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Resumo

O objetivo do presente estudo é analisar o impacto das préaticas de gestdo de recursos humanos
(PGRH) e suas consequéncias no desempenho organizacional das organizactes de fitness,
utilizando como principais praticas o recrutamento e sele¢do, formacao profissional, avaliagdo de

desempenho e sistemas de recompensa.

A nivel da metodologia foi aplicado um questionario na cadeia de ginasios Fitness Hut. Foi obtida
uma amostra de 353 colaboradores das mais variadas areas dentro do Fitness Hut, como diretores,
instrutores, sales e administracéo, sendo que para tratar os dados foi utilizada a regressao linear
maltipla. Relativamente aos resultados, estes sugerem que as PGRH tém um impacto positivo

quando aplicadas em conjunto no desempenho global, financeiro e ndo financeiro da organizacéo.

Este estudo configura-se importante para os gestores, pois € uma mais-valia na forma como os
gestores das organizacdes de fitness (ginasios e health clubs) gerem e direcionam 0s seus recursos
humanos, para melhorar os seus resultados de uma forma eficiente e eficaz. Permite ainda que
sejam aplicadas as PGRH adequadas que possibilitem cativar os colaboradores e manté-los na
organizacdo motivados, por forma a diminuir a rotatividade e promover um ambiente de laboral
saudavel, quer seja através da aposta na formacdo profissional, da melhoria das avaliacdes de

desempenho, inclusdo de planos de carreira ou sistemas de recompensa.

Palavras-Chave: Gestdo; Recursos Humanos; Fitness; Praticas de Gestdo de Recursos; Gestao

de Pessoas.



Abstract

The aim of this study is to analyze the impact of human resource management practices (HRMP)
and their consequences on the organizational performance of fitness organizations, using
recruitment and selection, professional training, performance evaluation and reward systems as

the main practices.

In terms of methodology, a questionnaire was applied in the Fitness Hut gym chain. A sample of
353 employees from the most varied areas within the Fitness Hut was obtained, such as directors,
instructors, sales and administration, and multiple linear regression was used to treat the data.
Regarding the results, these suggest that the HRMP have a positive impact when applied together

on the global, financial and non-financial performance of the organization.

This study is important for managers, as it is an asset in the way managers of fitness organizations
(gyms and health clubs) manage and direct their human resources, in order to efficiently improve
their results. It also allows for the application of the appropriate HRMP that make it possible to
captivate employees and keep them motivated in the organization, in order to reduce turnover
and promote a healthy work environment, whether through investment in professional training,

improvement of performance evaluations, inclusion of career plans or reward systems.

Keywords: Management; Human Resources; Fitness; Resource Management Practices; People

Management.
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Introducao

A rotina de vida moderna mostra-se cada vez mais stressante, agravada por uma alimentagéo
inadequada e pela falta de regularidade nas praticas de atividade fisica, 0 que provoca uma
deterioracdo da qualidade de vida da populagéo.

E nesse contexto, e segundo Pedragosa (2006), as organizacGes de fitness, para além de
procurarem satisfazer as necessidades de mercado, surgem igualmente como uma excelente

oportunidade de negdcio, tendo em atencédo o lucro que permitem alcancar.

Temos assistido nas sociedades modernas a uma proliferacdo e desenvolvimento do nimero de
ginasios/health clubs bem como do nimero de individuos que habitualmente pretendem realizar
atividade desportiva. A grande divulgacao dos beneficios de uma préatica regular acabou por
originar um aumento da procura do produto (atividade desportiva) e, consequentemente, surgiu

a necessidade de aumentar a oferta (Pedragosa, 2006).

Os primeiros estudos sobre a aptidao fisica iniciaram-se no final da década de 1970 (Modeneze
& Vilarta, 2010). Segundo ainda Grantham, Patton, York & Winick (1998), a explosdo do
fitness ocorreu nos EUA durante a ultima metade do século XX, o que provocou um

crescimento acentuado nesta industria.

Conforme a International Health, Racquet & Sportsclub Association (IHRSA, 2013), em 2012
a industria do fitness valia 75 mil milhdes de euros, com 150 mil instalagdes que possuiam mais
de 132 milhdes de membros. Os EUA mostram consecutivamente os melhores resultados, e
uma tendéncia de crescimento, seguindo-se também com a mesma tendéncia a Europa e

América Latina.

Posteriormente em 2018, esta tendéncia manteve-se, sendo avaliada a industria de fitness em
87,2 mil milhGes de euros, com mais de 201 mil instalacGes que possuiam mais de 174 milhdes
de membros (IHRSA, 2019).

Os EUA lideram em numero de ginasios (60,9 mil milhdes) e membros (38,5 mil milhdes),
estando em seguida o Brasil, com 34,5 milhGes de ginasios e a Alemanha com 10,6 milhdes de
membros (IHRSA, 2019).

Ja em Portugal, também se observa um forte crescimento nesta industria.

Entre 2004 e 2012, ocorreu um aumento de 80% das receitas sendo que o valor maximo foi em

2010 (Gomes et al., 2017), onde se verifica um decréscimo devido a fatores relacionados com

12



a situacédo geral econdémica do pais. Mas rapidamente se observa novamente uma tendéncia de

crescimento.

Podendo caraterizar, a data de 2018 o setor do fitness com um total 592,8 mil socios, com um
volume de negaocios global de 264,17 milhdes de euros. Mantendo-se em 2019 a tendéncia de
crescimento, com um volume de faturagdo com um aumento de 10%, em relacéo a 2018. Mais
de metade dos Clubes (54%) aumentou a faturacdo em mais de 2,5% e, 42% manteve o volume

de negdcios em relacdo ao ano anterior (IHRSA, 2019).

O aumento da procura destes servigos, cria também uma agitacdo no que diz respeito a
concorréncia e a necessidade das organizacOes de fitness prestarem um melhor servico,
tornando-se essencial a capacitacdo e motivagédo dos colaboradores na prestacdo de um servico

com qualidade.

E nesse contexto, face a importancia do sector do fitness torna-se pertinente o estudo das PGRH
respeitantes aos colaboradores e seu estado de motivacéo, com o objetivo de ajudar as empresas
a melhorar a sua capacidade de atrair e manter as pessoas com as competéncias necessarias e

que vdao de encontro aos objetivos da organizacéo.

Dando um papel de destaque a importancia de possuir recursos humanos competentes,
motivados e capacitados para criar solugdes rapidas e adequadas a um mercado complexo e
dindmico (Esteves, 2008).

E apesar do conhecimento sobre 0 modo como as politicas e PGRH exercem a sua influéncia
ainda ser reduzido, a verdade é que a referéncia as “pessoas”, enquanto principal ativo
estratégico das organizagdes, tem conquistado cada vez maior consenso no meio académico e
empresarial, e dividas ainda emergem quanto a forma de maximizar o capital humano existente

e ao seu impacto efetivo no desempenho organizacional (Monteiro, 2009).

O estudo das PGRH nas organizacdes de fitness podera ser bastante elucidativo, no sentido de
influenciar os comportamentos dos gestores deste tipo de organizacdo, pois 0s gestores deste
segmento sdo, muitas vezes, técnicos/dirigentes que ndo tém conhecimento suficiente em
préaticas de gestdo adequadas, 0 que afeta diretamente o desempenho dos colaboradores e dos
préprios desportistas (Mocsanyi & Bastos, 2005).

Defende-se ainda que as PGRH podem influenciar diretamente o comportamento do

colaborador a nivel da produtividade, qualidade dos produtos e servigos prestados, eficiéncia,
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nivel de motivacéo, satisfacdo, comprometimento, taxa de turnover dos colaboradores, entre

outros.

A qualidade do servico prestado tem um efeito muito forte na satisfacdo do consumidor e nas
intencdes de compras futuras, por exemplo, é mais provavel um consumidor satisfeito fazer
parte de outros servicos oferecidos pela organizacao, tendo até mais disposicao para pagar pelos
beneficios que recebem e serem mais tolerantes a uma possivel subida de preco (McAlexander,
Kaldenberg & Koenig, 1994). Apenas é possivel ter um consumidor satisfeito, quando se presta
um servico de exceléncia, algo que podera estar relacionado com o atendimento prestado pelos

colaboradores e/ou instrutores.

O objetivo geral desta dissertacao é perceber qual o impacto das PGRH e suas consequéncias
no desempenho organizacional em contexto fitness. E os objetivos especificos sdo identificar
as PGRH aplicadas nas organizagdes de fitness, identificar as consequéncias da gestdo de
recursos humanos (GRH) no comportamento do colaborador, identificar as consequéncias das
PGRH na motivagéo dos colaboradores, identificar as PGRH mais eficazes nas organizacoes
de fitness, identificar a relacéo entre as PGRH e a satisfacdo dos colaboradores e identificar se
existe uma relacdo positiva entre as PGRH e o desempenho organizacional em contexto de

fitness.

A presente dissertacdo é constituida por introducdo, trés capitulos, conclusdes e limitagdes,

referéncias e anexos.

Na introducdo, apresentamos o problema, ou seja, o ponto de partida para o desenvolvimento

das questbes de investigacdo. Sdo exibidos também os objetivos gerais e especificos.

No capitulo um, temos a revisdo da literatura dividida em seis subcapitulos. No primeiro e no
segundo subcapitulo aborda-se a evolucédo e definicdo de GRH e do gestor de recursos humanos
(RH). No subcapitulo trés temos o enquadramento da industria do fitness a nivel global e

nacional.

Seguindo para o subcapitulo quatro trata-se a nivel geral das PGRH existentes mais aplicadas
em contexto organizacional e ainda neste mesmo subcapitulo aborda-se a definicdo de
desempenho organizacional e sua relagdo com as PGRH. E no subcapitulo cinco temos a anélise

das PGRH utilizadas no fitness e como isso afeta 0 desempenho da organizacao.

No subcapitulo seis, da-se a apresentacdo do modelo conceptual e as hipoteses, identificado

cada variavel em estudo.
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No capitulo dois, temos a apresentagdo do método, onde se carateriza a amostra, o instrumento

utlizado, os procedimentos e o tratamento de dados.

No ultimo capitulo apresentamos os resultados e a discussdo dos mesmos com base na revisdo

da literatura.

Temos ainda as conclus@es e limitagBes ao estudo. E por Gltimo as referéncias citadas ao longo

do estudo e 0s anexos.
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Capitulo I - Revisdo da Literatura

1 Evolucéo do conceito da Gestdo de Recursos Humanos

Atualmente, a maior parte das empresas atribui grande valor e importancia a GRH, e nesse

sentido é importante perceber a evolucao historica deste conceito.

Segundo alguns autores a evolucdo do conceito divide-se em trés grandes periodos: o da

Administracéo, o da Gestédo de Pessoal e 0 da Gestdo de Recursos Humanos (Neves, 2007).

Entre o final do século XIX e os anos 50/60, temos o periodo da Administragdo, onde se
destacam trés fases, designadas por Besseyre des Horts, em 1978, como Administracdo de

Pessoal, Direcdo das Relagdes Sociais e direcdo das Relacdes Humanas (Neves, 2007).

Na fase da Administracdo de Pessoal, comecam a surgir nas grandes organizagdes servicos
especializados com o objetivo de tratar questdes sociais, que eram consideradas o servigo de

recrutamento e o servico de treino (Neves, 2007).

A fase da Direcdo das Relacdes Sociais surge devido a discordias entre capital e trabalho,
havendo necessidade de capacitar os elementos da empresa para fazerem estas negociagdes,
tornando-se indispensavel a criacdo de uma funcdo para fazer respeitar a disciplina da

organizacao do trabalho e administracdo do pessoal (Neves, 2007).

E na terceira e Gltima fase, ja temos a criacdo de uma Direcdo de Relagbes Humanas constituida
e dirigida por pessoal administrativo com formacéo juridica que tinha como fungéo garantir o
cumprimento da lei, e € importante referir que esta fase ocorre na mesma altura em que se dava

o desenvolvimento da legislacdo de natureza social (Neves, 2007).

Posto isto, e ja no final da década 60 entramos no periodo da Gestdo de Pessoal, que se estende
até meados da década de 80 onde, segundo Serrano (2010), se vivencia uma perspetiva mais
virada para a qualidade da GRH e a funcdo pessoal dominada por preocupacfes humanistas,
redescobrimento de interlocutores sociais da empresa e apostas na motivagdo no trabalho.
Sendo uma conspecdo mais generalista, onde de facto existe a preocupagdo com a motivagéo e
satisfacdo das pessoas na produtividade global da organizagdo a partir da minimizacdo de

Custos.

A Gestao de pessoal, passa a assumir a fungédo da gestdo de emprego, das remuneracdes, da

formagé&o, da higiene e seguranca e dos regulamentos do trabalho (Neves, 2007).
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A partir da década de 80, surge o periodo da Gestdo de Recursos Humanos, marcado por
grandes mudancas e evolugdes, sendo inclusive o periodo que se prolonga até hoje.

Este periodo foi dotado de grandes avancos tecnologicos, grandes pressdes a nivel da
competitividade, mudancas econdmicas, sociais, entre outras, 0 que fez com que as pessoas
comecassem a ser vistas como um recurso essencial no alcance de vantagem competitiva e

como fator diferenciador (Neves, 2007).

Segundo Serra (2017), os RH passam a ser considerados opg¢des estratégicas, participando na
construcdo e desenvolvimento da estratégia global das empresas. Sdo considerados um recurso/
investimento que é preciso potencializar, nomeadamente no dominio da execug&o do trabalho

e da formagao.

Esta alteracdo da visdo dos RH, é marcada pela forma como se comecou a ver os colaboradores,
ou seja, estes passam a ser vistos como ‘“pessoas”, sendo possivel a percecdo de que estas
pessoas séo dotadas de valores, crengas, atitudes aspiracdes e objetivos individuais, e as mesmas
s80 essenciais para o sucesso da empresa (Sousa et al, 2012).

Rebelo (2013), afirma que os primeiros sinais das PGRH comecaram a surgir com a Revolucao
Industrial, através do crescimento massificado e centralizado que levou a condicGes de
trabalho degradantes e a adocdo de métodos de producéo pouco coordenados, e foi na sequéncia
desse evento que as grandes empresas tipo familiar ou de producao artesanal sofreram grandes
transformacoes, depois do surgimento da classe profissional encarregue de introduzir no
mercado laboral politicas com a finalidade de proporcionar uma melhor dignidade e qualidade

no ambiente laboral.

Resumidamente, podemos destacar algumas ideias centrais desta evolugdo do conceito da GRH.
Conforme Serra (2017), até 1970, a GRH encontrava-se unicamente associada a um custo e a
uma perspetiva mais operacional, sendo direcionada para recrutar as pessoas mais adequadas

as exigéncias do trabalho tentando organiza-las de modo a tirar mais proveito do seu trabalho.

Depois durante a decada de 70 a 80 comeca a haver uma transicao de conceitos e ideias, onde,
segundo Serra (2017), a funcdo de GRH é encarada como um investimento.

E a partir desta década, devido ao acréscimo da competi¢cdo dos negdcios e das alteracfes de
natureza social, a GRH comeca a ser encarada como um fator estratégico para as organizagdes

alcangarem vantagem competitiva (Serra, 2017).
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Guest (1990 cit. in Neves, 2007), apresenta uma perspetiva onde se admite uma
complementaridade entre a gestdo de pessoal e GRH, relatando que existem varidveis que
culminam na sistematizacao deste conceito considerado que a GRH esta dividida em quatro
tipos: o tradicional/ conservador, radical/ conservadora, pluralista/ inovadora e unitaria/

inovadora, conforme a figura 1.

Figura 1 - Tipos de GRH

Tipos de GRH

Tradicional/Conservador Radical/Conservadora Pluralista/Inovadora

- _ oz o Prioriza a cooperagdo Prioriza os interesses
Prioriza a eficiéncia privilégios da gestio entre a gestdo e entre a gestio
)

administrativa e a e da disponibilidade
redugdo de custos. ao uso por parte dos
trabalhadores.

sindicatos, de modo a trabalhadores, e a
promover a seguranga inovagéio nas técnicas
no emprego. de gestdo.

Fonte: Adaptado de Guest (1990)

No entanto, é preciso realcar a critica apontada ao modelo dos tipos de GRH, onde é exposto
que este modelo e suas perspetivas se dividem basicamente em duas abordagens, uma

considerada “soft” e outra considerada “hard” (Neves, 2007).

Na abordagem “soft ” considera-se as pessoas um recurso raro e nico com competéncias que
levam a vantagem competitiva. Esta abordagem é normalmente designada de Gestdo de

Recursos Humanos (Neves, 2007).

Na abordagem “hard” considera-se as pessoas um recurso organizacional que deve, em virtude
do seu custo, ser gerido estrategicamente em termos de eficiéncia e proveito econdmico. Esta

abordagem é designada habitualmente de Gestao de Pessoas (Neves, 2007).

O quadro 1 apresenta detalhadamente alguns aspetos que permitem diferenciar a GRH da

Gestdo de Pessoal, mencionadas e em concordancia com a abordagem “hard” e “soft”.
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Quadro 1 -GRH vs Gestao de Pessoal

Gestdio de Recursos Humanos Gestdo de Pessoal

Natureza proativa e estratégica, em que as Gestdo operacional de pessoas.
pessoas sdo ativos que devem ser geridos em
funcéo dos objetivos organizacionais de longo
prazo.

Perspetiva integrada de gestiio das pessoas Gestdo das pessoas com base na utilizagdo
com uma visdo holistica da organizacdo. de técnicas ndo coerentes e globais

Atengdo para com a individualidade de cada Tratamento estandardizado das pessoas,
colaborador, trabalhando em e com todos através da utilizacdo de mecanismos de
comportamentos de empenhamento. controlo.

Atividade de gestdo e da responsabilidade de As pessoas estavam a cargo dos especialistas
todos os gestores. em RH, nio existindo relacionamento entre

as equipas de gestio do negécio.
Entendimento da organizagéo como um todo. | Perspetiva seccionada das relagdes
industriais.

Acesso do Gestor de RH a gestio de topo Os gestores de pessoas realizam tarefas

através da responsabilizacdo dos chefes de puramente administrativas e operacionais,

linha pela gestio operacional das pessoas. quase sem interven¢io na restante atividade
da empresa.

Fonte: Cunha et al (2010)

O autor Storey (1995 cit. in Neves, 2007), admite que a dificuldade na defini¢do do conceito da
GRH se deve ao seu significado, o contetdo das praticas de gestdo e a sua validade, mas
independentemente desta constatacdo, qualquer que seja a teoria ou 0 modelo proposto deve
respeitar o principio da unificacdo (o modelo tem que descrever o fendmeno diferente), o
principio da estrutura dindmica (modelo que permita compreender as mudancas que
ocorreram), e o principio da consisténcia (a informacéo deve estar consistente e deve permitir

comparagOes com as diferentes realidades).

2 O Gestor de RH

O papel de um profissional de RH é muito mais do que gerir pessoas.

O gestor deve ser capaz de estimular a interligacdo, a cooperagéo e o desenvolvimento de um
bom clima organizacional, para que os diversos funcionarios se envolvam e trabalhem para o
mesmo objetivo, para que a organizacgdo cresca e seja competitiva, a0 mesmo tempo que deve

promover, na medida do possivel, o desenvolvimento pessoal (Cachissome, 2015).

Nunes (2015 cit. in Costa, 2017), defende que a GRH tem como missao estabelecer o sistema
que rege as relagdes entre os seus colaboradores, definir a melhor adequacgéo de cada um deles

a funcéo que ira realizar, e estabelecer a integracdo dos colaboradores.

Ou seja, tornando o gestor o responsavel pela alocacgéo eficiente dos colaboradores, conforme
seus talentos e habilidades de modo a potenciar os objetivos da organizagdo, promovendo

sempre 0 bem-estar dos colaboradores.
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O autor Cunha et al. (2015), admite a existéncia de sete carateristicas essenciais no gestor de
RH, sendo as mesmas:

e Competéncia técnica;

e Assertividade nas ideias que transmite;

e Capacidade de apoiar os colaboradores, mas também ser exigente e rigoroso;
e Detencdo de qualidades estratégicas que permitam liderar a organizacao;

e Capacidade de gerir as mais diversas areas da sua organizacao;

e Capacidade de criar uma organizacéo onde se releve 0 mérito;

e Capacidade de ser duro e macio consoante a ocasido.

Apesar da missdo e dos objetivos da funcdo dos RH estar em constante mudanca devido a
evolucdo da envolvente e das estruturas organizacionais, podemos perceber que uma das
grandes preocupacdes desta area € encontrar técnicas e instrumentos que permitam manter o0s

colaboradores motivados e satisfeitos no trabalho.

Alguns autores defendem que as intervencdes dos gestores de RH sdo valorizadas a dois niveis,
sendo o primeiro nivel como facilitador no processo de desenvolvimento organizacional, e o
segundo nivel como agente ativo na gestdo da mudanca. Em suma, o profissional de RH deve
dar assisténcia aos colaboradores na preparacdo, arranque e manutencdo nos processos de
mudanca necessarios devidos a possiveis alteracdes estruturais organizacionais (Cachissome,
2015).

Mas as fungoes e tarefas dos GRH ndo se limitam ao referido nos paragrafos anteriores, 0s
gestores de RH devem, segundo Ulrich (2000), perante a necessidade de serem estratégicos e
operacionais enlagam tarefas que vao desde a administracdo de processos a administracdo de
pessoal, surgindo assim quatro principais fungdes principais inerentes a funcdo de RH conforme

ilustrado na figura 2.

Figura 2 - Papeis principais dos RH

Administragdo Administragdo Administragdo
Administracdo da da Contribuigdo da
de Estratégias - Infraestrutura - dos - Transformacgio

da Empresa Funciondarios e da Mudanga

Fonte: Adaptado de Ulrich (2000)
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A primeira fungdo, prende-se com a execuc¢do de estratégias de RH, visto como uma espécie de
“diagnostico organizacional”, onde as estratégias e PGRH devem ser ajustadas a estratégia da

organizacdo (Ulrich, 2000).

A segunda funcdo relaciona-se com a edificacdo de uma infra-estrutura eficiente, que por sua
vez esta ligada & terceira fungéo, onde se foca no envolvimento e capacidade dos funcionarios,
pois sem o envolvimento dos mesmos torna-se dificil a criagdo de uma estrutura organizacional
eficiente (Ulrich, 2000).

E por ultimo, temos a funcdo da administracdo da transformacdo e da mudancga, onde se
pretende a criacdo de uma organizagéo renovada, onde acima de tudo se pretende a concecao e
implementacdo de iniciativas e redugdo do tempo do ciclo de todas as atividades

organizacionais (Ulrich, 2000).

E também importante neste sentido referir que o Gestor de RH pode agir conforme duas
realidades distintas nas suas funcées, onde Costa (2017), identifica como atuacdo conforme um

plano técnico ou conforme um plano comportamental.

No plano técnico o gestor demonstra preocupagdo com questdes relacionadas a estruturacéo de
funcbes, recrutamento e selecdo, acolhimento de novos colaboradores, afericdo de
competéncias e desenvolvimento de pessoas, avaliagdo do desempenho, gestdo de crises,
despedimentos, salde e seguranca no trabalho, gestdo de talentos, entre outras. Sendo este o
plano mais comum adotado pelos gestores, tratando de competéncias associadas a funcéo de
RH (Costa, 2017).

Ja no plano comportamental, sendo um plano associado a competéncias orientadas para a alta
performance, o gestor demonstra preocupagdo com questdes relacionadas a gestdo de conflitos,
assertividade, otimismo e proatividade, gestdo do stress, adaptabilidade, lideranca, motivacao,
gestdo da comunicacgdo, gestdo de expectativas, tomada de decisdo, criatividade e inovacéo,
entre outras (Costa, 2017).

2.1 O Gestor de RH e seu papel na Mudanca Organizacional

Devido as acdes e fungdes imputadas ao profissional de RH, acredita-se que cabe ao mesmo
ser alguém que proporciona e acompanha a mudanca na organizagdo. Segundo Ulrich (2000),
podem identificar-se quatro fases executadas pelo gestor de RH na aplicacdo da mudanga

organizacional.
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Numa primeira fase o gestor deve partir de um modelo ja existente, perceber que meios e que
pessoas mobilizar para o sucesso, e na segunda fase para onde mover essas pessoas e meios.
Depois numa terceira fase deve tragar-se um novo plano para acompanhar essa mudanca,
definindo questdes como a comunicacdo e a formacdo, por exemplo. E por ultimo deve-se
especificar o que se entende por mudanca e como esta poderd implantar-se no meio

organizacional (Ulrich, 2000).

E importante entender-se que as necessidades de mudancas nem sempre foram bem vistas,
muito pelo contrario, conforme, Kirkbridge (1998 cit. in Costa, 2017), a mudanca era encarada

como algo prejudicial & organizagdo, agitando a normalidade vivida na empresa.

Mas com o passar do tempo e evoluir do conceito da mudanca organizacional, estas mudancas
comecaram a ser compreendidas como algo necessario a continuidade da empresa, levando a

uma diferenciacao e inovacdo da mesma (Costa, 2017).

Com o proposito de explicar o processo de mudanca e como este podera ser implantado com
sucesso, apresenta-se 0 Modelo de Kurt Lewin, um psicdlogo cuja sua area de estudo eram a

mudanca comportamental.

A teoria de Lewin sobre a Mudanca Planeada, é uma unificacdo de quatro abordagens, sendo
estas: a Teoria de Campo, a Dinamica dos Grupos, a teoria da Pesquisa-Ac¢do e 0 modelo de

trés passos para a Mudanca (Silvério, 2014).

Com a Teoria de Campo, Lewin tenta perceber os comportamentos grupais, para perceber a
complexidade do ambiente onde eles acontecem, constatando que o comportamento individual
esta condicionado ao ambiente onde o individuo esta inserido, e que as mudangas nesse
ambiente podem por isso afetar/provocar mudancgas no comportamento individual, assim sendo
no processo de mudanca o gestor de RH deve focar no comportamento dos grupos e ndo no

comportamento individual (Silvério, 2014).

Na teoria da Dinamica de Grupos, o autor enfatiza que um individuo quando sozinho, €
constrangido pelas pressdes do grupo, por assim dizer, reforcando que a atencdo deve ser no
comportamento grupal (Silvério, 2014).

A teoria da Pesquisa-Acdo de Lewin, j& foca nas possiveis dividas e sentimentos
experimentados pelos grupos no processo de mudancga, admitindo o surgimento de questfes
como “qual ¢ a situacdo presente?”, “quais sdo os perigos?”, ou “o que devemos fazer?”

(Silveério, 2014).
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Depois temos um contributo muito importante também, para a implementacéo da mudanga, que
se trata do modelo de trés passos para a mudanca, que deve atuar em simultdneo com as teorias
descritas anteriormente, e € composta pelos seguintes passos: o descongelar, 0 mudar e 0

reagrupar, conforme a figura 3.

Figura 3 - Modelo de Trés Passos para a Mudanca segundo Lewin

Mudanga

* As ideias e préticas * Implementaggo das

antigas devem — novas ideias.
* Surgem novas ideias
desaparecer.

e estas devem ser

ensinadas para que

se coloquem em

pratica.

' Descongelagao * Recongelagdo

Fonte: Adaptado de Stacey (1998)

Em suma, no primeiro passo € importante que 0s grupos percebam que os comportamentos

antigos nao levam aos resultados ambicionados.

No segundo passo, deve haver motivacdo para aprender, e é importante identificar e avaliar

forcas que possam influenciar o comportamento dos individuos.

E no ultimo passo, € essencial garantir que ndo ha regressdes, garantido o sucesso dos novos

comportamentos aprendidos.

3 Contextualizacdo da industria do Fitness

3.1 Conceito do Fitness

Para um melhor entendimento do que é o fitness, e que conceitos sdo associados ao mesmo, é

necessario fazer algumas colocagdes.

Uma das defini¢es importantes é da atividade fisica, sendo definida como qualquer movimento
corporal realizado pela musculatura esquelética, que leve a um gasto energético acima do

repouso (Carspersen et al., 1985).

Segundo Pate et al. (1995), a atividade fisica € um componente essencial para um estilo de vida

saudavel devido a sua associacdo com diversos beneficios para a sadde fisica e mental.

Biddle & Mutrie (2001 cit. in Pedragosa, 2012), dividem a atividade fisica em duas categorias:

atividade fisica espontanea e atividade fisica organizada. A primeira refere-se aos habitos de
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vida diaria como subir as escadas, levar os filhos a passear, passatempos/profissdes fisicamente
ativas. E a segunda categoria refere-se a atividade que é praticada em ginasios, health clubs,

clubes desportivos, entre outros.

E importante entender também o que difere entre as denominaces ginasio e health club.
Conforme a International Health, Racquet & Sportsclub Association (IHRSA) (2007 cit. in
Pedragosa, 2012), o que diferencia estes conceitos é o tipo de servicos ofertados e suas
dimensdes. Os ginasios tém geralmente uma area total que varia entre 900 m? a 2.500 m? com
area para pesos livres e cardiovascular, estudios para as aulas de grupo e balnearios. E os health
clubs tém areas que variam entre os 3.000 m? e os 9.000 m? onde existe espago de ginasio,

piscina, spa, polidesportivos, campos de ténis, entre outros.
A legislacdo portuguesa apresenta a seguinte definicdo de ginasio:

e “Salas de desporto abertas ao publico dotadas de equipamento para o treino da forga,
nomeadamente para a pratica do culturismo, da musculacéo ou de atividades afins, bem
como as destinadas ao desenvolvimento, manuten¢do ou recuperacao da condicao fisica,
designadamente para a pratica da ginastica, manutencdo, aerobica ou atividades
semelhantes, ainda que integrem ou estejam integradas em infraestruturas vocacionadas
para a pratica de outras modalidades”. (alinea a, do n°1 do artigo 2° do Decreto-Lei n°

385/99, de 28 de setembro, 1999).

Em suma podemos designar o health club como um espaco para a préatica de atividade fisica
gue considera também areas e servigos ndo desportivos (centros de estética, gabinetes médicos,

zonas de relaxamento, solarios, restaurantes, servigos de massagens).

3.2 Evolugéo do conceito do Fitness

Cada vez mais se intensifica o crescente interesse das pessoas pela pratica de exercicio fisico,

motivada por diversos fatores como estética e salde e/ou bem-estar.

Segundo Modeneze & Vilarta (2010), os primeiros estudos sobre a aptidéo fisica iniciaram-se

no final da década de 1970, devido a propagacéao dos resultados positivos que a mesma traz.

Pode dizer-se que tudo se iniciou pela ginastica aerébica, mesmo tendo sido criticada na altura
devido ao alto nimero de lesdes a que estava associada (sendo essas lesdes provocadas por

posturas incorretas e falta de conhecimento teorico dos professores). A partir de 1980, passa a
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destacar-se o treino de forga em maquinas de musculagdo propria, sendo possivel j& perceber
um constante crescimento da industria do fitness (Falcao, 2019).

Arnold Schwarzenegger e Jane Fonda foram impulsionadores da forca de treino e da ginastica

aerobica respetivamente (Pedragosa, 2012).

Por esta altura surgem também varias instituicdes e organizacGes relacionadas ao fitness, que
ajudam a credibilizar a atividade do fitness como a Health & Fitness Association (IDEA),
American Fitness & Aerobics Association (AFAA), American Council on Exercise (ACE),
American College of Sports Medicine (ACSM), International Health, Racquet & Sportclub
Association (IHRSA), entre outras (Pedragosa, 2012).

Nos anos 90, da-se uma explosdo internacional na inddstria do fitness, aumentando

exponencialmente o nimero de ginasios e health clubs.

Conforme estudo realizado por Santos & Correia (2011 cit. in Pedragosa, 2012), destacam-se
dois periodos na industria do fitness em Portugal: o periodo inicial e o periodo moderno. O
periodo inicial vai até 1998, e resume a época em que o fitness era um setor focado na
componente técnica e para o publico masculino. Ja no periodo moderno ha mudanca de
conceitos devido a entrada da cadeia Holmes Place no mercado do fitness portugués, passando

de uma cultura de bodybuilding até ao treino focado na individualidade.

Acrescenta-se ainda que o primeiro clube Holmes Place em Portugal nasce na Quinta da Fonte

em Oeiras, trazendo um conceito completo de treino e bem-estar nunca antes visto em Portugal.

A partir do século XXI surgem ainda varios nichos de mercado como ginasios para mulheres
(como a cadeia nacional de franchising Vivafit), estidios para treino personalizado, ginasios
low-cost (como o Fitness Hut, sendo o primeiro low-cost em Portugal), entre outros (Pedragosa,
2012).

3.3 Evolucgéo da Industria Fitness a nivel global

Segundo a IHRSA (2013), em 2012 a industria do fitness valia 75 mil milhGes de euros, com
150 mil instalagdes desde health clubs a outras organizagfes, que possuiam mais de 132

milhdes de membros.

O foco vai para os Estados Unidos da América, como sendo o pais com os melhores resultados

em trés anos consecutivos. Na América latina e na Europa também se verificou uma tendéncia
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de grande crescimento. A receita total da industria nos EUA chegou aproximadamente aos 21,8
mil milhdes de euros, comparada com 2011, mais de 50 milhdes de membros faziam parte dos
30.500 clubes dos EUA, levando a um aumento da receita de 8,1% (IHRSA, 2013).

Podemos constatar que paises como o Peru, Uruguai, india, China, Australia e Nova Zelandia,
sdo exemplos de paises, que tém melhorado a nivel da indudstria do fitness. Destacando que a
industria fitness na Australia em 2012 gerou cerca de 1,4 milhdes de euros, estimando-se dai

para frente um crescimento exponencial (IHRSA, 2013).

A Asia- Pacifico entre 2012 e 2013, possuia 17 milhdes de membros dispersos em mais de 21

mil centros de fitness, com uma receita de 11 mil milhdes de euros (IHRSA, 2013).

Partindo para o relatorio da IHRSA de 2016, os resultados levam a crer que a industria continua
a crescer a nivel global, com uma receita total de 81 mil milhdes de euros, com 187 mil clubes
e 151 milhdes de membros em todo o mundo em 2015. A receita total da inddstria no EUA
aumentou de 24,2 mil milhdes de euros, em 2014, para 25,8 mil milhdes, em 2015. Estima-se
ainda que o numero de clubes aumentou de 34,4 mil para 36,1 mil.

Na Europa e na América, apesar dos desafios econdmicos, a industria continua a crescer
(IHRSA, 2016).

Entre 2015 e 2016, os 10 principais paises que correspondem a 71% da receita total sdo os
Estados Unidos, Reino unido, Alemanha, Japdo, Franca, Canada, Australia, Brasil, Italia e
Espanha, sendo que se compararmos com o0 ano 2011 em vez da Australia estaria a Coreia do
Sul na lista dos 10 paises (IHRSA, 2016).

J& no relatdrio da IHRSA de 2018, a receita global da industria do fitness em 2017 alcangou
87,2 mil milhdes de euros em 2017 com mais de 201 mil clubes e 174 milhdes de membros.

Na figura 4, podemos observar as ligeiras alteracdes nos 10 principais paises a que corresponde

uma receita de 71% da receita total. Mantendo-se como lider o EUA.
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Figura 4 - Top 10 de paises que correspondem a 71% da receita total
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Fonte: IHRSA (2018)

Podemos concluir que este crescimento da industria se deve ao aumento dos consumidores, que

se deve a uma consciencializacdo das pessoas para 0s beneficios do exercicio/atividade fisica.

3.4 Evolucdo da Industria Fitness em Portugal

O crescimento da industria do fitness em Portugal € notdrio. Comecgou a haver um aumento das

receitas nesta industria, em consequéncia do aumento do nimero de ginasios.

Segundo Gomes et al., (2017), entre 2004 e 2012, ocorreu um aumento de 80% das receitas

sendo que o valor maximo foi em 2010.

No entanto em 2010, Portugal sofre uma crise, que se inicia em 2010 e vai até meados de 2013,
devido a este acontecimento, as receitas sofrem um decréscimo, devido a perda de poder de
compra dos consumidores. Passando esta fase, e conforme o gréafico 1, em 2013 observa-se um

crescimento de 24% e em 2014 novamente um novo aumento de 19%.

Grafico 1 - N° Clientes Ativos em 2012 e 2013
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Fonte: Bardmetro Fitness (AGAP, 2013)
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Com base no Barometro do fitness da AGAP de 2015, o mercado portugués do fitness cresceu
13%, tendo um total de 730 mil pessoas (7,1 % da populacdo total) e um aumento do nimero
de ginasios para 1.365, dando uma média de 537 socios por clube no final deste mesmo ano. O
numero de clientes ativos cresceu de 258.525 membros para 336.211 membros entre finais de
2015 para 2016 (Pedragosa & Cardadeiro, 2016).

Ainda segundo o Barometro do fitness da AGAP, em 2015 as receitas liquidas de adesdo
rondam os 260 milhdes de euros sendo que o valor total de mercado foi de 286 milhdes de euros
(Pedragosa & Cardadeiro, 2016).

Em 2016, nimero de membros subiu 30%, aumentando cerca de 14% as aberturas de centros
fitness. Assim, o volume de mercado valia 214 milhdes de euros relativos a 530 mil associados
(Pedragosa & Cardadeiro, 2017).

Importa referir ainda que a mensalidade bruta média em 2015 era de 36,30€ e em 2016 houve
um decréscimo desta mensalidade, passando a 35,48 euros, sendo que, era esperado para 2017
um crescimento de 2,5% a nivel das receitas (Pedragosa & Cardadeiro, 2017).

Em 2017, segundo o Barémetro da AGAP, o numero de membros aumentou para
aproximadamente, 535 mil e as receitas cresceram para 220 milhdes de euros, aumentando desta

forma 1,1% da taxa de penetracdo (Pedragosa & Cardadeiro, 2018).

Ja em 2018, a mensalidade bruta média sofre um aumento para 39,96 €, devido ao crescimento
significativo na faturacdo dos Clubes (60% dos quais reportou crescimentos superiores a 2,5%)

conforme o grafico abaixo (Pedragosa & Cardadeiro, 2019).

Gréfico 2 - Evolucao da mensalidade média bruta
S0E

ase L

4a0e — o
------ 8
S I N B SITY ® ® P

30€

25€

20€
2010 20m 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: Bardémetro Fitness (AGAP, 2018)

Segundo o Barometro do fitness da AGAP, em 2018 estimou-se um total 592,8 mil s6cios, com
um volume de negocios global de 264,17 milhdes de euros. Houve uma entrada de 340.352
novos socios e 279.285 cancelamentos, o que resulta em um crescimento de cerca de 17% de
2017 para 2018 (Pedragosa & Cardadeiro, 2019).
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Relativamente ao ano de 2019, nota-se um aumento do nimero de sdcios em 16% comparado

com 2018 (mais de 67.300 sdcios em temos liquidos) (Pedragosa & Cardadeiro, 2020).

O volume de negdcios também cresceu cerca de 10%, resultando numa faturacdo de 289
milhGes de euros. Mais de metade dos clubes (54%) faturou mais de 2,5% e 42% manteve 0

mesmo volume de negocios em relagdo ao ano anterior (Pedragosa & Cardadeiro, 2020).

Segundo o Barometro do fitness da AGAP, em 2019 a mensalidade média diminuiu
contrariando a tendéncia vivida desde 2016, passando para 37,71€ (Pedragosa & Cardadeiro,
2020).

Em suma podemos concluir, que toda esta evolucdo, leva a que um nimero cada vez maior de
gestores e empreendedores olhem para esta area como uma fonte bastante rentavel em que vale

a pena investir em Portugal.

4 Praticas de GRH e Desempenho Organizacional

4.1 Praticas de GRH

O conceito das PGRH sofreram varias alteracbes com o passar dos anos, e conforme as

necessidades das organizagoes.

As PGRH sdo utilizadas para auxiliar as organizacdes a melhorar a sua capacidade de atrair e
manter as pessoas com as competéncias necessarias e que vao de encontro aos objetivos da

organizacao.

Ao longo deste subcapitulo serdo descritas as seguintes PGRH: Préticas de gestdo estratégica,
Préticas de elevado desempenho, Analise e descricdo de funcdes, Recrutamento e selecéo,
Acolhimento e integracdo, Avaliacdo de desempenho, Sistema de recompensas, Formacéo

profissional, Gestéo de carreiras e Comunicagéo interna.

Algumas destas praticas mencionadas hoje em dia, como recrutamento e selecdo e formagéo

surgiram na década de 40 e na década de 50 respetivamente (Ulrich, 2000).
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4.1.1 Praticas de gestdo estratégica

Tratam-se de praticas que relevam a relacdo entre as praticas de gestdo e a estratégia da
organizacdo, sendo que, segundo Alcazer et al. (2005), existem quatro perspetivas: Universal,

Contingencial, Configuracional e Contextual.

4.1.1.1 Perspetiva Universal

Esta perspetiva aceita existe uma relacdo entre o sistema de PGRH e o desempenho
organizacional (DO), podendo os efeitos desse sistema ser mensurado atraves de indicadores
financeiros (Delery & Doty, 1996).

Entende-se que este sistema, é formado por um conjunto de boas préaticas que tém o objetivo de
diminuir o turnover, aumentar a produtividade e melhoria a nivel financeiro da organizacao
(Huselid, 1995).

De acordo com Alcazer et al. (2005), esta perspetiva inicialmente focava-se na analise do
impacto das PGRH orientadas para reforcar o trabalho da organizacdo, a remuneragéo, e a

formacéo.

4.1.1.2 Perspetiva Contingencial

Na presente perspetiva parte-se de dois pressupostos, sendo o primeiro que a relacdo entre as
PGRH e 0 DO é medida por diferentes fatores de contingéncia como a dimensao da empresa, a
tecnologia, a intensidade de capital, a taxa de sindicalizacdo, o sector de atividade, a

localizagéo, entre outros (Marques, 2010).

E o segundo pressuposto assume um conjunto de relacdes complexas entre as variaveis de GRH,
e os indicadores de desempenho, entre as variaveis de GRH e os fatores de contingéncia, e entre

o desempenho e os fatores de contingéncia (Marques, 2010).

Esta perspetiva defende a existéncia de um conjunto de PGRH que tém melhores resultados em
qualquer circunstancia, ou seja, a sua influéncia no DO é sempre condicionada por variaveis

que sdo contingentes com tais préaticas (Esteves, 2008).

Conforme Alcazar et al. (2005), e em contexto destes dois pressupostos temos as teorias
comportamentais onde temos a formulacgao de um conjunto alargado de proposigdes respeitante

a juncdo da estratégia de GRH e a estratégia da empresa e temos também uma perspetiva
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baseada nos recursos da empresa, o foco € o ajustamento estratégico, sendo necessario
considerar uma ligacdo reciproca entre o fator humano e as decisdes estratégicas corporativas
(Esteves, 2008).

4.1.1.3 Perspetiva Configuracional

Na perspetiva Configuracional, o sistema de PGRH é formado por ajustes que devem ser

consistentes com a estratégia empresarial (Delery & Doty, 1996).

Conforme Esteves (2008), esta perspetiva parte do pressuposto de que o DO depende da
proximidade das PGRH com as configuracdes que sdo consideradas “ideais”, sendo por isso a

perspetiva mais complexa.

Importa referir que esta perspetiva tem algumas particularidades como o facto de seguir o
principio da abordagem holistica para identificar as configuracdes ideais que permitam
maximizar a eficacia e integrar o principio da equifinalidade, ou seja, admite que podem existir

multiplas configuracdes ideais (Marques, 2010).

4.1.1.4 Perspetiva Contextual

Esta perspetiva procura identificar um conjunto de variaveis, na relacdo entre as PGRH e os
resultados organizacionais, que consistem em fatores ndo considerados nas perspetivas
anteriores como pressdes institucionais, culturais e sociais, incluindo a dos varios stakeholders
e que influenciam a autonomia da gestdo das empresas e a escolha de estratégias (Esteves,
2008).

4.1.2 Praticas de elevado desempenho

As préticas de trabalho de elevado desempenho (PTED) surgem para articular as PGRH com a
estratégia organizacional, sendo o seu objetivo desenvolver e/ou influenciar os comportamentos
dos trabalhadores de modo a contribuir para os objetivos estratégicos da empresa (Mota &
Cordeiro, 2015).

Segundo Becker, Huselid & Ulrich (2001), o modelo High-Performance Work System, consiste
em acolher um sistema de préaticas que foca na selecdo, desenvolvimento e retengdo dos

trabalhadores mais qualificados, com foco no desempenho da organizagéo.
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Aceita-se, segundo esta perspectiva que, devido a importancia que estes profissionais tém no
desenvolvimento das empresas pressupfe-se que alguns postos de trabalho sejam

preferencialmente ocupados por individuos cada vez mais qualificados (Cordeiro, 2008).

Huselid (1995), verificou que estas praticas resultam numa diminuicdo no turnover dos
trabalhadores e numa elevada produtividade, atraveés do seu impacto nas suas motivagdes e
aptidoes.

Esta relacédo positiva é corroborada por Pfeffer (1998), que afirma que as PTED contribuem
para 0 aumento do DO, ja que trabalhadores comprometidos com a organizacdo e com uma

maior autonomia no desempenho das suas tarefas tém uma performance superior.

4.1.3 Analise e descricdo de funcdes

A andlise de funcbes tem como principal objetivo a descricdo, tdo exata e exaustiva quanto
possivel, das varias componentes de uma fungdo, como por exemplo sumario de tarefas,
objetivos, responsabilidades, informagdes sobre as condigdes de trabalho e sua relagdo com

outras funcdes (Sousa et al., 2012).

E importante referir que quando a analise de fungdes é desenvolvida com vista ao recrutamento
e selecdo, segundo Ribeiro (2000), o tipo de informag&o que se vai procurar para que se consiga
escolher a pessoa correta para a fungdo foca-se principalmente nos aspetos abaixo:

e Aptiddes e competéncias exigidas;

e Carateristicas de ordem personalistica;

e Experiéncia profissional necesséria;

e Formacao necessaria;

e Grau de obrigatoriedade de deslocaces (raio e frequéncia);
e Conhecimentos de lingua;

e Carteiras profissionais necessarias;

e Carta de conducéo;

e Conhecimentos de informatica.

32



4.1.4 Recrutamento e Sele¢do

O recrutamento tem o objetivo de atrair pretendentes habilitados, e a selecéo respeita a escolha

dos candidatos finalistas e a decisdo final da proposta de oferta do cargo (Sousa et al.,2012).

Conforme a figura 5, o primeiro passo para a empresa é perceber a necessidade de ocupacao de
determinado cargo, e de seguida deve tentar perceber-se quais as tarefas desempenhadas ou a
desempenhar no cargo desocupado, e se estas podem ser levadas a cabo por outros membros
(redistribuicdo de fungdes). E se nao for possivel, inicia-se entdo o processo de recrutamento
(Camara et al., 2001).

Figura 5 - Processo de ocupagdo de um cargo

N\ Pedido de
D.R.H. inicia o Recrutamento

Decisao de -
Lugar vago I:O e IZO processo de Definicao do perfi

recrutamento da funcdo a

preencher
Apoio Internamento
[Sa\da] [Novo] [ Nao ] Sim

Custo

Recrutamento
Externo

- Redistribuicdo de tarefas
- Eliminacao de trabalho
- Reorganizaco

Fonte: Camara et al (2001)

O recrutamento pode ser feito de duas formas, através do recrutamento interno ou externo.

No recrutamento interno, recorre-se a colaboradores que ja estdo na organizacdo e que detém
um desempenho ideal ou que através da aquisi¢cdo de novas competéncias mostram aptiddo
(Sousa et al., 2012).

E importante evidenciar que, muitas vezes, o facto da empresa optar por este tipo de
recrutamento, escolhendo alguém da empresa, pode fazer com que haja retencdo de
colaboradores, pois a concessdo de oportunidades de promoc¢éo pode cativa-los, fazendo com
que ndo se vao embora devido ao recebimento de propostas mais atrativas (Cunha et al., 2015).

Conforme Sousa et al. (2012) as principais vantagens do recrutamento interno séo o facto de
ser mais econémico (visto que ndo se recorre a empresas de sele¢do), é mais rapido (ndo ha
necessidade de realizar o acolhimento e integracdo), € mais seguro (os candidatos ja séo
conhecidos da empresa), colaborares mais motivados (pois ficam estimulados com a ideia de

progressao na carreira, aperfeicoamento e aquisi¢do de novas competéncias).
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Apesar das vantagens do recrutamento interno, é possivel também identificar uma desvantagem
como sendo a existéncia de um sentimento de desmotivacédo e possivel frustracdo por parte dos

colaboradores que ndo foram escolhidos para a vaga (Sousa et al., 2012).

Temos trés fontes de recrutamento interno: a reconversao, a transferéncia e a promogéo. A
reconversdo é quando se recorre a aquisicdo de novas competéncias para desempenhar outras
fungBes na organizacdo, a transferéncia € quando se recorre a uma mobilidade horizontal que
ajuda o colaborador e abracar novos desafios e a promocéo € o preenchimento de um lugar de

mais responsabilidade pelo colaborador interno a organizacao (Sousa et al., 2012).

No recrutamento externo a empresa recorre a uma solucdo exterior a empresa, procurando

individuos que sejam ou desempregados, ou membros de outras empresas (Cunha et al., 2015).

As vantagens deste tipo de recrutamento externo sdo 0 enriquecimento das pessoas nha
organizacdo, com novas formas de pensar e encarar problemas, aproveitamento de
investimentos em formacg0des adquiridas em outras empresas, maior visibilidade da empresa no
mercado de trabalho. No entanto, também podemos evidenciar desvantagens como a demora
no preenchimento da vaga, custos mais elevados, existéncias de um risco maior por ndo se
conhecer quem se estd a contratar, desmotivante para os colaboradores que ja estdo na
organizacdo e possibilidade de afetar a politica salarial o que pode trazer riscos de
incompatibilidade cultural entre a empresa e o candidato (Sousa et al., 2012).

Segundo Sousa et al. (2012), as principais fontes de recrutamento externo sdo: recrutamento
académico, centros de emprego, empresas especializadas em recrutamento, head-hunting,
anuncios, candidaturas espontaneas, anteriores processos de recrutamento e selecdo,

recrutamento on-line e informal conforme exposto no quadro 2.
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Quadro 2- Fontes de recrutamento externo

Recrutamento As empresas vio as escolas recrutar candidatos finalistas com elevado potencial. Este
académico recrutamento pode acontecer, também, por via de parcerias que as empresas estabelecem

com as escolas.

Centros de emprego S&o uma fonte de recrutamento privilegiada para determinadas profissdes.

Empresas especializadas | Recorre-se a empresas especializadas em recrutamento.

Head-hunting Esta fonte permite a identificacdo do melhor candidato potencial ao lugar ¢ a mobilizacdo

de recursos para a sua contratagio.

Anuncios Geralmente faz-se a apresentagdo da organizacdo, nos termos que se adequem melhor a
sua corporate image, a indicacdo do lugar a preencher, os critérios mais relevantes para a

contratacdo, o que a organizacdo tem para oferecer ¢ uma forma de contacto.

Candidaturas Esta fonte de recrutamento passa pelo arquivamento das candidaturas que chegam a

espontineas organizacdo ¢ pela sua utilizacdo em caso de necessidade.

Anteriores processos de | Podem existir arquivos de curriculo de candidatos que a empresa guarda de processos

recrutamento e selegio anteriores.

Recrutamento on-line Conjunto de instrumentos que permitem a prospegdo, rececdo e realizagio de triagens de

candidatos on-line.

Informal Esta fonte é extremamente utilizada, sendo conhecida como a “cunha”. Esta fonte

aproveita de forma eficiente, as redes de contactos disponiveis na organizagéo.

Fonte: Adaptado de Sousa et al. (2012)

Relativamente a selecdo, pode dizer-se que este € um processo de comparacdo entre oS
requisitos da funcdo e as carateristicas oferecidas pelos candidatos. Apds a selecdo é possivel

gue os candidatos sejam chamados para uma entrevista (Sousa et al., 2012).

Nesta fase poderéa ser aplicado aos entrevistados alguns testes para estudar/identificar possiveis
pontos fracos incompativeis com a funcdo, e possiveis pontes fortes essenciais sendo esses
métodos a andlise curricular, testes psicologicos, testes de personalidade, testes de aptidao,
testes de competéncias especificas, testes de simulacdo, entrevistas e Assessment Centers
(Sousa et al.,2012).

Os Assessment Centres, também conhecidos por “centros de avaliagdo”, basicamente permitem

calcular o nivel de adaptagdo a determinada funcéo.
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4.1.5 Acolhimento e Integragéo
A presente fase inicia-se ap6s a entrada do colaborador na organizacéo.

Este processo consiste em disponibilizar as melhores condi¢fes para que 0 novo membro se
sinta parte integrante da organizacdo. Devendo esta fase ser cuidadosamente e previamente
planeada e preparada, pois caso ndo o seja, pode contribuir para a desmotivacdo do funcionario
e comprometer a retencdo de colaboradores (Sousa et al., 2012).

Deve haver a partilha de informacéo entre todas as partes envolvidas, e importa referir que a
integracdo do colaborador podera incluir a preparacdo do espaco fisico e do respetivo material
de apoio, a preparacdo de toda a documentagdo necessaria as formalidades administrativas, o
fornecimento, a equipa de trabalho do novo trabalhador, de todas as informagdes que

esclarecam receios ou davidas que a sua admissao possa suscitar (Sousa et al., 2012).

As organizacdes podem recorrer a alguns instrumentos para melhor integrar os recentes
membros, como por exemplo: uso do manual de acolhimento, turn around pela empresa e/ ou

formacéo de acolhimento e integracdo (Sousa et al., 2012).

O uso do manual de acolhimento ou de outros tipos de livro que fornecem informacgdes
adequadas e indispensaveis € importante para que o colaborador consiga ter acesso a um vasto
conjunto de informacdes de diversas tematicas. O turn around é um instrumento que serve para
o colaborador ter um primeiro contacto com a entidade maxima da organizagcdo e com outros
departamentos e por ultimo a formacéo de acolhimento e integracdo é uma formacao que aponta
aexplicacdo de quais os valores fundamentais de uma organizacdo, visando mais a componente
comportamental, no entanto este instrumento € o menos utilizado, pois para alem de ter custos,
ndo se comprova que de facto que os resultados sejam significativos, de modo a compensar a

relacdo custo/beneficio (Sousa et al., 2012).

4.1.6 Avaliacao de desempenho

Segundo Fernandes e Caetano (2000), a avaliacdo de desempenho permite analisar o trabalho

desenvolvido pelos colaboradores de uma organizagéo.

A avaliacdo de desempenho torna-se importante para se validar as técnicas de recrutamento que
estdo a ser utilizadas, medir o contributo de um colaborador ou departamento no atingimento
dos objetivos estratégicos, gerir o sistema de remuneracgdes, identificar potencial e identificar

necessidades de formacéo (Sousa et al., 2012).
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Este processo € acompanhado pela descrigdo de fungBes sendo que os critérios de avaliacdo
devem ser quantificiveis, exequiveis e previamente decididos como serdo alcancados os
objetivos. O avaliado deve saber exatamente quando sera avaliado e sobre quais areas (Sousa
etal., 2012).

A avaliacdo pode ser feita levada a cabo por varios niveis hierarquicos, sendo os principais: a
avaliacdo pela chefia direta, a autoavaliacdo, a avaliagdo pelos colegas, a avaliacdo pelos

subordinados e a avaliacdo 360 graus (Sousa et al., 2012).

A avaliacdo pela chefia direta podera ser acompanhada pelo gestor de RH, no entanto se este
for o unico meio de avaliacdo podera significar que existem niveis baixos de fidelidade e de
validade (Sousa et al., 2012).

A autoavaliacdo ajuda o colaborador a definir os seus pontos fortes e fracos. Ja a avaliacdo
pelos colegas, é feita pelos que trabalham diretamente com o avaliado, mas esta avaliacao pode
ser subjetiva, uma vez que possiveis atritos pré-existentes poderdo comprometer esta avaliacdo
(Sousa et al., 2012).

Releva-se ainda que, a avaliacdo pelos subordinados é pouco utilizada pois pode retirar poder
as chefias. E por ultimo na avaliacdo 360 graus, também conhecida como avaliacdo por
maltiplas fontes, como o préprio nome indica o colaborador € avaliado pelo circulo de pessoas

que afetam e sdo afetadas pelo seu trabalho (Sousa et al., 2012).

A avaliacdo de desempenho serve-se de varios métodos, que podem diferir de empresa para

empresa. Conforme Sousa et al. (2012), os métodos mais utilizados sao:

e [Escala gréfica — serve-se de uma avaliacdo feita com base em fatores previamente
definidos definidos, que vao constar num formulédrio onde os fatores previamente
definidos vao formar duas linhas (vertical e horizontal), onde a horizontal mede o
desempenho do colaborador e a vertical mede o grau de variagdo dos respertivos fatores;

e Escala de escolha forcada — uso de frases descritivas de varios tipos de desempenho
individual;

e Pesquisa de campo - aplicagdo de uma entrevista aos administradores dos
departamentos sobre seus colaboradores e depois elabora-se um relatorio. Geralmente
esta entrevista € feita pelas chefias e por um especialista em avaliagdo de desempenho;

e Incidentes criticos — a chefia direta atenta e regista aspetos positivos e negativos no

desempenho de cada colaborador do seu departamento;
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e Comparacao aos pares — avaliacdo feita dois a dois, onde se escolherd o que melhor
desempenho apresenta;

e Frases descritivas — o avaliador sinaliza as frases que caracterizam o desempenho do
colaborador e as que indicam o oposto do seu desempenho.

e Auto-avaliagdo — o colaborador analisa o seu proprio desempenho;

e Auvaliagdo por objetivos — 0 gestor e o colaborador estabelecem objetivos para um
periodo de tempo delimitado;

e Auvaliagdo por competéncias — o colaborador identifica os seus pontos fortes e fracos,
competéncias e necessidades e depois a chefia e gestores de RH devem auxilia-lo a

relacionar o seu desempenho com as necessidades da empresa.

E importante relevar que o processo da avaliacdo de desempenho é bastante complexo e apesar
de todas as recomendac0es feitas quer por investigadores quer pelos gestores RH, ainda é
encarado com algum receito pelos avaliadores e avaliados. Neste contexto existem também
varios problemas inerentes ao processo da avaliacdo de desempenho (Sotomayor, Rodrigues &
Duarte, 2014).

Entre os principais problemas referidos acima, temos os erros cometidos pelos avaliadores,

denominados os erros de avaliacao.

Os mais frequentes sdo o erro de complacéncia, erro de severidade, erro de tendéncia central,
efeito halo/horn e o efeito de contemporaneidade. E depois temos 0s erros que sdo menos
frequentes e mais facilmente corrigiveis como o erro de “primeira impressdo”, erro de
semelhanca ou de projecdo pessoal, erro de fadiga/rotina, e a incompreenséo do significado dos

fatores (Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2014).

O erro de complacéncia é quando o avaliador é muito benevolente e classifica os seus avaliados
acima do ponto médio da escala de avaliacdo, o erro de severidade acontece quando 0s
avaliadores sdo demasiado exigentes, o erro de tendéncia central o avaliador evitar
classificagfes nos extremos da escala de avaliagdo, usando preferencialmente as pontuacfes no
meio da escala, o efeito halo/horn ocorre quando o avaliador tende a dar a mesma classificacéo
em todos os itens da avaliacdo, o efeito de contemporaneidade acontece quando a avaliacdo é
feita com base nas agdes mais recentes do avaliado, ignorando o seu desempenho total no
decurso do periodo de avaliagdo, o erro de “primeira impressao” ¢ quando a primeira impressao
do avaliado afeta mais a avaliacdo do que o proprio desempenho do colaborador, o erro de

semelhanga ou de projecdo pessoal traduz-se quando o avaliador tem tendéncia a avaliar o
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suburdinado a sua semelhanca ou a semelhanca de alguem que conhece, o erro da fadiga é a
tendéncia do avaliador ndo dar muita atencdo ao processo de avaliagcdo, muitas vezes por ter
muitas pessoas para avaliar e o erro da incompressdo do significado dos fatores esta relacionado
a uma apreciacdo errada das qualidades do avaliado, porque o avaliador ndo compreende 0s

parametros da avaliacdo (Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2014).

Camara et al. (2001), defende que o sistema de avaliacdo deve ser visto como uma ferramenta
para reforcar a motivacdo individual e o compromisso do avaliador com os valores, cultura e

objetivos da empresa.

4.1.7 Sistema de recompensas

O sistema de recompensas pode ser visto como um conjunto de principios utilizados como

forma de recompensar o colaborador (Sousa et al., 2012).

O sistema de recompensas deve garantir a equidade interna, de modo a quando um colaborador
comparar o0 racio entre as recompensas que recebe da organizacdo e os inputs que oferece a
mesma, com o racio do seu alvo de comparacdo percecione uma igualdade entre os dois racios
(Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2014).

Quadro 3- Principais componentes do sistema de recompensas

Saldrio

. Incentivos
Recompensas extrinsecas
Beneficios

Simbolos de estatuto

S NN

Remuneragdo Total

Recompensas de caréter temporal
Autonomia e responsabilidade
Feedback positivo

Recompensas intrinsecas Desenvolvimetito pessoal

Realizagdo de eventos

AN N R

Atribuicdes de mencdes honrosas

Fonte: Sotomayor, Rodrigues & Duarte (2014)

Conforme Sotomayor, Rodrigues & Duarte (2014), o sistema de recompensas é constituido
pelas recompensas extrinsecas ou monetarias e recompensas intrinsecas ou ndo monetarias,

conforme o quadro 3.
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4.1.8 Formagao profissional

A formacdo tem como principal papel dotar o colaborador com as competéncias necessarias

para desempenhar as suas funcgdes corretamente.

E importante que os conhecimentos aprendidos melhorem o desempenho dos colaboradores, e

consequentemente o desempenho da organizagédo (Cunha et al., 2015).

Segundo Peretti (2001), uma politica de formacdo deve: permitir a adaptacdo do pessoal as
mudancas estruturais e as condic¢des laborais, permitir a determinacao e admissdo de inovacédo
e alteracdes associadas ao trabalho e contribuir para a realizacdo dos objetivos estratégicos da

empresa.

E importante ainda deixar clarificado que depois de se constatar uma necessidade de formag&o,
o responsavel da formacdo deve elaborar o plano de formacdo (orcamento, preparacdo e
realizacdo). O responsavel deve ainda fazer a ponte entre os responsaveis pelos servicos de

formacé&o e a organizagdo (Peretti, 2001).

A formacéo deve ser considerada um investimento e ndo uma despesa, e nesse sentido acredita-
se que a formacéo pode contribuir para 0 compromisso dos colaboradores com a organizacao e

para 0 aumento da rentabilidade, eficiéncia e qualidade (Serra, 2017).

4.1.9 Gestdo de carreiras

A gestdo de carreiras pode ser considerada como um plano feito a nivel individual, que permite
a evolucdo e desenvolvimento dos colaboradores, em concordancia com as necessidades de RH
da empresa e as expetativas do proprio. Para que seja possivel um alinhamento com os objetivos
da organizacéo (Garcia, 2016).

N&o obstante, € necessario perceber o que €, e como se define efetivamente a carreira, que
segundo Peretti (2001), é uma sucessado de afetacdes e postos de trabalho e a gestdo de carreiras

visa acompanhar o passado, o presente e o futuro das afetagdes de um trabalhador na empresa.

O desenvolvimento de carreiras € um processo de avaliacdo, alinhamento e conciliacdo entre as
necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e individuais utilizando vaérias
abordagens e metodologias. Sendo possivel identificar as seguintes metodologias (Sousa et al.,
2012):

e Planos de sucessao;

40



e Aconselhamento e coaching;

e Mentoring;

e Centros de avaliacdo e Centros de desenvolvimento;
e Plano de desenvolvimento pessoal;

e Outplacement.

O plano de sucessdo funciona como uma substituicdo planeada de colaboradores na
organizacéo, tendo em atencdo a descricao das funcGes do cargo em questdo e compatibilizacdo
do potencial do colaborador. Ja o mentoring, € uma pratica onde um colaborador menos
experiente € acompanhado por um mais experiente e que ndo seja o superior hierarquico do
colaborador. E o outplacement é um servigo que a organizacdo presta ao colaborador quando
este decide sair da empresa, sendo que esse servi¢o pode consistir em acdes como: ajuda no
enriquecimento de um curriculum vitae, preparacdo para uma entrevista, aconselhamento,
restauracdo da autoestima, preparo de um projeto profissional e/ou identificacdo de possiveis
oportunidades de trabalho (Sousa et al., 2012).

A movimentacdo na carreira dentro organizacdo pode fazer-se de trés formas, no sentido
horizontal, no sentido vertical ou internamente. No sentido horizontal é quando existe por
exemplo a rotagdo de posto ou alteracdo ao nivel da funcéo do trabalho e processos. No sentido
vertical é por exemplo quando existe progressao e promogao na carreira a nivel hierarquico e
por Ultimo 0 movimento na carreira interno relaciona-se aos processos informais para aquisi¢éo

de influéncia e poder (Sousa et al., 2012).

4.1.10 Comunicagao interna

A comunicacdo interna é considerada um instrumento de GRH bastante significativo, pois
segundo Camara et al., (2001), ¢é através deste que é possivel atrair, reter e desenvolver as
pessoas nas organizagdes, independentemente do contexto e da forma que é aplicada

(ascendente, descendente ou horizontal).

A comunicacdo dentro de uma organizacdo pode assumir quatro fungdes basicas: controle,

motivacao, expressdo emocional e informacéo.

A comunicagdo é feita na funcdo de controle quando um funcionario recebe orientacdo formal
sobre a estrutura organizacional, hierarquia, comportamento e/ ou ética. Depois temos a

comunicacdo na forma motivacional, que é quando se esclarece as fungdes do funcionario, da
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feedback e informa a qualidade do desempenho do grupo, e a comunicacdo na forma de
expressdo emocional é quando membros do grupo de trabalho revelam suas frustragdes e
sentimentos de satisfacdo/insatisfacdo. E por ultimo a informac&o prende-se com o processo de
tomada de decisdo, facilitando-o, ao transmitir dados para identificacdo e avaliacdo das opcdes
existentes (Bohlander et al., 2003).

Importa ainda referir os varios canais dos quais a empresa se pode servir para transmitir
informacdo, como por exemplo: Internet, e-mails, Intranet, newsletters, murais, boletins,
panfletos e outdoors, entre outros. A empresa disponibiliza ainda espacos para ouvir pedidos e

sugestdes dos funcionérios (Borges, 2009).

4.2 Desempenho Organizacional

Segundo Richard et al. (2009), o DO trata-se de um conceito multidimensional, que procura

medir o sucesso da empresa em alcancar os objetivos definidos.

Podemos definir trés tipos de resultados que a organizacdo pode obter (Paauwe & Boselie,
2005):

e Resultados financeiros- onde se inclui os lucros, vendas, acdes e posicionamento da
empresa no mercado;

e Resultados operacionais- respeita a questdes relacionadas a produtividade, qualidade
dos produtos e servicos e eficiéncia,;

e Resultados humanos- onde se inclui o estudo do nivel de motivacdo, satisfacdo,

commitment e taxa de turnover dos colaboradores.

Importa referir que os resultados que mais se prioriza, sdo os resultados financeiros. Sendo os
mais estudados pelos investigadores da &rea, pois acredita-se que estes podem ter maior

expressao de entre os demais resultados (Paauwe e Boselie, 2005).

Segundo Porter (1985 cit. in Brito & Oliveira, 2016), a heterogeneidade do DO pode ser
explicado pelo posicionamento da empresa, pelo desenvolvimento de recursos valiosos, raros e

imitaveis ou pelo desenvolvimento de rotinas e capacidades.

Segundo Arraya (2021), e no contexto do estudo realizado pelo autor, propde-se a existéncia
de um sistema de capacidades distintivas que vai afetar diretamente o DO, levando a um

desempenho superior.
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Ou seja, € importante para que a organizacdo seja bem-sucedida explorar eficazmente e
eficientemente as suas capacidades (Leinwand & Mainardi, 2011).

Essas capacidades podem ser divididas em trés categorias: capacidades organizacionais (COs),

capacidades dinamicas (CDs) e capacidades distintivas.

As COs podem ser definidas como conjuntos especificos de conhecimentos, habilidades,
processos e rotinas, que sdo desenvolvidos no sistema de gestdo de operacOes da organizacao,
com o objetivo de fortalecer, organizar, coordenar combinar e configurar 0s recursos que sdo
usados habitualmente para atender as necessidades do mercado-alvo (Teece, 2017). Ja as
capacidades dindmicas CDs sdo estaticas, ou seja, ndo conseguem mudar por si so, tém de ser
influenciadas por outras capacidades (Dangol & Kos, 2014). Estas capacidades gerem a forma
como os recursos e as COs podem ser desenvolvidas, recriadas, combinadas e reorquestradas
dentro da organizacéo, e caso necessario eliminadas (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018). E
por Ultimo, a capacidade distintiva pode ser definida como aquilo que ha de diferenciador na
organizacdo, como uma espécie de personalidade diferenciadora da organizacdo (Chase,
Aquilano, & Jacobs, 2001).

Importa referir que ndo basta apenas ter uma capacidade diferenciadora, sendo que, como o
proprio nome indica o objetivo é criar um sistema de capacidades distintivas para um melhor
desempenho. Conforme Leinwand & Mainardi (2011), sdo necessarias de trés a seis

capacidades distintivas.

Segundo o autor Arraya (2021), o DO é a base da preservacdo da continuidade da organizacao
ao ajuda-la a melhorar a sua rentabilidade e crescer (Dubihlela & Dhurup, 2015). O DO é ainda

constituido por um conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros.

Os indicadores financeiros baseiam-se na demonstracdo de resultados e/ ou componentes do
balanco, de onde é possivel extrair informacdo do crescimento das vendas e oferta, horarios
mais frequentados, segmentos de clientes, entre outos. E os indicadores ndo financeiros séo
aqueles utilizados para avaliar as atividades que uma organizacao considera importantes para a
realizacdo dos seus objetivos estratégicos, sendo os indicadores mais comuns aqueles que se

relacionam com a satisfacao dos clientes, dos colaboradores, operagdes, qualidade, entre outros.

Conclui-se que o sistema de capacidades distintivas (SCD) influencia positivamente no DO
global. O SCD e uma fonte de vantagem competitiva, no sentido de concretizar ou superar as
expectativas dos clientes, o que as torna melhor sucedidas, facilitando o crescimento e,

consequentemente, 0 desempenho superior (Arraya, 2021).
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Relativamente aos indicadores ndo financeiros, estes também sdo influenciados positivamente
pelo SCD. Temos de ter em conta fatores essenciais como a importancia do capital humano
pois € essencial o esforco, dedicacdo e gosto pelo trabalho por parte do colaborador, a lealdade

do cliente e a maneira como a imagem e marca da empresa € vista (Arraya, 2021).

Conclui-se também que existe uma forte influéncia positiva do SCD no desempenho financeiro,
e refere-se a informagcdo de gestdo, originaria dos sistemas de informacdo financeira,
favorecendo o desenvolvimento permitindo ser mais eficiente e obter um melhor desempenho

competitivo (Rangel-Magdaleno, 2018).

4.3 Relacdo entre Praticas de GRH e Desempenho Organizacional
Atualmente revela-se objeto de estudo a relacdo entre as PGRH e o desempenho da organizacgéo.

A respeito deste assunto € importante fazer algumas constatagdes, sendo uma delas que segundo
alguns autores as PGRH tém relagdo com a melhoria do desempenho organizacional.

Demonstrando-se assim que a selecdo, formacéo e os sistemas de compensacao podem estar
relacionadas positivamente as percecdes de desempenho organizacional (Delaney & Huselid,
1996).

Segundo Huselid (1995), focando nas PTED, admite-se que estas permitem a aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos e competéncias, resultando em colaboradores motivados,
baixo nivel de turnover, maior produtividade, levando a uma melhoria no desempenho

organizacional.

Podemos evidenciar no ambito desta tematica duas abordagens, que diferem entre si, devido a
perspetiva que os autores defendem, ou seja, ha quem defenda que a relagdo entre as PGRH e
0 DO é direta, e por outro lado quem defenda que € indireta, existindo variaveis pelo meio que

sdo essenciais no processo (Cardoso, 2012).

Surgindo entdo, o conceito de black box, que se trata de procedimentos que tornam algo sem
estrutura em algo proveitoso (Savaneviciene & Stankeviciute, 2010).

Figura 6- Modelo de Savaneviciene & Stankeviciute

PGRH _ black box ~ Desempenho

Fonte: Savaneviciene & Stankeviciute (2010)
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Os autores partem de um modelo inicial, apresentado na figura 6.

Existem ainda diversos modelos conceptuais, que explicam a ligagéo indireta entre as PGRH.

O modelo de Becker, Huselid, Pickus e Spratt em 1997 (cit. in Paauwe & Boselie, 2005), tem

efeito na competéncia e motivacao dos colaboradores, o que afeta o nivel de produtividade e

criatividade, que por sua vez leva a melhoria do desempenho operacional. Todos estes fatores

contribuem para a maximizacéao do lucro, fazendo com que a empresa aumente o seu valor de

mercado conforme ilustrado na figura 7.

Figura 7- Modelo de Becker, Huselid, Pickus & Spratt

. Desenho
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Iniciaty do
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. Sistema de
Estratégicas
GRH

Competéncias
dos
colaboradores
Motivagio dos
colaboradores
Estruturas e
desenho do
trabalho

Fonte: Becker, Huselid, Pickus & Spratt, 1997 (cit. in Paauwe & Boselie, 2005)
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De seguida temos 0 Modelo de Guest (1997 cit. in Paauwe & Boselie, 2005), conforme a figura

8, que prioriza o desempenho individual, admitindo que este depende da elevada motivacao,

existéncia de capacidades e competéncias necessarias. Iniciando-se com a estratégia de

diferenciacdo, foco, e reducdo de custos, aliado a determinadas PGRH, que afetam

positivamente o empenho, qualidade e flexibilidade. E por sua vez, se observa melhorias nos

resultados comportamentais, resultados de desempenho e por fim déa-se a maximizacéo dos

resultados financeiros da empresa.

Figura 8 - Modelo de Guest
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Fonte: Guest, 1997 (cit. por Paauwe & Boselie, 2005)
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Por altimo e segundo a figura abaixo Appelbaum, Bailey, Berg e Kalleberg em 2000 (cit. in
Paauwe & Boselie, 2005), sugerem um novo modelo, a teoria AMO (Ability, Motivation e
Opportunity), que tem por base, como o proprio nome indica, trés variaveis distintas: abilities,
motivation e opportunity, e apoia-se nas PTED, admitindo que existem determinadas
capacidades, motivacao, e oportunidades ideias que afetam o esfor¢o discriminado impactando
o DO.

Figura 9 - Modelo de Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg

PTED

Oportunidade para
Esforgo efetivo Desempenho

articipar
P i’ diferenciado _ Organizacional

Capacidades
Incentivo

Fonte: Bailey, Berg & Kalleberg, 2000 (cit. por Paauwe & Boselie, 2005)

A teoria afirma que as PGRH afetam o DO através das capacidades da forca de trabalho,
conforme referido acima, e chamam a atencédo para o papel do gestor de RH, que deve fazer o
colaborador acreditar que tém a capacidade de se comprometerem, incentivando-o (Gerhart,
2005).

5 Préticas de GRH e Desempenho nas Organizacdes de Fitness

5.1 Préticas de GRH nas Organizacdes de Fitness

Apesar de serem poucos 0s estudos sobre as PGRH aplicadas especificamente nos centros de
fitness, € notavel a ideia de que devido a evolucdo do conceito e historia do fitness torna-se

crucial o seu estudo.

Khandekar & Sharma (2006), defendem que as melhores PGRH no fitness séo aquelas que
ajudam a equipa a encarar positivamente o processo de aprendizagem, sendo possivel culminar
no alcance da vantagem competitiva. Até porque, especialmente nesta area, atrair e reter
talentos torna-se fundamental face as condi¢bes atuais do mercado, para oferecer um bom

atendimento ao consumidor (Mocsanyi & Bastos, 2005).

O cenario que se vive, passa pela existéncia de um alto nivel de rotatividade nesta area, pois
geralmente grande parte dos profissionais nao é atraido pelo amor ao trabalho, mas sim pela

necessidade financeira e na primeira oportunidade largam esse cargo. A verdade é que ndo ha
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fidelidade, nem por parte das organizagcbes nem por parte dos colaboradores, pairando um
sentimento de insatisfacdo (Mocsanyi & Bastos, 2005).

Muitas vezes o profissional sente-se menosprezado, mal remunerado e desmotivado.

E comum haver uma deficiéncia na descricdo dos cargos, sendo de extrema importancia a
existéncia da analise e descri¢do da funcéo, para que seja possivel a constituicdo de uma equipa
com as pessoas certas para as fungdes necessarias, relevando que a selecdo de trabalhadores
adequados, com habilidades e atitudes que se assemelham ao que a organizacdo procura €

crucial na integracdo de novos conhecimentos (Grandori & Soda, 1995).

E relevante ainda, inferir que para a organizacdo obter sucesso, 0s seus dirigentes devem
delinear politicas de GRH claras, para que haja uma mudanca de paradigmas e o colaborador

passe a ser tratado como um parceiro com algo a acrescentar (Mocsanyi & Bastos, 2005).

Segundo Cabrera & Cabrera (2005), o recrutamento e a selecéo aliados a analise e descricdo de
funcgBes ajudam a garantir que os colaboradores tém as habilidades e atitudes necessarias para
a atividade, orientando os processos seletivos para a identificacdo de pessoas que contribuem

para o conhecimento e aprendizagem da organizacdo atraveés de seus saberes ou valores.

Sdo também consideradas PGRH importantes nos centros de fitness a avaliacdo de desempenho,

comunicacéo, formacao profissional e os sistemas de remuneracdo (Gupta & Singhal, 1993).

O setor do fitness é composto maioritariamente por PME’s, segundo estudo realizado por
Garcia, Pereira & Carvalho (2014), o perfil de uma organizacdo de fitness resume-se a 30

colaboradores, com nimero de clientes entre 1.000 e 3.000 e com menos de 5.000 m?.

Nos centros de fitness devido ao facto de se trataram de PME’s, as PGRH podem ser precérias
existindo a possibilidade de ndo existir um departamento especifico de GRH. Outra condi¢do
prende-se a existéncia de falta de discri¢do nas decisfes de remuneracdo ou promogao, menor
capacidade de reter e selecionar o pessoal e/ou menor possibilidade de oferecer incentivos
salariais (Reid et al., 2000).

A comunicacao entre os funcionarios é bastante positiva, pois favorece a transferéncia e criacdo
de conhecimento devido a simplicidade a nivel hierarquico (existindo apenas de dois a trés
niveis hierarquicos), resultando numa comunicacdo mais rpida e direta (Rubio & Aragon,
2008).
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Em termos de formacdo profissional, existem constantes acOes formativas para que oS
colaboradores adquiram conhecimento, mas prioriza-se a linguagem e comunicagdo como

forma de fonte de aprendizagem (Kang, Morris & Snell, 2007).

As avaliacGes de desempenho devem ser orientadas para estimular o funcionario, no entanto,
neste sector, esta pratica ndo é muito expressiva. Havendo, segundo Garcia, Pereira & Carvalho
(2014), a necessidade de avaliar os dirigentes que ocupam cargos de responsabilidade, os
colaboradores e os clientes, para que se consiga obter feedback relativo ao cumprimento de

objetivos, competéncias de atendimento e apoio ao cliente.

Relativamente aos sistemas de remuneracdo, muitas vezes sao aplicados aos colaboradores que
partilham o seu conhecimento, com o objetivo de incentivar a partilha de informacao,
influenciando o comprometimento. No entanto, como referido anteriormente, esta préaticas sdo
de pouca relevancia, pois muitas vezes a empresa ndo tem condi¢des para suportar este tipo de
incentivo (Theriou & Chatzoglou, 2008).

Revela-se pertinente mencionar um erro crasso muitas vezes cometido pelos profissionais de
RH/ dirigentes destes centros de fitness, que é a desvalorizacdo da saude dos funcionarios, ou
seja, devido a procura de aulas consecutivas e a uma distribuicdo mal feita/analisada por parte
dos dirigentes, existe um desgaste fisico que € prejudicial a satide do colaborador e faz com que
a sua performance seja também afetada (Mocsanyi & Bastos, 2005). E necessario que se torne
uma prioridade a salde dos colaboradores, para que estes possam oferecer um servico de

exceléncia.

5.2 Relacdo entre Praticas de GRH e Desempenho nas Organizac6es de Fitness

Nos tempos que correm, a empresa cada vez tem mais a necessidade de se destacar das demais,

e as PGRH ajudam a empresa no atingimento dessa meta.

Mas as PGRH so fazem sentido se tiverem impacto nos objetivos da empresa, assim sendo
Yahya & Goh (2002), afirmam que estas praticas de GRH s&o prioridade nas empresas devido
a relacdo que existe com a gestdo do conhecimento, cuja finalidade deve ser ajudar os
funcionarios a criar e/ ou partilhar conhecimento, estabelecendo circuitos de aprendizagem,

facilitando assim a continua criacéo e transferéncia de conhecimento.

O valor da criagdo de conhecimento através da PGRH, traz uma melhoria nos resultados a nivel

organizacional e financeiro. Isto porque um sistema de PGRH ideal vai recorrer a relevancia
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das habilidades dos colaboradores, levando assim ao atingimento de vantagem competitiva
(Huselid, 1995).

Hé& autores que defendem que os resultados organizacionais estariam relacionados a diminuicéao
da rotatividade de pessoal e aumento de produtividade, e os resultados financeiros relacionados
ao menor custo de rotatividade e aumento da receita devido a produtividade, alcangcando assim
elevados beneficios econdmicos (Garcia, Pereira & Carvalho, 2014).

Segundo Garcia, Pereira & Carvalho (2014), existem PGRH que demonstram efetivamente
relacdo com o desempenho da empresa, nomeadamente a formacéo, avaliacdo de desempenho,
sistemas de recompensa, comunicacgdo e recrutamento e selecdo. Destacando que a que mais
influencia o resultado organizacional é a comunicacdo e a que menos influencia é a avaliacdo

de desempenho.

O estudo realizado por estes autores também real¢a que as avaliacbes de desempenho realizadas
pelo gestor de RH no setor do fitness ndo sdo suficientes para influenciar o desempenho
organizacional, embora sejam necessarias devido ao impacto nos resultados organizacionais e
financeiros que poderdo proporcionar, mantendo simultaneamente a satisfacdo e motivacao dos
colaboradores (Huselid, 1995).

Em suma as organizacdes de fitness devem atentar a questéo do nivel de rotatividade, uma vez
que estas organizagdes geralmente sdo PME’s e devido a isso, apresentam maior
dificuldade/capacidade em reter talentos, o que segundo o exposto afeta o desempenho da
empresa. Outro quesito essencial € a comunicacdo, sendo um dos pontos fortes das PME’s por
serem de menor dimensao, facilmente promovem o didlogo e a troca de informacéo, e uma vez
que esta prética se revela uma das mais influentes no desempenho organizacional deve ser

levada em conta.

A gestdo de recursos humanos na deve optar por praticas eficientes e perpetuadoras de
conhecimento, pois a partir do bom funcionamento do sistema de GRH, havera o
comprometimento dos seus colaboradores e, em ultima instancia, melhoria do desempenho

organizacional (Garcia, Pereira & Carvalho, 2014).

6 Modelo conceptual e hipoteses
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Com base na teoria apresentada ao longo da presente dissertagédo, pretende-se elucidar qual o
impacto a nivel financeiro, ndo financeiro e global que as PGRH tém nas organizacdes de

fitness. No decorrer do estudo tedrico podemos observar duas variaveis (PGRH + DO).

De acordo com a literatura, as PGRH devem potenciar as qualidades dos colaboradores e usa-
las como beneficios para a organizacdo (Gupta & Singhal, 1993 cit. in Garcia, Pereira &
Carvalho, 2014).

Segundo o autor, para o sucesso organizacional releva-se PGRH como recrutamento e selecéo,
formacgdo profissional, avaliacdo de desempenho, sistemas de recompensa e comunicagdo

interna (Garcia, Pereira & Carvalho, 2014).

A selecdo de trabalhadores adequados, com habilidades e atitudes que se assemelham aos que
a empresa procura, sdo identificadas como cruciais na capacidade de criar uma equipa de
trabalho competente e na integracdo de novos conhecimentos (Garcia, Pereira & Carvalho,
2014). Sendo o recrutamento e selecdo essencial para garantir que 0s processos seletivos sao
direcionados para aquilo que a empresa realmente precisa.

Igualmente se demonstra importante os sistemas de recompensa, pois motivam e auxiliam os
colaboradores no alcance de objetivos, gerando rentabilidade para a empresa (Garcia, Pereira
& Carvalho, 2014).

Conforme descrito por Gupta & Singhal (1993), a formag&o de pessoas e a comunicagéo interna
agem em concordancia, uma vez que quando ha investimento em formacdo de pessoas, essa
acao aliada ao fluxo de funcionarios e interacdo entre os mesmos, cria relacdes de troca de

conhecimento.

Por ultimo a avaliagdo de desempenho devera avaliar o desempenho individual ou grupal, no
intuito de unir o individuo, a inovacdo e rentabilidade da empresa, o que resulta na melhoria de
resultados organizacionais, por meio do avango do trabalho de cada um Gupta & Singhal
(1993).

Uma vez que a literatura nos aponta na direcdo das PGRH referidas acima e as interliga ao DO,
surge a necessidade de aprofundar o que se entende por DO e 0 que 0 mesmo implica.

Segundo Kaplan & Norton (2008), o DO pode ser definido como um conjunto de indicadores
financeiros, ndo financeiros e globais, que permite na sua totalidade a empresa avaliar/mensurar

se 0s objetivos foram alcangados.
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No seguimento deste estudo e apds identificacdo do problema e das questdes de investigacéo,
tendo em conta a literatura apresentada sugerem-se as seguintes hipdteses de investigacao:

H1a: O recrutamento e selecéo tem impacto no DO global.

H1b: O recrutamento e selecdo tem impacto no DO financeiro.

H1c: O recrutamento e selecdo tem impacto no DO néo financeiro.
H2a: A Formagcdo profissional tem impacto no DO global.

H2b: A Formacao profissional tem impacto no DO financeiro.

H2c: A Formacéo profissional tem impacto no DO néo financeiro.
H3a: A Avaliacdo de desempenho tem impacto no DO global.

H3b: A Avaliacdo de desempenho tem impacto no DO financeiro.
H3c: A Avaliacao de desempenho tem impacto no DO néo financeiro.
H4a: Os Sistemas de recompensa tém impacto no DO global.

H4b: Os Sistemas de recompensa tém impacto no DO financeiro.
H4c: Os Sistemas de recompensa tém impacto no DO né&o financeiro.
H5a: A Comunicacéo interna tem impacto no DO global.

H5b: A Comunicacdo interna tem impacto no DO financeiro.

H5c: A Comunicacéo interna tem impacto no DO né&o financeiro.

Relembrando que seré considerado como hip6tese uma possivel resposta, que sera testada para
que se verifique se a afirmacdo é efetivamente verdadeira ou ndo, para o problema de

investigacdo (Coutinho, 2013).

A estratégia de investigacdo é hipotético-dedutiva, partindo de varias hipéteses e procedendo a
uma deducéo, ou seja, prevé-se a utilizacdo de hipoteses como fator decisivo para responder ao

problema a investigar conforme se pode observar na figura 10.
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Figura 10- Modelo concetual

7 Avaliagio de N
AN desempenho e

HS <Comunica;§o Interna

Fonte: Elaborado pela autora

O modelo exposto apresenta oito dimensdes, sendo cinco da dimensdo PGRH e trés da

dimensdo DO.
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Capitulo 11 - Método

1 Caracterizagdo da Amostra

Em primeiro lugar cabe esclarecer que a presente amostra foi recolhida nos Ginasios Fitness
Hut.

O Fitness Hut foi o primeiro ginasio com o conceito low cost a abrir em Portugal no ano de
2011. Seguindo-se nesses proximos 2 anos seguintes a abertura de mais 8 clubes. Sendo que a
data de hoje esta cadeia ja conta com 44 ginasios abertos, 150 mil socios e cerca de 1000

colaboradores.

Focando na amostra deste estudo em particular, informa-se que dos 1000 colaboradores, apenas
35% aproximadamente respondeu ao questionario, perfazendo um total de 354 colaboradores

da cadeia de ginasios Fitness Hut.

No entanto foram considerados validos 353 dos 354 questionarios respondidos. Relativamente
ao perfil dos colaboradores podemos constatar que existe uma amostra bem representativa do
género masculino e feminino, sendo que 50,1% sdo homens e 49,9% sdo mulheres conforme
Tabela 1.

Tabela 1- Género dos inquiridos

Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem

Valida Acumulativa
Vélido Feminino | 176 49,9 49,9 49,9
Masculino | 177 50,1 50,1 100,0
Total 353 100,0 100,0

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

As idades dos inquiridos podem resumir-se na tabela 2, onde a maior parte apresenta idade
entre 31-40 anos (45%) seguida da idade entre 21-30 anos (35,7%). Depois temos uma pequena
percentagem (16,4%) de colaboradores com idade entre 41-50. Com idade entre 51-60 temos
2,3% e com mais de 60 anos temos 0,3%. Acrescenta-se ainda que existe também apenas 1

inquirido com menos de 20 anos (0,3%).

Tabela 2- Idade dos inquiridos

Frequéncia | Percentagem | Percentagem  Percentagem

Valida Acumulativa
Vilido  >20 1 0,3 0,3 0,3

21-30 126 35,7 35,7 36,0

31-40 159 45,0 45,0 81,0

41-50 58 16,4 16,4 97,5

51-60 8 2,3 2,3 99,7

61 oumais 1 0,3 0,3 100,0

Total 353 100,0 100,0

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, versédo 28.0
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Relativamente ao tempo de trabalho dos inquiridos no Fitness Hut conforme a tabela 3,
podemos observar que a maioria trabalha no ginasio entre 1 a 4 anos (42,8%), seguindo o
periodo de 5 a 10 anos (25,5%). Depois com percentagens similares, temos o intervalo de mais
de 10 anos (16,7%) e menos de 1 ano (15%).

Tabela 3 - Tempo de trabalho no ginésio

Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
Valida Acumulativa
Vilido Menos de 1 Ano 53 15,0 15,0 15,0
1-4 Anos 151 42,8 42,8 57,8
5-10 anos 90 25,5 25,5 833
Mais de 10 anos 59 16,7 16,7 100,0
Total 353 100,0 100,0

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

No que diz respeito ao tipo de cargo ocupado podem distinguir-se 4 fungdes gerais: diretores,

Instrutores, Sales e Administracdo, segundo a tabela abaixo.

Tabela 4- Tipo de cargo

Frequéncia  Percentagem Percentagem Percentagem

Valida Acumulativa
Vilide Diretores 34 9,6 9,6 9,6
Instrutores 227 64,3 64,3 73,9
sales 37 10,5 10,5 84,4
Administracdo = 55 15,6 15,6 100,0
Total 353 100,0 100,0

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, versédo 28.0

Com a percentagem mais alta temos a categoria de instrutor (64,3%) e diz respeito ao gym
service, group trainer, personal trainer, entre outros. De seguida temos a categoria dos sales
(10,5%), que diz respeito aos comerciais e com uma percentagem similar de 9,6% segue-se a
categoria de diretor. Existe ainda o cargo administracdo que abrange as secretarias

administrativas, tesouraria, fornecedores, entre outros com 15,6%.

Apenas 15% dos inquiridos ocupam um cargo de chefia, sendo os outros 85% cargos de nédo

chefia.

No que diz respeito ao tipo de prestacdo de servico, podem identificar-se duas posi¢oes. Os
contratados (aqueles que fazem parte dos quadros do ginasio) e os prestadores de servigo. Sendo

que 62,6% sdo prestadores de servico e 0s outros 37,4% sdo contratados, conforme a tabela 5.
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Tabela 5- Tipo de prestacao de servico

Frequéncia Percentagem @ Percentagem @ Percentagem

Valida Acumulativa
Vélide Contratado 132 37,4 37,4 37,4
Prestadorde = 221 62,6 62,6 100,0
servigo
Total 353 100,0 100,0

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, versédo 28.0

2 Instrumento
O questionario aplicado foi desenvolvido com base na revisao da literatura.

Antes da sua aplicacdo, o questionario foi revisto por uma docente especialista da area da gestéo
do desporto, e numa segunda fase foi abordado e apresentado a um especialista da area do
fitness onde se realizaria o presente questionario. Foram também realizados testes a nivel de

tempo do preenchimento do questionério.

O questionario é constituido por 36 questdes dividas em 3 grupos. O grupo 1 é composto por 6
perguntas relativas ao perfil do inquirido como género, idade, tempo de trabalha no ginasio,
cargo que ocupa, se faz parte da chefia ou ndo e o tipo de prestacéo de servico. Para o grupo 2
e 3, foi escolhida a escala de Likert de 7 pontos, sendo 1 ponto- Discordo Totalmente e 7 pontos
- Concordo Totalmente. Utilizou-se esta escala por ser uma das formas mais confiaveis de medir

opinides, percecdes e comportamentos.

No grupo 2, constituido por 19 questBes, temos as questdes que se relacionam com as PGRH,
para entender como esta dimensdo é percecionada pelos colaboradores. As dimensdes das
PGRH sdo as seguintes: Recrutamento e sele¢do, Formacdo profissional, Avaliacdo de

desempenho, Sistemas de recompensa e Comunicacao interna.

No grupo 3, constituido por 11 questdes, temos as questdes que se relacionam com o DO, para
entender como esta dimensdo € percecionada pelos colaboradores. As dimensdes do DO séo as
seguintes: desempenho global, desempenho ndo-financeiro e desempenho financeiro. Na tabela

abaixo é possivel visualizar as dimensdes e os itens para as PGRH e DO.
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Tabela 6 - Dimensdes e itens do questionario

Dimensoes Itens do questionario

Recrutamento | Ao passar por dificuldades financeiras, os tltimos gastos a cortar seriam os gastos com o

e selecdo pessoal; nos processos de recrutamento e selegdo, so escolhidos os colaboradores que
trabalham em equipa; a escolha de novos colaboradores é feita com base apenas na sua
experiéncia profissional; a escolha de novos colaboradores & feita com base no seu potencial
de aprendizagem_ e ndo apenas na sua experiéncia profissional.

Formacio O ginasio investe na formacdo profissional dos colaboradores; os colaboradores recebem
profissional incentivos para participarem nas a¢des de formacdo; o ginasio oferece por cada posto de
trabalho formacdo ao colaborador; o orgamento do plano de formagdes € revisto
regularmente; é oferecido aos colaboradores a oportunidade de desempenhar fungdes em
outros postos de trabalho que ndo o seu.

Avaliagdo de | Os colaboradores recebem regularmente feedback sobre o que estdo a fazer bem e mal na
desempenho sua fungao; é disponibilizado feedback sobre o comportamento e atitude do colaborador no
desempenho das suas fungdes; é disponibilizado feedback sobre o desenvolvimento pessoal

do colaborador.
Sistemas de Sdo oferecidos incentivos com base nos resultados do departamento/ grupo de trabalho; sdo
recompensa oferecidos incentivos com base nos resultados globais do ginasio; os colaboradores sdo

recompensados por contribuirem com ideias e melhorias.

Comunicagdo | Os colaboradores tém facilidade em comunicar com o seu superior; os colaboradores
interna recebem informagoes sobre a organizagdo (decisdes organizacionais, objetivos, estratégias,
missdo, visdo, valores, entre outros); os colaboradores tém acesso a canais de comunicacdo
que lhes permitam entrar em contacto com alguém responsavel, em caso de conflito com o
seu superior direto; os colaboradores tém sistemas internos (revistas, intranet, caixa de
sugestdes, e-mail) para conunicar internamente.

Desempenho | O desempenho global do ginasio melhorou; as medidas adotadas pelo seu ginasio estdo de
global acordo com as suas expectativas; o esforgo dos colaboradores em prole do bem do ginasio
esta de acordo com as expectativas; a satisfagdo do cliente tem aumentado.

Desempenho | A satisfagdo dos colaboradores tem aumentado; a imagem do ginasio foi reforcada nos
nio-financeiro | Gltimos anos; considera o seu ginasio bem-sucedido no mercado.

Desempenho | A rentabilidade financeira aumentou; as vendas aumentaram; os custos diminuiram.
financeiro

Fonte: Elaborado pela autora

3 Procedimento

A recolha de dados foi feita através do questionario. A escala para medir o impacto das PGRH
foi adaptada de Garcia, J., Pereira, E. & Carvalho, J. (2014), La gestién de los recursos humanos
en los centros de fitness y su relacion con el rendimiento organizacional, e traduzida para
portugués e a escala usada para medir o DO foi adaptada de Arraya, M. (2021), O sistema de
capacidades distintivas no desempenho organizacional das academias e ginasios de fitness

portuguesas. Apos isso, verificamos a consisténcia de ambas as dimensdes.

Dando seguimento a dita recolha de dados e apds uma reunido com o diretor de operacgdes do
ginasio Fitness Hut (local onde foi realizado o estudo), acordou-se que seria enviado um e-mail
institucional onde constou um link no qual se convidou os colaboradores a responderem ao
inquérito.

Esta recolha de dados foi feita durante um més, entre 19 de maio de 2021 e 18 de junho de

2021. Apos essa data a plataforma ndo aceitou mais a rececdo de questionarios preenchidos.
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Importa referir que apenas 1 questionario foi retirado da amostra por ndo preencher os requisitos
necessarios, pois tratava-se de um questionario onde o inquirido optou por ndo participar no
estudo e respondeu as questdes com o numero um (nmero da escala), ou seja, mais de um terco

das respostas consecutivas apresentavam o mesmo numero da escala (Dolnicar & Grun, 2012).

O questionario foi feito através da plataforma “Google Formularios”.

4 Tratamento de dados

O tratamento dos dados recolhidos foi realizado com o programa Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), verséo 28.0.

Relativamente ao tamanho da amostra existe a preocupacdo de perceber se a mesma seria
compativel com os objetivos do estudo. No entanto segundo Hinkin's (1995), para se obter um
tamanho de amostra aceitavel deve medir-se da seguinte forma: para cada item do questionario
deve obter-se 4 respostas ou entéo para cada item deve obter-se 10 respostas. Sendo ambas as
medidas validas, podendo ser visto como um intervalo de nimero de respostas necessarias

minimas e maximas.

Para o presente questionario, uma vez que temos 30 itens, se aplicarmos a logica do autor
referido acima o tamanho de amostra deveria ser uma entre 120 a 300 pessoas, algo que se
verifica, concluindo assim que a amostra superou o recomendado e como tal considera-se

fidedigna para a analise.

A nivel da estatistica descritiva, ou seja, no estudo descritivo a caraterizacdo € feita através de
tabelas de frequéncia. E a nivel da estatistica inferencial, ou seja, no estudo preditivo temos a
analise da consisténcia interna para verificacdo da fiabilidade do questionario, através do
coeficiente do alfa de Cronbach e das correlacbes de Pearson. Considera-se que, o alfa de
Cronbach sendo uma medida do grau de consisténcia interna do grupo de variaveis (medindo a
inter-correlacéo entre as mesmas), € esperado que 0 mesmo seja superior a 0,6 para que o grau

de fiabilidade seja aceitavel (Pestana & Gageiro, 2014).

Posteriormente recorremos a regressao linear multipla, uma vez que existe mais do que uma
variavel explicativa para o modelo apresentado. Para as trés variaveis independentes
(desempenho global, desempenho ndo financeiro e desempenho financeiro) procedemos a

regressao linear multipla a partir das variaveis previsoras.
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Serd testado o pressuposto da multicolinearidade, ou seja, verificacdo da existéncia de
associagao linear entre as variaveis exdgenas (Pestana & Gageiro, 2014). E um pressuposto
relevante pois € constatado pelo autor que, em caso de elevada colinearidade, ou seja, quando

o0 nivel dessa associacéo € alto podem ocorrer 0s seguintes fatores (Pestana & Gageiro, 2014):

e Diminuicdo da precisdo com que se estimam os parametros do modelo (por exemplo
aumento de erros de calculo decorrentes de arredondamentos ou aumento das variancias
dos estimadores dos coeficientes);

e Grandes oscilagdes nas estimativas para 0s parametros do modelo quando se inclui ou
exclui variaveis com elevada correlagéo entre si;

e Aumento do R? podera ser minimo, mesmo que a variavel adicional seja importante na
explicacdo de determinada variavel, pois a variancia explicada por ambas é semelhante;

e Entre outros.

Relativamente ao ajustamento do modelo calculado pelo coeficiente de determinacao,
representado pelo R? (variancia explicada), pretende-se avaliar qual percentagem de variagio
gue uma variavel pode ser explicada por outra, ou seja, averiguar quanto é que o modelo

melhora/piora a nivel percentual se adicionarmos variaveis previsoras.

Segue-se a andlise do Derbi-Watson para verificacdo da independéncia de residuos, sendo

considerado aceitavel entre 1,5 e 2,5 (Pestana & Gageiro, 2014).

No seguimento da analise de dados, pretende-se ainda testar a relevancia de cada variavel

previsora no modelo com significado estatistico a ser assumido a um nivel .05. (p<0,05).

Prevé-se também a testagem da normalidade de residuos para garantir que os residuos tenham
uma distribuicdo normal. Depois segue-se a testagem da homocedasticidade que pode ser
observada graficamente por pontos dispersos aleatoriamente de forma retangular, caso exista,

e caso ndo exista é possivel observar pontos dispersos de forma triangular.

E por altimo verificar a auséncia de outliers, que em analise grafica é feita com base no intervalo
de valores “erro valor” e “erro residuo” sendo que estes devem estar entre -3 e 3 respetivamente,
e se isto se verificar entdo podemos afirmar que ndo existem outliers. Segundo Pestana &
Gageiro (2014), os outliers definem-se como observacGes aberrantes em amostras e
classificam-se como severos ou moderados conforme o seu nivel de afastamento das outras

observacgoes.
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Capitulo 11— Resultados e discussao
1 Resultados

1.1 Consisténcia interna

Com o objetivo de medir o grau de inter-correlacdo entre as variaveis procede-se a analise da

consisténcia interna para os itens da dimensdo PGRH e DO atraves do SPSS.

Apresenta-se na tabela abaixo os valores de alfa obtidos.

Tabela 7- Alfa de Cronbach - dimensdo PGRH

Dimensdo Alfa de Nde
Cronbach itens
Recrutamento e selecio 0,383 4
Formacdo profissional 0,829 5
Avaliacdo de desempenho 0,937 E
Sistema de recompensa 0,890 3
Comunicacio interna 0,769 4

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséao 28.0

Para a formacéo profissional, avaliacdo de desempenho, sistema de recompensa e comunicagéo
interna o alfa de Cronbach apresentado esta acima de 0,7, apresentado valores de 0,829; 0,937;

0,890 e 0,769 respetivamente.
Acrescenta-se ainda que a consisténcia interna destas varidveis é considerada boa.

No entanto, conforme Pestana & Gageiro (2014), a consisténcia interna é inadmissivel se for
inferior a 0,6, 0 que nos remete para a dimensao recrutamento e selecao que apresenta um alfa
de 0,383. Uma vez que este alfa ndo é aceitavel, deve tentar aumentar-se este valor, através da
possibilidade de excluséo de algum dos 4 itens que constitui a dimensdo em causa. Podemos
observar na tabela 8 as possiveis variaces do valor de alfa caso exista exclusdo de algum item.
Apbés  avaliacdo  dessas  opcOes  podemos  considerar  retirar 0 item
“escolha_de_novos_colaboradores é feita_com_base_apenas_na_sua_experiéncia_profission
al" e o alfa aumentaria para 0,532 mas ainda assim, ndo seria possivel alcancar um valor
superior a0,6. Assim sendo e no seguimento deste raciocinio excluimos a variavel recrutamento

e selecéo, para que se mantenha a escala consistente.
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Tabela 8 - Itens recrutamento e selecdo

Varidncia de
escala se o item
for excluido

8,578

Meédia de
escala se o item
for excluido

13,75

Itens Recrutamento e selecio

Ao_passar_por_dificuldades_fina
nceiras_os_tltimos_gastos_a_cort
ar_seriam_os_gastos_com_o_pess
oal

recrutamento e selecdo_sdo
escolhidos_colaboradores_que_tr
abalham_em_equipa
escolha_de_novos_colaboradores
_& feita com_base_apenas na su
2 experiéncia profissional
escolha_de_novos_colaboradores
_&é feita com base no_seu_poten
cial de aprendizagem e ndo ape

13,28 5,908

15,56 14,059

13,31 11,139

Correlacio Correlacio
de item total multipla ao
corrigida quadrado
0275 0.077
0,375 0.247
-0,031 0.054
0,251 0.262

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Alfa de

Cronbach se o
item for excluido
0,230

0,137

0,532

0274

Conforme a tabela 9, na dimenséo DO, para o desempenho global e desempenho néo financeiro

o alfa de cronbach apresentado estd acima de 0,7, apresentado valores de 0,871 e 0,833

respetivamente, o que configura uma boa consisténcia.

Tabela 9 - Alfa de Cronbach — dimensdo DO

Dimensido Alfa de Nde

Crombach | itens
Desempenho global 0,871 4
Desempenho nio financeire 0,833 4
Desempenho financeiro 0,643 3

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

No entanto devemos atentar ao alfa do desempenho financeiro, que apresenta o valor de 0,643.

O procedimento sera estudar a possibilidade de elevar este alfa, a partir da exclusdo de algum

item a partir da analise da tabela abaixo.

Tabela 10 - Itens desempenho financeiro

Varidncia de
escala se o item

Meédia de escala
se 0 item for

Itens desempenho financeiro

excluido for excluido
A rentabilidade financeira au 8.85 5,658
mentou
As vendas_aumentaram 8.30 7.085
Qs custos diminuiram 8.69 6.358

Correlacio Correlacio
de item total = maltipla ao
corrigida quadrado
0,578 0,338
0,406 0223
0389 0,191

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Alfa de Cronbach
se 0 item for

excluido

0,363

0,607
0,640

Conforme se pode observar se retirassemos os itens “As_vendas_aumentaram” ou

“Os_custos_diminuiram” teriamos um alfa de 0,607 e 0,640 respetivamente. No entanto, como

os valores acima continuam a ser inferiores ao nosso alfa inicial (de 0,643), iremos

manter/aceitar o alfa de 0,643 por considerar que esta bastante proximo de 0,7. Segundo Pestana

& Gageiro (2014), quando o alfa esti entre 0,6 e 0,7, existe uma correlagdo fraca, mas

admissivel.
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1.2 Regresséao linear multipla

O modelo de regressao linear multipla (RLM) é uma técnica estatistica, descritiva e inferencial,
que possibilita a analise da relacdo de uma variavel dependente e um conjunto de variaveis
independentes (Pestana & Gageiro, 2014). No caso, serdo apresentados os resultados da RLM
das trés varidveis dependentes em estudo (desempenho global, desempenho financeiro e

desempenho nao financeiro).

1.2.1 RLM - Desempenho global

Primeiramente cabe apresentar as quatro hipéteses em teste para o desempenho global, sendo a
hipdtese H2a, H3a, H4a e Hb5a.

e H2a: A Formacdo profissional tem impacto no DO global.
e H3a: A Avaliacdo de desempenho tem impacto no DO global.
e Hd4a: Os Sistemas de recompensa tém impacto no DO global.

e Hb5a: A Comunicagéo interna tem impacto no DO global.

Acrescentando que a hipdtese abaixo, Hla (recrutamento e selecéo) foi excluida devido ao seu
alfa ser inadmissivel (inferior a 0,6)

e Hla: O recrutamento e sele¢do tem impacto no DO global.

Para a variavel desempenho global, primeiramente estudamos a correlacdo de Pearson, onde as
variaveis formacdo profissional, avaliacdo de desempenho, sistemas de recompensa e
comunicacdo interna apresentam valores de 0,591; 0,605; 0,513 e 0,626, concluindo-se que
existe uma correlacdo moderada entre as varidveis, pois os valores estdo acima de 0,5, 0 que

permite afirmar que existe colinearidade.

Na tabela 11, iremos analisar o valor do R?, que é o valor que nos indica a % de variacdo do
desempenho global que é explicada pelas hipoteses em teste apresentadas (modelo 1, 2, 3 e 4,

correspondentes a H2a, H3a, H4a e H5a).

O modelo 1 explica 34,9% da variacdo do desempenho global, 0 modelo 2 explica 43,2% da
variacdo do desempenho global, o modelo 3 explica 43,9% da variagcdo do desempenho global
e 0 modelo 4 explica 50,1% da variacdo do desempenho global. Concluindo-se que a H5a

(modelo 4) ¢ a hipotese que melhor explica a variagdo do desempenho global.
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Nos valores da estatistica da mudanca, é possivel estudar quanto construir este modelo

melhorou os resultados em termos de previsdo.

Podemos observar que 0 nosso o R? da mudanca é mais elevado na H2a (modelo 1), ou seja, ao
incluir a formacéo profissional como previsor melhorou a capacidade de prever o desempenho

global em 34,9%, sendo essa melhoria significativa pois o Sig da mudanga € menor que 0,05.

Tabela 11 -Resumo do modelo

Modelo R R R Erro padrio Estatisticas de mudanga Durbin-
quadrade = quadrado da Mudanca Mudanca df1 df2 Sig. Watson

ajustado estimativa deR F Mudanca

quadrado F

1 591= 0,349 0,347 1,07192 0,349 188,267 1 351 0,000

2 6570 0,432 0,429 1,00293 0,083 50,956 1 350 0,000

3 BB2: 0,439 0,434 0,99830 0,007 4253 1 349 0,040
4 7084 0,501 0,495 0,94293 0,062 43187 1 348 0,000 2,002

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

E importante também atentar aos valores do R? ajustado, que nos permite comparar as H2a,
H3a, H4a e H5a (modelo 1,2,3 e 4) para testar qual deles explica melhor os resultados. A H5a

apresenta o valor de 49,5%, explicando melhor os resultados.

Ainda em contexto de analise dos dados da Tabela 11, podemos estudar a independéncia dos
residuos através do valor do Durbin-Watson que é de 2,002, o que se enquadra no intervalo de

valores aceitaveis (entre 1,5 e 2,5).

Segue-se a andlise da tabela 12, que nos permite comparar a H2a, H3a, H4a e H5a (modelos

1,2,3 e 4) com um modelo sem previsor.

Tabela 12 - ANOVA

Modelo Soma dos df Quadrado z Sig.
Quadrados Médio

1 Regressao 216,322 1 216,322 188,267 <,001°
Residuo 403,306 351 1,149
Total 619,628 352

2 Regressido 267 577 2 133,789 133,009 <,001¢
Residuo 352,051 350 1,006
Total 619,628 352

3 Regressio 271,816 3 90,605 90,915 <001°
Residuo 347,812 349 0,997
Total 619,628 352

4 Regresséo 310,214 4 77,554 87,225 <0012
Residuo 309,414 348 0,889
Total 619,628 352

b. Preditores: Formagao_Profissional

c. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliagio_desempenho

d. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliagio_desempenho. sistemas_recompensa

e. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliagio_desempenho, sistemas_recompensa, Comunicagiio_interna

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Assim sendo apresentam-se duas hipdteses gerais:

e Ho: O ajuste do modelo (1,2,3 ou 4) = O ajuste do modelo sem previsor
e Hzi: O ajuste do modelo (1,2,3 ou 4) # O ajuste do modelo sem previsor
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Podemos observar um valor de Sig. < 0,01 (inferior a 0,05) em todos os modelos, o que significa
que incluir os previsores presentes nos modelos 1,2,3 e 4 melhorou a nossa capacidade de prever

0 desempenho global.

Com o objetivo de averiguar qual o peso que cada variavel independente tem no modelo e se

séo relevantes para 0 mesmo iremos analisar a tabela abaixo.

Para a H3a (modelo 2) através da analise dos coeficientes padronizados Beta podemos afirmar
que o peso da formacéo profissional e avaliacdo de desempenho sdo variaveis com similar peso

para prever o desempenho global com valores de Beta de 34,1% e 38,1% respetivamente.

Para a H4a (modelo 3), a avaliacdo de desempenho é o previsor mais forte para prever o
desempenho global do que a formacdo profissional e o sistema de recompensas, com valores
de Beta de 36,2%; 26,8% e 12,0% respetivamente.

E na H5a (modelo 4) a comunicacdo interna € um previsor mais forte que a formacao
profissional, a avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas tendo um valor de Beta de
33,6%.

Tabela 13 - Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo = Coeficientes t Sig. Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
B Erro Erro Beta Tolerénci VIF
a
1 | (Constante) 2,859 0,159 17,933 0,000
Formacao_Profissional 0,516 0,038 0,591 13721 0,000 1,000 1,000
2 | (Constante) 2306 0,168 13,711 0,000
Formacgao_Profissional 0,297 0,047 0,341 6,382 0,000 0,569 1,756
Avaliacdo_desempenho = 0,292 0,041 0,381 7,138 0,000 0,569 1,756
3  (Constante) 2,355 0,169 13,928 0,000
Formacgao_Profissional 0,234 0,056 0,268 4189 0,000 0,394 2538
Avaliacdo_desempenho = 0,278 0,041 0,362 6,718 0,000 0,553 1,808
sistemas_recompensa 0,086 0,042 0,120 2,062 0,040 0,477 2,099
4 | (Constante) 1,480 0,208 7,120 0,000
Formacgao_Profissional 0,124 0,055 0,142 2244 0,025 0,358 2793
Avaliagio desempenho | 0,197 0,041 0257 4814 0,000 0503 1,987
sistemas_recompensa 0,071 0,039 0,100 1,812 0,071 0,475 2105
Comunicagéo_interna 0,326 0,050 0,336 6572 0,000 0,550 1,817

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, versédo 28.0

Ainda na tabela 13, devemos atentar as estatisticas de colinearidadade, para avaliar o nivel de
correlacdo (multicolinearidade) entre as variaveis independentes, afirmando que, em nenhum

dos modelos o valor tolerancia é inferior a 0,1, ndo existindo multicolinearidade.

Tabela 14 - Estatistica de residuos

Minimo | Maximo Media Erro Desvio N
Valor previsto 2,2234 6,5087 49023 093877 353
Residuo -3.12243 | 292234 0,00000 093756 = 353
Erro Valor previsto -2,854 1,711 0,000 1,000 353
Erro Residuo -3,311 3,099 0,000 0,994 | 353

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0
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Para verificar a existéncia de outliers, conforme se apresenta na tabela 14, observamos o “valor
previsto” e o “residuo”, com valores de 2,223 e -3,122. Estando esses valores entre -3 e 3,
confirmando-se que ndo existem outliers pelos valores observados estarem dentro do intervalo

aceitavel.

Por ultimo procedeu-se a verificacdo da normalidade dos residuos e da existéncia de
homocedasticidade, com base nos gréficos 3 e 4.

Relativamente a normalidade dos residuos, segundo Pestana & Gageiro (2014), a distribuicdo
normal é uma distribuicdo em forma de sino, unimodal, simétrica em relacdo a um eixo vertical
situado na média com dois pontos de inflexdo. E possivel observar que o grafico 3 atende ao

requisito mencionado pelos autores, concluindo que os residuos tém uma distribuicdo normal.

Gréfico 3 - Histograma de residuos

Frequéncia

“ 2 ) 2 ]

Regressio Residuos padronizados
Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséao 28.0
No gréfico 4, as observacOes estdo distribuidas de forma aleatéria & volta da linha horizontal

zero, notando-se uma forma retangular, o que nos leva a afirmar que existe homocedasticidade.

Graéfico 4 - Grafico de dispersao

Regressdo Residuos
padronizados

Regressdo Valor predito p?dronizado
Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0
Resumidamente considera-se a H5a, a que melhor explica o desempenho global.
1.2.2 RLM - Desempenho financeiro

Para o desempenho financeiro cabe apresentar as quatro hipdteses em teste, sendo a hipotese
H2b, H3b, H4b e H5b.
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e H2b: A Formagdo profissional tem impacto no DO financeiro.
e H3b: A Avaliacdo de desempenho tem impacto no DO financeiro.
e H4b: Os Sistemas de recompensa tém impacto no DO financeiro.

e Hb5b: A Comunicacdo interna tem impacto no DO financeiro.

Acrescentando que a hipdtese abaixo, H1b (recrutamento e selecéo) foi excluida devido ao seu

alfa ser inadmissivel (inferior a 0,6).
e H1b: O recrutamento e selecdo tém impacto no DO financeiro.

Para a varidavel desempenho financeiro, relativamente a correlacdo Pearson, as variaveis
formagéo profissional, avaliagdo de desempenho, sistemas de recompensa e comunicagédo
interna apresentam valores de 0,407; 0,378; 0,380 e 0,472. Através da interpretacdo desses
valores de correlacdo podemos concluir que existe auséncia de colinearidade, pois as variaveis

independentes apresentam uma correlacdo moderada, e ndo alta (acima de 0,8).

Na tabela 15, podemos extrair varias informacdes que nos permitem fazer comparagdes entre

0s varios modelos.

Tabela 15 - Resumo do modelo

Modelo R R R Erro Estatisticas de mudanga Durbin-
quadrado quadrado | padrioda Mudanca Mudanca df1 df? Sig. Watson

ajustado | estimativa deR F Mudanca

quadrado F

1 ,407e 0,166 0,164 1,06295 0,166 69,840 1 351 0,000

2 4330 0188 0,183 1,05061 0,022 9,295 1 350 0,002

3 445 0,198 0,192 1,04504 0,011 4,740 1 349 0,030
4 506 0,256 0,247 1,00845 0,057 26,789 1 348 0,000 2130

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

O valor do R?, ¢ o valor que nos indica a % de variacdo do desempenho financeiro que é

explicada pelas hipdteses em teste apresentadas H2b, H3b, H4b e H5b (modelo 1, 2, 3 e 4).

O modelo 1 explica 16,6% da variacdo do desempenho financeiro, 0 modelo 2 explica 18,8%
da variacdo do desempenho financeiro, 0 modelo 3 explica 19,2% da variacdo do desempenho
financeiro e o modelo 4 explica 25,6% da variagdo do desempenho financeiro. Concluindo que

a H5b (modelo 4) ¢é a hipotese que melhor explica a variagdo do desempenho financeiro.

Nos valores da estatistica da mudanca, iremos analisar o quanto construir este modelo melhorou

0s resultados em termos de previsao.

Na H2b (modelo 1), ao analisar 0 R? da mudanga podemos observar que incluir a formagéo

profissional como previsor melhorou a capacidade de prever o desempenho financeiro em
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16,6%, sendo o valor mais elevado. E podemos ainda acrescentar que essa melhoria é

significativa pois o Sig. da mudanca é inferior a 0,05.

Relativamente aos valores do R? ajustado, que nos permite comparar as H2b, H3b, H4b e H5b
(modelo 1,2,3 e 4) para testar qual deles explica melhor os resultados, vemos que o valor mais

alto é 24,7%. Concluindo que a H5a é a melhor previsora.

Ainda analisando a tabela 15, temos um valor de Durbin-Watson 2,13, o que confirma a

independéncia dos residuos, pois o valor estd compreendido entre 1,5 e 2,5.

Relativamente a tabela 16, a mesma permite a comparacdo da H2a, H3a, H4a e H5a (modelos

1,2,3 e 4) com um modelo sem previsor. Resultando assim em duas hipéteses gerais:

e Ho: O ajuste do modelo (1,2,3 ou 4) = O ajuste do modelo sem previsor
e Hi: O ajuste do modelo (1,2,3 ou 4) # O ajuste do modelo sem previsor

Podemos observar um Sig. <0,001 em todos os modelos, logo se o Sig. ¢ inferior a 0,05 significa
que incluir os previsores dos modelos 1,2,3 e 4 melhorou a nossa capacidade de prever o

desempenho financeiro.

Tabela 16 - ANOVA

Modelo Soma dos df Quadrado F4 Sig.
Quadrados Médio

1 Regresséo 78,910 1 78,910 69,840 <,001b
Residuo 396,584 351 1,130
Total 475,494 352

2 Regresséo 89170 2 44,585 40,393 <,001=
Residuo 386,324 350 1,104
Total 475,494 352

3 Regresséo 94,347 3 31,449 28,796 <,001¢
Residuo 381,148 349 1,092
Total 475,494 352

4 Regresséo 121,580 4 30,398 29,890 <,001=
Residuo 353,904 348 1,017
Total 475,494 362

b. Preditores: Formagao_Profissional

. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliacio_desempenho

d. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliagio_desempenho, sistemas_recompensa

e Preditores: Formacgao_Profissional, Avaliagio desempenho, sistemas_recompensa, Comunicacio_interna

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséao 28.0

Na tabela 17, é possivel averiguar qual o peso que cada variavel independente tem na hipotese

e se é relevante para 0 mesmo.

Na H3b (modelo 2), através da analise dos coeficientes padronizados que a formagéo
profissional € um previsor mais forte para prever o desempenho financeiro pois apresenta um

valor de Beta de 28,0% enquanto a avaliagcéo apresenta um Beta de 19,5%.
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Tabela 17- Coeficientes

Modelo Coeficientes nie C ientes t Sig. Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
B Erro Erro Beta Tolerancia ~ VIF
1 (Constante) 3.071 0,158 19424 | 0,000
Formacao_Profissional | 0,311 0,037 0,407 | 8357 0,000 1,000 1,000
2 (Constante) 2823 0,176 16,028 | 0,000
Formacao_Profissional | 0,214 0,049 0,280 | 4,380 0,000 0,569 1,756
Avaliacdo_desempenho | 0,131 0,043 0,195 3,049 | 0,002 0,569 1,756
3 (Constante) 2878 0,177 16,260 | 0,000
Formacao_Profissional | 0,143 0,058 0,187 | 2454 0,015 0,394 2,538
Avaliacdo_desempenho | 0,115 0,043 0,171 2652 | 0,008 0,553 | 1,808
sistemas_recompensa 0,095 0,044 0,151 2177 | 0,030 0,477 2,099
4 (Constante) 2141 0,222 9630 | 0,000
Formacao_Profissional | 0,051 0,059 0,067 = 0862 0,389 0,358 2,793
Avaliacdo_desempenho = 0,047 0,044 0,070 | 1089 0,286 0,503 | 1,987
sistemas_recompensa 0,083 0,042 0,132 1,963 | 0,050 0,475 2105
Comunicacdo_interna 0,275 0,053 0,323 5176 | 0,000 0,550 1,817

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Na H4b (modelo 3), temos valores de Beta de 18,7%; 17,1% e 15,1%, respetivos a formacéo
profissional, avaliacdo de desempenho e sistemas de recompensa, logo podemos concluir que
todas as variaveis tém um peso semelhante na previsdo do desempenho financeiro. E por Gltimo
na H5b (modelo 4), destaca-se a comunicacdo interna como previsor mais forte do que a
formacédo profissional, a avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas tendo um valor de
Beta de 32,3%.

Ainda em analise a tabela acima, devemos atentar as estatisticas de colinearidadade, para avaliar
o nivel de correlacdo (multicolinearidade) entre as variaveis independentes. Concluindo que,

como em nenhum dos modelos o valor tolerancia é inferior a 0,1, ndo existe multicolinearidade.

Com base na tabela 18, e para verificar a existéncia de outliers, observamos o “valor previsto”
e o “residuo”, com valores de -4,264 e 2,606. O que significa que esses valores ndo estdo
enquadrados no intervalo de -3 e 3, afirmando que existem outliers, ou seja, observacdes

aberrantes que se afastam das demais observacdes.

Tabela 18 - Estatistica de residuos

Minimo | Maximo Média Erro Desvio N
Valor previsto 26063 53254 43050 058773 | 363
Residuo -4,26424 280461 0,00000 100270 353
Erro Valor previsto -2,890 1,736 0,000 1,000 353
Erro Residuo -4,229 2,781 0,000 0,994 353

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, versao 28.0

Por dltimo procedeu-se & verificagdo da normalidade dos residuos e da existéncia de

homocedasticidade, com base nos graficos 5 e 6.
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Gréfico 5 - Histograma de residuos
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Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséao 28.0

Com base no gréafico 5, observa-se que os residuos tém uma distribui¢cdo normal, pois vemos
uma distribuicdo em forma de sino, unimodal, simétrica em relacdo a um eixo vertical situado

na média com dois pontos de inflexao.

Reforca-se ainda, que no gréafico 5 podemos ver a existéncia de outliers pois € notério que a

distribuicdo dos residuos tem inicio no valor 4 e fim no valor 3 aproximadamente.

Gréfico 6 - Gréfico de dispersdo

Regresséo Residuos padronizados
o i o "

Regressieo Valor predito padrenizado

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Afirma-se que existe homocedasticidade, pois os pontos dispdem-se de forma retangular sendo
gue as observacOes estdo distribuidas de forma aleatodria & volta da linha horizontal, conforme

podemos observar no grafico, conforme o gréafico 6.

Resumindo considera-se a H5a, a que melhor explica o desempenho financeiro.

1.2.3 RLM - Desempenho néo financeiro

Para o desempenho nédo financeiro cabe apresentar as quatro hipéteses em teste, sendo a
hipdtese H2c, H3c, H4c e H5c.

e H2c: A Formacgéo profissional tem impacto no DO ndo financeiro.
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e H3c: A Avaliacdo de desempenho tem impacto no DO ndo financeiro.
e H4c: Os Sistemas de recompensa tém impacto no DO ndo financeiro.

e Hb5c: A Comunicacdo interna tem impacto no DO néo financeiro.

Acrescentando que a hipdtese abaixo, H1c (recrutamento e selecdo) foi excluida devido ao seu

alfa ser inadmissivel (inferior a 0,6).
e Hlc: O Recrutamento e selecdo tem impacto no DO néo financeiro.

Para a variavel desempenho nédo financeiro, procedemos ao estudo da correlacdo de Pearson,
onde as variaveis formacdo profissional, avaliacdo de desempenho, sistemas de recompensa e
comunicacgdo interna apresentam valores de 0,578; 0,583; 0,529 e 0,652, apresentando uma
correlacdo moderada entre as variaveis, pois os valores estdo acima de 0,5, 0 que permite

afirmar que existe auséncia de colinearidade.

Na tabela 19, iremos analisar o valor do R?, que é o valor que nos indica a % de variagdo do
desempenho ndo financeiro que é explicada pelas hipoteses em teste apresentadas H2c, H3c,
H4c e H5c (modelo 1, 2, 3 e 4).

Tabela 19 - Resumo do modelo

Modelo R R R Erro padrdo Estatisticas de mudanga Durbin-

quadrado | quadrado da Mudanca  Mudanca dft df2 Sig. Watson
ajustado estimativa deR F Mudanca
quadrado F
1 ,578= 0,334 0,332 1,02752 0334 175818 1 351 0,000
2 6380 0,406 0,403 0897127 0,073 42 833 1 350 0,000
3 649 0,421 0,416 0,96041 0,015 8955 1 349 0,003
4 7148 0,510 0,506 0,88461 0,089 63,372 1 348 0,000 2,040

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

O modelo 1 explica 33,4% da variacdo do desempenho ndo financeiro, 0 modelo 2 explica
40,6% da variacdo do desempenho ndo financeiro, o0 modelo 3 explica 42,1% da variacdo do
desempenho ndo financeiro e o modelo 4 explica 51,0% da variacdo do desempenho nao
financeiro. Concluindo que a H5c esta a explicar melhor a variacdo do desempenho néo

financeiro.

Nos valores da estatistica da mudanca, iremos analisar o quanto construir este modelo melhorou

0s resultados em termos de previséo.

Na H2c (modelo 1), ao analisar o R? da mudanga podemos observar que incluir a formagéo
profissional como previsor melhorou a capacidade de prever o desempenho nédo financeiro em
33,4%, sendo o valor mais alto. Afirma-se ainda que essa melhoria é significativa pois o Sig.

da mudanca é inferior a 0,05.
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Relativamente aos valores do R? ajustado, que nos permite comparar as H2c, H3c, H4c e H5¢c
(modelo 1,2,3 e 4) para testar qual deles explica melhor os resultados, vemos que o valor mais

alto é 50,5%. Concluindo que a H5c é a mais aceitavel.

Para estudar a independéncia dos residuos, analisamos o valor do Durbin-Watson que é de

2,040, o que se enquadra no intervalo de valores aceitaveis (entre 1,5 e 2,5).

Tabela 20 - ANOVA

Modelo Soma des df Quadrado F4 Sig.
Quadrados Meédio

1  Regressdo 185,733 1 185,733 175,918 <,001®
Residuo 370,583 351 1,056
Total 556,316 352

2 | Regresséo 226,140 2 113,070 119,859 <,001°
Residuo 330,176 350 0,943
Total 556,316 352

3  Regresséo 234,400 3 78,133 84,707 <,001¢
Residuo 321,916 349 0,922
Total 556,316 352

4 | Regressdo 283,991 4 70,998 90,727 < 001=
Residuo 272,325 348 0,783
Total 556,316 352

b. Preditores: Formagao_Profissional
c. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliagio_desempenho
d. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliagio desempenho, sistemas_recompensa

e. Preditores: Formagao_Profissional, Avaliacio_desempenho, sistemas_recompensa, Comunicagio_interna

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

A partir da anélise da tabela 20, podemos comparar a H2c, H3c, H4c e H5c (modelos 1,2,3 e
4) com um modelo sem previsor. Resultando assim em duas hipoteses gerais:

e Ho: O ajuste do modelo (1,2,3 ou 4) = O ajuste do modelo sem previsor

e Hai: O ajuste do modelo (1,2,3 ou 4) # O ajuste do modelo sem previsor

Como temos um Sig. <0,001 em todos os modelos, significa que os previsores dos modelos

1,2,3 e 4 melhoraram a nossa capacidade de prever o desempenho néo financeiro.

Seguindo para a analise da tabela dos coeficientes (tabela 21), vamos estudar o peso que cada

variavel independente tem no modelo e sua relevancia para 0 mesmo.

Ao avaliar os coeficientes padronizadas podemos afirmar que na H3c (modelo 2), tanto a
formacdo profissional, como a avaliacdo de desempenho sdo previsores com igual peso do

desempenho ndo financeiro com um Beta de 34,3% e 35,7% respetivamente.

Na H4c (modelo 3), a avaliagdo de desempenho € o previsor mais forte para prever o
desempenho ndo financeiro com Beta de 32,9%. Depois temos a formagdo profissional e o

sistema de recompensas com igual peso com um valor de Beta de 23,6% e 17,7%.

Na H5c (modelo 4), a comunicagdo interna é o previsor mais forte para prever o desempenho

nao financeiro com um valor de Beta de 40,2%.
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Tabela 21 - Coeficientes

Modelo Coeficientes Coeficientes t Sig. Estatisticas de

ndo padronizados colinearidade
padronizados
B Erro Beta Tolerancia VIF
Erro
1| (Constante) 3043 0,153 19911 0,000
Formacgao_Profissional 0,478 0,036 0,578 | 13,263 0,000 1,000 1,000
2 | (Constante) 2,552 0,163 15,669 0,000
Formagao_Profissional 0,284 0,045 0,343 6,294 0,000 0,569 1,756
Avaliacho_desempenho | 0,260 0,040 0,357 6545 0,000 0569 1756
3  (Constante) 2,621 0,163 16,110 0,000
Formagao_Profissional 0,195 0,054 0,236 = 3634 0,000 0394 2538
Avaliacio_desempenho 0,239 0,040 0,329 6015 0,000 0553 1,308
sistemas_recompensa 0,120 0,040 0,177 = 2,992 0,003 0,477 2,099
4 | (Constante) 1,627 0,195 8,340 0,000
Formacao_Profissional 0,070 0,052 0,085 1,358 0,175 0,358 2,793
Avaliacho_desempenho 0,148 0,038 0,203 3843 0,000 0503 1887
sistemas_recompensa 0,103 0,037 0,152 2,798 0,005 0,475 2,105
Comunicacdo_interna 0370 0,047 0,402 7,961 0,000 0,550 1,817

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséao 28.0

Podemos ainda testar a multicolinearidade, atraves do valor de tolerancia, que é sempre superior

a 0,1, ndo existindo multicolinearidade.

Tabela 22 - Estatistica de residuos

Minimo = Maximo Média Erro Desvio N
Valor previsto 2,3323 B5,4682 4 9363 0,89822 353
Residuo -3,22202 242048 0,00000 0,87957 = 353
Erro Valor previsto -2,899 1,706 0,000 1,000 353
Erro Residuc -3,642 2,736 0,000 0994 | 353

Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséao 28.0
Analisamos a Tabela 22, para verificar a existéncia de outliers. Observamos o “valor previsto”

e o “residuo”, com valores de -3,222 e 2,332. O que significa que esses valores estio
enquadrados no intervalo de -3 e 3, ndo existindo outliers.

Através da observacdo do gréafico 7, concluimos que os residuos tém uma distribui¢do normal,
pois vemos uma distribuicdo em forma de sino, unimodal, simétrica em relacdo a um eixo

vertical situado na média com dois pontos de inflexao.

Grafico 7 - Histograma de residuos
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Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Relativamente a dispersdo dos residuos, conforme o gréafico 8, os pontos dispdem-se de forma
retangular sendo que as observacdes estdo distribuidas de forma aleatoria a volta da linha

horizontal.
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Gréfico 8 - Gréfico de dispersao
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Fonte: Statistical Package for the Social Sciences, verséo 28.0

Resumindo considera-se a H5a, a que melhor explica o desempenho n&o financeiro.

1.3 Modelo estrutural

Resumidamente, na andlise de consisténcia foi retirada a H1 (Hla, H1b e H1c) pois a
consisténcia da dimensdo recrutamento e selecao era inadmissivel (alfa menor que 0,6), logo

rejeitada.

Apos confirmacdo de uma escala com boa consisténcia, procedemos a verificacdo das restantes

hip6teses, conforme se apresenta abaixo:

e Desempenho global — H2a, H3a, H4a e H5a
e Desempenho financeiro - H2b, H3b, H4b e H5b

e Desempenho néo financeiro - H2c, H3c, H4c e H5c

Ao analisar o nivel de significancia, conseguimos afirmar que o mesmo é menor 0,05 em todas

as hipoteses (Sig. <.05), considerando todas as hipoteses aceitaveis.

Todos as hipoteses (H2, H3, H4 e H5) melhoram a nossa capacidade de prever o desempenho
global, financeiro e ndo financeiro. Afirmando assim que as hipéteses H2, H3, H4 e H5 séo
suportadas, ou seja, tém impacto positivo, e como tal a H2a + H3a +H4a+H5a explica em 50,0%
0 desempenho global, a H2b, H3b, H4b e H5b explica em 26,0% o desempenho financeiro e a
H2c, H3c, H4c e H5c explica em 51,0% o desempenho ndo financeiro conforme ilustrado na

figura 11.

Conclui-se que a formacéo profissional, avaliagédo de desempenho, sistema de recompensa e
comunicagéo interna demonstram ter impacto positivo no desempenho global (B=.34, p<.001);

desempenho financeiro (f=.32, p<.001) e desempenho nao financeiro (f=.40, p<.001).
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Figura 11 - Modelo estrutural
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Fonte: Elaborado pela autora

2 Discussao

O presente estudo tinha o objetivo de investigar o impacto das PGRH e suas consequéncias no
desempenho das organizacdes de Fitness.

Segundo Garcia, Pereira & Carvalho (2014), a nivel do perfil das organizac6es de fitness, o
mesmo carateriza-se por PME’s, com maximo de 30 colaboradores, com n° de clientes entre
1.000 e 3.000 e com menos de 5.000 m2. Ao compararmos este perfil com a empresa estudada
(Fitness Hut), afirma-se que esta é considerada uma grande empresa devido ao seu volume de
negocios superior a 50 milhGes de euros, com 1000 colaboradores, e com cerca de 150 mil
clientes, contrariando o tipico perfil. O Unico aspeto que se confirma é o tamanho dos clubes

que geralmente tém cerca de 1.800 m?.

Relativamente as hipdteses estudadas (H2, H3, H4 e H5), todas foram aceites por serem
significativas. Afirmando que a formacdo profissional, avaliacdo de desempenho, sistema de
recompensa e comunicacdo interna tém impacto positivo no desempenho global, desempenho
financeiro e desempenho ndo financeiro. Estes resultados estdo de acordo com a revisdo da

literatura apresentada por Garcia, Pereira & Carvalho (2014).

Acrescenta-se que a H1, nem sequer foi testada, pois ndo passou no teste de consisténcia interna,
acreditando-se que seria passivel de interferir com a boa consisténcia da escala, o que poderia

afetar os resultados.
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Segundo Richard et al. (2009), o DO pode ser definido por trés tipos de resultados: resultados
financeiros, resultados operacionais e resultados humanos, mas refere que o mais afetado € o
desempenho financeiro. Algo contrariado pelos resultados obtidos, pois observa-se que as

PGRH tém impacto no desempenho global, financeiro e nao financeiro.

Conforme os autores Garcia, Pereira & Carvalho (2014), sugere-se que existem PGRH que
demonstram efetivamente relacdo com o desempenho da empresa, nomeadamente a formacao
profissional, avaliacdo de desempenho, sistemas de recompensa, comunicacdo interna e
recrutamento e selecdo. Destacando que a que mais influencia o desempenho organizacional
(desempenho global, financeiro e ndo financeiro) é a comunicacdo interna e a que menos
influencia é a avaliacdo de desempenho. Com base nos resultados obtidos podemos afirmar que
a comunicacao interna €, de facto, a que mais influencia no desempenho organizacional, sendo
o0 previsor mais forte para prever o desempenho organizacional (desempenho global, financeiro,

ndo financeiro).

Relativamente a afirmagdo do autor onde se admite que a avaliacdo de desempenho é a que
menos impacto tem no desempenho organizacional ndo se verifica, pois demonstra-se que a
formacéo profissional, é a que pior explicam os resultados, sendo a que menor impacto tem
(previsor mais fraco). E importante esclarecer que ndo se verifica o impacto do recrutamento

e selecdo no desempenho organizacional.

As PGRH devem ser utilizadas para auxiliar a organizacdo para melhorar a sua capacidade de
atrair e reter talentos. Mas também ajudar os colaboradores a crescer a nivel profissional.
Segundo Kang, Morris & Snell (2007), a formacdo deve favorecer a aprendizagem novos
conhecimentos, mas para que isto ser possivel a comunicacdo assume um papel essencial na

transmisséo de conhecimento.

Conforme Theriou & Chatzoglou (2008), referem anteriormente na revisao da literatura, 0s
sistemas de recompensa enquanto PGRH ndo apresentam grande expressividade nas
organizacOes de fitness, algo que se confirma, mesmo tratando-se de uma empresa cuja
estrutura permite suportar um sistema de recompensa. E importante que estas praticas sejam
utilizadas para reter os colaboradores na organizacdo, aumentar a sua motivacéo e fortalecer a

cultura organizacional.

Resumidamente as dimensfes formacao profissional, avaliacdo de desempenho, sistemas de
recompensa e comunicacdo interna apresentam uma relacdo positiva com o desempenho

organizacional, sendo a comunicacédo interna que apresenta maior influéncia no desempenho.
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Demonstrando-se um ponto fraco a formacgéo profissional e a avaliacdo de desempenho. Os
dados sugerem ser necessario perceber se de facto a avaliacdo de desempenho esta a ser
utilizada com a finalidade de medir o contributo do colaborador, gerir sistemas de recompensa,
identificar as potencialidades do colaborador bem como as suas necessidades de formacéo, pois
se a avaliacdo é feita de modo a controlar/ constranger o colaborador, teremos colaboradores

desmotivados sem vontade de compartilhar ideias e melhorar.

E importante também incluir nos resultados a caraterizacdo atual da area do fitness. Segundo
Mocsanyi & Bastos (2005), existe um alto nivel de rotatividade nesta area, pois geralmente
grande parte dos profissionais ndo é atraido pelo amor ao trabalho, mas sim pela necessidade
financeira. Para analisar esta questdo atentou-se ao tempo de trabalho que os colaboradores
apresentam no Fitness Hut, pois pode ser um indicador do nivel de rotatividade, onde se
constata que 43% dos respondentes do questionario esta na organizacdo entre 1 - 4 anos,

considerado pouco tempo.

2.1 Implicagdes para o gestor
Este estudo tem implicacGes importantes principalmente para os gestores da area do fitness.

A investigacdo sugere que os gestores ndo devem negligenciar o impacto e importancia das
PGRH, uma vez que estas s@o esséncias para a melhoria do desempenho organizacional, todavia

existem praticas especificas que potenciam esta melhoria.

A um nivel mais pratico e focado em PGRH especificas, considera-se que a organizacao deve
preocupar-se em implementar um sistema de avaliacdo sélido e justo, uma vez que este sistema
serve para determinar possiveis recompensas e identificar possiveis necessidades de formacéo.
Desta forma seria possivel também adequar o sistema de recompensas, de modo a diminuir a
rotatividade e aumentar a motivacdo dos colaboradores, assim como incentiva-los a fomentar
uma cultura organizacional de partilha de ideias e conhecimentos. Salientado o facto de

estarmos a tratar de uma empresa com estrutura financeira para sustentar este tipo de sistema.

Para combater ainda a rotatividade e melhorar o indice de produtividade, sugere-se a criagdo de
um plano de carreira, uma vez que se o colaborador entender que pode crescer dentro da

empresa, tentara melhorar o seu desempenho e estara mais motivado.

Apostar na formacéo é necessario, deve aumentar-se 0 orcamento para a mesma, para habilitar

0s colaboradores ndo sO a prestar um servigo de exceléncia, mas para valorizar também a
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empresa. E importante validar que o capital humano deve ser considerado o principal

patrimonio de uma organizacao.

O gestor deve ainda fomentar uma cultura de respeito e trabalho em equipa, livre de conflitos.
Podera fazer isso através de dindmicas de grupo para discussdo problemas e sugestbes de

melhoria e/ou promocéo de eventos de convivio entre colaboradores.

Este estudo pode ajudar as organizacdes a melhorar a sua capacidade de atrair e manter as
pessoas com as competéncias necessarias, para alcangar aquilo que toda a organizacéo pretende,

um desempenho superior.
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Conclusdes e Limitagdes ao estudo

O presente estudo serviu para investigar o impacto das PGRH e suas consequéncias no
desempenho organizacional em contexto fitness. Nessa mesma linha de investigacdo foi

importante iniciar com o estudo do que é a gestdo de recursos humanos e sua evolucéo.

Ficou claro nesse aspeto, que inicialmente que a GRH encontrava-se associada a um custo e a
uma perspetiva mais operacional, algo que s6 foi mudado depois de 1970, passando a haver um
redireccionamento para o0 recrutamento de pessoas adequadas as exigéncias do trabalho,

tentando organiza-las de modo a tirar mais proveito do seu trabalho (Serra, 2017).

O que nos remete também para o papel do gestor de RH, que deve ser muito mais do que gerir
pessoas. Promovendo a interligacdo, a cooperacdo e o desenvolvimento de um bom clima

organizacional.

O ponto de partida foi a GRH, no entanto ao falar da mesma, nesse contexto surgem as PGRH,
abordadas ao longo da revisdo da literatura e que se configuram bastante importantes para
ajudar as organizacGes a melhorar a sua capacidade de atrair e manter as pessoas com as

competéncias necessarias, de acordo com 0s objetivos da organizacao.

Foi feita uma breve caraterizacdo do setor do fitness a nivel nacional e global, estudando ainda
0s principais termos associados ao mesmo. Estudou-se o fendmeno do impacto das PGRH no
setor do fitness, precisamente no ginasio Fitness Hut. Entendeu-se que esta area demonstra
bastante potencial, pois cada vez mais a atividade fisica toma um lugar de peso na vida das
pessoas, havendo a consciencializacdo de que atividade fisica € um componente essencial para
um estilo de vida saudavel devido a sua associa¢do com diversos beneficios para a satde fisica
e mental (Pate et al.,1995).

Na vertente pratica concluiu-se que existem determinadas PGRH como a formacdo profissional,
avaliacdo de desempenho, sistema de recompensas e comunicacdo interna realmente tém

impacto positivo no desempenho financeiro, ndo financeiro e global da organizagéo.

Conclui-se ainda a importancia do DO como um conjunto de indicadores financeiros, ndo
financeiros e globais, que ajudam a organizacéo a verificar se 0s objetivos foram alcangados
(Kaplan & Norton, 2008).

Os resultados desta investigacdo devem ter em conta algumas limitagdes, enunciadas de

seguida.
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A primeira limitacdo prende-se com o facto da amostra em estudo apenas ter sido recolhida em
um ginasio, algo que limita a diversificacdo da amostra, podendo afetar os resultados obtidos.

A segunda limitacdo tem haver com o facto da amostra analisada ser de um Pais da Europa
especifico, algo que afeta os resultados, pois 0 mais provavel € existirem alteracdes nos

comportamentos e no perfil dos praticantes de atividade fisica consoante o Pais.

A terceira limitacdo prende-se ao nimero reduzido de estudos na area do fitness, tornando-se

dificil comparar os resultados obtidos.

Considera-se ainda para futuras investigacGes que seria interessante averiguar para além da
percecdo dos colaboradores sobre as PGRH na organizacdo onde estdo inseridos, investigar

também o peso que 0s mesmos atribuem a cada prética.

Sugere-se também a analise do impacto das PGRH em amostras composta por ginasios

considerados PME’s.
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ANexos

Anexo 1. Questionario do Impacto das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e suas

consequéncias no Desempenho Organizacional.

UAL - Universidade Auténoma de Lisboa
Dissertacdo Mestrado Gestdo de Empresas

Questionario

Caro colaborador,

Este questionario foi desenvolvido no &mbito do Mestrado em Gestdo de Empresas da Universidade
Auténoma de Lisboa (UAL), com o titulo de dissertacdo: O Impacto das Praticas de Gestdo de

Recursos Humanos e as suas consequéncias no Desempenho Organizacional em contexto Fitness.

O objetivo é medir como as Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) se relacionam com o

desempenho organizacional em ginasios.
O questionario esta dividido em 3 se¢des e levara entre 5 a 7 minutos a responder.

O anonimato das suas respostas estd garantido e a informacdo serd utilizada apenas para fins de

investigacao.

MUITO AGRADECEMOS A SUA PARTICIPACAQ!

1. Concorda em participar neste estudo?

Sim
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ANEXO | — QUESTIONARIO

Secao | — Dados do colaborador

Género;

Feminino

Masculino

Outro

Idade:

> 20

21-30

31-39

40-49

50 ou mais

H& quanto tempo trabalha no ginasio:

Menos de 1 Ano

1-4 Anos

5-10 anos

Mais 10 anos

Cargo que ocupa:
Diretores

Instrutores (Gym service, group trainer, personal trainer, etc.)
Sales (Comerciais)

Administracdo (secretarias administrativas, tesouraria, fornecedores, etc.)
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Cargo de chefia:

Sim

Néao

Tipo de prestacao de servigo:

Contratado

Prestador de servico

Secdo Il — PGRH no seu ginésio

Qual a sua percecao em relacdo as seguintes questdes?

As afirmagdes seguintes dizem respeito as praticas de GRH, disponibilizada pelo seu ginasio: Discordo

Totalmente (1 ponto) — Concordo Totalmente (7 pontos).

Ao passar por dificuldades financeiras, os Gltimos gastos a cortar seriam
0s gastos com o pessoal.

Nos processos de recrutamento e selecdo, sdo escolhidos os
colaboradores que trabalham em equipa.

A escolha de novos colaboradores é feita com base apenas na sua
experiéncia profissional.

A escolha de novos colaboradores € feita com base no seu potencial de
aprendizagem, e ndo apenas na sua experiéncia profissional.

O ginasio investe na formagéo profissional dos colaboradores.

Os colaboradores recebem incentivos para participarem nas acGes de
formacdo.

O ginésio oferece por cada posto de trabalho formag&o ao colaborador.

O orcamento do plano de formag0es é revisto regularmente.

E oferecido aos colaboradores a oportunidade de desempenhar funcdes
em outros postos de trabalho que ndo o seu.

Os colaboradores recebem regularmente feedback sobre o que estdo a
fazer bem e mal na sua funcéo.
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E disponibilizado feedback sobre o comportamento e atitude do
colaborador no desempenho das suas fungdes.

E disponibilizado feedback sobre o desenvolvimento pessoal do
colaborador.

S&o oferecidos incentivos com base nos resultados do departamento/
grupo de trabalho.

Séo oferecidos incentivos com base nos resultados globais do ginasio.

Os colaboradores sdo recompensados por contribuirem com ideias e
melhorias.

Os colaboradores tém facilidade em comunicar com o seu superior.

Os colaboradores recebem informacgdes sobre a organizacdo (decis6es
organizacionais, objetivos, estratégias, missdo, visdo, valores, entre
outros).

Os colaboradores tém acesso a canais de comunicacdo que lhes
permitam entrar em contacto com alguém responsavel, em caso de
conflito com o seu superior direto.

Os colaboradores tém sistemas internos (revistas, intranet, caixa de
sugestdes, e-mail) para comunicar internamente.

Secao I11 — Desempenho organizacional.

Qual a sua percecao em relagéo as seguintes questdes?

As afirmaces seguintes dizem respeito ao desempenho organizacional do ginasio: Discordo Totalmente

(1 ponto) — Concordo Totalmente (7 pontos).

O desempenho global do ginasio melhorou.

As medidas adotadas pelo seu ginasio estdo de acordo com as suas
expectativas.

O esforgo dos colaboradores em prole do bem do ginasio esta de
acordo com as expectativas.

A satisfagéo do cliente tem aumentado.

A lealdade do cliente melhorou.

A satisfacdo dos colaboradores tem aumentado.
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A imagem do ginasio foi reforgada nos Gltimos anos.

Considera o seu ginasio bem-sucedido no mercado.

A rentabilidade financeira aumentou.

As vendas aumentaram.

Os custos diminuiram.
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