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A GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS E AS PERCEPÇÕES, ATITUDES 

E BEM ESTAR DOS TRABALHADORES: UM ESTUDO COMPARATIVO 

DE DOIS CASOS 

M.a JOS~ CHAMBEL (I), Luis CURRAL (I), 

LINA FORTES FERREIRA (2) E Ma AM~LlA MARQUES DE MORAIS (2) 

( I) FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE OtNCIAS DA EDUCAÇÃO DA UNIVERSIDADE DE USBOA 
(2) ESCOLA SUPERIOR DE OtNOAS EMPRESARiAIS DO INSTITUTO POUTÉCNICO DE SETÚBAL 

I. INTRODUÇÃO 

Diversificada pesquisa tem procurado relacionar determinadas práti

cas de gestão de recursos humanos com o desempenho organizacional. 

Algumas delas indicam uma relação positiva entre o desempenho da orga

nização e os processos de selecção sofisticados (Becker & Huselid, 1992), os 

investimentos em formação (Bartel, 1994), os sistemas de recompensas 

(Gerhart & Milkovich, 1992) e os sistemas de participação dos empregados 

(Wagner III, 1994). 
Lado e Wilson (1994) consideraram que a gestão de recursos humanos 

podia desenvolver um conjunto de práticas que permitiam utilizar as compe- 28 1 

tências organizacionais, contribuindo para um melhor desempenho organiza-

cional. Dentro dessas práticas, os autores referiram a selecção de empregados 

adequados à organização como um todo, a socialização extensa dos novos 

empregados, o desenvolvimento de sistemas de avaliação de desempenho, 

as estratégias de recompensas baseadas nas competências e a formação e o 

desenvolvimento. Mais ainda, estes autores consideraram que, ter pouco 



em consideração a congruência do empregado e da organização, desenvolver 

práticas ambivalentes do ponto de vista ético e atribuir aos empregados fun

ções com pouco significado, podiam ser consideradas práticas que destruíam 

as competências da organização e, consequentemente, levavam a uma dimi

nuição do seu desempenho. 

Na revisão de lITeratura efectuada por Huselid (1995), este referiu, ex

plicitamente, que determinadas práticas de gestão de recursos humanos 

aumentavam o desempenho da organização. Este autor considerou que o 

recrutamento extensivo, a selecção, a formação, a partilha formal de informa

ção, a medição de atitudes, o desenho do trabalho, os programas de partici

pação, a avaliação de desempenho e os sistemas de recompensas, as promo

ções e os incentivos que reconheciam e recompensavam o mérito dos 

empregados, estavam relacionados com resultados pOSITivos no desempenho 

da empresa (p. 640). 

Verifica-se, no entanto, nesta pesquisa que partilha esta ideia de que a 

gestão de recursos humanos pode contribuir para melhorar os resultados 

organizacionais, que é difícil estabelecer como deve ser essa gestão. Diferentes 

estudos incluem diferentes práticas e, por vezes, algumas práticas são conside

radas por uns autores eficazes, e, por outros, ineficazes (Youndt, Snell, Dean. & 

Lepak. 1996, p.840; Becker & Gerhart, 1996, p.785). 

Huselid (1995) refere que esta dificuldade pode resultar do facto da mai

oria dos estudos se centrar numa prática particular de gestão dos recursos 

humanos e não observar o sistema total das práticas a este nível. Cada uma 

das práticas de recursos humanos pode ter pouca influência no desempenho 

da organização, mas em conjunto com as outras práticas, pode ter uma in

fluência importante nos resultados da organização sobretudo quando existe 

uma elevada adequação entre si (Becker & Gerhart, 1996). A configuração 

. do conjunto de práticas de recursos humanos é que provoca uma sinergia 

posITiva, a qual aumenta a vantagem competITiva da organização porque di-

282 minui a possibilidade de imITação por parte dos concorrentes (Lado e Wilson, 

1994). 

Por outro lado, a maioria dos autores integrados no estudo da gestão 

de recursos humanos tem salientado o facto da relação entre a gestão de 

recursos humanos e o desempenho das organizações não ser uma relação 

directa, mas moderada pelo comportamento e as atITudes dos indivíduos da 

organização. 



Considera-se que, numa era em que não é só o preço dos produtos que 

determina a escolha dos clientes e, consequentemente, orienta a estratégia da 

organização, mas uma série de outros critérios, como a qualidade, os prazos 

de fornecimento, a variedade e a assistência pós-venda, as pessoas nas organi

zação ganham um novo relevo. Concretamente, refere-se que é necessário 

que os empregados consigam manter e promover esses critérios, o que 

implica não só um bom nível de competência técnica, mas um determinado 

grau de envolvimento com o seu trabalho e a organização de que fazem 

parte. Como referem, por exemplo, Walton (1985), Lawler (1992) e Cotton 

(1993), só envolvendo os empregados, uma organização consegue desenvol

ver produtos menos caros, com maior qualidade e mais inovadores. 

Numa revisão exaustiva da literatura, Meyer e Allen (1997) concluíram 

que o compromisso dos trabalhadores apresentava uma relação positiva com 

o desejo de permanecer na empresa, com comportamentos extra-papel que 

são importantes para o sucesso da organização (por exemplo, ajudar os cole

gas, oferecer-se para realizar tarefas não estipuladas na função e dar suges

tões para melhorar o funcionamento), com a satisfação com a carreira e a 

satisfação geral com a vida e com o desempenho; e uma relação negativa 

com o absentismo e o stress no trabalho. Segundo os autores, diferentes prá

ticas de gestão dos recursos humanos apresentavam uma relação positiva 

com esta atitude de compromisso, nomeadamente: o nível de pagamento; a 

distribuição de recompensas de forma equitativa; o reconhecimento da objec

tividade da avaliação de desempenho; a existência de promoções e a sua jus

tiça; a formação; a segurança de emprego; a utilização de informação realista 

no recrutamento, salientando os aspectos positivos e os negativos da organi

zação e do trabalho; as estratégias de socialização que reforçavam as caracte

rísticas dos indivíduos; a posse de acções da organização por parte dos traba

lhadores; a existência de benefícios ligados aos cuidados à famnia. 

Arthur (1994) desenvolveu um estudo empírico no sentido de avaliar 

o impacto de um determinado sistema de recursos humanos. Com este 283 

estudo, o autor ultrapassou a limitação de procurar a influência de apenas 

uma prática de gestão de recursos humanos, porque considerou o conjunto 

das práticas de gestão de recursos humanos como um c/uster, isto é, um 

conjunto de objectivos e respectivas práticas que são complementares 

ou sinérgicas entre si. Neste estudo o autor encontrou um sistema de ges-

tão de recursos humanos que apelidou de controlo e outro a que chamou de 



compromisso. O objectivo do sistema de controlo dos recursos humanos era 
reduzir os custos directos do trabalho, ou aumentar a eficiência, obrigando 

os empregados a seguir determinadas regras e procedimentos e baseando 
as recompensas dos empregados nos resultados (Eisenhardt; Walton, cit. 

in Arthur; 1994, p. 672.). O sistema de compromisso procurava criar uma liga

ção psicológica entre os objectivos organizacionais e os empregados. 
Este autor considerou que estes diferentes objectivos em relação aos 

recursos humanos levavam a diferentes práticas. O sistema de controlo obri

gava ao desenvolvimento de padrões e à medição precisa dos resultados de 
cada empregado, sendo as recompensas atribuídas com base nessas avalia

ções. Pelo contrário, num sistema de compromisso desenvolviam-se os meca
nismos precisos de selecção, de participação na decisão, o treino dos grupos 

na resolução de problemas e as actividades de socialização, tendo em vista a 
permanência dos indivíduos na organização e a adesão aos seus objectivos. 

Este autor verificou que o tipo de sistema de recursos humanos adop
tado pela organização tinha impacto diferente nas atitudes dos trabalhadores 
e, consequentemente, apresentavam repercussões também distintas, tanto no 
desempenho, como no turnover dos seus membros. 

Num estudo mais extenso, que incluiu uma amostra nacional com perto 

de 1000 empresas de diferentes indústrias, Huselid (1995) estudou também o 

impacto de diferentes práticas de gestão de recursos humanos. Tal como o 
autor anterior; considerou que as práticas da gestão de recursos humanos 
deviam ser avaliadas como um todo e distinguiu como um sistema eficaz de 

gestão de recursos humanos aquele que apelidou de práticas de trabalho de 

elevado desempenho. Neste sistema distinguiu dois grandes grupos. No pri

meiro, incluiu o conjunto de práticas destinadas a melhorar as competências 
dos empregados e as estruturas que lhes permitiam usar essas competências 
na realização do seu trabalho, nomeadamente, os esforços intensivos de 
recrutamento, os mecanismos de selecção, o desenho do trabalho, os meca-

284 nismos de participação, o número médio de horas de formação por empre

gado, os procedimentos de greve, os planos de partilha de informação e os 
sistemas de partilha dos lucros da empresa. 

No segundo grupo, incluiu as práticas destinadas a reconhecer e refor
çar os comportamentos desejados dos empregados, isto é, os comporta

mentos destinados a promover o seu envolvimento. Especificamente, referiu 
os mecanismos formais de avaliação de desempenho, a ligação destes 



mecanismos aos sistemas de recompensas e aos mecanismos de promoção 

baseados no mérito. 

Verificou que estes dois grupos de práticas de gestão dos recursos 

humanos tinham impactos distintos no comportamento e nas atitudes dos 

trabalhadores e, consequentemente, nos resultados das organizações. 

Em todas estas investigações, aparece como dificuldade a tentativa de 

definir qual o sistema de gestão de recursos humanos ou, mais especifica

mente, quais as práticas de recursos humanos capazes de promover as atitu

des positivas por parte dos trabalhadores. Tal como referimos anteriormente, 

em relação ao desempenho, cada autor estabelece, também, em relação às 

atitudes, um sistema ou um conjunto de práticas diferentes. 

Esta dificuldade, por um lado, mostra a necessidade de continuar a desen

volver pesquisa que identifique a relação entre o conjunto de práticas de ges

tão de recursos com diferentes atitudes por parte dos trabalhadores. Por 

outro lado, incentiva a procura de diferentes variáveis que possam mediar a 

relação entre estas duas variáveis. 

Schneider; Brief e Guzzo (1996) referiram o clima organizacional como 

uma dessas variáveis mediadoras. Segundo estes autores, apesar das organiza

ções implementarem novas práticas de recursos humanos tendo em vista o 

aumento do seu desempenho, esta influência depende do efeito que essas 

mesmas práticas tiverem, em primeiro lugar; no clima organizacional e, em 

segundo lugar; nas atitudes. dos indivíduos. 

O clima organizacional, o qual constitui uma variável tradicional na psico

logia social das organizações, tem sido, desde o início, associado às atitudes 

dos indivíduos no contexto do seu trabalho. Considera-se hoje, o clima orga

nizacional como a percepção que os empregados têm das políticas, práticas e 

procedimentos organizacionais e que podem ser formais ou informais. Pode

mos considerar que este conceito opera a diferentes níveis: psicológico, que 

se refere ao conjunto de percepções de um membro da organização; grupal, 

que se refere ao conjunto de percepções partilhadas pelos elementos desse 285 

grupo; organizacional, que se refere ao conjunto de percepções partilhadas 

por todos os membros da organização. 

Por outro lado, muitos estudos têm mostrado que as características do 

trabalho têm influência nas atitudes face ao trabalho (Hackman & Oldham, 

1980; Wall & Martin, 1994). Se considerarmos que determinadas práticas de 

gestão de recursos humanos (por exemplo, os programas de enriquecimento 



do trabalho. a criação de grupos sem i-autónomos. os mecanismos de suges
tões) influenciam estas características do trabalho. somos levados a considerá

las como uma variável mediadora na relação entre a gestão de recursos 

humanos e as atitudes face ao trabalho. 
No que diz respeito ao bem estar; embora não haja estudos que relacio

nem directamente práticas de recursos humanos e bem-estar; existem vários 

estudos que mostram que certas características do trabalho como a exigên
cia qualitativa e quantitativa. a falta de autonomia e a ambiguidade do papel 
têm efeitos negativos na saúde dos trabalhadores (Cooper & Payne. 1988). 

Do mesmo modo. outras dimensões organizacionais como o suporte social 
e a qualidade das relações entre trabalhadores têm uma relação positiva com 

o bem-estar dos mesmos (Cropanzano. Howes. Grandey & Toth. 1997). 

Assim. podemos esperar que se as práticas de recursos humanos têm influên
cia na percepção das características do trabalho e no clima da organização. 
então elas possam indirectamente afectar o bem-estar dos trabalhadores. 

Nesta investigação procurámos categorizar o sistema de gestão de recur
sos humanos de duas empresas e observar a sua relação com a percepção 
que os trabalhadores têm de algumas características do seu trabalho e da sua 

organização. com algumas das suas atitudes em relação ao trabalho e à orga
nização e com bem estar geral. 

2. MÉTODO 

2. I. AMOSTRA 

Neste estudo é feita uma comparação entre duas organizações indus
triais com instalações em Portugal. na mesma região geográfica. Uma das 
organizações é uma fábrica da indústria electrónica (empresa A). com 427 

286 trabalhadores. pertencente a um grupo multinacional. Desta empresa partici
param no nosso estudo 255 trabalhadores da área fabril. o que corresponde 
a 65% do total de trabalhadores nesta área (n= 390). A outra organização 

é uma fábrica da indústria papeleira (empresa B). com 567 trab~lhadores. 
pertencente a um grupo português. Desta empresa participaram 144 traba

lhadores da área fabril. o que corresponde a 35% do total de trabalhadores 
nesta área (n= 419). 



2.2. PROCEDIMENTO 

Foram contactados os Directores de Recursos Humanos de ambas as 

empresas para aferir do interesse e disponibilidade das mesmas para partici

par no estudo. Após apresentação dos objectivos e metodologia do estudo. 

foi combinada a melhor forma de recolher a informação junto dos emprega

dos. Assim. foi acordado fazer reuniões com as chefias directas e os represen

tantes dos trabalhadores onde foram apresentados os objectivos do estudo e 

a quem foi pedida ajuda no esclarecimento dos restantes participantes. Uma 

vez efectuadas estas reuniões. e após acordo em participarem. os questioná

rios foram distribuídos pelos investigadores. no local de trabalho. a todos os 

indivíduos que trabalhavam na área fabril. A distribuição dos questionários foi 

feita em vários dias para abranger todos os turnos. Os questionários foram 

recolhidos pessoalmente pelos investigadores. alguns no próprio dia e os res

tantes nos dias seguintes. Por fim. ficou combinado que os resultados do 

estudo respeitantes a cada uma das empresas seriam apresentados aos res

pectivos participantes. 
Na primeira reunião com os Directores de Recursos Humanos. foi ainda 

agendada uma entrevista com cada um deles para recolher informação sobre 

as estratégias de recursos humanos postas em prática por cada uma das 

empresas. Foi igualmente pedido acesso a documentos das empresas que 

pudessem complementar a informação obtida nas entrevistas. 

2.3. MEDIDAS 

A informação sobre as práticas de recursos humanos utilizadas pelas 

duas empresas. foi recolhida por meio de entrevistas semi-estruturadas aos 

respectivos directores de recursos humanos. 
As entrevistas foram baseadas num guião onde se exploraram as seguin- 287 

tes práticas de gestão de recursos humanos: recrutamento. selecção. recom-

pensas. carreiras. formação. avaliação de desempenho. sistemas de trabalho e 

sistemas de informação. Para cada um destes tópicos foram colocadas ques-

tões sobre quem era responsável pela implementação das práticas. como se 

fazia a mesma. desde quando existiam essas práticas. que mudanças estavam 

projectadas ou pensadas e nos casos em que já existiam mudanças. como 



tinham sido realizadas e aceites pelos empregados. A informação foi depois 

sintetizada e foram analisadas as práticas vigentes em cada uma das empresas. 
A informação sobre características do trabalho, clima da organização, ati

tudes face ao trabalho e bem-estar dos trabalhadores foi recolhida através de 
um questionário. 

Características do trabalho. São medidas por uma escala composta pelos 

seguintes factores:Trabalho em equipa (4 ítems, a = .80), Exigência qualitativa 
e quantitativa do trabalho (5 ítems, a = .63), Complexidade (4 ítems, a= .62), 

Autonomia (3 ítems, a = .62), Monotonia (3 ítems, a = .71). Os sujeitos regis
tam a sua percepção sobre estas dimensões numa escala de cinco pontos que 
varia entre Discordo (I) e Concordo (5). 

Clima organizacional. É medido por uma escala composta pelos seguintes 
factores:Apoio do chefe (4 ítems, a = .88), Reconhecimento (4 ítems, a = .65), 

Justiça das recompensas (4 ítems, a = .74), Imagem (3 ítems, a = .74), Rela
ções com colegas (6 ítems, a = .72). Os sujeitos registam a sua percepção 

sobre estas dimensões numa escala de cinco pontos que varia entre Discordo 
(I) e Concordo (5). 

Atitudes face ao trabalho. São medidas por uma escala composta pelos 

seguintes factores: Intenção de saída (3 ítems, a = .74), Satisfação com as 
recompensas (6 ítems, a = .84), Satisfação com as relações entre colegas (4 
ítems, a= .82), Satisfação com a supervisão (3 ítems, a= .83), Satisfação com 

o trabalho (3 ítems, a= .74). Os sujeitos registam a sua percepção sobre estas 
dimensões numa escala de cinco pontos que varia entre Discordo (I) e Con
cordo (5). 

Bem-estar. É um indicador composto por cinco escalas que incluem 
medidas de saúde física e mental dos trabalhadores. Sintomas psicossomáti

cos que são avaliados . pelo General Health Questionnaire- 12 (Goldberg, 
1972), (a = .82); os sujeitos registam a sua percepção numa escala de quatro 
pontos que varia entre Melhor do que o costume (I) e Muito pior do que o 

288 costume (4). Saúde geral é medida por 2 ítems, cujas respostas são dadas 
numa escala de cinco pontos que varia entre Excelente (I) e Fraca (5). Nível 

de energia percebido é medido por 6 ítems (a = .80) e as respostas são 
dadas numa escala de seis pontos que varia entre Todo o tempo (I) e Nunca 
(6). Impacto da saúde sobre o trabalho é medido por 7 ítems (a = .74) e as 
respostas são dadas numa escala dicotómica de Sim (I) e Não (2).; Depressão 

é medida pela Depression Scale 0Narr, 1971), esta escala tem 6 ítems 



(u = .86) e as respostas são dadas numa escala de seis pontos que varia 

entre Nunca (I) e Todo o tempo (6). 

3. RESULTADOS 

A análise das entrevistas realizadas nas duas empresas, revelaram como 

práticas de gestão de recursos humanos, o seguinte. 

Ambas as empresas na sua estratégia de recursos humanos apostam no 

recrutamento de pessoal qualificado, com elevados níveis de habilitações lite

rárias. Em relação aos técnicos, o nível de habilitação mínimo é o bacharelato 

e para os operadores o 12° ano de escolaridade. Relativamente a estes últi

mos, as duas empresas privilegiam o recrutamento de jovens provenientes das 

escolas profissionais, ou seja, com formação técnico-profissional, tendo, no 

entanto, a empresa A baixado o nível de habilitação literária mínimo para o 9° 

ano de escolaridade, devido a dificuldades de oferta no mercado de trabalho. 

No que diz respeito à selecção de pessoal, enquanto a empresa A, apesar 

de na fase de arranque ter adjudicado esse trabalho a uma empresa extema, 

o assegura na grande maioria das situações intemamente, a empresa B con

trata sempre serviços de uma empresa de consultaria especializada. Têm em 

comum o facto de considerarem que a decisão final cabe aos responsáveis de 

área, não sendo, no entanto, as chefias directas envolvidas no processo. 

Relativamente ao acolhimento e integração dos novos colaboradores, 

ambas as empresas revelam preocupação com a formação inicial de socializa

ção e de adaptação ao posto de trabalho. 

A avaliação de desempenho na empresa A tem como principal objectivo 

adequar o trabalhador à função e a atribuição de prémios (esta apenas aos 

operadores), enquanto que na empresa B o sistema de avaliação de desem

penho está ainda em fase de desenvolvimento, após uma aplicação que foi 

mal sucedida, devido à não aceitação por parte dos trabalhadores dos crité- 289 

rios e da metodologia utilizada, e que tinha como objectivo a atribuição de 

um prémio. O instrumento de avaliação é semelhante nas duas empresas 

(escalas gráficas) e a periodicidade é quadrimestral na empresa A e semestral 

na empresa B. 

Em 1998 a formação na empresa A representou 4.7% da massa salarial, 

enquanto que na empresa B representou 1.04%. Enquanto a área de forma-



ção na empresa A está integrada no departamento de recursos humanos, na 

empresa B a formação é assegurada por um departamento autónomo, deno

minado centro de formação, sob o pelouro da administração e do qual faz 
parte o director de recursos humanos, o director de marketing e o director 

de produção. Na empresa A a formação incide em três áreas: área técnica, 

que representa a maior percentagem de formação ministrada; área compor

tamental e área de gestão. Na empresa B a formação pode subdividir-se em 
dois grandes grupos de acordo com a sua natureza e objectivos: formação de 

desenvolvimento (voluntária), que tem como objectivo principal facilitar a 
socialização do trabalhador; tendo consequências ao nível da promoção e 

progressão na carreira, bem como na atribuição de prémios; e formação téc
nica, orientada para a adaptação ao posto de trabalho, visando essencialmente 

a qualificação para trabalhar com as novas tecnologias que a empresa tem 

vindo a introduzir; para além desta, a empresa ultimamente tem apostado na 
formação das chefias. Relativamente ao processo de análise das necessidades 

de formação, em ambas as empresas, este é realizado pelos responsáveis de 
área, que indicam o trabalhador e o tipo de formação que necessita, sendo o 

plano anual de formação elaborado posteriormente pelo departamento de 
recursos humanos na empresa A e pelo departamento de formação autó

nomo na empresa B. 

A evolução na carreira na empresa B faz-se por progressão e por pro
moção, tendo por base critérios de avaliação de desempenho e a frequência 

das acções de formação promovidas pela empresa. Na empresa A existem 
apenas dois níveis na função operador; sendo a progressão automática por 

antiguidade; já no que diz respeito às promoções, o critério é a avaliação de 
desempenho. 

No que diz respeito às recompensas atribuídas, ambas as empresas prati
cam vencimentos acima do contrato colectivo de trabalho para o sector. Rela
tivamente à política de atribuição de prémios, a empresa A tem um prémio 

290 mensal, apenas para os operadores, calculado com base na avaliação de 
desempenho e na assiduidade, enquanto que a empresa B tem um prémio de 

produção mensal para todos os trabalhadores, excepto chefias, e um prémio 
anual em função dos resultados globais da empresa, constituindo a assidui

dade, a disciplina e a colaboração também regras de acesso a estes prémios. 
As duas empresas têm como regalias sociais, a atribuição de um seguro de 

saúde e de um seguro de vida a todos os trabalhadores, ao que acresce um 



fundo de pensões na empresa B, justificado pelo facto de se tratar de uma 

empresa mais antiga. Para além destes incentivos extra, a empresa B atribui 

um subsídio de transporte aos seus trabalhadores, disponibiliza 48h anuais 

para tratar de assuntos vários, que caso não sejam utilizadas são bonificadas 

trimestralmente e coloca à disposição dos trabalhadores a possibilidade de 

aquisição de acções a metade do valor de mercado, sendo o seu acesso feito 

em função do nível de vencimento, ao que acresce a atribuição de diutumida

des em função da antiguidade na empresa. A atribuição de viatura constitui 

igualmente outra regalia, na empresa A , para determinados quadros, com fun

ções de responsabilidade de área e, na empresa B, para todos os responsáveis 

de área, para além de algumas chefias e trabalhadores com funções comer

ciais, que têm automóvel atribuído por conveniência de serviço. 

No que diz respeito aos programas de participação e envolvimento, ape

nas a empresa A apresenta um conjunto de programas formais de participa

ção, de que são exemplo o programa de sugestões, os grupos de resolução 

de problemas e os prémios de excelência e reconhecimento geral. No 

entanto, convém referir que na empresa B apesar de existir uma caixa de 

sugestões, não existe nenhum programa formal e estruturado que incentive a 

participação. 

O programa de sugestões é extensivo a todos os trabalhadores da 

empresa A e incentiva a participação individual e em grupo, sendo todas as 

sugestões premiadas com um prémio simbólico. Às sugestões aprovadas e 

concretizadas acresce um prémio pecuniário. Note-se que, a todas as suges

tões recebidas é atribuída uma cotação, tendo em conta a relação entre a 

sugestão apresentada (o.riginalidade, aplicabilidade e natureza) e a função 

desempenhada pelo proponente individual ou grupal. 

Os grupos de resolução de problemas (círculos de qualidade) são consti

tuídos no início de cada ano e compostos por 6 elementos que se reúnem 

meia hora por semana para discutir e resolver problemas que diagnosticam 

na empresa, com vista a uma melhoria continua. O grupo que no final do 291 

ano apresentar a melhor solução, representa a empresa no festival anual da 

multinacional. 

Outro tipo de programa de participação e envolvimento são os prémios 

de excelência e de reconhecimento geral, consistindo o primeiro na nomea

ção do melhor trabalhador do ano pelo corpo de gestão da empresa e o 

segundo na nomeação do melhor colega pelos pares. Os dois prémios referi-



dos são de natureza variada, podendo traduzir-se em viagens, produtos da 

empresa, entre outros. 
Relativamente aos sistemas de informação e de comunicação interna, 

ambas as empresas possuem intranet, através da qual é divulgada a todos os 
trabalhadores informação sobre a empresa (missão, objectivos e valores da 

empresa, resultados mensais, etc). As duas organizações possuem um jornal 
de empresa, distinguindo-se, contudo, nos objectivos e na concepção. Na 

empresa A. o jornal tem como objectivo principal a divulgação dos aconteci
mentos sociais da empresa, privilegiando, por isso, noticias que divulguem o 

empenho e a iniciativa dos trabalhadores. Na empresa B, o jornal tem como 

objectivo principal informar sobre a situação da empresa e da envolvente. 
Esta diferença de objectivos está patente na própria concepção do jornal: na 

empresa A a concepção do jornal está dependente das contribuições de 
todas as áreas funcionais, ficando a sua coordenação a cargo do departa
mento de recursos humanos; na empresa B a concepção do jornal é da 

inteira responsabilidade do departamento de comunicação. 
Neste momento as empresas encontram-se numa fase de redução de 

pessoal, embora por motivos distintos: a empresa A. em virtude do volume de 

trabalho, uma vez que faz produção por encomenda e a empresa B devido à 

progressiva automatização do seu processo de produção. O processo de 
separação tem sido também conduzido de forma diferente: na empresa A, 
estando a maioria dos trabalhadores contratada a termo, a separação é feita 

através da caducidade do contrato de trabalho; na empresa B, a redução de 

pessoal abrange uma população com maior antiguidade e níveis de habilitação 
literária mais baixos, isto é, uma população efectiva, pelo que o processo de 
separação envolve a negociação entre a empresa e os delegados sindicais e o 

próprio trabalhador. 
No que diz respeito à percepção dos trabalhadores sobre as característi

cas do trabalho, o clima, as atitudes e o bem-estar; foram calculadas as médias 
292 e desvios-padrão de todas as dimensões, separadamente para cada empresa 

Na empresa A os trabalhadores têm, em média, uma percepção neutra 
sobre as exigências e o grau de monotonia do seu trabalho. Esta neutralidade 

advém do facto de existirem trabalhadores com percepções contrárias sobre 
estas dimensões (desvios-padrão de .86 e 1.0, respectivamente). No que diz 
respeito ao trabalho em equipa e à complexidade, os trabalhadores conside

ram que estas são características ligeiramente presentes no seu trabalho. Sali-



Trabalho Exigência Complexidade Autonomia Monotonia Apoio Recompensas Justiça 
em equipa do chefe 

Média 3.2 3.1 3.2 2.1 3.1 4.6 3.6 3.9 
D.P. 1.3 .86 1.0 .94 1.0 .6 1 .88 .81 

Imagem Relações Intenção Satisfação Satisfação Satisfação Satisfação 
de saída recompensa relações supervisão trabalho 

Média 3.6 3.1 3. 1 2.7 4.4 3.4 4.1 
D.P. 1.0 .84 1. 1 1. 1 .69 1.2 .93 

Sintomas Saúde geral Energia Impacto Depressão 

Média 1.9 2.9 4.6 12.8 2.1 
D.P. .31 .65 .77 1.6 .79 

TABELA I - Médias e desvios-padrão referentes a características do trabalho, clima, atitudes e 
bem-estar dos trabalhadores da empresa A 

entamos que OS desvios-padrão destas dimensões (1.3 e 1.0 respectiva

mente) sugerem a existência de percepções opostas. Os participantes per

cepcionam falta de autonomia para a realização do seu trabalho, nomeada

mente a possibilidade de tomar decisões. 

No que diz respeito ao clima, os trabalhadores da empresa A consideram 

que têm um apoio elevado do seu chefe directo, que as recompensas são 

adequadas ao desempenho e que a sua distribuição é realizada de uma forma 

equitativa. Esta empresa é ainda percebida como tendo uma imagem de pres

tígio. A qualidade das relações entre os colegas é percebida de forma neutra, 

embora o desvio-padrão obtido (.84) nos sugira que existem tantos trabalha

dores com uma percepção favorável como aqueles que têm uma percepção 

desfavorável. 

Em relação às atitudes, os trabalhadores da empresa A manifestam uma 

ligeira insatisfaçãO' com as recompensas, uma elevada satisfação com as rela

ções entre colegas, assim como com o seu trabalho. Os participantes mos-

tram alguma satisfação com a sua chefia directa. Quanto à intenção de saída 293 

da empresa, esta apresenta um valor neutro, embora o desvio-padrão (1. 1) 

sugira a existência de tantos trabalhadores que manifestam vontade de sair 

como aqueles que, pelo contrário, não pensam em sair. 

No que diz respeito ao bem-estar, os trabalhadores da empresa A não 

apresentam, em média, sintomas psicossomáticos, dizem ter uma saúde geral 

boa, sentem-se com níveis de energia apropriada à sua actividade, não consi-



deram que a sua saúde tenha tido impacto negativo sobre a sua capacidade 
para realizar o trabalho e raramente apresentam sintomas de depressão. 

Trabalho Exigência Complexidade Autonomia Monotonia Apoio Recompensas Justiça 
em equipa do chefe 

Média 2.5 3.5 2.6 2.5 3.7 4.5 2.9 2.4 
D.P. .97 .80 1.1 .92 1.0 .62 .81 .92 

Imagem Relações Intenção Satisfação Satisfação Satisfação Satisfação 
de saída recompensa relações supervisão trabalho 

Média 2.6 26 3.1 2.0 4.1 3.3 4.2 
D.P. 1.1 .83 1.2 .92 .78 1.2 .94 

Sintomas Saúde geral Energia Impacto Depressão 
Média 2.5 2.8 4.8 13.0 2.1 
D.P. .1 6 .63 .67 1.5 .84 

TABELA 2 - Médias e desvios-padrão referentes a características do trabalho, clima, atitudes e 
bem-estar dos trabalhadores da empresa B 

Na empresa B os trabalhadores consideram, em média, que o seu traba
lho é bastante exigente e monótono. No que diz respeito ao trabalho em 

equipa, à complexidade e à autonomia, os trabalhadores desta empresa consi
deram que estas características não estão presentes no seu trabalho. 

No que diz respeito ao clima, os trabalhadores da empresa B consideram 

que têm um apoio elevado do seu chefe directo. A adequação das recompen
sas é percepcionada de uma forma neutra, embora o desvio-padrão sugira 

que existem tantos trabalhadores com uma percepção favorável como aque
les que têm uma percepção desfavorável. A equidade na distribuição das 
recompensas, as relações entre colegas e a imagem da empresa são percebi
das como desfavoráveis. 

294 Em relação às atitudes, os trabalhadores da empresa B manifestam-se, em 
média, insatisfeitos com as recompensas. Pelo contrário, mostram-se bastante 
satisfeitos com as relações entre colegas e com o seu trabalho. Os participan

tes mostram alguma satisfação com a sua chefia directa. Quanto à intenção de 
saída da empresa, esta apresenta um valor neutro, embora o desvio-padrão 
(1.0) sugira a existência de tantos trabalhadores que manifestam vontade de 
sair como aqueles que, pelo contrário, não pensam em sair. 



No que diz respeito ao bem-estar, os trabalhadores da empresa B consi

deram, em média, que têm tido alguns sintomas psicossomáticos, que nem 

sempre têm níveis de energia apropriada à sua actividade e raramente apre

sentam sintomas de depressão. No entanto, consideram que a sua saúde geral 

é boa e que a mesma não tem tido impacto negativo sobre a sua capacidade 

para realizar o trabalho. 

Em seguida foram feitas análises comparativas (ANOVA) entre as empre

sas A e B para as dimensões das características do trabalho, do clima, das ati

tudes e do bem-estar. 

Trabalho Exigência Complexidade Autonomia Monotonia Apoio Recompensas 

em equipa do chefe 

Empresa A 3.2 3.1 3.2 2.1 3.1 4.6 3.6 
Empresa B 2.5 3.5 2.6 2.5 3.7 4.5 2.9 

Imagem Relações Intenção Satisfação Satisfação Satisfação· Satisfação· 

de saída recompensa relações supervisão trabalho 

Empresa A 3.9 3.6 3.1 2.7 4.4 1.9 4.6 
Empresa B 2.4 2.6 2.6 2.0 4.1 2.5 4.8 

As diferenças são todas significativas para p<.O I excepto nas assinaladas com • 

TABELA 3 - Comparação das características de trabalho, clima, atitudes e bem-estar dos traba
lhadores entre as duas empresas 

Nesta comparação podemos verificar que existem diferenças significati

vas entre a empresa A e a empresa B para quase todas as dimensões medi

das. Assim, em relação às características do trabalho, a empresa A apresenta 

valores significativamente superiores aos da empresa B para todas as dimen

sões, excepto para a autonomia onde aquela empresa tem um valor inferior 

ao da empresa B. Quanto ao clima, observamos igualmente que a empresa A 

apresenta valores significativamente superiores aos da empresa B para todas 295 

as dimensões. No que diz respeito às atitudes, observaram-se diferenças signi

ficativas apenas na satisfação com as recompensas e na satisfação com as rela-

ções, tendo a empresa A apresentado valores superiores aos da empresa B 

em ambas. Quanto ao bem-estar, apenas se observaram diferenças em rela-

ção aos sintomas psicossomáticos e ao nível de energia percebido pelos t ra

balhadores, sendo também os resultados melhores para a empresa A. 



4. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

As empresas apresentam práticas de gestão de recursos humanos seme
lhantes. No entanto, os resultados obtidos parecem indicar que estas seme

lhanças são maiores a nível dos sistemas de controlo do que de compromisso 

(Arthur, 1994). 
Ambas as empresas têm como objectivo a redução dos custos directos 

do trabalho, quer através da contratação a termo certo ajustada a uma pro

dução por encomenda (empresa A), quer através da progressiva automatiza
ção do processo produtivo (empresa B). Verificam-se também semelhanças a 

nível do estabelecimento de regras e procedimentos e a nível do estabeleci
mento de padrões de desempenho. Aliás, a avaliação é um factor importante 

na evolução na carreira e para a determinação de recompensas em ambas as 
empresas, apesar do sistema de avaliação de desempenho não estar formali
zado na empresa B, que utiliza actualmente como critérios de avaliação as 

informações recolhidas junto das chefias e a frequência das acções de forma
ção profissional. 

Ao nível do sistema de compromisso, isto é, o conjunto de práticas de 

recursos humanos que procuram criar uma ligação psicológica entre os objec
tivos organizacionais e individuais, as empresas revelam algumas diferenças 

que podem ser relevantes do ponto de vista do nosso objecto de estudo. As 

principais diferenças situam-se ao nível dos programas formais de participação 

e envolvimento dos trabalhadores. 
Apesar da socialização e da formação (comportamental e técnica) cons

tituírem prioridades em ambas as empresas, o incentivo da participação dos 

trabalhadores na vida organizacional é mais saliente na empresa A. Esta preo
cupação traduz-se em programas formais de participação e envolvimento de 
que são exemplo os círculos de qualidade e o programa de sugestões, bem 

como a concepção do jornal de empresa. 
296 O sentimento de participação e de envolvimento na vida organizacional 

parecem influenciar as diferenças encontradas relativamente à percepção das 
características do trabalho, clima organizacional, atitudes face ao trabalho e 

bem estar. 
Destas diferenças destacam-se as da percepção do trabalho como sendo 

realizado em equipa por parte dos trabalhadores da empresa A. reforçada 
pela percepção de que se trata de um trabalho ligeiramente complexo, 



que requer um algumas competências variadas, em oposição à percepção de 
um trabalho mais individual, monótono e de uma exigência acima das suas 

competências e do tempo disponível, por parte dos trabalhadores da 

empresa B. Ora, esta diferença de percepção torna-se relevante na medida 

em que a organização do trabalho (trabalho em linha), bem como as suas 
exigências (capacidade de utilização de novas tecnologias, vigilância, etc.) 

são equivalentes nas duas empresas. 
A participação e o envolvimento dos trabalhadores parece ser igual

mente responsável pelas diferenças ao nível do clima organizacional. A per
cepção da equidade nas recompensas e da transparência nos processos de 

promoção, aparece como o factor com maior amplitude de diferença entre as 
duas empresas. Esta diferença de percepção parece explicar as dificuldades 
sentidas na implementação de um sistema de avaliação de desempenho, 

visando, entre outros, a atribuição de um prémio individual na empresa B. Pelo 
contrário a existência de programas formais de participação e envolvimento, 

na empresa A poderá ter contribuído para a percepção de uma maior equi
dade na atribuição das recompensas. 

Esta diferença nas práticas de gestão de recursos humanos pode 

ter influenciado também a percepção sobre a imagem e o prestígio da 

empresa, dado que a empresa A apresenta valores mais elevados do que 
a empresa B. 

A percepção do reconhecimento das contribuições individuais e do bom 
relacionamento entre pares são outros factores que parecem corroborar esta 
hipótese. Estes dados parecem-nos tanto mais interessantes quanto as práti

cas de recompensas são efectivamente mais elevadas na empresa B do que 
na empresa A. 

No que diz respeito às atitudes face ao trabalho, as práticas de participa
ção e envolvimento dos trabalhadores parecem ser igualmente responsáveis 
pelas diferenças ao nível da satisfação com as recompensas e com as relações 
com os colegas. Na realidade, a satisfação com as recompensas é maior na 297 

empresa A, o que poderá estar relacionado com a percepção de equidade 
com as recompensas e com a percepção das recompensas. De igual modo, o 
envolvimento dos trabalhadores, através dos programas formais de participa-
ção na empresa A, poderá estar relacionado com a maior satisfação com os 

colegas nesta empresa. 
Quanto ao bem-estar há diferenças significativas em algumas das áreas 



avaliadas. Nota-se uma diferença ao nível dos sintomas psicossomáticos e da 

percepção da energia para realizar o trabalho, que neste caso· poderão estar 
relacionada com as diferentes percepções e atitudes verificadas nas duas 
empresas. No entanto, outros factores poderão concorrer para esta diferença, 

entre os quais, as próprias condições físicas do trabalho que observamos 
serem efectivamente melhores na empresas A. 

5. CONCLUSÓES 

Este estudo parece suportar a ideia de que as práticas de gestão de 

recursos humanos de uma empresa podem influenciar as percepções dos tra
balhadores das mesmas sobre as características do seu trabalho, o clima da 
organização, as atitudes destes face ao trabalho e o seu bem-estar. Concreta

mente, diferenças nas práticas de envolvimento das empresas parecem estar 
associadas a diferenças nas atitudes dos trabalhadores, no clima e nas percep
ção das características do trabalho, bem como em algumas áreas do bem

estar dos empregados, em particular a presença de sintomas psicossomáticos. 
No entanto, gostaríamos de destacar algumas limitações deste estudo. 

Em primeiro lugar, o facto de a nossa amostra de uma das empresas 

(empresa B) não ser representativa da mesma, pelo facto de corresponder 
apenas a 35% do total dos trabalhadores da área fabril. Em segundo lugar; o 

nosso estudo não permite definir c/usters de práticas de gestão de recursos 
humanos e seus respectivos efeitos nas percepções das características do tra
balho e da organização, nas atitudes e no bem-estar geral dos trabalhadores, 
por ser um estudo que abrangeu apenas duas empresas. Por último, o nosso 

estudo não permite compreender se a relação entre as práticas gestão de 
recursos humanos e as percepções dos trabalhadores sobre as características 

298 do seu trabalho, o clima organizacional, as atitudes face ao trabalho e o seu 

bem-estar é uma relação directa ou se estas práticas têm sobretudo um 

impacto directo nas percepções das características do trabalho e no clima 
organizacional e estes últimos, por sua vez, vão influenciar as atitudes e o 
bem-estar dos trabalhadores. 

Porém, pensamos que por um lado, este estudo permite levantar hipóte
ses sobre a influência que a implementação de certas práticas de gestão de 



recursos humanos pode ter na percepção das caracteristicas do trabalho, 

no clima organizacional, nas atitudes e no bem-estar dos trabalhadores. Por 
outro lado, parece apontar para o facto de que esta influência pode ocorrer 

independentemente do formato que estas dimensões efectivamente assu
mem na organização. 
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