estrutura fatorial composta por um Unico fator. O facto de os itens saturarem
maioritariamente no fator 1, designado por Engagement no Trabalho, permite afirmar a
presenca de um constructo unidimensional de Engagement no Trabalho. Tal ndo era
completamente esperado, uma vez que, de acordo com o estudo original de validacdo da
escala, a versdo reduzida (UWES-9) da mesma é aquela que se adequa melhor a um modelo
unidimensional do constructo engquanto a versédo alargada (UWES-17) se adequa melhor a um
modelo tridimensional (Schaufeli & Bakker, 2003). Contudo, os autores defendem que é
possivel considerar tanto o constructo unidimensional como o tridimensional de engagement
no trabalho (Schaufeli & Bakker, 2003). Assim, considerando, neste estudo, o constructo
unidimensional, verifica-se que a escala Engagement no Trabalho apresenta uma consisténcia

48



interna adequada, dado o alpha de cronbach apresentar o valor de .960. Foram ainda
comparados os resultados obtidos para a consisténcia interna no estudo original com 0s
obtidos no presente estudo (Schaufeli & Bakker, 2003), considerando o alpha de cronbach
para a escala total. Verificou-se que embora a amostra do presente estudo seja
significativamente inferior a do estudo de validacdo original, ndo interfere na consisténcia
interna obtida para a escala total Engagement no Trabalho, dado que, no presente estudo, 0
alpha de cronbach apresenta um valor mais elevado (.960) face ao valor do alpha de
cronbach apresentado no estudo original tanto para a versdo reduzida UWES-9 (0=.930),

como para as versdes mais alargadas dessa escala - UWES-15 (¢=.920) e UWES-17 (a¢=.930).

Na analise dos resultados foram ainda realizados testes de hipdteses bem como
estatisticas complementares a esses testes de modo a verificar qual o impacto das préaticas de
gestdo de recursos humanos no desempenho profissional e se o engagement no trabalho
assumia um papel mediador na relacdo entre aquelas duas variaveis. Pretendia-se, nesse

sentido, verificar se os resultados iriam de encontro aos objetivos propostos de investigacao.

Préticas de Gestao de Recursos Humanos e Desempenho Profissional

A presente investigacdo, ao contrario do que era esperado, ndo confirmou a existéncia
de uma relacdo significativa entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a variavel
desempenho profissional (Hipdtese 1), pelo que nédo se confirmou um dos objetivos propostos
para esta investigacdo. Como referido, tal facto ndo era muito esperado, uma vez que estes
resultados surgem como contraditérios em relacdo a outras investigacfes neste ambito, que,
por sua vez, confirmam a existéncia de relacdo positiva e significativa entre essas variaveis.
No entanto, verificou-se que das sete dimensdes da escala PGRH, duas delas - avaliacdo de
desempenho e comunicacgdo - ttm um impacto significativo sobre o desempenho profissional.

Uma explicacdo racional para estes ultimos resultados pode ter por base 0 modelo de
Paauwe e Richardson (1997) que defende que as préaticas de gestdo de recursos humanos tém
um efeito direto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, pelo que, desse modo,
influenciam o seu desempenho. Concretamente, no que diz respeito a pratica avaliacdo de
desempenho, considera-se que os colaboradores primam por uma avaliagdo de desempenho
que tenha por base critérios justos, claros e consistentes e em que sejam considerados tanto 0s
aspetos quantitativos como os aspetos qualitativos do seu desempenho. Os colaboradores
consideram adicionalmente que o feedback que recebem através da avaliagdo de desempenho
é determinante e atil para a melhoria do seu desempenho, sendo que, neste sentido, 0s
resultados encontrados face a relacdo entre a pratica avaliagdo de desempenho e desempenho

profissional poderdo ser explicados pela Teoria de Troca Social (Social Exchange Theory -
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SET) e a norma da reciprocidade, que, de acordo com os Ostroff e Bowen (2000), defendem
que as atitudes e comportamentos dos colaboradores sdo o reflexo das percecdes destes
ultimos acerca da organizacdo e da retribuicdo dos mesmos face ao que recebem por parte
desta. Assim, se as organizacdes implementarem boas praticas de avaliacdo de desempenho,
0s colaboradores irdo perceciona-las desse modo e irdo modificar comportamentos e melhorar
0 seu desempenho, no sentido de retribuir face a implementacdo de praticas justas. Por outro
lado, relativamente a pratica comunicacdo, uma explicacdo racional para a relacdo positiva e
significativa encontrada entre esta e o desempenho profissional podera por base o facto de a
comunicacdo acerca dos factos e das noticias importantes sobre a organizacdo bem como a
informac&o recebida pelos meios de comunicacdo interna ser Util para o melhor conhecimento
da organizacéo por parte dos colaboradores, contribuindo para que 0s mesmaos se sintam como
parte integrante da mesma e como valor crucial na organizagdo, encorajando-os a melhoria do
desempenho a varios niveis atraves da dedicacao no trabalho no sentido de alcancar objetivos.
Tais resultados corroboram as investigacdes de Ubeda e Santos (2007) sobre o
impacto da prética avaliacdo de desempenho no desempenho profissional e de Tsai e
colaboradores (2009) sobre o impacto da pratica comunicacao no desempenho profissional.
N&o se confirmou o pressuposto de Ichniowski e colaboradores (1997) de que quando
as préaticas de gestdo de recursos humanos sdo combinadas de diferentes formas sdo mais
impactantes nas organizagdes do que quando implementadas individualmente, uma vez que,
neste estudo, se verificou parcialmente o oposto, considerando o referido anteriormente. De
modo semelhante, ndo se confirmou o defendido por Marchington e Grugulis (2000) de que
as préaticas de gestdo de recursos humanos nao podem ser implementadas de forma eficaz se

implementadas individualmente, sendo a combinacdo das mesmas o que as torna coerentes.

Préticas de Gestao de Recursos Humanos e Engagement no Trabalho

De acordo com os resultados ¢é possivel afirmar que se confirmou a existéncia de uma
relacdo significativa entre as praticas de gestdo de recursos humanos e 0 engagement no
trabalho, uma vez que se verificou que a varidvel PGRH tém um impacto positivo e
significativo sobre o engagement. Este resultado foi de acordo ao que era esperado, tendo por
base literatura anterior nesta area que defende exatamente uma relagéo positiva e significativa
entre estas variaveis. Verificou-se adicionalmente e de forma mais concreta que todas as

dimensGes constituintes da escala PGRH tém um impacto significativo sobre o engagement.

Uma explicacdo aceitavel para estes resultados poderd ser encontrada com base no
modelo de Paauwe e Richardson (1997) de que as praticas de gestdo de recursos humanos tém
um efeito direto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, neste caso, no engagement
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no trabalho e o defendido por Saks (2006) de que o engagement pode ser descrito através da
Teoria de Troca Social (Social Exchange Theory - SET), que explica o porqué de os
colaboradores se encontrarem mais ou menos engaged no seu trabalho e organizagdo. De
acordo com esta teoria, as condi¢cdes necessarias para gerar engagement no trabalho podem
ser consideradas como recursos de troca economica e sdcio-emocional. Assim, poder-se-a
considerar que quando os colaboradores recebem estes recursos por parte da organizacgéo,
nomeadamente através da implementacdo de boas PGRH, sentirdo obrigacdo de retribuir a
mesma através de elevados niveis de engagement (Cropanzano & Mitchell, 2005; Saks,
2006). Estes resultados poderdo adicionalmente ser explicados pela norma de reciprocidade
que, de acordo com Ostroff e Bowen (2000), defende que as atitudes e comportamentos dos
colaboradores sdo o reflexo das percecdes destes Gltimos acerca da sua organizacdo e da
retribuicdo face ao que recebem por parte da mesma. Neste sentido, a implementacdo de boas

praticas contribuira para a boa percecdo das mesmas e para elevados niveis de engagement.

Os resultados referentes a relacdo significativa entre a combinacdo das PGRH e o
engagement no trabalho vao ao encontro das investigacdes de Nishii e colaboradores (2008) e
de Hannah e Iverson (2004) que defendem que a implementacdo de boas préticas nas
organizacOes se encontra associada a demonstracdo de atitudes e comportamentos positivos

por parte dos colaboradores na organizacao, tal como a melhoria de engagement no trabalho.

Por outro lado, os resultados acerca das sete dimensfes da escala PGRH sobre o
engagement no trabalho corroboram parcialmente as investigacdes de Sardar e colaboradores
(2011), que sugerem a existéncia de uma relacao positiva e significativa entre as PGRH (i.e.,
formagéo, desenvolvimento de carreira, avaliacdo de desempenho e recompensas e
beneficios) e o0 engagement, sendo que confirmam varias investigacdes que defendem que as
praticas de formacdo (Ganzach et al., 2002), avaliacdo de desempenho (Erdogan, 2002;
Robinson et al., 2004; Gruman & Saks, 2011), desenvolvimento de carreira (Roberts &
Davenport, 2002; Schaufeli & Bakker, 2004; Kular et al., 2008), recompensas (Omoloyo &
Owolobi, 2007) e comunicacdo (Kahn, 1990) aumentam os niveis de engagement no trabalho.

Né&o se confirmou o pressuposto de Ichniowski e colaboradores (1997) de que quando
as praticas de gestdo de recursos humanos sdo combinadas de diferentes formas sdo mais
impactantes nas organizacgdes do que quando implementadas individualmente, uma vez que,

de acordo com os resultados, se verificou que ambas as formas séo consideradas adequadas.

Engagement no Trabalho e Desempenho Profissional

Os resultados confirmam uma relacéo significativa entre a variavel engagement e a

variavel desempenho, sendo que se verificou que o engagement tem um impacto positivo e
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significativo sobre o desempenho profissional. Uma vez mais, explicacdes possiveis para esta
relagdo podem ter por base a Teoria de Troca Social (Social Exchange Theory - SET) e a
norma da reciprocidade, que, de acordo com os Ostroff e Bowen (2000), defendem que as
atitudes e comportamentos dos colaboradores, neste caso 0 engagement no trabalho, séo o
reflexo das suas percecdes acerca da organizacdo bem como das praticas implementadas e da
retribuicdo dos colaboradores relativamente ao que recebem por parte desta, nomeadamente a
contribuicdo ao nivel de melhores desempenhos. Colaboradores engaged sentem-se como
valor acrescentado para a organizacédo, pelo que se dedicam arduamente ao trabalho, tornado-

sen imersos e persistentes em relacédo a este, obtendo, nesse sentido, melhores desempenhos.

Estes resultados corroboram diversas investigacbes, nomeadamente investigacoes de
Schaufeli e Salanova (2007), Bakker e colaboradores (2008), Schaufeli e colaboradores
(2006) e Salanova e colaboradores (2005) que defendem precisamente este pressuposto de um

impacto significativo do engagement no trabalho sobre a varidvel desempenho profissional.

O Papel de Mediacao do Engagement no Trabalho

Esperava-se que o engagement no trabalho apresentasse um efeito mediador entre as
PGRH e o desempenho profissional. De acordo com os resultados € possivel afirmar que ndo
se confirmou a existéncia de uma relacdo significativa entre as duas variaveis referidas,
considerando o engagement no trabalho como variavel mediadora na sua relagdo (Hipotese 2).
Por sua vez, tendo por base as sete dimens@es da escala PGRH igualmente se verificou que

n&o existe efeito de mediacdo do engagement entre qualquer das dimensdes e o desempenho.

Estes resultados ndo eram totalmente esperados, uma vez que, embora reduzidas,
investigacOes neste ambito tém apontado para uma relacdo entre as PGRH, engagement no
trabalho e desempenho profissional, concluindo que a mesma tem por base a Teoria de Troca
Social (Social Exchange Theory - SET) (Takeuchi et al., 2007), que refere que quando as
organizagBes investem recursos nos colaboradores, nomeadamente através das PGRH,
contribuem para o aumento dos desempenhos profissionais. Igualmente tem sido postulado
que colaboradores que recebem recursos por parte da organizacdo, atraves das PGRH,
retribuem esse investimento ao adotar a exibi¢do de niveis mais elevados de engagement no
trabalho (Saks, 2006; Karatepe, 2011). Adicionalmente, investigacdes tém defendido que
segundo a perspetiva da gestdo estratégica de recursos humanos, o desempenho profissional
dos colaboradores € influenciado por um conjunto de PGRH que irdo reforcar as capacidades
dos colaboradores (Guthrie, 2001) tornando-os engaged no seu trabalho e, consequentemente,
impulsionando melhores desempenhos profissionais por parte dos mesmos (Karatepe, 2013).

Tais pressupostos ndo se verificaram nesta investigacdo, pelo que se concluiu que, de acordo
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com os colaboradores, 0 engagement ndo surge como uma condi¢do necessaria no trabalho
refletida pelo seu efeito de mediacdo entre as préticas e o desempenho. Embora, como

anteriormente referido, as praticas influenciem o engagement e este influencie o desempenho.

Estes resultados permitem concluir que ndo se confirma a HipGtese 2 inicialmente

proposta para a investigacdo, isto €, ndo se confirma um dos objetivos postulados na mesma.

Estes resultados sdo contraditérios a investigacao realizadas por Alfes e colaboradores
(2013) que sugerem que o engagement no trabalho apresenta um efeito mediador na relacéo
entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho profissional. Igualmente sdo
contraditdrias a investigacdo de Karatepe (2013), realizada com colaboradores de um hotel a
desempenhar fungdes a tempo inteiro, que demonstrou, de modo semelhante, que o

engagement apresentava efeito mediador entre as PGRH e o desempenho dos colaboradores.

Varaveis Demogréficas

Das variaveis demograficas utilizadas neste estudo, apenas se verificaram diferencas
estatisticamente significativas entre grupos das variaveis idade, filhos e/ou outros dependentes
e antiguidade na organizacao face a uma ou mais das variaveis mencionadas anteriormente:

praticas de gestdo de recursos humanos, engagement no trabalho e desempenho profissional.

Idade. A varidvel idade apresenta diferencas significativas entre pelo menos dois
grupos na relagcdo com as variaveis PGRH e engagement no trabalho. Verificou-se que sdo 0s
colaboradores mais novos que melhor percecionam as boas praticas e que os mais velhos
demonstram ter melhor percecdo de engagement. Relativamente a percecdo das praticas, 0s
resultados poderdo dever-se ao facto de, nesta investigacdo, estarmos perante uma amostra
maioritariamente jovem, o que podera ter influenciado os resultados, uma vez que estes sdo
contraditérios as investigacdes de Konrad e Hartmann (2002) que demonstraram que quanto
maior a idade do colaborador, melhor a percecdo das préaticas. Contudo, relativamente ao
engagement, os resultados poderdo ser explicados pelo facto de colaboradores mais velhos
possuirem mais experiéncia em relacdo ao seu trabalho e indiretamente se poderem encontrar
mais imersos e entusiasmados com 0 mesmo. Contrariamente, colaboradores mais novos, pela
sua menor experiéncia de trabalho, poder-se-do sentir menos imersos no seu trabalho. Tais
resultados confirmam, face a relacéo entre a idade e 0 engagement que, quanto maior a idade,
maiores serdo as mudancas de atitudes e comportamentos no trabalho (i.e., engagement). Os
resultados vao ainda ao encontro das investigacdes de Schaufeli e Salanova (2007) e Pitt-
Catsouphes e Matz-Costa (2009), que defendem que colaboradores mais velhos tém uma

melhor percecdo de engagement no trabalho comparativamente aos colaboradores mais novos.
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Filhos e/ou Outros Dependentes. A variavel filhos e/ou outros dependentes apresenta
diferengas significativas entre pelo menos dois grupos e a varidvel engagement. Verificou-se
que colaboradores com filhos demonstram maior percegdo de engagement, comparativamente
aos que nao tém filhos. Considerando a atual conjuntura econdémica, tais resultados podem ser
explicados tendo por base a estabilidade econdmica que colaboradores com filhos pretendem
garantir aos mesmos, 0 que 0s podera levar a adotar, nesse sentido, um maior nimero de
comportamentos positivos no trabalho, nomeadamente engagement no trabalho, a fim de se
sentirem como valor acrescentado para a organizacdo e, indiretamente, assegurarem 0s Seus
empregos face ao clima de inseguranca laboral que atualmente se vive. Os resultados
corroboram parcialmente o defendido por Kmec (2011) de que os participantes com filhos

demonstram niveis mais elevados de engagement relativamente aos participantes sem filhos.

Antiguidade na Organizacdo. A varidvel antiguidade na organizacdo apresenta
diferengas significativas entre pelo menos dois grupos e as variaveis desempenho profissional
e engagement no trabalho. Verificou-se que colaboradores com maior antiguidade tém melhor
percecdo de engagement no trabalho e que que colaboradores com antiguidade de 10 a 19
anos tém melhor percecdo de desempenho em relacdo aos colaboradores com tempo de
antiguidade inferior (i.e., inferior ou igual a 9 anos). Relativamente ao engagement, 0s
resultados poderdo ser explicados pelo facto de colaboradores com maior tempo de
permanéncia na organizacdo possuirem mais experiéncia em relacdo ao seu trabalho e,
indiretamente, se poderem encontrar mais imersos e entusiasmados com 0 mesmo.
Contrariamente, colaboradores com menor tempo de permanéncia na organizacgéo, pela sua
menor experiéncia de trabalho, poder-se-do sentir menos imersos no seu trabalho. Por outro
lado, o facto de colaboradores mais velhos apresentarem niveis mais elevados de desempenho
pode deve-se ao maior nivel de experiéncia do colaborador. Uma vez que o colaborador
desempenha funcGes ha mais anos, adquiriu mais experiéncia ao longo dos anos o que,
consequentemente podera melhorar o seu desempenho. Os resultados encontrados com base
na relagdo entre a antiguidade na organizacao e o engagement sdo, no entanto, contraditdrios a
investigacdo de Kong (2009), que demonstrou que os colaboradores com menor antiguidade
(0 a 5 anos) demonstram ter niveis mais elevados de engagement. Por sua vez, os resultados
face a relagdo entre a antiguidade e o desempenho véo ao encontro da investigacdo de Tari e

Anike (2011)que demonstraram uma relacdo significativa entre a antiguidade e o desempenho.

LimitacGes da Investigacao
Embora os resultados suportem, ainda que parcialmente, uma das hipéteses estipuladas

nesta investigacao, existem limitacGes que devem ser consideradas em futuras investigacdes.
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Primeiramente poder-se-do indicar a dimensdo da amostra (n=120) e o tipo de
amostragem utilizados como uma limitagcdo. Dado a amostra ser do tipo ndo probabilistico e
conveniente, pode ndo ser representativa da populagdo tedrica, uma vez que a probabilidade
de cada elemento pertencer a amostra ndo € igual para todos os elementos (Maréco, 2011).
Deve ainda considerar-se que a investigacdo foi realizada num unico momento o que podera
constituir uma outra limitagdo. A presente investigacdo foi ainda realizada sendo constituida

por apenas um grupo de participantes, o que podera ser um indicador de uma outra limitac&o.

Importa ainda referir que de modo a compreender totalmente como se relacionam o
engagement no trabalho e o desempenho profissional deve ndo s6 considerar-se o impacto que
0 engagement no trabalho tem sobre o desempenho profissional, como considerar-se a relagdo

inversa, isto é, o eventual impacto do desempenho profissional no engagement no trabalho.

Uma outra limitacdo prende-se com o facto de a recolha de dados ter sido realizada por
questionario online, aliado ao facto de o questionario ser constituido por perguntas fechadas e

de resposta obrigatéria, o que podera ter condicionado algumas respostas dos participantes.

Adicionalmente, o facto de se ter considerado apenas colaboradores selecionados a
partir da populacdo Portuguesa podera constituir uma limitacdo, uma vez que estes resultados

nédo poderado ser considerados face a outras nacionalidades, com base em diferentes culturas.

A confirmagao de um “melhor” modelo em detrimento de outro para duas das escalas
utilizadas nesta investigacao constitui outra limitacdo. A confirmacdo de que o modelo a sete
fatores é melhor que um modelo a quatro fatores para a escala Préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos e que o modelo unidimensional ¢ melhor que o modelo tridimensional no que se
refere a escala Engagement no Trabalho sé se poderd testar verdadeiramente se esta
investigacdo for replicada com outra amostra, cujas caracteristicas demograficas sejam em
tudo semelhantes as da amostra desta investigacao. Por outras palavras, a confirmacao de um
“melhor” modelo em detrimento de outro numa investigacao replicada sé sera aceitavel se as
variaveis forem operacionalizadas da mesma maneira. Se se recorrer a outras escalas (parcial
e nao totalmente semelhantes as utilizadas nesta investigacdo), ndo se podera realizar essa

comparacao e confirmagéo de “melhor” modelo, uma vez que os resultados serdo diferentes.

O tipo de praticas avaliadas nesta investigacdo podera, em certa medida, constituir
uma limitacdo, uma vez que algumas das praticas podem ndo ser formalmente aplicadas em

todas as organizacdes, o que podera ter condicionado algumas das respostas dos participantes.

A dimensdo da escala Desempenho Profissional podera igualmente considerar-se uma
limitacdo. Tendo em conta que esta escala apenas é constituida por um reduzido conjunto de
itens (4 itens), podera ser alvo de uma impossibilidade para se generalizarem os resultados.
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Esta investigacdo considera ainda um conjunto de variaveis demogréaficas (i.e., género,
idade, filhos e/ou outros dependentes; estado civil, antiguidade na organizagdo e vinculo
laboral) que apenas foram investigadas e analisadas como variveis de controlo, no sentido de
caracterizar a amostra da presente investigacdo, o que podera ser indicador de uma limitagéo

uma vez que ndo se analisaram concretamente as relagdes entre estas variaveis e as principais.

Investigagdes Futuras

De acordo com as limitacdes apresentadas, sugere-se que em investigac@es futuras se
considerem amostras de maior dimensdo e com base noutro tipo de amostragem, de modo a
que se possa mais facilmente generalizar os resultados para a popula¢do geral. Devem ainda
ser consideradas diferentes organizacdes, a um nivel individual, com o intuito de se obter
resultados mais fidedignos para cada organizacdo, dado que a implementacdo das mesmas
PGRH em diferentes organiza¢des podera ter um impacto diferente consoante a organizacao.
InvestigacOes futuras devem ainda considerar a analise de diferentes sectores organizacionais
(e.g. setor publico vs. privado) e de diferentes areas de negdcio (e.g., marketing, vendas, etc.)
bem como considerar a utilizacdo de praticas diferentes as utilizadas neste estudo (e.g.
préaticas relativas ao conflito trabalho-familia, & confianca organizacional, ao clima
organizacional) a fim de se obter uma melhor compreensdo sobre que PGRH influenciam

positiva e significativamente o desempenho profissional dos colaboradores nas organizacdes.

Investigagbes futuras devem analisar em maior profundidade as relagdes entre as
varidveis demograficas e as variaveis principais apresentadas nesta investigacdo. Sera
interessante perceber se existem diferentes impactos da variavel praticas de gestdo de recursos
humanos sobre cada uma dessas variaveis (i.e., género, idade, filhos e/ou outros dependentes,
estado civil, antiguidade na organizacdo e vinculo laboral). Deverdo ainda considerar-se no
futuro outras variaveis de interesse, tais como o nivel hierdrquico na organizagdo, a
expatriacdo (i.e., se o colaborador é expatriado ou ndo), a variabilidade de funcGes, o género
das chefias (e.g. masculino vs. feminino), o tipo de cultura/pais e o tamanho da organizagéo.
Estas analises poderdo ser Uteis de modo a que se possam adequar as PGRH de acordo com as
variaveis referidas, com o intuito de obter uma melhor percecéo de desempenho profissional.

O modelo de investigacdo utilizado na presente investigacdo deve ser aplicado em
investigacOes futuras tendo por base outras variaveis mediadoras (e.g. seguranca laboral).
Considera-se necessario explorar aprofundadamente o efeito de outras variaveis mediadoras

para uma melhor compreenséo destas relagdes no &mbito da Gestdo de Recursos Humanos.
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Sera ainda interessante que investigacdes futuras utilizem escalas de Desempenho
Profissional mais alargadas, isto é, com diferentes dimensdes e um maior numero de itens. Os

resultados obtidos poderdo ser diferentes face ao impacto das praticas sobre o desempenho.

Estudos longitudinais com base no modelo desta investigagdo devem ser realizados no
futuro ndo sé para uma melhor compreensdo do modelo como para a verificagdo de existéncia

de relagdes positivas e significativas, ou ndo, entre as variaveis em estudo, ao longo do tempo.

A utilizacdo de mais do que um grupo de investigacdo a fim de estudar as relagdes

entre as variaveis mencionadas, sera algo igualmente a ter em conta em investigagdes futuras.

Sugere-se adicionalmente que investigacdes futuras considerem a variavel engagement
no trabalho ndo apenas ao nivel individual (replicacdo desta investigacdo) como ao nivel de
equipas, de modo a perceber se as percecdes partilhadas dos colaboradores sdo determinantes

na compreensao acerca de que PGRH seréo as consideradas mais adequadas nas organizagoes.

Implicacbes Tedricas, Metodoldgicas e Praticas
Implicacdes Tedricas
A presente investigacdo surge como contributo as investigacbes em Gestdo de

Recursos Humanos, ampliando o conhecimento sobre as relacbes entre as PGRH, o
engagement no trabalho e o desempenho profissional, a nivel individual, na populagdo geral.

A relacdo positiva entre as praticas avaliacdo de desempenho e comunicacdo e o
desempenho oferece evidéncias a investigacbes neste ambito. Esta investigacdo funciona
ainda como contributo as investigacdes no ambito do engagement no trabalho, ao demonstrar
ndo sO que o engagement no trabalho é influenciado pelas PGRH como também ao verificar

que o engagement € preditor de melhores desempenhos profissionais entre os colaboradores.

Implicagbes Metodologicas

Embora a fiabilidade das trés escalas utilizadas nesta investigacdo seja considerada
boa ou excelente, propde-se que em estudos futuros, com caracteristicas em tudo semelhantes
a este mas com a diferenga de possuir uma amostra de maior dimensao, se analise novamente
a validade de conteudo para cada uma dessas escalas. Devera ainda ter-se especial aten¢do ao
procedimento de recolha dos dados, uma vez que nesta investigagéo o facto da recolha de

dados ter sido realizada através de questionarios online, pode ter constituido uma limitacao.

Implicagdes Praticas
A Direcdo de Recursos Humanos tem um papel preponderante nas organizagdes. Neste

sentido, a presente investigacdo fornece resultados que podem ser utilizados pelas direcdes de
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recursos humanos com o objetivo ndo s de aumentar 0 engagement entre os colaboradores
como aumentar os desempenhos profissionais dos mesmos. Estes profissionais devem assumir
a responsabilidade de intervir, através da implementacdo de boas PGRH, no sentido de
promover 0 engagement e de aumentar os desempenhos profissionais, 0 que contribuird para o

sucesso organizacional, garantindo vantagem sustentavel relativamente a outras organizacoes.

Deste modo, as direcdes de gestdo de recursos humanos devem assegurar a
implementacao de boas PGRH e garantir que estas sdo cumpridas de modo a que produzam os

efeitos desejados, nomeadamente ao nivel das atitudes e comportamentos dos colaboradores.

O investimento na restruturacdo das PGRH e na implementacdo de boas préaticas
reflete beneficios tanto para os colaboradores como para as organizacdes. Por um lado, como
resultado da implementacdo das boas praticas, o engagement a nivel individual influenciard o
engagement a nivel de equipas, sendo benéfico para os colaboradores. Por outro, o
engagement individual influenciard o engagement a nivel organizacional, beneficiando as

organizagOes, dado que aumentardo desempenhos profissionais e resultados organizacionais.

Os resultados da presente investigacdo alertam para a necessidade de mudancas
organizacionais no que respeita ao reajuste das PGRH. Os resultados sugerem que quanto
melhor implementadas as PGRH analisadas, melhor percecionadas serdo as mesmas pelos
colaboradores e consequentemente melhor sera o engagement no trabalho. Neste sentido,
deduz-se que as praticas mencionadas sao praticas nas quais as direcdes de gestdo de recursos
humanos devem investir de modo a que se melhorem os niveis de engagement no trabalho.
Assim, os diretores e/ou gestores de recursos humanos devem assegurar que nas organizacgoes
sdo aplicadas as melhores PGRH a fim de promover o desenvolvimento dos colaboradores,
sendo que devem igualmente facilitar o engagement no trabalho através das praticas. Esta
investigacdo demonstra a relevancia de atualmente se implementarem ndo s6 boas PGRH

como programas inovadores e impulsionadores de elevados niveis de engagement no trabalho.

De modo geral, a investigacdo demonstra que todas as PGRH (i.e., integracdo e
acolhimento, formacéo, avaliacdo de desempenho, carreira, recompensas, comunicacdo e
celebracdo) tém um impacto positivo no engagement no trabalho; que as praticas avaliagdo de
desempenho e comunicagdo tem um impacto positivo sobre o desempenho profissional dos
colaboradores e que o0 engagement no trabalho tem um efeito positivo e significativo sobre o
desempenho profissional. Neste sentido, considera-se que diversos progressos e mudancas
devem ser realizados pelas organizagdes, considerando o0s resultados obtidos, em relacdo ao
desenvolvimento dos recursos humanos, a velocidade das mudangas organizacionais e a

modificacdo de préaticas a fim de se reter colaboradores e assegurar vantagem organizacional.
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CONCLUSAO

A presente investigagdo analisou a relacdo entre as praticas de gestdo de recursos
humanos e o desempenho profissional, mediada pelo engagement no trabalho. Os resultados
confirmaram que as praticas avaliacdo de desempenho e comunicacdo tém um impacto
positivo e significativo sobre o desempenho profissional, que todas as PGRH tém um impacto
positivo e significativo sobre o engagement no trabalho e que o o engagement no trabalho tem
um impacto positivo e significativo sobre o desempenho profissional. No entanto, ndo se

confirmou um efeito mediador do engagement entre as PGRH e o desempenho profissional.

Esta investigacdo demonstrou ainda que os participantes mais jovens percecionam
melhor as PGRH, que os participantes mais velhos percecionam melhor o engagement no
trabalho, que os participantes com filhos e/ou outros dependentes demonstram ter uma melhor
percecdo de engagement no trabalho e, finalmente, que quanto maior a antiguidade na
organizacdo, menores as percec¢des de engagement no trabalho e de desempenho profissional.

Os resultados encontrados permitem corroborar investigacbes ja realizadas neste
ambito. Em primeiro lugar, os resultados vao de encontro ao modelo de Paauwe e Richardson
(1997) que demonstra que PGRH tém um efeito direto nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores, influenciando desse modo o desempenho profissional dos mesmos. Do mesmo
modo corroboram o defendido por Joshi e Sodhi (2011) de que as boas praticas de gestdo de
recursos humanos refletem o nivel de engagement no trabalho dos colaboradores e o
defendido por Sardar e colaboradores (2011) sobre a existéncia de uma relagéo significativa e
positiva entre essas praticas e o engagement no trabalho. Os resultados obtidos permitem
adicionalmente ir ao encontro das investigacdes de Nishii e colaboradores (2008) e Hannah e
Iverson (2004), que demonstram que as boas PGRH se encontram associadas as atitudes dos
colaboradores, sendo que estes ultimos as consideram como um investimento por parte das
organizages, sentindo que devem retribuir & mesmas através de comportamentos positivos.
Por outro lado, os resultados encontram-se alinhados com o defendido por Schaufeli e
Salanova (2007) de que colaboradores com elevados niveis de engagement no trabalho estdo
dispostos a ir mais além do que aquilo que lhes é exigido, apresentando melhores
desempenhos profissionais e por Bakker e colaboradores (2008) de que colaboradores
engaged no seu trabalho se sentem como valor acrescentado para a organizagao, apresentando
melhores desempenhos profissionais. Estes resultados encontram-se igualmente alinhados
com a investigacdo de Schaufeli e colaboradores (2006), a colaboradores a desempenhar
diferentes fungdes, em que concluiram que o engagement se relacionava positivamente com o
desempenho profissional nas diferentes funcdes e de Salanova e colaboradores (2005), com
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colaboradores das areas de hotelaria, em que demonstraram que quanto mais elevado era o

nivel de engagement no trabalho, melhor era o desempenho profissional dos colaboradores.

Estes resultados corroboram ainda investigacdes face as relacdes entre as variaveis
demogréficas e as variaveis PGRH, engagement no trabalho e desempenho profissional.
Concretamente, estes resultados vdo de encontro as investigagdes de Schaufeli e Salanova
(2007) e Pitt-Catsouphes e Matz-Costa (2009) de demonstram que colaboradores mais velhos
percecionam melhor o engagement no trabalho, a investigacdo de Kmec (2011), em que se
concluiu que os participantes com filhos demonstram ter niveis mais elevados de engagement
no trabalho e as investigacdes de Tari e Anike (2011) que defendem a existéncia de uma
relacdo positiva e significativa entre a antiguidade na organizacdo e desempenho profissional.

Por um lado, a nivel tedrico, espera-se que os resultados desta investigacdo possam
inspirar novas investigagdes neste ambito que contribuam para a melhor compreenséo destas
relacbes. Por outro, a nivel pratico, pretende-se alertar para o justificado investimento por
parte das organizacfes na implementacdo de boas PGRH a fim de se obterem elevados niveis
de engagement no trabalho. Considerando a atual competitividade a nivel organizacional,

considera-se que a melhor compreenséo destas relagdes € crucial para qualquer organizag&o.

Pensa-se adicionalmente que o papel de responsabilidade social das organizac6es pode
igualmente beneficiar com a implementacéo de boas PGRH nas organiza¢fes, nomeadamente
face as taxas de empregabilidade, a conjuntura econémica e a instabilidade e competitividade
laboral, uma vez que ao promoverem o0 engagement no trabalho através de boas PGRH
contribuem para que os colaboradores se sintam como valor acrescentado para a organizacéo,
retribuindo com melhores desempenhos o0 que, consequentemente, permite assegurar

vantagem competitiva, sendo que podera ter impacto positivo face ao panorama econémico.

Constatou-se que a implementacdo de boas PGRH promove o engagement no trabalho
que, por sua vez, podera contribuir de forma direta (e.g. aumento de desempenhos) e indireta
(e.g. clima organizacional positivo - dado que o engagement individual no trabalho podera
potenciar niveis elevados de engagement a nivel de equipas e de engagement a nivel
organizacional) para as organizacgdes. Neste sentido, serd benéfico que as mesmas restruturem

as PGRH e desenvolvam programas de desenvolvimento do capital humano e de engagement.

Tendo por base a atual conjuntura econémica e 0 impacto que a mesma exerce sobre
as organizacOes, sera sempre benéfico apostar no reajuste de PGRH e em programas de
promocdo de engagement no trabalho, uma vez que atualmente as organizacOes estdo
preocupadas ndo s6 com a melhoria de desempenhos profissionais, como em tornar os

colaboradores engaged no seu trabalho no sentido de fideliza-los e reté-los nas organizaces.
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Anexo A — Questionario: O Impacto das Praticas de Gestao de Recursos Humanos no

Desempenho Profissional: O Efeito de Mediagdo do Engagement no Trabalho

¥

\

lSP ﬁ O Impacto das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos no Desempenho
Profissional: O Efeito de Mediacdo do Engagement no Trabalho

INSTITUTO UNIVERSITARIO
CIENCIAS PSICOLOGICAS, SOCIALS E DA VIDA

Caro(a) participante,

O presente questionario visa conhecer a sua opinido acerca das praticas de gestdo de recursos humanos
implementadas na sua organiza¢do bem como os seus sentimentos face ao trabalho e as suas opinides
face ao seu desempenho profissional. Ndo existem respostas certas ou erradas, contanto apenas a sua
opinido pessoal. Por favor, seja sincero. O questionario € anénimo e as respostas sao confidenciais.

Para esclarecimentos adicionais sobre este projeto ou caso deseje receber os resultados do mesmo,
sinta-se a vontade para me contactar através do seguinte e-mail: ana.rita.rodrigues.dias@gmail.com.

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Nesta sec¢do, pretende-se que pense nas praticas de gestdo de recursos humanos implementadas pela
organizagdo. Por favor, assinale (1-5) até que ponto concorda com cada afirmacéo, utilizando a escala:

Discordo Totalmente Discordo N&o concordo nem discordo Concordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

1. Integracédo e Acolhimento
Quando comecei a trabalhar nesta organizacéo recebi:

1. Informacg&o adequada para iniciar as minhas fungdes. 1 2 3 45
2. Apoio adequado por parte da minha chefia, no sentido de facilitar a minha integracéo. 1 23 45

3. Apoio adequado por parte dos meus colegas, no sentido de facilitar a minha integracdo. 1 2 3 4 5

2. Formacéo

Quando penso na formacéo que tenho recebido nesta organizagéo, considero-a:
4. Adequada para melhorar o meu desempenho. 1 23 45
5. Adequada para aumentar o meu valor profissional. 1 2 3 45
6. Adequada para desenvolver as minhas competéncias profissionais. 1 2 3 45

3. Avaliagéo de Desempenho
Ao refletir sobre a minha avaliacdo de desempenho nesta organizacdo, considero que:

7. Os critérios de avaliacdo sdo claros. 1 2 3 45
8. O ‘feedback’ que recebo ¢ util para melhorar o meu desempenho. 1 2 3 45
9. Os aspetos qualitativos do meu desempenho também séo tidos em consideracao. 1 2 3 45
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4. Carreira
Quando penso no desenvolvimento da minha carreira nesta organizag&o, considero que:

10. Existem oportunidades de progressao na carreira. 1 2 3 45
11. A organizacdo apoia-me adequadamente no desenvolvimento da minha carreira. 1 2 3 45
12. As oportunidades de progressdo na carreira dependem do meu desempenho e das 1 2 3 4 5

minhas competéncias.

5. Recompensas
Considerando as recompensas que recebo nesta organizacdo, acredito que estas:

13. Estdo adequadamente relacionadas com o meu desempenho. 1 2 3 45
14. Estdo adequadamente relacionadas com o valor da minha funcéo na organizacéo. 1 2 3 45
15. Estéo adequadamente relacionadas com o valor da minha funcéo no mercado. 1 23 45

6. Comunicacéo
Quando penso na comunicacdo interna nesta organizagdo, considero que:

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

17. A informacdo que recebo através dos meios de comunicacéo interna é util paraum 1 2 3 4 5
melhor conhecimento acerca da organizagéo.

18. A informacdo que recebo através dos meios de comunicacdo interna ajuda-me a 1 2 3 4 5
melhorar o0 meu desempenho.

7. Celebragéo
Quando penso nas formas de celebragéo e reconhecimento utilizadas por esta organizacéo, considero que estas:

19. Reforcam o espirito de equipa dos colaboradores. 1 23 45
20. Promovem o orgulho de pertencer a organizagao. 1 2 3 45
21. Funcionam como incentivo a melhoria continua do desempenho. 1 2 3 45

© Cesario (2013). A utilizagdo da escala de medida (em construgdo) esta autorizada para pesquisas cientificas sem fins
comerciais. O uso comercial e/ou ndo cientifico esta proibido, a menos que haja permissao prévia admitida pelo autor.
Desempenho Profissional

Nesta seccdo, pretende-se que indique até que ponto concorda com cada afirmacdo (de 1 a 5) acerca do
seu desempenho profissional, utilizando a seguinte escala:

Discordo Totalmente Discordo N&o concordo nem discordo ~ Concordo Concordo Totalmente

1 2 3 4 5
1. Realizo adequadamente as tarefas que me estdo destinadas. 1 2 3 45
2. Independentemente das circunstancias, tenho produzido trabalho de elevada qualidade. 1 2 3 45
3. Atinjo os niveis de desempenho requeridos para a minha fungéo. 1 2 3 45
4. Desempenho sempre as tarefas que me sao atribuidas. 1 2 3 45

© Williams e Anderson (1991). A utilizacdo da escala de medida estd autorizada para pesquisas cientificas sem fins
comerciais. O uso comercial e/ou ndo cientifico esta proibido, a menos que haja permissédo prévia admitida pelos autores.
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Engagement no Trabalho

Nesta seccdo, pretende-se que dé a sua opinido sobre como se sente no seu trabalho. Se nunca
experienciou esse sentimento no trabalho assinale 0 (zero). Se ja o experienciou, assinale com que

frequéncia (de 1 a 6), tendo em conta a seguinte escala:

Nunca Quase nunca  Algumas vezes  Regularmente  Bastantes vezes Quase sempre
0 1 2 3 4 5
Algumas Uma vez ou Algumas Uma vez por Algumas vezes
Nenhuma vez N .
Vezes porano  menos por més  vezes por més semana por semana

Sempre

6

Todos os dias

1. No meu trabalho sinto-me cheio de energia.

2. O meu trabalho esta cheio de significado e propdsito.

3. O tempo voa quando estou a trabalhar.

4. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso.

5. Estou entusiasmado com o meu trabalho.

6. Quando estou a trabalhar, esque¢o tudo a minha volta.

7. O meu trabalho inspira-me.

8. Quando me levanto de manha, tenho vontade de ir trabalhar.
9. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

10. Estou orgulhoso com o trabalho que fago.

11. Estou imerso no meu trabalho.

12. Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo.
13. O meu trabalho é desafiante.

14. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. Sou muito persistente no meu trabalho.

16. Para mim é dificil desligar-me do meu trabalho.

O O O O O O ©O O O ©O ©O © ©O O o o o
R = e T T = T o T S e e S e S S S N

17. Continuo a trabalhar, mesmo quando as coisas ndo correm bem.

[ T S O R O B S I S I A S A I S e S I A S S R\ \S T S )

W W W W W W W W W wWw w Ww w w w w w

e L L T R~ R R S i S T i

o o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 Oo1 O1 o1 O

D OO O O O O O O O O O O O O O o O

© Schaufeli e Bakker (2003). A utilizacdo da escala de medida esta autorizada para pesquisas cientificas sem fins comerciais.

O uso comercial e/ou ndo cientifico esta proibido, a menos que haja permisséo prévia admitida pelos autores.

Dados Demograficos

1. Género. Feminino[] Masculino []

2. ldade. []

3. Tenho filhos e/ou outros dependentes. Sim [[] N&o []

4. Estado Civil. Solteiro [[] Unido de Facto/Viver junto [] Casado[] Divorciado []
5. H& quanto tempo trabalha nesta organiza¢do? (em anos) []

6. Qual é o seu vinculo laboral? Contrato sem termo (efetivo) [ ] Contrato a termo certo []
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Anexo B — Analise de Outliers

Anélise de Outliers (N=120)

Valores Extremos

Numero de Participantes | Valor

1 77| 486

2 44| 476

Elevados 3 26| 4,48
4 78| 4,48

Préticas de Gestdo de Recursos Humanos 5 97| 4.43°
1 20| 1,00

2 95| 1,24

Baixos 3 9| 1,29
4 117 1,33

5 104| 1,38

1 13| 5,00

2 18| 5,00

Elevados 3 19| 5,00
4 20| 5,00
Desempenho Profissional S 21| 5,00°
1 95| 1,00

2 3| 2,25

Baixos 3 47| 3,00
4 30| 3,00

5 104| 3,25

1 89| 5,88

2 13| 5,82

Elevados 3 44| 5,82
4 117| 5,82
Engagement no Trabalho 5 7] 5,76
1 95| .18

2 47| 53

Baixos 3 67| 1,53
4 35| 1,65

> | 10| 1,82

a. Apenas uma lista parcial de casos com valor 4,43 é apresentada na tabela de valores mais elevados.

b. Apenas uma lista parcial de casos com valor 5,00 é apresentada na tabela de valores mais elevados.
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Valores Extremos e Outliers para a variavel Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
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Andlise de Outliers (N=119)

Valores Extremos

Numero de Participantes | Valor
1 77| 4,86
2 441 4,76
Elevados 3 26| 4,48
4 78| 4,48
o N 5 96| 4,43°
Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
1 20 1,00
2 9 1,29
Baixos 3 116| 1,33
4 103| 1,38
5 6 1,48
1 13| 5,00
2 18| 5,00
Elevados 3 19| 5,00
4 20 5,00
. 5 21| 5,00°
Desempenho Profissional
1 3 2,25
2 47( 3,00
Baixos 3 30| 3,00
4 103| 3,25
5 112 3,50°
1 89| 5,88
2 13| 5,82
Elevados 3 44 582
4 116| 5,82
5 77| 5,76
Engagement no Trabalho
1 47| 53
2 67 1,53
Baixos 3 35| 1,65
4 10| 1,82
5 27 2,00

a. Apenas uma lista parcial de casos com valor 4,43 é apresentada na tabela de valores mais elevados.

b. Apenas uma lista parcial de casos com valor 5,00 é apresentada na tabela de valores mais elevados.

c. Apenas uma lista parcial de casos com valor 3,50 é apresentada na tabela de valores mais baixos.
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Valores Extremos e Outliers para a variavel Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
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Anexo C — Andlise Descritiva da Amostra

Andlise Descritiva Relativa a Variavel Género

Frequéncia | Percentagem | % Valida | % Cumulativa

Feminino 72 60,5 60,5 60,5

Valido Masculino 47 39,5 39,5 100,0
Total 119 100,0 100,0

Analise Descritiva Relativa a Variavel Idade como Variavel Quantitativa

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Idade 119 19 78 31,53 9,249
Valido N 119

Analise Descritiva Relativa a Variavel Idade como Variavel Qualitativa

Frequéncia | Percentagem | % Valida | % Cumulativa
<29 anos 58 48,7 48,7 48,7
., De30a39anos 43 36,1 36,1 84,9
Valido
> 40 anos 18 15,2 15,2 100,0
Total 119 100,0 100,0

Andlise Descritiva Relativa a Variavel Filhos e/ou Outros Dependentes

Frequéncia | Percentagem | % Valida | % Cumulativa

Sim 36 30,3 30,3 30,3

Valido Néo 83 69,7 69,7 100,0
Total 119 100,0 100,0

Analise Descritiva Relativa a VVariavel Estado Civil

Frequéncia | Percentagem | % Valida | % Cumulativa
Solteiro 74 62,2 62,2 62,2
Viver junto 18 15,1 15,1 77,3
Valido Casado 18 15,1 15,1 92,4
Divorciado 9 7,6 7,6 100,0

Total 119 100,0 100,0

Anélise Descritiva Relativa a Variavel Anti

uidade como Variavel Qualitativa

N | Minimo | Méaximo | Média Desvio Padrdo
Antiguidade 119 1 46 6,21 7,929
Valido N 119

Anélise Descritiva Relativa a Varidvel Antiguidade como Variavel Qualitativa

Frequéncia | Percentagem | % Valida | % Cumulativa
De 1 a9 anos 94 79,0 79,0 79,0
Valido De 10 a 19 anos 16 13,4 13,4 92,4
> 20 anos 9 7,6 7,6 100,0
Total 119 100,0 100,0

Analise Descritiva Relativa a VVariavel Vinculo Laboral

Frequéncia | Percentagem [ % Valida | % Cumulativa

Contrato sem termo (efetivo) 72 60,5 60,5 60,5

Valido Contrato a termo certo 47 39,5 39,5 100,0
Total 119 100,0 100,0

80




Anexo D — Andlise das Qualidades Métricas
1. Escala Praticas de Gestao de Recursos Humanos

1.1.Anélise da Validade
1.1.1. Andlise Fatorial Exploratéria

Scree Plot da Analise Fatorial Exploratoria da Escala de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
com Eigenvalues superiores a 1 (Analise Fatorial Exploratéria a Quatro Fatores)

Scree Plot

Eigenvalue
Y
1

T 1T T T T T 1T T T T T 1
12 3 4 5 & T 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Component Number

Matriz com Rotacgdo de Fatores - Valores de Todos os Pesos Fatoriais

Matriz com Rotacédo de Fatores *

Fator
1 2 3 4
PGRH_1 ,156 ,191 ,257 ,750
PGRH_2 231 ,372 ,206 ,688
PGRH_3 ,130 ,150 -,080 ,781
PGRH_4 314 ,789 ,199 ,243
PGRH_5 272 ,856 141 217
PGRH_6 277 ,844 ,159 ,236
PGRH_7 434 511 274 ,242
PGRH_8 522 ,543 ,118 272
PGRH_9 ,537 ,536 ,156 277
PGRH_10 -,004 ,516 ,683 ,039
PGRH_11 ,257 ,439 ,699 ,092
PGRH_12 11 ,523 ,671 ,060
PGRH_13 ,364 ,028 ,802 ,208
PGRH_14 474 ,008 ,7182 ,107
PGRH_15 ,465 ,087 124 ,097
PGRH_16 ,710 ,100 ,306 ,342
PGRH_17 723 ,123 ,239 ,347
PGRH_18 721 ,304 ,133 225
PGRH_19 ,798 ,331 ,279 ,018
PGRH_20 , 746 321 ,320 ,055
PGRH 21 , 7136 413 ,330 ,010

Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizacdo Kaiser.
a. Rotacdo Convergente em 11 interacGes.
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Scree Plot da Analise Fatorial Exploratoria da Escala de Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
com Eigenvalues superiores a 1 (Anélise Fatorial Exploratéria Forcada a 7 fatores)

Scree Plot

=

Eigenvalue
B
1

4

T T T T 17 1T T T T T T 71
1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 M

Component Number

Matriz com Rotagdo de Fatores — Valores de Todos os Pesos Fatoriais

Matriz com Rotacdo de Fatores *
Fator

1 2 3 4 5 6 7
PGRH_1 | ,426| ,342|-,144],045]|,383|-,043|,578
PGRH_2 |,351( ,183| ,143],185]|,191| ,165|,684
PGRH_3 |,020(-,071| ,147],029|,045| ,213],893
PGRH_4 |,800( ,198| ,225],192|,105| ,318],161
PGRH_5 |,850( ,044| ,215]|,277|,185| ,221|,134
PGRH_6 |,841| ,092| ,225(,252],142( ,249(,161
PGRH_7 |,361| ,310| ,101(,177],200( ,696 (,105
PGRH_8 |,298| ,093| ,248(,195],269( ,710(,201
PGRH_9 |,279| ,147] ,314],194|,198( ,719|,244
PGRH_10 | ,187| ,204| ,072|,866|,066 | ,175(,061
PGRH_11|,251| ,363| ,222],701|,250( ,117|,070
PGRH_12 | ,232| ,243| ,196,805|,098| ,150|,098
PGRH_13],088( ,833| ,162|,288|,174| ,123]|,127
PGRH_14|,065| ,850| ,251,236|,203| ,165],026
PGRH_15],164| ,803| ,281],209|,171| ,143]|,025
PGRH_16 | ,024| ,282| ,196],193|,752| ,385],159
PGRH_17 | ,155( ,232| ,267|,135|,803| ,176],172
PGRH_18 | ,364| ,143| ,372|,088],705( ,140(,079
PGRH_19 | ,195| ,283| ,790(,164|,271| ,265(,112
PGRH_20 | ,246| ,336| ,761|,160|,250( ,167(,146
PGRH_21|,285| ,274| ,732|,254],291 | ,219(,081
Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo Kaiser.
a. Rotagdo Convergente em 8 interagdes.
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1.1.2. Analise Fatorial Confirmatéria
1.1.2.1.Modelo a Quatro Fatores (Parametros Estandardizados)

¥? (110)=241.496; p=.000; »?/gl=.2.195; GFI=.816; CFI1=.932; NFI=.883; RMSEA=.101; p(rmsea<.05) =.000

1.1.2.2.Modelo a Sete Fatores (Parametros Estandardizados)
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+2(168)=325.544; p=.000; y2/gl=1.938; GFI=.816; CFI=.936; NFI=.877; RMSEA=.089; p(rmsea<.05) =.000
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1.2.Anélise da Fiabilidade
1.2.1. Analise da Fiabilidade da Escala Total

Processamento de Casos

N %
Validos 119 100,0
Casos Excluidos ® 0 0
Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,953

21

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se o
item for eliminado

Variancia da escala se o
item for eliminado

Item Corrigido —
Correlacao Total

Alpha de Cronbach se o
item for eliminado

PGRH_1
PGRH_2
PGRH_3
PGRH_4
PGRH_5
PGRH_6
PGRH_7
PGRH_8
PGRH_9
PGRH_10
PGRH_11
PGRH_12
PGRH_13
PGRH_14
PGRH_15
PGRH_16
PGRH_17
PGRH_18
PGRH_19
PGRH_20
PGRH 21

63,72
63,48
63,21
63,92
63,87
63,87
63,97
63,80
63,76
64,44
64,33
64,30
64,51
64,40
64,46
63,97
63,82
64,08
64,01
63,91
64,03

286,304
282,014
294,642
276,935
275,281
275,422
279,991
278,705
278,813
278,960
275,358
275,653
278,472
278,192
279,013
277,050
281,147
278,569
276,161
277,034
274,499

,530
,631
,336
,759
729
742
714
,718
,746
,589
,740
,668
,664
,676
,682
,707
,699
,698
,768
,765
,801

,953
,951
,955
,950
,950
,950
,950
,950
,950
,952
,950
,951
,951
,951
,951
,950
,951
,951
,950
,950
,949

1.2.2. Analise da Fiabilidade da Dimensdo Integracao e Acolhimento

Processamento de Casos

N %
Validos 119 100,0
Casos Excluidos ? 0 0
Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,764

3

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se o
item for eliminado

Variancia da escala se o
item for eliminado

Item Corrigido —
Correlagao Total

Alpha de Cronbach se 0
item for eliminado

PGRH_1
PGRH_2
PGRH_3

7,70
7,45

7,18

3,382
3,030
3,779

,576
,662
,557

,706
,604
127
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1.2.3. Andlise da Fiabilidade da Dimensdo Formac&o

Processamento de Casos

N %
Validos 119 100,0
Casos Excluidos ? 0 0
Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,967

3

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se o
item for eliminado

Variancia da escala se o
item for eliminado

Item Corrigido —
Correlacio Total

item for eliminado

PGRH_4 6,65 5,874 ,899 973
PGRH_5 6,60 5,209 ,943 ,940
PGRH_6 6,59 5,312 ,947 ,937

1.2.4. Analise da Fiabilidade da Dimensdo Avaliacdo de Desempenho

Processamento de Casos

N %
Validos 119 100,0
Casos Excluidos ? 0 0
Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,883

3

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se o
item for eliminado

Variancia da escala se 0
item for eliminado

Item Corrigido —
Correlacao Total

Alpha de Cronbach se o
item for eliminado

PGRH_7 6,83 4,294 728 872
PGRH_8 6,66 3,957 779 ,828
PGRH 9 6,61 4,019 812 ,799
1.2.5. Anélise da Fiabilidade da Dimensdo Carreira
Processamento de Casos
N %

Validos 119 100,0

Casos Excluidos ? 0 ,0

Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,893

3
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Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se 0 | Variancia daescalase o | Item Corrigido— | Alpha de Cronbach se o
item for eliminado item for eliminado Correlacao Total item for eliminado
PGRH_10 5,76 5,593 ,802 ,838
PGRH_11 5,65 6,179 177 ,860
PGRH 12 5,62 5,627 ,795 ,844
1.2.6. Analise da Fiabilidade da Dimensdo Recompensas
Processamento de Casos
N %

Validos 119 100,0

Casos Excluidos ? 0 0

Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,933

3

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se o
item for eliminado

Variancia da escala se o

item for eliminado

Item Corrigido —
Correlacio Total

Alpha de Cronbach se o
item for eliminado

PGRH_13 5,52 5,235 832 928
PGRH_14 5,41 4,956 916 ,860
PGRH_15 5,47 5,421 843 919
1.2.7. Andlise da Fiabilidade da Dimensdo Comunicagdo
Processamento de Casos
N %

Validos 119 100,0

Casos Excluidos 0 0

Total 119 100,0

a. Excluso Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,893

3

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se o
item for eliminado

Variancia da escala se o

item for eliminado

Item Corrigido —
Correlagao Total

Alpha de Cronbach se o
item for eliminado

PGRH_16 6,48 4,218 , 796 ,845
PGRH_17 6,34 4,649 ,852 ,802
PGRH_18 6,60 4,616 , 735 ,896
1.2.8. Andlise da Fiabilidade da Dimensdo Celebracéo
Processamento de Casos
N %

Validos 119 100,0

Casos Excluidos ? 0 0

Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.
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Estatistica de Fiabilidade

Alpha de

Cronbach

N de Itens

,953

3

Estatisticas Totais - Item

Média da Escala se 0 | Variancia daescalase o | Item Corrigido— | Alpha de Cronbach se o
item for eliminado item for eliminado Correlagao Total item for eliminado
PGRH_19 6,45 4,843 ,918 ,919
PGRH_20 6,35 5,078 ,886 ,943
PGRH 21 6,47 4,828 ,901 ,932
1.3.Anélise da Sensibilidade
1.3.1. Andlise da Sensibilidade dos Itens
e N ———1 Mediana | Assimetria | Achatamento | Minimo | Maximo
Valido | Missing
PGRH_1 119 0 4,00 -,621 -,391 1 5
PGRH_2 119 0 4,00 -,798 ,110 1 5
PGRH_3 119 0 4,00 -1,029 ,927 1 5
PGRH_4 119 0 4,00 -,584 -,502 1 5
PGRH_5 119 0 4,00 -,496 -,758 1 5
PGRH_6 119 0 4,00 -,454 -, 749 1 5
PGRH_7 119 0 3,00 -,573 -,226 1 5
PGRH_8 119 0 3,00 -,356 -,457 1 5
PGRH_9 119 0 4,00 -,700 -,018 1 5
PGRH_10 119 0 3,00 172 -1,200 1 5
PGRH_11 119 0 3,00 ,063 -1,014 1 5
PGRH_12 119 0 3,00 -,040 -1,253 1 5
PGRH_13 119 0 3,00 ,089 -1,131 1 5
PGRH_14 119 0 3,00 -,087 -1,123 1 5
PGRH_15 119 0 3,00 -,017 -1,031 1 5
PGRH_16 119 0 3,00 -211 -,855 1 5
PGRH_17 119 0 3,00 -,298 -,331 1 5
PGRH_18 119 0 3,00 -,150 -,841 1 5
PGRH_19 119 0 3,00 -,404 -,624 1 5
PGRH_20 119 0 3,00 -,550 -,326 1 5
PGRH 21 119 0 3,00 -,367 -, 758 1 5
1.3.2. Analise da Sensibilidade da Escala e Dimensdes da Escala
Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica [ gl | Sig. | Estatistica| gl | Sig.
PGRH ,068 119,200 ,977 119,038
PGRH_IA ,1711 119,000 ,933 (119,000
PGRH_FO ,221( 119,000 ,907 (119,000
PGRH_AD ,159 119 ( ,000 ,941 (119,000
PGRH_CA ,1131 119,001 ,943 119,000
PGRH_RE ,123( 119,000 ,941 (119,000
PGRH_CO ,107 ( 119,002 ,961 (119,002
PGRH_CE ,159 [ 119 | ,000 ,936 (119,000
a. Correcdo de Lilliefors
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Estatisticas Descritivas

Estatistica | Erro Padrdo
Média 3,1997 ,07646
Mediana 3,3333
Desvio Padrdo ,83413
PGRH Minimo 1,00
Méximo 4,86
Assimetria -,453 ,222
Achatamento -,332 ,440
Média 3,7227 ,07989
Desvio Padrdo ,87152
PGRH_IA  Assimetria -826 222
Achatamento ,520 ,440
Média 3,3053 ,10627
Desvio Padrao 1,15924
PGRH_FO Assimetria -,580 ,222
Achatamento -,662 ,440
Média 3,3501 ,09009
Desvio Padrao ,98276
PGRH_AD A ssimetria -599 222
Achatamento ,165 ,440
Média 2,8375 ,10755
Desvio Padrao 1,17320
PGRH_CA Assimetria -,032 ,222
Achatamento -1,166 ,440
Média 2,7339 ,10286
Desvio Padrao 1,12209
PGRH_RE Assimetria -,023 222
Achatamento -,972 ,440
Média 3,2353 ,09467
Desvio Padrao 1,03275
PGRH_CO Assimetria -,187 222
Achatamento -,572 ,440
Média 3,2129 ,10046
Desvio Padrdo | 1,09590
PGRH_CE Assimetria - 477 ,222
Achatamento -,523 ,440

2. Escala Desempenho Profissional
2.1.Andlise da Validade

2.1.1. Analise Fatorial Confirmatoria
2.1.1.1.Modelo a Um Fator (Parametros Estandardizados)

1¥(2)=.0162; p=.922; y2/gl=.081; GFI=.999; CFI=1.000; NFI=.999; RMSEA=.000; p(rmsea<.05) =.941
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2.2.Anélise da Fiabilidade
2.2.1. Analise da Fiabilidade da Escala Total

Processamento de Casos

N %
Validos 119 100,0
Casos Excluidos ? 0 0
Total 119 100,0

a. Excluséo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,834

4

Estatisticas Totais - Item

Média da Escalase o | Variancia da escala se 0 Item Corrigido — Alpha de Cronbach se o
item for eliminado item for eliminado Correlagao Total item for eliminado
DES 1 13,04 2,990 ,661 ,798
DES 2 13,19 2,276 , 745 754
DES 3 13,04 2,702 ,646 ,798
DES 4 12,88 2,783 ,631 ,804
2.3.Andlise da Sensibilidade
2.3.1. Andlise da Sensibilidade dos Itens
— — Mediana | Assimetria | Achatamento | Minimo | M&ximo
Valido | Missing
DES_1 119 0 4,00 ,005 -, 795 3 5
DES_2 119 0 4,00 -1,189 2,783 1 5
DES_3 119 0 4,00 -,684 ,282 2 5
DES 4 119 0 5,00 -,920 -,197 3 5
2.3.2. Andlise da Sensibilidade da Escala
Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica | gl | Sig. | Estatistica| gl | Sig.
DES ,134 119,000 ,911(1191,000

a. Correcdo de Lilliefors

Estatisticas Descritivas

Estatistica | Erro Padrdo
Média 4,3466 ,04876
Mediana 4,5000
Desvio Padrao ,53193
DES Minimo 2,25
Méaximo 5,00
Assimetria - 772 222
Achatamento 1,025 ,440
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3. Escala Engagement no Trabalho

3.1.Analise da Validade
3.1.1. Anélise Fatorial Confirmatéria

3.1.1.1.Modelo a Trés Fatores (Parametros Estandardizados)
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+(116)=278.586; p=.000; y2/gl=2.402; GFI=.770; CFI=.902; NFI=.845; RMSEA=.109; p(rmsea<.05) =.000

3.1.1.2.Modelo a Um Fator - Sem Item ENG_16 e ENG_17 (Parametros Estandardizados)

B2

Engagams=nt

-23

1?(84)=152.816; p=.000; y2/gl=1.819; GFI=.851; CFI=.956; NFI=.909; RMSEA=.083; p(rmsea<.05) =.007
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3.2.Analise da Fiabilidade
3.2.1. Analise da Fiabilidade da Escala Total

Processamento de Casos

N %
Validos 119 100,0
Casos Excluidos ? 0 0
Total 119 100,0

a. Exclusdo Listwise baseada em todas as variaveis do processo.

Estatistica de Fiabilidade

Alpha de Cronbach

N de Itens

,960

15

Estatisticas Totai

S - ltem

Média da Escala se 0 | Variancia da escala se o Item Corrigido — | Alpha de Cronbach se o
item for eliminado item for eliminado Correlagéo Total item for eliminado
ENG_1 55,91 259,881 ,769 ,957
ENG_2 56,08 252,765 ,769 ,957
ENG_3 55,84 252,491 734 ,958
ENG_4 56,27 250,690 ,854 ,955
ENG_5 56,23 246,974 ,885 ,955
ENG_6 56,50 255,540 ,627 ,960
ENG_7 56,34 248,889 ,819 ,956
ENG_8 56,46 250,352 ,739 ,958
ENG_9 55,75 253,546 ,801 ,956
ENG_10 55,70 251,840 ,784 ,957
ENG_11 56,19 252,971 794 ,957
ENG_12 55,98 262,644 571 ,961
ENG_13 55,98 250,644 ,803 ,956
ENG_14 56,13 248,196 874 ,955
ENG_15 55,46 258,183 ,731 ,958
3.3.Andlise da Sensibilidade
3.3.1. Anélise da Sensibilidade dos Itens
- — Mediana | Assimetria | Achatamento | Minimo | M&ximo
Valido | Missing

ENG_1 119 0 4,00 -,439 -,281 1 6

ENG_2 119 0 4,00 -,416 -,486 0 6

ENG_3 119 0 5,00 -,675 -,172 0 6

ENG_4 119 0 4,00 -,395 -,329 0 6

ENG_5 119 0 4,00 -,387 -, 734 0 6

ENG_6 119 0 4,00 -,300 -,626 0 6

ENG_7 119 0 4,00 -,573 -,308 0 6

ENG_8 119 0 4,00 -,446 -,525 0 6

ENG_9 119 0 5,00 -,566 -,401 1 6

ENG_10 119 0 5,00 -,729 -,220 0 6

ENG_11 119 0 4,00 -,348 -,399 0 6

ENG_12 119 0 4,00 -, 776 ,246 0 6

ENG_13 119 0 4,00 -,422 -, 787 1 6

ENG_14 119 0 4,00 -,463 -,597 0 6

ENG_15 119 0 5,00 -,913 714 0 6
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3.3.2. Analise da Sensibilidade da Escala

Estatisticas Descritivas

Estatistica | Erro Padrédo
Média 4,0039 ,10401
Mediana 4,1333
Desvio Padrdo | 1,13461
ENG Minimo ,20
Méaximo 6,00
Assimetria -,5635 ,222
Achatamento ,029 ,440
Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica [ gl | Sig. | Estatistica| gl | Sig.
ENG ,090] 119,019 ,97111191,011

a. Correcgdo de Lilliefors
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Anexo E — Comparagdes entre Médias
1. Variavel Idade
1.1. Idade e Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
Com o intuito de se realizar a comparacdo entre médias, realizar-se-4 o teste paramétrico
ANOVA One Way, apds a verificacdo dos pressupostos a realizagdo do mesmo. Caso se verifique a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre grupos, realizar-se-4 um teste Post Hoc.

De acordo com o output referente aos Testes de Normalidade, verifica-se, atraves do teste
Kolmogorov-Smirnov, que a varidvel dependente segue distribuicdo normal (p=.200 > a =.05).

Testes de Normalidade

|dade Kolmog.orov—Smirns)va Sha_piro—WiIk .
Estatistica | gl | Sig. | Estatistica | gl | Sig.
<a 29 anos ,057 1581 ,200 979158 ,424
PGRH De 30 a 39 anos ,092] 431 ,200 ,976 | 43,508
>a 40 anos ,166 | 18| ,200 ,945118 1,353

a. Correcéo de Lilliefors

De acordo com o output referente ao Teste de Homogeneidade de Variancias, apresentado
seguidamente, observa-se que néo se verifica o pressuposto de Homogeneidade (p=.026 < o =.05).

Teste de Homogeneidade de Variancias

Estatistica de Levene [gl1| gl2 Sig.

Baseado na Média 3,772 2 116,026

PGRH Baseado na Mediana 3,648 2 116,029
Baseado na Mediana e com ajuste de gl 3,648 2]112,475|,029
Baseado na Média Aparada 3,789 2 116,025

Uma vez que ndo se verifica o pressuposto de Homogeneidade das Variéncias, optou-se por se
proceder a transformagfes matematicas da variavel dependente a fim de homogeneizar as variancias
(Mardco, 2011). Para esse efeito, foi realizado o teste paramétrico ANOVA com correc¢do de Welch.

ANOVA de Welch
Ln Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
Soma dos Quadrados | gl | Quadrado Médio| F | Sig.
Between Groups 741 2 ,37114,206 | ,017
Within Groups 10,218 (116 ,088
Total 10,959 (118

Através da andlise dos resultados da ANOVA de Welch verifica-se que existem diferengas
estatisticamente significativas entre pelo menos dois dos grupos em estudo (p=.017 < a =.05). Neste
sentido, optou-se por se realizar um teste Post Hoc. O teste Post Hoc utilizado, neste caso, foi o Tukey
HSD, uma vez que se trata do teste mais robusto a violagdo dos pressupostos de normalidade e
homogeneidade de variancias e do mais indicado para amostras de grande dimensdo (Maréco, 2011).

Comparacdes Multiplas — Praticas de Gestdo de Recursos Humanos — Teste de Tukey HSD

() Idade (J) Idade Diferencadas | Erro | Sig. 95% IC
Médias (I-J) | Padrao Lim. Inf. | Lim. Sup.
De 30 a 39 anos 1151837 | ,05973 | ,033 ,0100 ,2936
<a 29 anos
>a 40 anos -,04141 | ,08008 | ,863 -,2315 ,1487
De 30 a 39 anos <a 29 anos -, 15183 | ,05973| ,033 -,2936 -,0100
>a 40 anos -,19324| ,08332 | ,057 -,3910 ,0046
<a?29 anos ,04141| ,08008 | ,863 -,1487 ,2315
> a 40 anos
De 30 a 39 anos ,19324 | ,08332| ,057 -,0046 ,3910

*. A diferenca das médias € significativa ao nivel .05.
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1.2. Idade e Engagement no Trabalho

Com o intuito de se realizar a comparacdo entre médias, realizar-se-4 o0 teste paramétrico
ANOVA One Way, apds a verificacdo dos pressupostos a realizacdo do mesmo. Caso se verifique a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre grupos, realizar-se-a& um teste Post Hoc.

De acordo com o output referente aos Testes de Normalidade, verifica-se, atraves do teste
Kolmogorov-Smirnov, que a variavel dependente ndo segue distribui¢do normal (p=.200 > 0=.05).

Testes de Normalidade

Idade Kolm(,)gf)rov-Smirn(')va Stjapiro-WiIk .
Estatistica | gl | Sig. | Estatistica | gl | Sig.
<a29 anos ,067 58 | ,200 ,963 58,075
ENG De 30 a 39 anos ,099 431,200 ,961 143,147
>a 40 anos ,097 181,200 ,960 18,608

a. Correcgdo de Lilliefors

De acordo com o output referente ao Teste de Homogeneidade de Variancias, apresentado
seguidamente, observa-se que ndo se verifica o pressuposto de Homogeneidade (p=.003 < o =.05).

Teste de Homogeneidade de Variancias

Estatistica de Levene [gl1| gl2 | Sig.
Baseado na Média 6,140 2 116,003
Baseado na Mediana 5051 2 116,008
Baseado na Mediana e com ajuste de gl 5,051| 2]107,597],008
Baseado na Média Aparada 6,024 2 116,003

Uma vez que ndo se verifica o pressuposto de Homogeneidade das Variancias, optou-se por se
proceder a transformacfes matematicas da variavel dependente a fim de homogeneizar as variancias
(Mardco, 2011). Para esse efeito, foi realizado o teste paramétrico ANOVA com correcdo de Welch.

ANOVA de Welch
Ln Engagement no Trabalho

Soma dos Quadrados | gl | Quadrado Médio| F | Sig.

Between Groups 1,249 2 ,625 (3,925 |,022
Within Groups 18,456 [ 116 ,159
Total 19,705 118

Através da andlise dos resultados da ANOVA de Welch verifica-se que existem diferencas
estatisticamente significativas entre pelo menos dois dos grupos em estudo (p=.022 < a =.05). Neste
sentido, optou-se por se realizar um teste Post Hoc. O teste Post Hoc utilizado, neste caso, foi o Tukey
HSD, uma vez que se trata do teste mais robusto a violagcdo dos pressupostos de normalidade e
homogeneidade de variancias e do mais indicado para amostras de grande dimenséo (Mar6co, 2011).

Comparacdes Multiplas — Engagement no Trabalho — Teste de Tukey HSD

() Idade (J) Idade Diferenga das Médias (I-J) | Erro Padrao | Sig. 95% IC
Lim. Inf. | Lim Sup.
De 30 a 39 anos ,01790 ,08027 (,973( -,1727 ,2085
<a?29anos M
>a 40 anos -,27740 ,10762(,030| -5329| -,0219
De 30 a 39 anos <a 29 anos -,01790 ,08027 | ,973 -,2085 1727
>a 40 anos -,29530 ,11198,026 | -5612| -,0294
<a?29 anos 27740 ,10762 | ,030 ,0219 5329
>a 40 anos *
De 30 a 39 anos ,29530 ,11198 | ,026 ,0294 [ 5612

*. A diferenca das médias € significativa ao nivel .05.
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2. Variavel Filhos e/ou Outros Dependentes
2.1.Filhos e/ou Outros Dependentes e Engagement no Trabalho

Com o intuito de se realizar a comparacdo entre médias, realizar-se-a o teste paramétrico
T-Student. Contudo, é necessario primeiramente verificar os pressupostos a realizagdo do teste.
De acordo com o output referente aos Testes de Normalidade, verifica-se, através do teste
Kolmogorov-Smirnov, que a variavel dependente segue distribui¢ao normal (p=.052 > a = .05).
Assim, realizou-se o teste T-Student para a respetiva variavel: Filhos e/ou Outros Dependentes.

Testes de Normalidade
Filhos Kolm/og'orov-Smirn'ova Sr\a'piro-WiIk.
Estatistica | gl | Sig. | Estatistica | gl | Sig.
Sim ,145(36] ,052 ,922136(,015
Néo ,064 | 83,200 ,978 183,170
a. Correcdo de Lilliefors

ENG

Estatistica dos Grupos

Filhos N | Média | Desvio Padrao | Erro Padrdo da Média
ENG Sim | 36 | 4,5016 ,97649 ,16275
Né&o | 83 3,7980 1,06491 ,11689

Teste de Amostras Independentes
Teste de Levene Teste T para Igualdade de Médias
Dif. de | Erro 95% IC
Médias | Padréo | Inferior | Superior

Igualdade de Variancias 1,244 ,267 | 3,393 117,001 | ,70362 | ,20740| ,29288| 1,11436
Assumida

Igualdade de Variancias 3,612(72,220],001| ,70362 | ,20037| ,30420| 1,10304
Né&o Assumida

F Sig. t al Sig.

3. Variavel Antiguidade na Organizacao
3.1. Antiguidade na Organizacdo e Desempenho Profissional

Com o intuito de se realizar a comparacdo entre médias, realizar-se-a o teste paramétrico
ANOVA One Way, ap6s a verificacdo dos pressupostos a realizagdo do mesmo. Caso se verifique a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre grupos, realizar-se-4 um teste Post Hoc.

De acordo com o output do teste de Normalidade - Kolmogorov-Smirnov, a variavel
dependente ndo segue distribui¢do normal (p=.000 < o =.005). Contudo, sendo a amostra superior
a 30 a média tende para a normalidade de acordo com o teorema do limite central (Maréco, 2011).

Testes de Normalidade

Antiguidade Kolmog_orov-Smirn.oval Shapiro-WiIk _
Estatistica | gl | Sig. | Estatistica | gl | Sig.
De 1a9 anos ,140 941,000 ,923 94 {,000
DES De 10 a 19 anos ,280 16 | ,002 ,720 16 |,000
>a 20 anos ,186 9 |,200 ,927 9 |,453

a. Correcéo de Lilliefors

De acordo com o output referente ao Teste de Homogeneidade de Variancias, apresentado
seguidamente, observa-se que se verifica o pressuposto de Homogeneidade (p=.536 < a =.05).
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Teste de Homogeneidade de Variancias

Estatistica de Levene [gl1| g2 Sig.

Baseado na Média 359 2 116 |,699

DES Baseado na Mediana 6281 2 116 |,536
Baseado na Mediana e com ajuste de gl ,628| 2]115,449],536
Baseado na Média Aparada A440( 2 116,645

Neste sentido, realizados os pressupostos, realizou-se o teste paramétrico ANOVA One Way.

ANOVA One Way — Desempenho Profissional
[Fonte de Variacéo| Soma dos Quadrados | gl | Quadrado Médio| F | Sig.

Antiguidade 1,969 2 ,9851 3,635,029
Erro 31,420 116 271
Total 33,389 | 118

Dado que se verificaram diferencgas estatisticamente significativas entre pelo menos dois dos
grupos (p=.029 < o =.05), procedeu-se a analise dos grupos entre os quais existiam diferencas. Para o
efeito, utilizou-se um teste Post Hoc- Tukey HSD, dado ser o mais robusto a violagdo dos pressupostos
de normalidade e homogeneidade e o0 mais indicado a amostras de grande dimensao (Mar6co, 2011).

Comparacdes Multiplas — Desempenho Profissional — Teste Tukey HSD

(I) Antiguidade (J) Antiguidade | Diferenga das| Erro | Sig. 95% IC
Meédias (I-J) | Padrao Limite Inferior | Limite Superior
De1ag De 10 a 19 anos -,37932" | ,14075| ,022 -,7135 -,0452
2avanNos . a20anos 04078 | 18160 ,973 4719 3904
De 10 2 19 anos D€ 129 anos ;379327 | ,14075 | ,022 ,0452 ;7135
>a 20 anos ,33854 | ,21685 | ,267 -,1763 ,8534
De 1 a9 anos ,040781,18160 | ,973 -,3904 4719

>a 20 anos

De 10 a 19 anos -,33854 | ,21685 | ,267 -,8534 ,1763

*. A diferenca das médias é significativa ao nivel .05.

3.2. Antiguidade na Organizacdo e Engagement no Trabalho

Com o intuito de se realizar a comparacdo entre médias, realizar-se-4 o teste paramétrico
ANOVA One Way, ap6s a verificacdo dos pressupostos a realizacdo do mesmo. Caso se verifique a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre grupos, realizar-se-4 um teste Post Hoc.

De acordo com o output do teste de Normalidade - Kolmogorov-Smirnov -, a variavel
dependente ndo segue distribui¢cdo normal (p=.044 < a =.005). Contudo, sendo a amostra superior
a 30 a média tende para a normalidade de acordo com o teorema do limite central (Maréco, 2011).

Testes de Normalidade

Antiguidade Kolmogprov-Smirngva Shapiro-WiIk .
Estatistica | gl | Sig. | Estatistica | gl | Sig.
De 1 a9 anos ,093| 94| ,044 ,973 (94,052
ENG De 10 a 19 anos ,140 16| ,200 ,904 (16 |,093
>a 20 anos ,175( 9,200 976 [ 91,939

a. Correcdo de Lilliefors

De acordo com o output referente ao Teste de Homogeneidade de Variancias, apresentado
seguidamente, observa-se que se verifica o pressuposto de Homogeneidade (p=.107 > a. =.05).
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Teste de Homogeneidade de Variancias

Estatistica de Levene [gll| gl2 | Sig.

Baseado na Média 2,778 2 116 | ,066

ENG Baseado na Mediana 2,282 2 116,107
Baseado na Mediana e com ajuste de gl 2,282 2(102,082(,107
Baseado na Média Aparada 2,653 2 116,075

Neste sentido, realizados os pressupostos, realizou-se o teste paramétrico ANOVA One Way.

ANOVA One Way — Engagement no Trabalho

[Fonte de Variacéo| Soma dos Quadrados | gl | Quadrado Médio| F | Sig.
Antiguidade 10,080| 2 5,040 4,542 | ,013
Erro 128,716 | 116 1,110

Total 138,796 | 118

Dado que se verificaram diferengas estatisticamente significativas entre pelo menos dois dos
grupos (p=.013 < a. =.05), procedeu-se a analise dos grupos entre os quais existiam diferencas. Para o
efeito, utilizou-se um teste Post Hoc- Tukey HSD, dado ser o mais robusto a violagdo dos pressupostos
de normalidade e homogeneidade e o0 mais indicado a amostras de grande dimensdo (Maréco, 2011).

ComparacBes Multiplas — Engagement no Trabalho — Teste Tukey HSD

(1) Antiguidade (J) Antiguidade | Diferenga das| Erro | Sig. 95% IC
Médias (I-J) | Padrdo Limite Inferior | Limite Superior
Delag De 10 a 19 anos -,46097 | ,28488 | ,242 -1,1373 2154
6Lavanos . a20anos -99569" | ,36755 | 021 -1,8683 -1231
De 10 a 19 anos De 1 a9 anos ,46097 | ,28488 | ,242 -,2154 1,1373
> a 20 anos -,534721,43891 | 445 -1,5768 ,5073
De 1 a9 anos ,99569" | ,36755 | ,021 1231 1,8683

>a 20 anos

De 10 a 19 anos ,53472 | ,43891 | ,445 -,5073 1,5768

*. A diferenca das médias é significativa ao nivel .05.
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Anexo F — Analise de Correlagdes

Correlagdes

Média | D.Padrdo | PGRH | PGRH_IA | PGRH_FO | PGRH_AD | PGRH CA | PGRH_RE | PGRH CO | PGRH CE | DES | ENG | «
PGRH 3,1997 | ,83413 1 953
PGRH_IA 3,7227 | 87152 665" 1 764
PGRH FO | 3,3053 | 1,15924 | ,798" 545" 1 967
PGRH_AD | 33501 | ,98276 | ,838" 541" 697" 1 883
PGRH_CA | 2,8375 | 1,17320 | ,775~ 376" 578 557" 1 .893
PGRH_RE | 2,7339 | 1,12209 | ,756 365" 4077 506" 615" 1 933
PGRH_CO | 3,2353 | 1,03275 | ,807" 515~ 532" 656" 483" 570 1 .893
PGRH_CE | 3,2129 | 1,09590 | ,840" 424 596 ,669™ 562" 6327 ,698™ 1 953
DES 43466 | 53193 155 127 120 285" -,026 -,005 230" 158 1 834
ENG 40039 | 1,13461 | 557 286" 4797 4757 538" 400 392" 454" 247 1 .960
** Correlagdo significativa para p=.01.
* Correlacéo significativa para p=.05.
Estatistica Descritiva
N | Minimo | Maximo | Média Desv~|o
Padrdo
PGRH 119 1,00 4,86]3,1997| ,83413
PGRH_IA | 119 1,00 5,00 (3,7227| ,87152
PGRH_FO | 119 1,00 5,00 | 3,3053 | 1,15924
PGRH_AD | 119 1,00 5,00 [ 3,3501 | ,98276
PGRH_CA | 119 1,00 5,00 | 2,8375|1,17320
PGRH_RE | 119 1,00 5,00|2,7339 | 1,12209
PGRH_CO | 119 1,00 5,00 | 3,2353 | 1,03275
PGRH_CE | 119 1,00 5,00 | 3,2129 | 1,09590
DES 119| 2,25 5,00|4,3466 | ,53193
ENG 119 20 6,00 [ 4,0039 | 1,13461
Validos 119
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Anexo G — Testes de Hipoteses

1. Pressuposto 1
As Préticas de Gestdo de Recursos Humanos na sua relacdo com o Desempenho Profissional.

Para testar a hipotese realizou-se inicialmente a andlise de correlagéo linear entre as variaveis
Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) e o Desempenho Profissional (DES), obtendo-se
uma correlacdo correlacdo positiva e fraca (r =.115; gl =119; p=.093 > 0. =.05) (Tabela 31 e Anexo F).

De seguida, realizou-se a analise Regressdo Linear Simples, ap6s verificados os pressupostos.

1.1. Pressupostos da Regressdo Linear Simples
Préticas Gestao de Recursos Humanos e Desempenho

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura A;) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mardco, 2011).

Variavel Dependente: DES
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Figura A; - Grafico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a anélise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura B,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variavel Dependente: DES
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Figura B; - Grafico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.073 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 1.2). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, realizou-se a mesma.
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1.2. Resultados da Regressdo Linear Simples
Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho

Sumério do Modelo®
Modelo] R | R? | R% | Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,155%|,024|,016 52776 2,073

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

ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio| F Sig.
Regresséo 801 1 ,801 2,875 [,093°
1 Residuos 32,588 117 279
Total 33,389 118

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

Coeficientes®

Coeficientes Ndo Coeficientes
Modelo Estandardizados [ Estandardizados | T | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 4,031 ,193 20,934 | ,000
PGRH ,099 ,058 ,155| 1,696,093

a. Variavel Dependente: DES

Estatisticas dos Residuos?®

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 4,1294| 4,5103|4,3466 ,08238 [ 119
Residual -2,11454 ,87061 |,00000 ,52552 119
Std. Predicted Value -2,637 1,987 ,000 1,000(119
Std. Residual -4,007 1,650 ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: DES

1.3. Analise Estatistica Complementar
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho

Procedeu-se a analise acerca de que Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos teriam impacto
significativo no Desempenho Profissional a fim de verificar a existéncia de uma correlagdo linear
significativa entre Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho Profissional (Tabela A;).

Tabela A; - Andlise de Correlagdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e 0 Desempenho

PGRH IA FO AD CA RE CO CE DES
PGRH (.953)

PGRH_IA 6657 (.764)

PGRH_FO 7987 5457 (.967)

PGRH_AD 838" 5417 6977 (.883)

PGRH_CA 7757 3767 5787 5577 (.893)

PGRH_RE 7567 365~ 4077 5060  .615°  (.933)

PGRH_CO 807" 5157 5327 656  .4837 5707  (.893)

PGRH_CE 8407 4247 5967 6697 5627 6327 698"  (.953)

DES 155 127 120 285 -.026 -.005 230 158 (.834)

**_ Correlacao significativa para p=.01
*, Correlacdo significativa para p=.05
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Realizada a analise de correlacdo verifica-se que apenas as dimensdes Avaliacdo de
Desempenho (PGRH_AD) e Comunicacdo (PGRH_CO) da Escala Préticas de Gestdo de Recursos
Humanos apresentam correlacdo significativa com o Desempenho Profissional (DES) (Tabela A;).

1.3.1. Pressupostos Regressao Linear Simples
Avaliacao de Desempenho e Desempenho

Tendo em consideracdo a andlise de dados dos erros (Figura C,) verifica-se que a maior parte
dos pontos do grafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).

Variavel Dependente: DES
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Figura C, - Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a anélise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura D), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variavel Dependente: DES
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Figura D, - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.059 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 1.3.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressao Linear Simples, esta foi realizada.

Comunicagéo e Desempenho

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura E;) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).
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Variavel Dependente: DES
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Figura E;- Grafico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura F,), verifica-se
gue os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que € possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variavel Dependente: DES
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Figura F; - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.036 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 1.3.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressao Linear Simples, esta foi realizada.

1.3.2. Resultados da Regressdo Linear Simples

Avaliacéo de Desempenho e Desempenho

Sumério do Modelo®
Modelo] R | R® | R% | Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,285%|,081(,073 ,51211 2,059

a. Preditores: (Constante), PGRH_AD
b. Variavel Dependente: DES

ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regress&o 2,705 1 2,70510,313[,002°
1 Residuos 30,684 | 117 ,262
Total 33,389 118

a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores: (Constante), PGRH_AD
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Coeficientes®

Coeficientes Néo Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados |t Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 3,831 ,167 22,879 (,000
PGRH AD | ,154 ,048 ,285| 3,211,002

a. Variavel Dependente: DES

Estatisticas dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 3,9846 | 4,6008 | 4,3466 ,15140| 119
Residual -2,09405 | 1,01540 | ,00000 ,50994 | 119
Std. Predicted Value -2,391 1,679 ,000 1,000/ 119
Std. Residual -4,089 1,983| ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: DES

Comunicagéo e Desempenho

Sumario do Modelo”

Modelo] R | R® | R% |Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,230%| ,053 | ,045 ,51994 2,036
a. Preditores: (Constante), PGRH_CO
b. Variavel Dependente: DES
ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl |Quadrado Médio| F Sig.
Regressao 1,759 1 1,759 6,505 | ,012°
1 Residuos 31,630 117 ,270
Total 33,389 | 118
a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores: (Constante), PGRH_CO
Coeficientes®
Coeficientes N&o Coeficientes
Modelo Estandardizados [ Estandardizados |t Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 3,964 ,157 25,195,000
PGRH CO | ,118 ,046 ,230 | 2,551,012

a. Varidvel Dependente: DES

Estatisticas dos Residuos?®

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 4,0824| 4,5552|4,3466 ,12208 119
Residual -2,14763| ,91760 |,00000 51774 (119
Std. Predicted Value -2,164 1,709 ,000 1,000(119
Std. Residual -4,131 1,765 ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: DES
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2. Pressuposto 2
As Préticas de Gestao de Recursos Humanos na sua relagdo com o Engagement no Trabalho.

2.1.Pressupostos da Regressdo Linear Simples
Préaticas Gestao de Recursos Humanos e Engagement

Tendo em consideracdo a andlise de dados dos erros (Figura G;) verifica-se que a maior parte
dos pontos do grafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mardco, 2011).

Variavel Dependente: ENG
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Figura G;- Gréafico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura H,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variavel Dependente: ENG
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Figura H; - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlagdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.056 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagéo entre os residuos
(ver 2.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressdo Linear Simples, realizou-se a mesma.

2.2.Resultados da Regressao Linear Simples

Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Engagement

Sumério do Modelo®
Modelo] R | R® | R% |Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,557%|,3101,305 ,94616 2,056

a. Preditores: (Constante), PGRH
b. Variavel Dependente: ENG
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ANOVA?

Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.

Regressao 47,165 1 47,165 | 52,685 | ,000°
1 Residuos 104,740 117 ,895

Total 151,905 | 118

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

Coeficientes?

Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados| t | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
1 (Constante) | 1,579 ,345 4,574,000
PGRH ,758 ,104 ,657 17,258 | ,000

a. Variavel Dependente: ENG

Estatisticas dos Residuos?®

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 2,3367| 5,2602 |4,0039 ,63222 (119
Residual -2,67809 | 3,21065 |,00000 942141119
Std. Predicted Value -2,637 1,987 ,000 1,000(119
Std. Residual -2,830 3,393 ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: ENG

2.3. Analise Estatistica Complementar
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Engagement

Procedeu-se a analise acerca de que Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos teriam impacto
significativo no Engagement no Trabalho a fim de verificar a existéncia de uma correlagdo linear
significativa entre Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos e Engagement no Trabalho (Tabela B,).

Tabela B; — Analise de Correlacdo entre as Variaveis
PGRH IA FO AD CA RE CcO CE ENG

PGRH (.953)

*k

PGRH_IA 665~  (.764)

*% *:

PGRH_FO  .798™ 545~  (.967)

*% *k *

PGRH_AD  .838™ 541" 697"  (.883)

*%x *k *% *k

PGRH_CA  .775 376 578 .557 (.893)

*% *k *k *%x *%x

PGRH_RE 756 .365 407 .506 .615 (.933)

Kk *k *k *k *k

PGRH_CO  .807 515 532 656 483 5707 (.893)
PGRH_CE  .8407 4247 596  .669" ) ) (.953)

5627 6327 698
ENG 557 (286) (A1) 538D (00D (39D (@54) (960)

**_Correlacéo significativa para p=.01 Il
*. Correlagdo significativa para p=.05

Realizada a anélise de correlacdo verifica-se que todas as dimensfes (PGRH_IA, PGRH_FO,
PGRH_AD, PGRH_CA, PGRH_RE, PGRH_CO, PGRH_CE) da escala Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos apresentam correlag&o significativa com o Engagement (ENG) (Tabela B,).
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2.3.1. Pressupostos da Regressdo Linear Simples

Integracéo e Acolhimento e Engagement

Tendo em consideragdo a analise de dados dos erros (Figura 1) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Varivel Dependente: ENG
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Figura 1;- Gréafico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a andlise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura J;), verifica-se
gue os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que € possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variavel Dependente: ENG
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Figura J; - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.095 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressdo Linear Simples, esta foi realizada.

Formacé&o e Engagement

Tendo em consideracdo a anélise de dados dos erros (Figura K;) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).

Varidvel Dependente: ENG
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Figura K;- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos
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Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura L,), verifica-se
gue os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente: ENG
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Figura L, - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlagdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.017 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressao Linear Simples, esta foi realizada.

Avaliacé@o de Desempenho e Engagement

Tendo em consideracédo a analise de dados dos erros (Figura M) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que ¢é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).

‘Varidvel Dependente: ENG
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Figura M;- Gréafico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura N,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

‘Varidvel Dependente: ENG
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Figura N, - Gréafico da Distribuicdo Normal dos Residuos
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Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Mardco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.001 permite concluir que ndo existe uma autocorrelacdo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, esta foi realizada.

Carreira e Engagement

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura O;) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).

Variivel Dependente: ENG
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Figura O,- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura P,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Varidvel Dependente: ENG
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Figura P, - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlagdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.125 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, esta foi realizada.

Recompensas e Engagement

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura Q,) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréfico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).
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Figura Q,- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos
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Relativamente a andlise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura R,), verifica-se
gue os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que € possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente: ENG-
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Figura R; - Grafico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlagdo serial entre residuos consecutivos (Mardco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.108 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressao Linear Simples, esta foi realizada.

Comunicacgdo e Engagement

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura S;) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente: ENG

o0 o 0 000
o ® ®o
°
o

Residuos Estandardizados
o

oo
00 @m0 0o oe
¢ o o @mo® O

00 000 © O @ ®O 00
oo

o @ CO® 0000 ® DD O

®o

T T T T T T
3 2 El [ 1 2
Valores Preditos

Figura S;- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura T,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente; ENG
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Figura T, - Grafico da Distribuicdo Normal dos Residuos
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Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Mardco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.063 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, esta foi realizada.

Celebracao e Engagement

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura U,) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mardco, 2011).
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Figura U,- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a anélise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura V), verifica-se
gue os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente: ENG
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Figura V; - Grafico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.026 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagéo entre os residuos
(ver 2.3.2.). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, esta foi realizada.

2.3.2. Resultados da Regressdo Linear Simples

Acolhimento e Integracéo e Engagement

Sumario do Modelo®

Modelo

R

R2

R?%,

Erro Padrdo Estimado

Durbin-Watson

1

,286°

,082

,074

1,09178

2,095

a. Preditores: (Constante), PGRH_IA
b. Variavel Dependente: ENG
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ANOVA?

Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regressao 12,444 1 12,444 | 10,440 | ,002°
1 Residuos 139,461 | 117 1,192
Total 151,905| 118
a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_IA
Coeficientes®
Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados| t | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 2,617 441 5,936 (,000
PGRH IA | ,373 ,115 ,286 | 3,231,002
a. Variavel Dependente: ENG
Estatistica dos Residuos?
Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 2,9894  4,4799|4,0039 324741119
Residual -3,90725 | 2,74392 | ,00000 1,08714 1119
Std. Predicted Value -3,124 1,466 ,000 1,000 119
Std. Residual -3,579| 2,513| ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: ENG

Formagcéo e Engagement

Sumario do Modelo®

Modelo] R | R® | R% |Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 AT79%] 229,222 1,00047 2,017
a. Preditores: (Constante), PGRH_FO
b. Variavel Dependente: ENG
ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regressao 34,795 1 34,795 34,762 | ,000°
1 Residuos 117,110 117 1,001
Total 151,905 118
a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_FO
Coeficientes®
Coeficientes Néo Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados| t | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 2,456 278 8,828 (,000
PGRH_FO | ,468 ,079 ,47915,896 | ,000

a. Variavel Dependente: ENG

Estatisticas dos Residuos?

Minimo | Méximo | Média | Desvio Padrdo | N
Predicted Value 2,9241| 4,7978]4,0039 ,54302 1119
Residual -2,72405 | 3,07595 [,00000 ,99622 1119
Std. Predicted Value| -1,989( 1,462| ,000 1,000 119
Std. Residual -2,723| 3,075] ,000 ,996 [ 119
a. Variavel Dependente: ENG
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Avaliacdo de Desempenho e Engagement

Sumério do Modelo®
Modelo] R | R? | R% | Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 475,226,219 1,00246 2,001

a. Preditores; (Constante), PGRH_AD
b. Variavel Dependente: ENG

ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl |Quadrado Médio F Sig.
Regressao 34328 1 34,328 34,159 | ,000°
1 Residuos 117,577 117 1,005
Total 151,905 118

a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_AD

Coeficientes®

Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados| t | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 2,165 ,328 6,607 1,000
PGRH AD| ,549 ,094 ,475 5,845,000

a. Variavel Dependente: ENG

Estatistica dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo | N
Predicted Value 2,7141 | 4,9094 | 4,0039 ,53936 | 119
Residual -2,69705 | 3,28590 | ,00000 ,99821 | 119
Std. Predicted Value -2,391 1,679 ,000 1,000(119
Std. Residual -2,690 3,278 | ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: ENG

Carreira e Engagement

Sumério do Modelo®
Modelo] R | R® | R% | Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,538%],290,283 ,96042 2,125

a. Preditores: (Constante), PGRH_CA
b. Variavel Dependente: ENG

ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regressao 43,984 1 43,984 | 47,685 | ,000°
1 Residuos 107,921 (117 ,922
Total 151,905 | 118

a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_CA

Coeficientes?

Coeficientes Ndo Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados |t Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 2,527 ,231 10,929 | ,000
PGRH CA| ,520 ,075 ,538| 6,905 [,000

a. Variavel Dependente: ENG
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Estatistica dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 3,0477| 5,1293|4,0039 ,61053 119
Residual -2,84767 | 2,75233 | ,00000 ,95634 | 119
Std. Predicted Value -1,566 1,843 ,000 1,000/ 119
Std. Residual -2,965 2,866 ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: ENG

Recompensas e Engagement

Sumario do Modelo®

Modelo] R | R? | R% | Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,400%],160 | ,153 1,04443 2,108
a. Preditores: (Constante), PGRH_RE
b. Variavel Dependente: ENG
ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regressio 24277 1 24,277 22,255 | ,000°
1 Residuos 127,628 | 117 1,091
Total 151,905 | 118
a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_RE
Coeficientes®
Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados |t Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) ] 2,899 ,253 11,455,000
PGRH RE | ,404 ,086 400 4,718,000

a. Variavel Dependente: ENG

Estatistica dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo | N
Predicted Value 3,3030 | 4,9199 | 4,0039 ,45358 | 119
Residual -3,50726 | 2,69697 | ,00000 1,04000| 119
Std. Predicted Value -1,545 2,020 ,000 1,000/ 119
Std. Residual -3,358 2,582 ,000 ,996 | 119

a. Variavel Dependente: ENG

Comunicacgéo e Engagement

Sumario do Modelo®

Modelo] R

R2

R?,

Erro Padrao Estimado

Durbin-Watson

1 ,392°

,153

,146

1,04840

2,063

a. Preditores: (Constante), PGRH_CO
b. Variavel Dependente: ENG

ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regressao 23,3041 1 23,304 | 21,202 | ,000°
1 Residuos 128,601 | 117 1,099
Total 151,905 | 118

a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_CO
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Coeficientes®

Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados| t | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 2,612 ,317 8,232,000
PGRH CO | ,430 ,093 ,392 14,605 | ,000

a. Variavel Dependente: ENG

Estatistica dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 3,0421| 4,7633|4,0039 444401119
Residual -3,12893 | 2,52763 | ,00000 1,04395| 119
Std. Predicted Value -2,164 1,709 ,000 1,000/ 119
Std. Residual -2,984 2,411 ,000 ,996 | 119

a. Varidvel Dependente: ENG

Celebracéo e Engagement

Sumario do Modelo®

Modelo] R | R* | R% |Erro Pad

rdo Estimado | Durbin-Watson

1 ,454%| 206 | ,199 1,01516 2,026
a. Preditores: (Constante), PGRH_CE
b. Variavel Dependente: ENG
ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl |Quadrado Médio F Sig.
Regressao 31,330 1 31,3301 30,402 | ,000°
1 Residuos 120,574 | 117 1,031
Total 151,905 118
a. Variavel Dependente: ENG
b. Preditores: (Constante), PGRH_CE
Coeficientes®
Mode Coeficient(_es Nao Coeficie_ntes .
o Estandardizados | Estandardizados| t | Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 2,493 ,289 8,617 (,000
PGRH_CE | ,470 ,085 ,45415,514 1,000

a. Variavel Dependente: ENG

Estatistica dos Residuos?

Minimo | Méximo | Média | Desvio Padrdo| N

Predicted Value 2,9635| 4,8442|4,0039
Residual -2,76345 | 2,83655 | ,00000
Std. Predicted Value -2,019 1,631 ,000
Std. Residual -2,722 2,794 ,000

,51528 | 119
1,01085| 119
1,000 [ 119
,996 | 119

a. Variavel Dependente: ENG
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3. Pressuposto 3
O Engagement no Trabalho na sua relagdo com o Desempenho Profissional.

3.1. Pressupostos da Regressdo Linear Simples
Engagement e Desempenho
Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura W,) verifica-se que a maior parte

dos pontos do grafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variavel Dependente: DES

Residuos Estandardizados
[
o
o
-]

Regression Standardized Predicted Value

Figura W;- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a anélise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura X,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
inferir que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente: DES
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Figura X, - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto &, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.061 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 3.2.). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, realizou-se a mesma.

3.2.Resultados da Regressdo Linear Simples

Engagement e Desempenho

Sumério do Modelo®
Modelo] R | R? | R% | Erro Padréo Estimado | Durbin-Watson
1 ,247%| 061,053 ,51766 2,061

a. Preditores: (Constante), ENG
b. Variavel Dependente: DES
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ANOVA?

Modelo Soma de Quadrados | gl |Quadrado Médio| F Sig.

Regressao 2,036 1 2,036 |7,600],007°
1 Residuos 31,352 | 117 ,268

Total 33,389 (118

a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores: (Constante), ENG

Coeficientes®

Coeficientes Ndo Coeficientes
Modelo Estandardizados [ Estandardizados| t [ Sig.
B | Erro Padrao Beta
1 (Constante) ] 3,883 ,175 22,223,000
ENG ,116 ,042 2471 2,757,007

a. Varidvel Dependente: DES

Estatistica dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 3,9062 | 4,5778|4,3466 ,13137| 119
Residual -1,98812 | ,86223|,00000 ,51546 | 119
Std. Predicted Value -3,353 1,759 ,000 1,000 119
Std. Residual -3,841 1,666| ,000 ,996 | 119

a. Varidvel Dependente: DES

4. Hipotese 2

O Engagement no Trabalho medeia a relagéo entre Préticas e Desempenho Profissional

4.1. Pressupostos da Regressdo Linear Simples
Avaliacéo de Desempenho e Desempenho: Engagement Mediador

Tendo em consideracdo a anélise de dados dos erros (Figura Y,) verifica-se que a maior parte
dos pontos do gréafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mar6co, 2011).

Variavel Dependente: DES

Residuos Estandardizados

Regression Standardized Predicted Value

Figura Y- Gréafico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a analise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura Z,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
afirmar que se verifica o pressuposto face a Distribui¢do Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).
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Variivel Dependente: DES
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Figura Z; - Gréfico da Distribuicdo Normal dos Residuos

Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlagdo serial entre residuos consecutivos (Marbco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.053 permite concluir que ndo existe uma autocorrelagdo entre os residuos
(ver 4.2.). Assim, cumpridos todos 0s pressupostos da Regressdo Linear Simples, realizou-se a mesma.

Comunicacgéo e Desempenho: Engagement Mediador

Tendo em consideracdo a analise de dados dos erros (Figura A) verifica-se que a maior parte
dos pontos do grafico se distribui de acordo com uma forma mais ou menos retangular, pelo que é
possivel inferir que se verifica o pressuposto da Homogeneidade dos Erros/Residuos (Mardco, 2011).

Varidvel Dependente: DES
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Figura A,- Gréfico da Homogeneidade de Variancias dos Residuos

Relativamente a anélise da Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Figura B,), verifica-se
que os valores se situam mais ou menos distribuidos ao longo da reta diagonal, pelo que é possivel
afirmar que se verifica o pressuposto face a Distribuicdo Normal dos Erros/Residuos (Maréco, 2011).

Variivel Dependente: DES
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Figura B, - Gréafico da Distribuicdo Normal dos Residuos
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Para testar o pressuposto da independéncia dos residuos, isto €, a existéncia ou ndo de uma
correlacdo serial entre residuos consecutivos (Mardco, 2011), analisou-se a estatistica de Durbin-
Watson (d), cujo valor de 2.031 permite concluir que ndo existe uma autocorrelacdo entre os residuos
(ver 4.2.). Assim, cumpridos todos os pressupostos da Regressdo Linear Simples, realizou-se a mesma

4.2.Resultados da Regresséo Linear Mdltipla

Avaliacao de Desempenho e Desempenho: Engagement Mediador

Sumario do Modelo®

. Estatisticas Change .
Modelol R R | R? Erro'Padrao R2 = SiaF Durbin-
a Estimado Change | Change i Chgnge Watson
1 ,285%1,081 1,073 51211 ,081| 10,313| 1]117 ,002
2 ,312°|,097 [ ,082 ,50978 ,016 2,070 1116 ,153 2,053
a. Preditores: (Constante), PGRH_AD
b. Preditores: (Constante), PGRH_AD, ENG
c. Variavel Dependente: DES
ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio F Sig.
Regressio 2,705 1 2,705 (10,313 |,002°
1 Residuos 30,684 | 117 ,262
Total 33,389 118
Regresséo 3,243 2 1,621| 6,239,003°
2 Residuos 30,146 116 ,260
Total 33,389 ] 118
a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores: (Constante), PGRH_AD
c. Preditores: (Constante), PGRH_AD, ENG
Coefficients®
Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados [ Estandardizados |t Sig.
B | Erro Padréo Beta
(Constante) | 3,831 ,167 22,879,000
PGRH_AD | ,154 ,048 ,285( 3,211,002
(Constante) | 3,684 ,195 18,864 |,000
2 PGRH_AD| 117 ,054 ,216 | 2,154 (,033
ENG ,068 ,047 1441 1,439,153
a. Variavel Dependente: DES
Variaveis Excluidas®
Modelo | Betaln| t | Sig. | Correlacdo Parcial | Collinearity Statistics
Tolerancia
1 ENG 144°]1,439] 153 ,132 74
a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores no Modelo: (Constante), PGRH_AD
Estatisticas dos Residuos®
Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo | N
Predicted Value 3,8535| 4,6610 | 4,3466 ,16577 119
Residual -2,03128 | 1,05018 | ,00000 ,50545 119
Std. Predicted Value | -2,975| 1,897| ,000 1,000 (119
Std. Residual -3,985| 2,060| ,000 ,9911119

a. Variavel Dependente: DES
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Comunicacao e Desempenho: Engagement Mediador

Sumario do Modelo®

. Estatisticas Change .
Modelol R R | R? Erro'Padrao RZ = Sia F Durbin-
a Estimado Change | Change i Chgnge Watson
1 ,230%|,053 | ,045 ,51994 ,053 6,505 1(117 ,012
2 286" ,082 | ,066 ,51409 ,029 3,682 1[116 ,057 2,031
a. Preditores: (Constante), PGRH_CO
b. Preditores: (Constante), PGRH_CO, ENG
c. Variavel Dependente: DES
ANOVA?
Modelo Soma de Quadrados | gl | Quadrado Médio| F Sig.
Regresséo 1,759 1 1,759]6,505 | 012"
1 Residuos 31,630 | 117 ,270
Total 33,389 | 118
Regressao 2,132 2 1,366 (5,168 | ,007°
2 Residuos 30,657 116 ,264
Total 33,389 (118
a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores: (Constante), PGRH_CO
c. Preditores: (Constante), PGRH_CO, ENG
Coeficientes®
Coeficientes Nao Coeficientes
Modelo Estandardizados | Estandardizados t Sig.
B | Erro Padrdo Beta
(Constante) | 3,964 ,157 25,195,000
PGRH_CO | ,118 ,046 ,230 2,551,012
(Constante) | 3,737 ,195 19,116 |,000
2 PGRH_CO | ,081 ,050 ,157 | 1,622 (,108
ENG ,087 ,045 ,186 | 1,919,057
a. Variavel Dependente: DES

Variaveis Excluidas®

Modelo

Beta In t

Sig.

Correlacéo Parcial

Collinearity Statistics

Tolerancia

1 ENG

186"

1,919,057

175

,847

a. Variavel Dependente: DES
b. Preditores no Modelo: (Constante), PGRH_CO

Estatisticas dos Residuos?

Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrdo| N
Predicted Value 3,8890 | 4,6512|4,3466 ,152151119
Residual -2,04996  ,99084 |,00000 ,50971| 119
Std. Predicted Value -3,008 2,002 ,000 1,000/ 119
Std. Residual -3,988 1,927| ,000 ,991 (119

a. Variavel Dependente: DES

119




