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A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E AS PERCEPCOES, ATITUDES
E BEM ESTAR DOS TRABALHADORES: UM ESTUDO COMPARATIVO
DE DOIS CASOS

M.* Jost¢ CHameeL(!), Luls CURRAL (1),
LINA FORTES FERREIRA(2) E M* AMELIA MARQUES DE MoORAIs (2

(1) FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO DA UNIVERSIDADE DE LISBOA
@) ESCOLA SUPERIOR DE CIENCIAS EMPRESARIAIS DO INSTITUTO POLITECNICO DE SETUBAL

l. INTRODUCAO

Diversificada pesquisa tem procurado relacionar determinadas préti-
cas de gestdo de recursos humanos com o desempenho organizacional.
Algumas delas indicam uma relagdo positiva entre o desempenho da orga-
nizagdo e os processos de selec¢do sofisticados (Becker & Huselid, 1992), os
investimentos em formagao (Bartel, 1994), os sistemas de recompensas
(Gerhart & Milkovich, 1992) e os sistemas de participagdo dos empregados
(Wagner ll, 1994).

Lado e Wilson (1994) consideraram que a gestdo de recursos humanos
podia desenvolver um conjunto de préticas que permitiam utilizar as compe-
téncias organizacionais, contribuindo para um melhor desempenho organiza-
cional. Dentro dessas prdticas, os autores referiram a selec¢ao de empregados
adequados a organizagdo como um todo, a socializagdo extensa dos novos
empregados, o desenvolvimento de sistemas de avaliacdio de desempenho,
as estratégias de recompensas baseadas nas competéncias e a formagdo e o
desenvolvimento. Mais ainda, estes autores consideraram que, ter pouco
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em consideragdo a congruéncia do empregado e da organizagao, desenvolver
préticas ambivalentes do ponto de vista ético e atribuir aos empregados fun-
¢Oes com pouco significado, podiam ser consideradas prdticas que destruiam
as competéncias da organizagdo e, consequentemente, levavam a uma dimi-
nuicao do seu desempenho.

Na revisdo de literatura efectuada por Huselid (1995), este referiu, ex-
plicitamente, que determinadas prdticas de gestao de recursos humanos
aumentavam o desempenho da organizagdo. Este autor considerou que o
recrutamento extensivo, a selecgdo, a formagdo, a partilha formal de informa-
¢ao, a medicdo de atitudes, o desenho do trabalho, os programas de partici-
pagdo, a avaliagdo de desempenho e os sistemas de recompensas, as promo-
¢oes 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
gestdo de recursos humanos pode contribuir para melhorar os resultados
organizacionais, que é dificil estabelecer como deve ser essa gestao. Diferentes
estudos incluem diferentes prdticas e, por vezes, algumas prdticas sao 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 prdtica particular de gestdo dos recursos
humanos e ndo observar o sistema total das prdticas a este nivel. Cada uma
das prdticas de recursos humanos pode ter pouca influéncia no desempenho
da organizagdo, mas em conjunto com as outras prdticas, pode ter uma in-
fluéncia importante nos resultados da organizagdo sobretudo quando existe
uma elevada adequagdo entre si (Becker & Gerhart, 1996). A configuragao
do conjunto de prdticas de recursos humanos € que provoca uma sinergia
positiva, a qual aumenta a vantagem competitiva da organizagao porque di-
minui a possibilidade de imitagdo por parte dos concorrentes (Lado e Wilson,
1994).

Por outro lado, 2 maioria dos autores integrados no estudo da gestdo
de recursos humanos tem salientado o facto da relagdo entre a gestdo de
recursos humanos e o desempenho das organiza¢des ndo ser uma relagdo
directa, mas moderada pelo comportamento e as atitudes dos individuos da
organizagao.




Considera-se que, numa era em que n3o € sé o prego dos produtos que
determina a escolha dos clientes e, consequentemente, orienta a estratégia da
organizagao, mas uma série de outros critérios, como a qualidade, os prazos
de fornecimento, a variedade e a assisténcia pds-venda, as pessoas nas organi-
zagdo ganham um novo relevo. Concretamente, refere-se que € necessdrio
que os empregados consigam manter e promover esses critérios, o que
implica ndo sé um bom nivel de competéncia técnica, mas um determinado
grau de envolvimento com o seu trabalho e a organizagao de que fazem
parte. Como referem, por exemplo, Walton (1985), Lawler (1992) e Cotton
(1993), s6 envolvendo os empregados, uma organizagdo consegue desenvol-
ver produtos menos caros, com maior qualidade e mais inovadores.

Numa revisao exaustiva da literatura, Meyer e Allen (1997) concluiram
que o compromisso dos trabalhadores apresentava uma relagdo positiva com
o desejo de permanecer na empresa, com comportamentos extra-papel que
sao importantes para o sucesso da organizagao {por exemplo, ajudar os cole-
gas, oferecer-se para realizar tarefas ndo estipuladas na fungdo e dar suges-
tdes para melhorar o funcionamento), com a satisfagdo com a carreira e a
satisfagdo geral com a vida e com o desempenho; e uma relagao negativa
com o absentismo e o stress no trabalho. Segundo os autores, diferentes pra-
ticas de gestdo dos recursos humanos apresentavam uma relagdo positiva
com esta atitude de compromisse, nomeadamente: o nivel de pagamento; a
distribuicdo de recompensas de forma equitativa; o reconhecimento da objec-
tividade da avaliagdo de desempenho; a existéncia de promogdes e a sua jus-
tica; a formagao; a seguranga de emprego; a utilizagdo de informacdo realista
no recrutamento, salientando os aspectos positivos e os negativos da organi-
zacdo e do trabalho; as estratégias de socializagdo que reforgavam as caracte-
risticas dos individuos; a posse de accoes da organizagdo por parte dos traba-
Ihadores; a existéncia de beneficios ligados aos cuidados a familia.

Arthur (1994) desenvolveu um estudo empirico no sentido de avaliar
o impacto de um determinado sistema de recursos humanos. Com este
estudo, o autor ultrapassou a limitagdo de procurar a influéncia de apenas
uma prdtica de gestdo de recursos humanos, porgue considerou o conjunto
das prdticas de gestao de recursos humanos como um cluster, isto €, um
conjunto de objectivos e respectivas prdticas que sdo complementares
ou sinérgicas entre si. Neste estudo o autor encontrou um sistema de ges-
tdo de recursos humanos que apelidou de controlo e outro a que chamou de
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compromisso. O objectivo do sistema de controlo dos recursos humanos era
reduzir os custos directos do trabalho, ou aumentar a eficiéncia, 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-
¢do psicoldgica entre os objectivos organizacionais e os empregados.

Este autor considerou que estes diferentes objectivos em relacdo aos
recursos humanos levavam a diferentes prdticas. O sistema de controlo obri-
gava ao desenvolvimento de padrbes e a medigdo precisa dos resultados de
cada empregado, sendo as recompensas atribuidas com base nessas avalia-
goes. Pelo contrdrio, num sistema de compromisso desenvolviam-se os meca-
nismos precisos de selec¢do, de participagdo na decisdo, o treino dos grupos
na resolugdo de problemas e as actividades de socializagdo, tendo em vista a
permanéncia dos individuos na organizagao e a adesao aos seus objectivos.

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

Num estudo mais extenso, que incluiu uma amostra nacional com perto
de 1000 empresas de diferentes industrias, Huselid (1995) estudou também o
impacto de diferentes prdticas de gestao de recursos humanos. Tal como o
autor anterior, considerou que as prdticas da gestdo de recursos humanos
deviam ser avaliadas como um todo e distinguiu come um sistema eficaz de
gestdo de recursos humanos aquele que apelidou de prdticas de trabalho de
elevado desempenho. Neste sistema distinguiu dois grandes grupos. No pri-
meiro, incluiu o conjunto de prdticas destinadas a melhorar as competéncias
dos empregados e as estruturas que lhes permitiam usar essas competéncias
na realizagdo do seu trabalho, nomeadamente, os esfor¢os intensivos de
recrutamento, os mecanismos de selecgdo, o desenho do trabalho, os meca-
nismos de participagdo, o numero médio de horas de formagao por empre-
gado, os procedimentos de greve, os planos de partilha de informagdo e os
sistemas de partilha dos lucros da empresa.

No segundo grupo, incluiu as prdticas destinadas a reconhecer e refor
car os comportamentos desejados dos empregados, isto €, os comporta-
mentos destinados a promover o seu envolvimento. Especificamente, referiu
os mecanismos formais de avaliagdo de desempenho, a ligagdo destes




mecanismos aos sistemas de recompensas e aos mecanismos de promoc¢do
baseados no mérito.

Verificou que estes dois grupos de prdticas de gestao dos recursos
humanos tinham impactos distintos no comportamento e nas atitudes dos
trabalhadores e, consequentemente, nos resultados das organizagoes.

Em todas estas investigacdes, aparece como dificuldade a tentativa de
definir qual o sistema de gestao de recursos humanos ou, mais especifica-
mente, quais as praticas de recursos humanos capazes de promover as atitu-
des positivas por parte dos trabalhadores. Tal como referimos anteriormente,
em rela¢gdo ao desempenho, cada autor estabelece, também, em relagdo as
atitudes, um sistema ou um conjunto de prdticas diferentes.

Esta dificuldade, por um lado, mostra a necessidade de continuar a desen-
volver pesquisa que identifique a relagdo entre o conjunto de prdticas de ges-
tao de recursos com diferentes atitudes por parte dos trabalhadores. Por
outro lado, incentiva a procura de diferentes varidveis que possam mediar a
relagdo entre estas duas varidveis.

Schneider, Brief e Guzzo (1996) referiram o clima organizacional como
uma dessas varidveis mediadoras. Segundo estes autores, apesar das organiza-
¢des implementarem novas prdticas de recursos humanos tendo em vista o
aumento do seu desempenho, esta influéncia depende do efeito que essas
mesmas prdticas tiverem, em primeiro lugar, no clima organizacional e, em
segundo lugar, nas atitudes dos individuos.

O clima organizacional, o qual constitui uma varidvel tradicional na psico-
logia social das organiza¢des, tem sido, desde o inicio, associado as atitudes
dos individuos no contexto do seu trabalho. Considera-se hoje, o clima orga-
nizacional como a percepg¢do que os empregados tém das politicas, préticas e
procedimentos organizacionais e que podem ser formais ou informais. Pode-
mos considerar que este conceito opera a diferentes niveis: psicoldgico, que
se refere ao conjunto de percepgdes de um membro da organizagao; grupal,
que se refere ao conjunto de percepgoes partilhadas pelos elementos desse
grupo; organizacional, que se refere ao conjunto de percep¢des partilhadas
por todos os membros da organizagao.

Por outro lado, muitos estudos tém mostrado que as caracteristicas do
trabalho t8m influéncia nas atitudes face ao trabalho (Hackman & Oldham,
1980; Wall & Martin, 1994). Se considerarmos que determinadas prdticas de
gestdo de recursos humanos (por exemplo, os programas de enriquecmento
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do trabalho, a criagdo de grupos semi-auténomos, os mecanismos de suges-
tdes) influenciam estas caracteristicas do trabalho, somos levados a considerd-
las como uma varidvel mediadora na relagdo entre a gestio de recursos
humanos e as atitudes face ao trabalho.

No que diz resperto ao bem estar, embora ndo haja estudos que relacio-
nem directamente prdticas de recursos humanos e bem-estar, existem varios
estudos que mostram que certas caracteristicas do trabalho como a exigén-
cia qualitativa e quantitativa, a fafta de autonomia e a ambiguidade do papel
tém efeitos negativos na sadde dos trabalhadores (Cooper & Payne, 1988).
Do mesmo modo, outras dimensdes organizacionais como o suporte social
e a qualidade das relagdes entre trabalhadores tém uma relagdo positiva com
o bem-estar dos mesmos (Cropanzano, Howes, Grandey & Toth, 1997).
Assim, podemos esperar que se as prdticas de recursos humanos tém influén-
ca na percepgdo das caracteristicas do trabalho e no clima da organizagao,
entdo elas possam indirectamente afectar o bem-estar dos trabalhadores.

Nesta investigacdo procurdmos categorizar o sistema de gestao de recur-
sos humanos de duas empresas e observar a sua relagdo com a percepgao
que os trabalhadores tém de algumas caracteristicas do seu trabalho e da sua
organizagdo, com algumas das suas atitudes em relagdo ao trabalho e a orga-
nizagdo e com bem estar geral.

2. METODO
2.1. AMOSTRA

Neste estudo é feita uma comparagao entre duas organizagdes indus-
triais com instalagdes em Portugal, na mesma regido geogrdfica. Uma das
organizagdes € uma fabrica da indistna electrénica (empresa A), com 427
trabalhadores, pertencente a um grupo multinacional. Desta empresa partici-
param no nosso estudo 255 trabalhadores da drea fabril, o que corresponde
a 65% do total de trabalhadores nesta drea (n= 390). A outra organizacao
¢ uma fdbrica da industria papeleira (empresa B), com 567 trabalhadores,
pertencente a um grupo portugués. Desta empresa participaram 144 traba-
Ihadores da drea fabril, o que corresponde a 35% do total de trabalhadores
nesta drea (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. Apés apresenitacdo dos objectivos e metodologia do estudo,
foi combinada a melhor forma de recolher a informagao junto dos emprega-
dos. Assim, foi acordado fazer reunides 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 reunides, e apds acordo em participarem, os questiona-
rios foram distribuidos pelos investigadores, no local de trabalho, a todos os
individuos que trabalhavam na drea fabril. A distribuicdo dos questiondrios foi
feita em vdrios dias para abranger todos os turnos. Os questiondrios foram
recolhidos pessoalmente pelos investigadores, alguns no préprio 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 reuniao com os Directores de Recursos Humanos, foi ainda
agendada uma entrevista com cada um deles para recolher informagdo sobre
as estratégias de recursos humanos postas em prdtica por cada uma das
empresas. Foi igualmente pedido acesso a documentos das empresas que
pudessem complementar a informag¢do obtida nas entrevistas.

2.3.  MEDIDAS

A informagao sobre as préticas de recursos humanos utilizadas pelas
duas empresas, foi recclhida por meio de entrevistas semi-estruturadas aos
respectivos directores de recursos humanos.

As entrevistas foram baseadas num guidgo onde se exploraram as seguin-
tes préticas de gestao de recursos humanos: recrutamento, selecgio, recom-
pensas, carreiras, formacdo, avaliagdo de desempenho, sistemas de trabalho e
sistemas de informagdo. Para cada um destes tdpicos foram colocadas ques-
tdes sobre quem era responsdvel pela implementagdo das prdticas, como se
fazia a mesma, desde quando existiam essas prdticas, que mudancas estavam
projectadas ou pensadas e nos casos em que jd existiam mudangas, como
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tnham sido realizadas e aceites pelos empregados. A informagao foi depois
sintetizada e foram analisadas as préticas vigentes em cada uma das empresas.

A informagdo sobre caracteristicas do trabalho, clima da organizacao, ati-
tudes face ao trabalho e bem-estar dos trabalhadores foi recolhida através de
um guestiondrio.

Caracteristicas do trabalho, Sao medidas por uma escala composta pelos
seguintes factores: Trabalho em equipa (4 ftems, a = .80), Exigéncia qualitativa
e quantitativa do trabalho (5 ftems, a = .63). Complexidade (4 items, a= .62),
Autonomia (3 ftems, a = .62), Monotonia (3 ftems, a = .71). Os sujeitos regis-
tam a sua percepgao sobre estas dimensdes numa escala de cinco pontos que
varia entre Discordo (1) e Concordo (5).

Clima organizacional. E medido por uma escala composta pelos seguintes
factores: Apoio do chefe (4 items, a = .88), Reconhecimento (4 ftems, o = .65),
Justica das recompensas (4 items, a = .74), Imagem (3 items, a = .74), Rela-
¢bes com colegas (6 items, a = .72). Os sujeitos registam a sua percepgao
sobre estas dimensodes numa escala de cinco pontos que varia entre Discordo
(1) e Concordo (5).

Atitudes face ao trabalho. Sao medidas por uma escala composta pelos
seguintes factores: Intencao de saida (3 ftems, o = .74), Satisfagdo com as
recompensas (6 items, a = .84), Satisfagdo com as relagdes entre colegas (4
items, a= .82), Satisfagdo com a supervisao (3 ftems, a= .83), Satisfagdo com
o trabalho (3 tems, a=.74). Os sujeitos registam a sua percepgdo sobre estas
dimensdes numa escala de cinco pontos que varia entre Discordo (1) e Con-
cordo (5).

Bem-estar. E um indicador composto por cinco escalas que incluem
medidas de saude fisica e mental dos trabalhadores. Sintomas psicossomati-
cos que sdo avaliados pelo General Health Questionnaire- |2 (Goldberg,
1972), (o = .82); os sujeitos registam a sua percep¢do numa escala de quatro
pontos que varia entre  Melhor do que o costume (1) e Muito pior do que o
costume (4). Saude geral é medida por 2 ftems, cujas respostas sdo dadas
numa escala de cinco pontos que varia entre Excelente (1) e Fraca (5). Nivel
de energia percebido é medido por 6 items (a = .80) e as respostas sao
dadas numa escala de seis pontos que varia entre Todo o tempo (1) e Nunca
(6). Impacto da salude sobre o trabalho € medido por 7 items (& = .74) e as
respostas sdo dadas numa escala dicotémica de Sim (1) e Ndo (2).; Depressao
€ medida pela Depression Scale (Warr, 1971), esta escala tem 6 ftems




(a0 = .B6) e as respostas sdo dadas numa escala de seis pontos que varia
entre Nunca (1) e Todo o tempo (6).

3.  RESULTADOS

A andlise das entrevistas realizadas nas duas empresas, revelaram como
préticas de gestdo de recursos humanos, o seguinte.

Ambas as empresas na sua estratégia de recursos humanos apostam no
recrutamento de pessoal qualificado, com elevados niveis de habilitagdes lite-
rdrias. Em relagdo aos técnicos, o nivel de habilitacgdo minimo € o bacharelato
e para os operadores o |2° ano de escolaridade. Relativamente a estes ulti-
mos, as duas empresas privilegiam o recrutamento de jovens provenientes das
escolas profissionais, ou seja, com formagdo técnico-profissional, tendo, no
entanto, a empresa A baixado o nivel de habilitagdo literdria minimo para o 9°
ano de escolaridade, devido a dificuldades de oferta no mercado de trabalho.

No que diz respeito a selec¢do de pessoal, enquanto a empresa A, apesar
de na fase de arranque ter adjudicado esse trabalho a uma empresa externa,
0 assegura na grande maioria das situagdes internamente, a empresa B con-
trata sempre servios de uma empresa de consultoria especializada. Tém em
comum o facto de considerarem que a decisao final cabe aos responséveis de
drea, ndo sendo, no entanto, as chefias directas envolvidas no processo.

Relativamente ao acolhimento e integragao dos novos colaboradores,
ambas as empresas revelam preocupagdo com a formagdo inicial de socializa-
¢do e de adaptacdo ao posto de trabalho.

A avaliagdo de desempenho na empresa A tem como principal objectivo
adequar o trabalhador a fun¢do e a atribuicdo de prémios (esta apenas aos
operadores), enquanto que na empresa B o sistema de avaliagdo de desem-
penho estd ainda em fase de desenvolvimento, apds uma aplicagdo que foi
mal sucedida, devido a ndo aceitagdo por parte dos trabalhadores dos crité-
rios e da metodologia utilizada, e que tinha como objectivo a atribuicdo de
um prémio. O instrumento de avaliagdo € semelhante nas duas empresas
(escalas gréficas) e a periodicidade € quadrimestral na empresa A e semestral
na empresa B.

Em 1998 a formagdo na empresa A representou 4.7% da massa salarial,
enquanto que na empresa B representou 1.04%. Enquanto a drea de forma-
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¢do na empresa A estd integrada no departamento de recursos humanos, na
empresa B a formagdo € assegurada por um departamento auténomo, deno-
minado centro de formagdo, sob o pelouro da administragdo e do qual faz
parte o director de recursos humanos, o director de marketing e o director
de produgdo. Na empresa A a formagdo incide em trés dreas: drea técnica,
que representa a maior percentagem de formagdao ministrada; drea compor-
tamental e drea de gestdo. Na empresa B a formagdo pode subdividir-se em
dois grandes grupos de acordo com a sua natureza e objectivos: formagao de
desenvolvimento (voluntdria), que tem como objectivo principal facilitar a
socializagdo do trabalhador, tendo consequéncias ao nivel da promogdo e
progressdo na carreira, bem como na atribuicdo de prémios; e formagdo téc-
nica, orientada para a adaptagdo ao posto de trabalho, visando essencialmente
a qualificagdo para trabalhar com as novas tecnologias que a empresa tem
vindo a introduzir; para além desta, a empresa ultimamente tem apostado na
formacdo das chefias. Relativamente ao processo de andlise das necessidades
de formagdo, em ambas as empresas, este é realizado pelos responsdveis de
drea, que indicam o trabalhador e o tipo de formagdo que necessita, sendo o
plano anual de formagio elaborado posteriormente pelo departamento de
recursos humanos na empresa A e pelo departamento de formagido auté-
nomo na empresa B.

A evolugdo na carreira na empresa B faz-se por progressdo e por pro-
mogao, tendo por base critérios de avaliagdo de desempenho e a frequéncia
das acgdes de formagdo promovidas pela empresa. Na empresa A existem
apenas dois niveis na fun¢do operador, sendo a progressao automdtica por
antiguidade; j& no que diz respeito ds promogdes, o critério € a avaliagio de
desempenho.

No que diz respeito as recompensas atribuidas, ambas as empresas prati-
cam vencimentos acima do contrato colectivo de trabalho para o sector: Rela-
tivamente a politica de atribuigdo de prémios, a empresa A tem um prémio
mensal, apenas para os operadores, calculado com base na avaliagdo de
desempenho e na assiduidade, enquanto que a empresa B tem um prémio de
producdo mensal para todos os trabalhadores, excepto chefias, e um prémio
anual em fungdo dos resultados globais da empresa, constituindo a assidui-
dade, a disciplina e a colaboragdo também regras de acesso a estes prémios.
As duas empresas tém como regalias sociais, a atribuigdo de um seguro de
saude e de um seguro de vida a todos os trabalhadores, ao que acresce um




fundo de pensdes na empresa B, justificado pelo facto de se tratar de uma
empresa mais antiga. Para além destes incentivos extra, a empresa B atribui
um subsidio de transporte aos seus trabalhadores, disponibiliza 48h anuais
para tratar de assuntos vdrios, que caso ndo sejam utilizadas sao bonificadas
trimestralmente e coloca a disposicdo dos trabalhadores a possibilidade de
aquisicao de acgdes a metade do valor de mercado, sendo o seu acesso feito
em fungdo do nivel de vencimento, ao que acresce a atribuicao de diuturnida-
des em fun¢do da antiguidade na empresa. A atribuicdo de viatura constitui
igualmente outra regalia, na empresa A, para determinados quadros, com fun-
¢Oes de responsabilidade de drea e, na empresa B, para todos os responsaveis
de drea, para além de algumas chefias e trabalhadores com fun¢des comer-
ciais, que tém automével atribuido por conveniéncia de servigo.

No que diz respeito aos programas de participagdo e envolvimento, ape-
nas a empresa A apresenta um conjunto de programas formais de participa-
¢do, de que s3o exemplo o programa de sugestdes, os grupos de resolucdao
de problemas e os prémios de exceléncia e reconhecimento geral. No
entanto, convém referir que na empresa B apesar de existir uma caixa de
sugestoes, nao existe nenhum programa formal e estruturado que incentive a
participagao.

O programa de sugestdes € extensivo a todos os trabalhadores da
empresa A e incentiva a participagao individual e em grupo, sendo todas as
sugestoes premiadas com um prémio simbdlico. As sugestbes aprovadas e
concretizadas acresce um prémio pecunidrio. Note-se que, a todas as suges-
toes recebidas € atribuida uma cotacdo, tendo em conta a relagdo entre a
sugestao apresentada (originalidade, aplicabilidade e natureza) e a funcdo
desempenhada pelo proponente individual ou grupal.

Os grupos de resolugdo de problemas (circulos de qualidade) sdo consti-
tuidos no inicio de cada ano e compostos por 6 elementos que se rednem
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
ano apresentar a melhor solugdo, representa a empresa no festival anual da
multinacional.

Outro tipo de programa de participagdo e envolvimento sdo os prémios
de exceléncia e de reconhecimento geral, consistindo o primeiro na nomea-
¢do do melhor trabalhador do ano pelo corpo de gestdo da empresa e o
segundo na nomeagdo do melhor colega pelos pares. Os dois prémios referi-
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dos s3o de natureza variada, podendo traduzir-se em viagens, produtos da
empresa, entre outros.

Relativamente aos sistemas de informacdo e de comunicacio interna,
ambas as empresas possuem intranet, através da qual € divulgada a todos os
trabalhadores informagdo sobre a empresa (missdo, objectivos e valores da
empresa, resultados mensais, etc). As duas organizagdes possuem um jornal
de empresa, distinguindo-se, contudo, nos objectivos e na concepgdo. Na
empresa A, o jornal tem como objectivo principal a divulgagdo 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 situagdo da empresa e da envolvente.
Esta diferenca de objectivos estd patente na prépria concep¢do do jornal: na
empresa A a concepgdo do jornal estd dependente das contribuicdes de
todas as dreas funcionais, ficando a sua coordenagao a cargo do departa-
mento de recursos humanos; na empresa B a concepgao do jornal é da
inteira responsabilidade do departamento de comunicagdo.

Neste momento as empresas encontram-se numa fase de redugdo de
pessoal, embora por motivos distintos: a empresa A, em virtude do volume de
trabalho, uma vez que faz produgdo por encomenda e a empresa B devido a
progressiva automatizagdo do seu processo de produgdo. O processo de
separagdo tem sido também conduzido de forma diferente: na empresa A,
estando a maioria dos trabalhadores contratada a termo, a separagdo é€ feita
através da caducidade do contrato de trabalho; na empresa B, a redugdo de
pessoal abrange uma populagao com maior antiguidade e niveis de habilitacdo
literdria mais baixos, isto €, uma populagao efectiva, pelo que o processo de
separagdo envolve a negociagdo entre a empresa e os delegados sindicais e o
préprio trabalhador.

No que diz respeito a percepgao dos trabalhadores sobre as caracteristi-
cas do trabalho, o clima, as atitudes e o bem-estar, foram calculadas as médias
e desvios-padrdo de todas as dimensdes, separadamente para cada empresa.

Na empresa A os trabalhadores tém, em média, uma percepgao neutra
sobre as exigéncias e o grau de monotonia do seu trabalho, Esta neutralidade
advém do facto de existirem trabalhadores com percep¢des contrdrias sobre
estas dimenstes (desvios-padrao de .86 e |.0, respectivamente). No que diz
respeito ao trabalho em equipa e @ complexidade, os trabalhadores conside-
ram que estas sdo caracteristicas ligeiramente presentes no seu trabalho. Sali-



Trabaltho Exigbncia Complexidade  Autonorma Monotonia Apoio Recompensas  Justica

em equipa do chefe
Média 32 3l 32 21 3 46 36 39
1] 13 86 10 94 10 &l g8 Bl

Imagem Relactes Intengdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacac

de saida recompensa relacdes supervisio trabalho

Média 16 3l 31 27 44 34 41
DP 1.0 B84 LI L1 69 12 93
Sintomas  Saude peral Energia Impacto Depressao
Média 19 29 46 128 21
DR 3l £5 i 16 79
TABELA | — Médias e desvios-padrdo referentes a caracteristicas do trabalho, clima, atitudes e

bem-estar dos trabalhadores da empresa A

entamos que os desvios-padrdo destas dimensdes (1.3 e 1.0 respectiva-
mente) sugerem a existéncia de percepgdes opostas. Os participantes per-
cepcionam falta de autonomia para a realizagdo do seu trabalho, nomeada-
mente a possibilidade de tomar decises.

No que diz respeito ao clima, os trabalhadores da empresa A consideram
que tém um apoio elevado do seu chefe directo, que as recompensas sdo
adequadas ao desempenho e que a sua distribui¢do € realizada de uma forma
equitativa. Esta empresa € ainda percebida como tendo uma imagem de pres-
tigio. A qualidade das relagdes entre os colegas é percebida de forma neutra,
embora o desvio-padrao obtido (.84) nos sugira que existem tantos trabalha-
dores com uma percep¢ao favordvel como aqueles que tém uma percepgao
desfavordvel.

Em relagdo as atitudes, os trabalhadores da empresa A manifestam uma
ligeira insatisfagio com as recompensas, uma elevada satisfagdo com as rela-
¢Oes entre colegas, assim como com o seu trabalho. Os participantes mos-
tram alguma satisfagdo com a sua chefia directa. Quanto a intengdo de saida
da empresa, esta apresenta um valor neutro, embora o desvio-padrdo (I.1)
sugira a existéncia de tantos trabalhadores que manifestam vontade de sair
como aqueles que, pelo contrdrio,ndo pensam em sair.

No que diz respeito ao bem-estar, os trabalhadores da empresa A ndo
apresentam, em média, sintomas psicossomdticos, dizem ter uma satide geral
boa, sentem-se com niveis de energia apropriada a sua actividade, ndo consi-
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deram que a sua saude tenha tido impacto negativo sobre a sua capacidade
para realizar o trabalho e raramente apresentam sintomas de depressao.

Trabalho Exigénoa  Complexidade  Autonomia  Monotonia Apaig Recompensas  Justica

em equipa do chefe
Média 15 is 16 15 7 45 9 24
DR 97 80 Ll 92 (] 62 8l 92

Imagem Relagfes Intencio Satisfacio Satrsfacio Satsfacdo Satisfagio
de saida recompensa relacdes supervisio trabalho

Média 16 26 LN 0 41 33 42

DR ) 83 12 92 78 12 94
Simomas  Saude geral Energa Impacto Depressio

Média 25 18 48 130 21

oFr 16 63 &7 15 B4

TaBeLA 2 — Médias e desvios-padrao referentes a caractenisticas 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 € bastante exigente e mondtono. No que diz respeito ao trabalho em
equipa, @ complexidade e a autonomia, os trabalhadores desta empresa consi-
deram que estas caracteristicas ndo estao presentes no seu trabalho.

No que diz respeito ao clima, os trabalhadores da empresa B consideram
que t&m um apoio elevado do seu chefe directo. A adequagdo das recompen-
sas € percepcionada de uma forma neutra, embora o desvio-padrdo sugira
que existem tantos trabalhadores com uma percepgao favordvel como aque-
les que tém uma percepcdo desfavordvel. A equidade na distribuicdo das
recompensas, as relagdes entre colegas e a imagem da empresa sdo percebi-
das como desfavordveis.

Em relagdo as atitudes, os trabalhadores da empresa B manifestam-se, em
média, insatisfeitos com as recompensas. Pelo contrdrio, mostram-se bastante
satisfeitos com as relagdes entre colegas e com o seu trabalho. Os participan-
tes mostram alguma satisfagao com a sua chefia directa. Quanto a intengdo de
saida da empresa, esta apresenta um valor neutro, embora o desvio-padrao
(1.0) sugira a existéncia de tantos trabalhadores que manifestam vontade de
sair como aqueles que, pelo contrdrio, ndo pensam em sair.




No que diz respeito ao bem-estar, os trabalhadores da empresa B consi-
deram, em média, que tém tido alguns sintomas psicossomdticos, que nem
sempre tém niveis de energia apropriada a sua actividade e raramente apre-
sentam sintomas de depressdo. No entanto, consideram que a sua sadde geral
é boa e que a mesma ndo tem tido impacto negativo sobre a sua capacidade
para realizar o trabalho.

Em seguida foram feitas andlises comparativas (ANOVA) entre as empre-
sas A e B para as dimensdes das caracteristicas do trabalho, do clima, das ati-
tudes e do bem-estar,

Trabalha Ewpénoa  Complexidade  Autonomia Monotona Apoic Recompensas
em equipa do chefe
Ernpresa A 12 kXl i2 Zl 3 4.6 36
Empresa B 15 35 26 5 37 45 29
Imagem Relacdes Intengao Satsfacdo Satisfac3o Satisfacio® Satisfagdo®
de saida recompensa relagdes supervisao trabalho
Empresa A 19 16 3l 27 44 19 46
Empresa B 24 1é 16 0 4.1 25 48

As dferengas sio todas sgnficatrvas para p<0/| exceplo nas assnaladas com *

TagfLA 3 — Comparagdo das caracteristicas de trabalho, clima. atitudes e bem-estar dos traba-
Ihadores entre as duas empresas

Nesta comparagdo podemos verificar que existem diferencas significati-
vas entre a empresa A e a empresa B para quase todas as dimensdes medi-
das. Assim, em relagao as caracteristicas do trabalho, a empresa A apresenta
valores significativamente superiores aos da empresa B para todas as dimen-
sdes, 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
as dimensdes. No que diz respeito as atitudes, observaram-se diferengas signi-
ficativas apenas na satisfagdo com as recompensas e na satisfacgdo com as rela-
¢Oes, tendo a empresa A apresentado valores superiores aos da empresa B
em ambas. Quanto ao bem-estar, apenas se observaram diferencas em rela-
¢do aos sintomas psicossomdticos e ao nivel de energia percebido pelos tra-
balhadores, sendo também os resultados melhores para a empresa A.
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As empresas apresentam prdticas de gestdo de recursos humanos seme-
Ihantes. No entanto, os resultados obtidos parecem indicar que estas seme-
Ihangas sao maiores a nivel dos sistemas de controlo do que de compromisso
(Arthur, 1994).

Ambas as empresas tém como objectivo a redugdo dos custos directos
do trabalho, quer através da contratagdo a termo certo ajustada a uma pro-
dugdo por encomenda (empresa A), quer através da progressiva automatiza-
¢ao do processo produtivo (empresa B). Verificam-se também semelhancas a
nivel do estabelecimento de regras e procedimentos e a nivel do estabeleci-
mento de padrdes de desempenho. Alids, a avaliagdo é um factor importante
na evolugdo na carreira e para a determinagdo de recompensas em ambas as
empresas, apesar do sistema de avaliagdo de desempenho ndo estar formali-
zado na empresa B, que utiliza actualmente como critérios de avaliagdo as
informagdes recolhidas junto das chefias e a frequéncia das acgoes de forma-
¢ao profissional.

Ao nivel do sistema de compromisso, isto é, o conjunto de prdticas de
recursos humanos que procuram criar uma ligagdo psicoldgica entre os objec-
tivos organizacionais e individuais, as empresas revelam algumas diferencas
que podem ser relevantes do ponto de vista do nosso objecto de estudo. As
principais diferengas situam-se ao nivel dos programas formais de participagao
e envolvimento dos trabalhadores.

Apesar da socializagdo e da formagdo (comportamental e técnica) cons-
tituirem prioridades em ambas as empresas, o incentivo da participagdo dos
trabalhadores na vida organizacional é mais saliente na empresa A. Esta preo-
cupagdo traduz-se em programas formais de participagdo e envolvimento de
que sdo exemplo os circulos de qualidade e o programa de sugestdes, bem
como a concepgao do jornal de empresa.

O sentimento de participagdo e de envolvimento na vida organizacional
parecem influenciar as diferencas encontradas relativamente a percepgio das
caracteristicas do trabalho, clima organizacional, atitudes face ao trabalho e
bem estar.

Destas diferencas destacam-se as da percepgao do trabalho como sendo
realizado em equipa por parte dos trabalhadores da empresa A, reforcada
pela percepcdo de que se trata de um trabalho ligeiramente complexo,




que requer um algumas competéncias variadas, em oposigao a percepgao de
um trabalho mais individual, mondtono e de uma exigéncia acima das suas
competéncias e do tempo disponivel, por parte dos trabalhadores da
empresa B. Ora, esta diferenga de percepgao torna-se relevante na medida
em que a organizagdo do trabalho (trabalho em linha), bem como as suas
exigéncias (capacidade de utilizacdo de novas tecnologias, vigilancia, etc.)
sao equivalentes nas duas empresas.

A participagdo e o envolvimento dos trabalhadores parece ser igual-
mente responsdvel pelas diferengas ao nivel do clima organizacional. A per-
cepgdo da equidade nas recompensas e da transparéncia nos processos de
promogao, aparece como o factor com maior amplitude de diferenga entre as
duas empresas. Esta diferenca de percepcdo parece explicar as dificuldades
sentidas na implementa¢do de um sistema de avaliagdo de desempenho,
visando, entre outros, a atribuicdo de um prémio individual na empresa B. Pelo
contrdrio a existéncia de programas formais de participagdo e envolvimento,
na empresa A poderd ter contribuido para a percep¢ao de uma maior equi-
dade na atribuicdo das recompensas.

Esta diferenga nas prdticas de gestdo de recursos humanos pode
ter influenciado também a percepgdo sobre a imagem e o prestigio da
empresa, dado que a empresa A apresenta valores mais elevados do que
a empresa B.

A percepgdo do reconhecimento das contribuigdes individuais e do bom
relacionamento entre pares sao outros factores que parecem corroborar esta
hipdtese. Estes dados parecem-nos tanto mais interessantes quanto as prdti-
cas de recompensas sdo efectivamente mais elevadas na empresa B do que
na empresa A.

No que diz respeito as atitudes face ao trabalho, as prdticas de participa-
¢do e envolvimento dos trabalhadores parecem ser igualmente responsdveis
pelas diferengas ao nivel da satisfagao com as recompensas e com as reiagdes
com os colegas. Na realidade, a satisfagdo com as recompensas € maior na
empresa A, o que poderd estar relacionado com a percepgao de equidade
€OmM as recompensas € com a percepgao das recompensas. De igual modo, o
envolvimento dos trabalhadores, através dos programas formais de participa-
¢3o na empresa A, poderd estar relacionado com a maior satisfagio com os
colegas nesta empresa.

Quanto ao bem-estar hd diferengas significativas em algumas das dreas
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avaliadas. Nota-se uma diferenga ao nivel dos sintomas psicossomdticos e da
percepcao da energia para realizar o trabalho, que neste caso poderdo estar
relacionada com as diferentes percep¢des e atitudes verificadas nas duas
empresas. No entanto, outros factores poderdo concorrer para esta diferenca,
entre os quais, as préprias condi¢bes fisicas do trabalho que observamos
serem efectivamente melhores na empresas A.

5.  CONCLUSOES

Este estudo parece suportar a ideia de que as prdticas de gestao de
recursos humanos de uma empresa podem influenciar as percepgdes dos tra-
balhadores das mesmas sobre as caracteristicas do seu trabalho, o clima da
organizagao, as atitudes destes face ao trabalho e o seu bem-estar. Concreta-
mente, diferengas nas praticas de envolvimento das empresas parecem estar
associadas a diferencas nas atitudes dos trabalhadores, no clima e nas percep-
¢do das caracteristicas do trabalho, bem como em algumas dreas do bem-
estar dos empregados, em particular a presenga de sintomas psicossomaticos.

No entanto, gostariamos de destacar algumas limitagdes deste estudo.
Em primeiro lugar, o facto de a nossa amostra de uma das empresas
(empresa B) ndo ser representativa da mesma, pelo facto de corresponder
apenas a 35% do total dos trabalhadores da drea fabril. Em segundo lugar, o
nosso estudo n3ao permite definir clusters de prdticas de gestdao de recursos
humanos e seus respectivos efeitos nas percepgdes das caracteristicas do tra-
balho e da organizagdo, nas atitudes e no bem-estar geral dos trabalhadores,
por ser um estudo que abrangeu apenas duas empresas. Por dltimo, o nosso
estudo ndo permite compreender se a relagdo entre as prdticas gestdo de
recursos humanos e as percepgdes dos trabalhadores sobre as caracteristicas
do seu trabalho, o clima organizacional, as atitudes face ao trabalho e o seu
bem-estar é uma relagdo directa ou se estas prdticas tém sobretudo um
impacto directo nas percepgoes das caracteristicas do trabalho e no clima
organizacional e estes Ultimos, por sua vez, vdo influenciar as atitudes e o
bem-estar dos trabalhadores.

Porém, pensamos que por um lado, este estudo permite levantar hipdte-
ses sobre a influéncia que a implementagdo de certas prdticas de gestio de




recursos humanos pode ter na percepgdo das caracteristicas do trabalho,
no clima organizacional, nas atitudes e no bem-estar dos trabalhadores. Por
autro lado, parece apontar para o facto de que esta infludncia pode ocorrer
independentemente do formato que estas dimensdes efectivamente assu-
mem na organizagao.
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