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Resumo

Este trabalho tem como objectivo estudar e anatjsal o impacto da motivacédo e
formacdo do capital humano para o sucesso das sasprAssim, ir-se-a analisar a
influéncia das mudancgas no capital humano geralnmagancas do capital humano
especifico, e a influéncia da lideranca e da fomagestas mesmas mudancas. Para
além disso, vai tentar-se demonstrar a influénasa whudancas no capital humano
especifico na motivacdo e no desempenho dos psoipidd/iduos no desempenho das
suas fungbes. Por sua vez, ir-se-4 tentar demormstraque medida a motivacdo e o
desempenho dos individuos influenciam a eficactaedmipas e a influéncia desta para
o bom desempenho organizacional. Por fim, tenta@r-demonstrar em que medida este
desempenho organizacional “contagia” as mudancaspital humano geral e gera um

novo ciclo.

Abstract

This work aims to study and analyze the impact winén capital’ motivation and
training for the organizations’ success. Thus, Il amalyze the influence of changes in
general human capital on changes in specific hucgmtal and the influence of
leadership and training in these changes. Furthermawill to try to demonstrate the
influence of changes in specific human capital iotization and performance of the
employees on their duties. In turn, | will also tiy demonstrate how employees’
motivation and performance influence the team£aiveness and the influence of this
effectiveness for a good organizational performafawally, | will try to show how this
organizational performance influence the changethemeneral human capital and how

it can generate a new cycle.

Palavras-Chave

Visto que os melhores e mais bem classificadogaatcientificos estéo redigidos em
inglés, tornou-se importante realizar a grande naaas pesquisas de palavras-chave
nesta lingua. Assim, para se obter informacédo aa@gste tema, usaram-se as seguintes
palavras-chave: “Capital Humano” (Human Capital), “Desempenho”
(Performance), “Formacéo” (Training), “Motivacao” ( Motivation), “Lideranca”

(Leadership) e“Gestao de Recursos Humanos”’Human Resources Management).
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| - Introducéo

A escolha do tema da importancia da formacao e atavagdo dos individuos no seu
local de trabalho, deveu-se ao facto de quereattetgmonstrar qual a importancia

destes factores para a performance das empresas.

Assim, ao longo deste estudo ir-se-a4 analisar guaiportancia do capital humano e
das relagfes interpessoais no contexto organizacidevendo considerar-se este como
o0 objectivo central do trabalho. De forma mais efwa, pode dizer-se que ira
analisar-se esta tematica tendo em conta as viari@apital humano, lideranca,
formacdo, motivacdo, eficacia das equipas e des#mperganizacional, tentando
perceber como estas podem ser consideradas unegeanpara o desempenho dos
colaboradores de uma determinada empresa, podestibfdrma aumentar a eficacia e

eficiéncia dos mesmos, ou o0 inverso, no caso danaissdestas variaveis.

Este estudo ir4 sustentar-se teoricamente em easjadealizados, usando como base
critica também as conclusdes existentes nos meddeste modo, poder-se-a ter uma
base cientifica para conseguir tirar conclusdesenestudo empirico, tentando assim

“combater” a lacuna de investigacao existente.

|.1 - Tematica

Actualmente, as empresas enfrentam um crescentendoinde competicdo e uma
economia em recessao. Deste modo, neste ambiesaéatde, torna-se fundamental
que as empresas possam ter a certeza que os sass aodaboradores contratados
possuem competéncias que contribuam para o aumargerformance e produtividade
da empresa. Consequentemente, h4 uma necessidadandardizar a definicdo de
competéncia profissional e identificar aqueles qoessuem o conhecimento,
competéncias e habilidades necessarias para “coh@uzontribuir para a melhoria

continua dos negécios actuais e futuros de umaesatansen, 2006; Wiley, 1999

Essa necessidade levou a proliferacdo de progral@asertificagdo profissional e
técnica, que reflictam o dominio de um determinaddividuo acerca de um
determinado conhecimento especifico, bem como &s qualificacdes e competéncias

para executar a sua func@dir@acle, 2007; Wiley, 1999. O beneficio de obter uma

8
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certificacdo voluntaria para qualquer funcao € gsiendividuos podem diferenciar-se
daqueles que nao tém este tipo de qualificac@mginger & Smith, 2008. Devido a
esta distingdo, a compreensao do impacto dasicagbies voluntarias pode contribuir
para as pesquisas sobre as qualificacbes que rmaraidatos a um determinado
trabalho precisam ou deveriam ter para ter sucessmicio de suas carreiraghy,
Butts & Lockwood, 2003; Gattiker & Larwood, 1988; Waldman & Korbar, 2004).

Contudo, visto que a natureza dos contratos pgmmé® mudou (ou seja, 0S
colaboradores ndo tém mais garantias de segurangaprego) e os planos de carreira
tornaram-se “sem fronteirasAfthur, Khapova & Wilderom, 2005; Sturges et al.,
2005, torna-se importante entender como as qualifies¢hicas poderdo ter impacto
sobre o sucesso na carreira dos individuos quedifis de hojeHansen, 200%. Deste
modo, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é um cangfissional que esta a
seguir esta tendéncia de aumento do uso de cacfificvoluntariaherrington &
Leonard, 1993 Glister, 200Q Losey, 1993 McFarland, 2000 Meisinger, 2004
Sunoo, 1999Tyler, 1997 Wiley 1992a, 1992b, 1999

Posto isto, os estudos acerca da importancia dotaCdapumano tém uma longa
tradicdo.Smith (1963) foi um dos primeiros a identificar as habilidadekjuiridas e
Uteis dos individuos como uma fonte de receitadlymara as empresas. Deste modo,
existia ja uma consciéncia de que os individuosyers um “stock” de competéncias,
conhecimentos e experiéncias que podem funciomao econa alavanca tanto para gerar
beneficios préprios, como para contribuir para csedgenho e sucesso das
organizacfes. Neste sentido, este tema foi estystadearias areas, desde a Psicologia
(Spearman, 1927 até a EconomiaBecker, 1964.

Os primeiros estudiosos a debrucar as suas atesgbes a importancia do capital
humano foramSchultz (1961) Mincer (1958), Friedman (1955) Rosen (1983)e
Becker (1993) Sendo que, na Optica diecker (1993) o capital humano significa
producdo, em que um investimento adicional prodisultados qutputd adicionais.

Para este autor, o capital humano é substituivas, méo transferivel.
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Contudo, existem diversas correntes de pensamentioaditorias acerca deste tema,
pois, como refererBarney & Wright (1998), nem todas a formas de recursos humanos
sdo consideradas igualmente importantes. O Cagditatano na sua generalidade é
assim muitas vezes definido por “Recursos Huma(Rbl), sendo que, na maioria das
empresas, 0s colaboradores sdo considerados &raes$” ou substituiveis, ou seja,
Sd80 vistos como meros recursos que ndo acrescer@ahum valor a organizacao,

considerados meros meios para as empresas atinggregus objectivos.

Um exemplo de um autor que desvalorizava a impodatos colaboradores, apesar de
valorizar a formagédo dos mesmog;rédrick Taylor, com a “Teoria da Administracdo
Cientifica”. Este autor via os colaboradores apes@so meros meios para atingir
elevados resultados, ndo se preocupando com o &ftames motivacdo dos mesmos.
Hatch & Dyer (2004), contrariamente ao referido acima, vém dizer quenas um
grupo de pessoas em conjunto e com um objectivocemum € capaz de criar
vantagens competitivas sustentadas para uma oagaoiz sendo assim o capital
humano uma parte insubstituivel e essencial pa@gmizacdes, que cria vantagens

competitivas sustentaveis para as mesmas.

Desta forma, maximizar o impacto e a eficiénciacdpital humano nas organizacdes
tem sido considerado um dos pilares dos estudd3sdalogia Organizacional. Neste
sentido, geralmente acredita-se que essa maxinoizagdeficia tanto os individuos
como as organizacdes para as quais trabalham.cixe ¢s estudos realizados nas areas
de Psicologia Aplicada e de Gestédo Estratégicaeteiil@os Humanos (GERH), indicam
claramente que o investimento em capital humane podtribuir para gerar resultados
positivos tanto a nivel individual como ao nivel desempenho organizacional (ex:
Becker & Huselid, 2006; Bowen & Ostroff, 2004; Hudé, 1995; Le, Oh, Shaffer &
Schmidt, 2007; Subramony et al., 2008

No que se refere as pesquisas sobre gestao, eatiatiosos de nivel micro analisaram,
no dominio da Psicologia, os RH, o comportamengamizacional e as organizacdes
gue estdo geralmente interessadas nos fenémenwsl andividual, através de amplos
estudos sobre como o conhecimento, competénciabijlidades e/ou outras

caracteristicas (KSAOs) estao relacionadas coresagtados obtidos a nivel individual

10
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(por exemplo Schmidt & Hunter, 1998). Por outro lado, os estudiosos e tedricos de
nivel macro, que geralmente estdo interessadoenésenos ao nivel da empresa, tém
estudado como, ao nivel oprganizacional, a expgdéformacdo e competéncias dos
colaboradores poderdo ser considerados recuRResrgse, 1959; Rumelt, 1984;

Teece, 1982; Wernerfelt, 1984 que podem influenciar o atingimento de uma

importante vantagem competitivBarney, 1991; Peteraf, 1998

Desta forma, segundiackson, Schuler & Rivero (1989)os sistemas de RH podem
influenciar o desempenho organizacional, recolhemdiesenvolvendo métodos para
controlar comportamentos dos colaboradores, esiimdol a produtividade e
minimizando os conflitos que podem ser prejudictairganizacao. Na Optiézarney
(1991) & Wernerfelt (1984) estes sistemas criam uma vantagem competitiva

sustentada.

Feita uma breve introducdo a temética acerca ds$telo, passam-se a apresentar a

lacuna e a questéo de investigacédo que serve dalesde estudo.

I.2 - Descricédo do Problema ou Questdes de Partida

Neste estudo optou-se por adoptar a lacuna detigaedo enunciada pd?loyhart,

Van lddekinge & Mackenzie (2011) que disseram que em estudos anteriores nao foi
considerada adequadamente a importancia do capiiatano e das relages
interpessoais. TambéNossholder, Richardson & Setton (2011)referem esta mesma
lacuna, referindo que tem sido posta de parte arit@pcia dos sistemas de RH, que,
segundo os mesmos, influenciam indirectamentelaerat das relacdes interpessoais e
o caracter ou personalidade dos individuos, ajunleesbim as empresas as quais

pertencem.

Posto isto, a questdo de investigag@optada, com base na lacuna ja acima

apresentada, é: “Como e em que medida a perfornt@ngma empresa depende do seu

Capital Humano, da sua motivacéo e formacao edliagdes interpessoais existentes?”.

11
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1.3 - Objectivos

Através das varias pesquisas realizadas e dossvarimos lidos e analisados, este
estudo centrou-me essencialmente no artig®ldghart et al. (2011) Acquiring and
Developing Human Capital in Services Contexts: Tiiterconnectedness of Human
Capital Resourcesdevido a ser um dos artigos mais completos quergrado e com
um bom leque de informacao relevamtgavés deste artigo foram também definidos os

objectivos gerais e especificos deste estudo, @doxabaixo:

Objectivo Geral: Estudar a importancia do capital humano e dascGeta

interpessoais num contexto organizacional.

Objectivo Especifico: Desenhar um modelo dindmico acerca do impacto das
mudancas no capital humano geral, em relacdo Ppersmnalidade e capacidade
cognitiva, de forma a criar mudancas no capital dnonespecifico (formacao
avancada e experiéncia), que, por sua vez, leveonagdo mudangcas no seu
desempenho comportamental e eficacia no desempiashsuas funcdes juntamente
com a sua equipa numa determinada organizacace,qqu sua vez, influenciara a

performance organizacional.

Em seguida, passa-se a apresentar a estruturasanfa dissertacao.

I.4 - Estrutura da Dissertacao

A estrutura desta dissertacdo ira iniciar com uavéoresumo e respectiabstractda

mesma, 0s agradecimentos a todas as pessoas teigde que me apoiaram na
realizacdo deste estudo, a apresentacdo da tabelbreviaturas usadas ao longo da
dissertacdo e o respectivo indice da mesma, tanteekcao aos capitulos abordados

como em relacdo as tabelas, imagens e graficoseayieglos.

Apés feita a introducdo do estudo (1°Capitulo), gual foi enunciada alguma da
tematica a abordar ao longo do estudo, a questawestigacdo, os objectivos gerais e
especificos e a estrutura do trabalho, passa-eeisiio da literatura e modelo tedérico

(2°Capitulo) relacionados com o estudo em questao.

12
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Neste sentido, neste segundo capitulo vao deknigugais 0s conceitos essenciais
relacionados com o modelo e estudo em questao asedm varios autores cientificos
(1°Subcapitulo). Em seguida, enunciar-se-a o Esdadarte (2°Subcapitulo), isto é, a
teoria e discussao realizada nos ultimos anos @ooss/autores cientificos acerca da
tematica relacionada com este estudo. Por fim, eagtulo terminard com o
enquadramento teérico (3°Subcapitulo) do modeksperctivas hipéteses que servirdo
de base a este estudo, no qual se vao explicaruradadas hipéteses apresentadas e
respectivas conexdes e influéncias, tanto umas aomutras como com as variaveis
moderadoras, também com base nos estudos feitowgpms autores cientificos.
Explicadas e enunciadas as hipéteses a estudaraireoncluir este subcapitulo com o
modelo que servira de base a todo o estudo.

Posto isto, irdo apresentar-se os métodos ou megpdousada neste estudo
(3°Capitulo), comecando pela apresentacdo dos dimoestos e desenho da
investigacdo (1°Subcapitulo), onde se ird indicana foi conduzida a investigagédo e o
porqué das escolhas efectuadas, bem como o sectmid® no qual foi aplicado o
estudo. De seguida, ir-se-4 definir a amostra, lpgao e participantes obtidos
(2°Subcapitulo) e depois as medidas e instrumedgosecolha de dados e variaveis
(3°Subcapitulo) usadas neste estudo, de forma eaetles como foi concebido o
guestionario aplicado e a fonte das escalas eatgsitas que constam no mesmo. Por
fim, neste capitulo irdo apresentar-se os proceadmseusados para a analise dos dados

(4°Subcapitulo) obtidos através do questionarimaghb.

Feita a apresentacdo da metodologia aplicada, -pasdaandlise dos dados obtidos e
respectiva discussao (4°Capitulo), na qual seta diena analise da estatistica descritiva
e correlagdes (1°Subcapitulo) existentes nos aemdtobtidos por este estudo, através
da analise e discussado de célculos, gréaficos éatabbtidos. Neste capitulo, vao ainda
apresentar-se 0s testes os testes das hipéteSedd@pitulo), através da analise e

discusséo dos resultados presentes nas tabeldasobti

Por fim, feita toda esta andlise, irdo fazer-seeapectivas conclusdes (5°Capitulo) de
todo o estudo e dos resultados obtidos atravésegmm Neste Ultimo capitulo sera

apresentada a discussao e implicacfes futurasap@@ria analisadas (1°Subcapitulo),

13
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onde se ira indicar qual penso ser o contributtedestudo para a ciéncia e para a teoria
estudada, bem como as implicacfes para a gestdaob(@pitulo), isto é, apresentar

conselhos praticos para os empresarios actuaisbese nas conclusdes e resultados
retirados do estudo. Posto isto, este trabalhoitard com a apresentacdo das
limitacOes deste estudo e as possiveis futurastigaedes (3°Subcapitulo) que poderao
contribuir para melhorar ainda mais o estudo dateanaqui apresentada. Por fim, este
trabalho terminara com todas as referéncias bitdfams que serviram de base para

desenvolver este trabalho e com os anexos que eormaptam todo o estudo.

Posto isto, no préximo capitulo ira apresentar-sevesao bibliografica da literatura e o
modelo tedrico que sustentou todo este estudo.

[l. Revisdao da Literatura e Modelo Teobrico

Neste capitulo vao definir-se quais os conceitesresais relacionados com o modelo e
estudo em questdo, apresentar algumas das teatiasussfes mais relevantes acerca
da tematica em estudo e enunciar o modelo e asatesxs hipoteses que servirdo de

base a este estudo.

[I.1 - Conceitos Essenciais
Os conceitos essenciais do modelo aplicado nestéceséo: capital humano, lideranca,

formacao, motivacéo, eficacia das equipas e pedonoa organizacional. Posto isto, vao

definir-se em seguida cada um destes conceitos.

[1.1.1 — Capital Humano
Com o decorrer dos anos cada vez mais pesquisaé@ardscado os seus estudos sobre
o capital humano e a sua importancia para as aagdes. Deste modo, foram

elaboradas diversas definicoes para o termo “ddpitaano”.
Becker (1983)e Schultz (1961)definiram o capital humano como sendo o poten&al d

realizacdo das organizacdes no que se referefargaade trabalho, a sua capacidade de

trabalho e as suas capacidades de forca de tral¥alsto acrescem o conhecimento e

14
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as capacidades dos trabalhadores de uma deterngngutasa, tal como a motivacao
para usar as suas qualidades.

Mais tarde Becker (1993)reformulou o conceito de capital humano, referigde este

€ um termo econdmico, usado para descrever as t@mopes produtivas dos
individuos, referindo-se a um investimento atrad@sgjual os individuos esperam obter

retornos econémicos.

“O Capital Humano é definido como sendo todas aguehracteristicas adquiridas pelo

trabalhador que o tornam mais produtiv@:iler, Hamermesh & Rees, 1996, p.§4

Ja paraCoff (2002, o termo* Capital Humanb refere-se ao conhecimento, habilidades
e capacidades que os individuos possu@oflins & Smith (2006) e Evans & Davis
(2005) por sua vez, partilham da opinido de Coff, vigte afirmam que @apital
humano é definido como sendo uma composi¢cdo eatiigades de conhecimento,

habilidades e capacidades dos colaboradores delemgraninada empresa.

Assim, na minha perspectiva, todas as definicd@® €®rrectas, contudo eu adoptaria a
definicdo elaborada por Filer, Hamermesh & Reescpnosiderar que esta é a definicdo
mais completa e aproximada da realidade. No entaotwsidero que uma definicdo

mais completa do termo capital humano seria agyataabrangesse todos os pontos

referidos em cada uma das definicbes acima indécada

[1.1.2 — Lideranca

A semelhanca do conceito de capital humano, tantbéenmo “lideranca” foi alvo de

varios estudos e conceptualiza¢des, sendo quesagg@mplos seguem abaixo:

A lideranca € o papel que se define pela frequé&mia que uma pessoa influéncia ou

dirige o comportamento de outros membros de umogfdpDavid & Herrara, s/d).
“A lideranca é uma forma de influéncia. A influém& uma transaccgéo interpessoal em

gue uma pessoa age para modificar ou provocar padamento de outra pessoa, de

maneira intencional."Ghiavenato, 1999, pp. 553-637
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A lideranca é uma influéncia interpessoal exereisiauma dada situacao e dirigida por
meio do processo de comunica¢cdo humana para acogasede um ou mais objectivos
especificos. Os elementos que a caracterizam sdloi@ncia, a situacdo, o processo de

comunicacao e os objectivos a alcanGirigvenato, 2000)

A lideranca é a capacidade para promover uma amg&denada, com vista ao alcance

dos objectivos organizacionaisgmes & Colabs, 200p

A lideranca € um fendmeno de influéncia interpdssxercida em determinada situacao
através do processo de comunica¢do humana, ceemavistmunicacao de determinados
objectivos Fachada, 1993

A lideranca é um processo de influéncia e de desehgpp de uma funcédo grupal
orientada para a consecucao de resultados, apeltssmembros dos grupos. Liderar €

pilotar a equipa, 0 grupo, a reunido; é preveridifeorganizar Parreira, 2000).

Das definicbes acima anunciadas, do meu ponto sia, \donsidero que as definicdes
propostas por Chiavenato sdo as definicbes maipletas, visto que abordam alguns
dos pontos essenciais do que € a lideranca, tam,co processo de influéncia, a
modificagdo intencional de comportamentos dos sutcomunicacdo e objectivos a

alcancar.

[1.1.3 — Formagéo

Em relacdo ao conceito de formacao, visto ser umsaito muito abrangente e pouco
especifico, foi dificil encontrar definicbes maisrgs acerca do mesmo. Contudo,
optou-se por centrar a busca pelas definicbes rdootéformacao organizacional”’, as

quais passo a enunciar em seguida:

ParaCangelosi & Dill (1965) a formagéo é equivalente a adaptacdo ou mudanca n

comportamento.

Argyris (1977), um dos mais antigos pesquisadores nesta areaargtie a formacéo

organizacional € um processo de detec¢do e coaeegarros.
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Fiol & Lyles (1985) definem a formacdo como sendo um processo que F&Emra

melhorar as ac¢fes através da utilizacdo de unomebimhecimento e compreenséo.

Para Mintzberg & Westley (1992) aprendizagem € sinGnimo de experiéncia, de

experimentacédo e esta tem sido entendida como ¢doma

Dodgson (1993) por sua vez, considera que a formacg&do organizaicidescreve a

forma como as empresas constroiem, suplementargamipam o conhecimento e as
rotinas em torno das suas actividades e, no cantegas suas culturas, adaptam e
desenvolvem a eficiéncia organizacional atravésusio das competéncias dos seus

trabalhadores.

De forma similar,Koenig (1994)define a formacao profissional como um fenGmeno
colectivo de aquisicdo e elaboragcdo de competéngas, mais ou menos
profundamente, de um modo mais ou menos duravalificena gestdo das situacoes e

as proprias situacoes.

Probst & Buchel (1995)definem formacéo organizacional como sendo o ataeyto e
a mudanca do sistema de valores e de conhecimentoslhoramento das capacidades
de resolucdo de problemas e de acg¢bes, bem comalanga do quadro comum de

referéncia dos individuos no interior das orgaroeac

Expostas todas estas definicbes acerca do condeitdFormacao Profissional”,
considero que, mais uma vez na minha éptica, aidaé que considero mais completa
e correcta € a definicho de Dodgson, visto quergefs principais objectivos da

formacéo e o seu impacto para as empresas.

[1.1.4 — Motivacéo

Em relagdo ao conceito de motivacdo, este é maiteomra que tem sido estudado por
varios pesquisadores e do qual existem diversasigiiedfs, as quais passarem a citar

algumas das mais relevantes:

“A motivacdo é um energizador do comportament@wis, 1963, p. 56p
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“Motivacdo: O termo geral que descreve o compaetamregulado por necessidade e

instinto com respeito a objectivosDéese, 1964, p. 404

A motivacao € tudo aquilo que impulsiona a pessagiade determinada forma ou,
pelo menos, que da origem a uma propensao a umoctamento especifico, podendo
este impulso a acdo ser provocado por um estinxtéon® (provindo do ambiente) ou
também ser gerado internamente nos processos membaiindividuo Kast &
Rosenzweig, 1970e Chiavenato, 1999.

De acordo conChiavenato (1994, p.165)...] a motivacao pode ser conceituada como

o esforgo e tenacidade exercidos pela pessoagmaadigo ou alcancar algo”.

Motivacao € “a vontade de exercer elevados niveissforco para que a organizacao
alcance os seus objectivos, esforco esse que écmoradio pela forma como a

organizacdo satisfaz algumas necessidades dosdndésy Por necessidade entende-se
um estado de espirito interno que faz com que cemdsultados aparecam como

atractivos ao sujeito'Bjlhim, 1996, p.259

A motivacao € toda a classe de impulsos, desegegssidades e forcas semelhantes; e
dizer que um gestor motiva os seus subordinadodisagque ele desenvolve as acc¢des
que espera que venham a satisfazer aqueles dasgpotsos e necessidades dos seus

colaboradores, induzindo-os a actuar da forma déadjeixeira, 1999.

Montana (1999, p.203)diz que motivacdo € o “processo de estimular unividdo
para que tome accbes que irdo preencher uma rdadssou realizar uma meta

desejada”.

“... a motivacao € o conjunto de mecanismos biclige psicologicos que possibilitam
o desencadear da accéo, da orientacdo (para urasomedo contrario, para se afastar
dela) e, enfim, da intensidade e da persisténciantg mais motivada a pessoa esta,

mais persistente e maior € a actividadeleyry & Fenouillet, 2000, p. 9
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Robbins (2002, p.151)define motivacdo “[...] como 0 processo responispeta
intensidade, direccéo e persisténcia dos esforgasrth pessoa para o alcance de uma

determinada meta.”.

A motivacdo € a pressao interna surgida de umassielegle, também interna, que
excitando (via electroquimica) as estruturas newosrigina um estado energizador
gue impulsiona o organismo a actividade iniciargloando e mantendo a conduta até
que alguma meta (objectivo, incentivo) seja consiegou a resposta seja bloqueada
[...] (Soto, 2002, p.118

Além de representar o acto ou efeito de motivanpéivacéo, segundeerreira (2006),
€ um conjunto de factores psicologicos (consciemigsinconscientes) de ordem
fisioldgica, intelectual ou afectiva, os quais agentre si e determinam a conduta de

cada individuo.

Demonstrada uma grande variedade das definicbaaippencontradas para o conceito
de motivacao, indico que, no meu ponto de vistiefmicdo usada por Deese é a mais
completa e seria a que eu adoptaria. Deste modolhessta definicdo, pois é bastante
curta, clara e refere todos os pontos essenciarsada motivacao, tais como, o facto
da motivacdo ser uma necessidade, instinto e que gbem disso, esté relacionada com

objectivos.

[1.1.5 — Eficacia das Equipas

Outro dos conceitos presente neste estudo € oitmudeceficacia, o qual passara, em
seguida, a enunciar-se algumas das definicOesespaglas por varios estudiosos. Visto
gue este conceito se assemelha muito ao conceitcefid€ncia considerou-se

importante colocar as denificbes de ambos, de fardiatingui-los.

“A eficacia é uma medida normativa do alcance @ssiltados, enquanto eficiéncia é
uma medida normativa da utilizacdo dos recursosenpsocesso’Ghiavenato, 1994,

p. 70).
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Peter Drucker prop6s o julgamento do desempenho de um admiddsti@ravés dos
critérios gémeos de eficacia — capacidade de fzeoisas ‘certas’ — e eficiéncia — a
capacidade de fazer as coisas da forma ‘certa’sd3egois critérios, pelo que sugere
Drucker, a eficacia € o mais importante, ja quehnannivel de eficiéncia, por maior

que seja, ira compensar a escolha dos objectivadas Stoner & Freeman, 1995%.

A Eficécia é a preocupacao maior que o conceitelagvelacionando-se simplesmente
com o atingimento dos objectivos desejados atrdeéteterminada accao estatal, pouco
se importando com 0s meios e mecanismos utilizpdos atingir tais objectivos. Ja a
Eficiéncia, mais importante que o simples alcara®abjectivos estabelecidos, é deixar
explicito como esses foram conseguidos, ou sejar fa melhor com menores custos,

gastando com inteligéncia os recursos pagos peloilcointe Torres, 2009.

Com base nas varias definicbes acima enunciadasideno que a definicdo de Torres é
a definicdo mais completa, visto que explica maisrgnorizadamente o conceito de

eficacia, distinguindo-o bem do conceito de eficién

[1.1.6 — Performance Organizacional

Por fim, o Ultimo conceito presente neste estudo éonceito de “performance
organizacional” (ou desempenho organizacional),ceto este que passo a definir

através de algumas definicbes elaboradas por v&stadiosos:

Andersen & Fagerhaug (2002yeferem que ndo existe uma definicdo clara e axact

para performance que seja aceite para este termo.

JalLebas & Euske (2002) citados porAnténio (2006) afirmam que o desempenho
refere-se a accéo, ao resultado da accdo e acssudesse mesmo resultado quando
comparado com algum padrdo. Assim, o desempenhesponde ao potencial de

criacdo de valor, relativo a um determinado perideltempo.

De acordo conCaetano (2008) o desempenho dos colaboradores numa organizacéo
pode ser visto através de duas perspectivas: etuguamportamento (meios) ou

enquanto resultados (fins).
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Jackson, Schuler & Rivero (1989efinem a performance organizacional como sendo
uma importante area de estudo, sendo este um amp@rindicador de avaliagdo da

eficiéncia operacional de uma empresa.

Na minha perspectiva, a definicAo mais completacacdo conceito de “performance
organizacional” € a definicdo elaborada por Lebasugke, visto que, em comparacao

com as outras defini¢cdes, € a definicdo mais cample

Em seguida, apresentados 0s conceitos essenciisazier-se uma breve revisao
bibliografica (estado da arte) acerca do estuda, definicdo do modelo a adoptar, bem

como a apresentacao e fundamentacéo das respdifivtsses.

I1.2. Estado da Arte

Neste capitulo v@o apresentar-se algumas das gaisciertentes tedricas que se tém

debrucado ao longo dos anos sobre a tematica @aldaygmano.

[1.2.1 - Capital Humano

O termo “Recursos Humanos” refere-se a capacidadgdrdbalhadores que promovem
todo o desenvolvimento econdémico e social, incloiral capacidade do trabalho
intelectual e do trabalho fisicoCdo & Yu, 2007). Ja a GRH refere-se ao
desenvolvimento eficaz, a utilizacdo razoavel eeatdp cientifica de RH, usando
métodos cientificos modernos para gerir as idei@s eomportamentos dos individuos
de forma eficaz e desempenha plenamente a inigidog mesmos a fim de alcangar os
objectivos do negdcio. Assim, as funcbes da GRH ®&planeamento, seleccao,
avaliacdo, motivacdo, desenvolvimento e impleméuatade politicas de RHCao &
Yu, 2007).

Vérias pesquisas revelam que existe uma vastadéstactores que contribuem para a
“criacdo” de capital humano, tais como, o nivekdacacao, gestdo, industridyke et
al., 1993, experiéncia organizacional, tracos de persoadéd criatividade, auto-

eficacia Ardichvili & Cardozo, 2000), entre muitos outros.
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O valor do capital humano depende do percurso eréqeia de cada individuo, pois a
teoria das vantagens competitivas afirma que asidedes verdadeiramente Unicas e
valiosas provavelmente desenvolvem-se ao longempd. Coff, 1997; Grant, 1996;
Penrose, 195p

Nos ultimos 15 anos, os pesquisadores tém tralmlpach desenvolver uma Teoria
Baseada em Recursos (TBR) de vantagem competp@sguisas nas quais tém
destacado o papel do capital humano como um fabire que explica porque algumas
organizacdes superam outras¢do, Barroso & Galan, 2006; Barney, 1991; Barney,
Wright & Ketchen, 2001; Coff, 1999.

Segundo a TBR, a distribuicdo heterogénea de @xwaliosos entre empresas, tais
como o capital humano, explica as diferencas deendgenho entre as varias
organizacdes. As empresas gque possuem recursosoglijue 0s outros ndo podem
facilmente “copiar” ou substituir tém maiores prbitidades de superar os seus
concorrentes aos quais faltam tais recursos, obteésdim melhores desempenhos
(Barney, 1991; Peteraf, 19983

Vérios pesquisadores convergiram de forma a comsiElm o capital humano como
sendo talvez o recurso mais valioso e universa mhificilmente imitavel Coff, 1997;
Grant, 1991, 1996; Kogut & Zander, 199%.

Barney (1986)eLippman & Rumelt (1982) defendem que o capital humano superior
pode contribuir para um bom desempenho das emprgsgsindoGrant (1996), o
conhecimento incorporado nos individuos €, em dltiamalise, a Unica fonte de

vantagem competitiva.

O capital humano tem uma longa historia na gestii@tégica, sendo considerado
como uma fonte de valor, tanto a nivel gefaldrews, 1965; Chandler, 1962como a
nivel individual Becker, 1964, 1988 Desta forma, para conseguirem concorrer no
mercado, torna-se dificil para as empresas avaligiar e/ou adquirir capital humano,
pelo menos, a um custo que seja Wibff, 2009). Assim, as empresas que possuem

22



| f |
| JLA L,

UNIVERSIDADE

Dissertacdo — Mestrado em Gestdo de Empresas - PEE AUTONOMA

DE LISBOA

capital humano superior deverdo tentar ter um metlapital humano que os seus

concorrentes.

O Capital Humano pode ser considerado a forca mgue esta por detras da criacao de
inovacao Bontis, 1998 Lev, 2001 Zingales, 2000 ou o factor chave da criacdo de
uma vantagem competitiva sustentavdlgelid, 1995 Pfeffer, 1994 Prahalad &
Hamel, 1990 Wright et al., 1994. Além disso, o Capital Humano é muitas vezes
mencionado como sendo o recurso mais importanterdasesasGuenther & Beyer,
2003 Sveiby, 200). Consequentemente, este capital € realcado pa@E&GEStratégica
no contexto da visdo baseada nos recurBasngy, 1991; Grant, 1996; Penrose,
1959; Prahalad & Hamel, 1990).

A Teoria das Vantagens Competitivas €, antes ds,radbngo prazo, uma vantagem
sustentavelBarney, 200). O capital humano pode fornecer a razédo destesfio@®s
sustentados, pois 0s seus conhecimentos, competé@nbiabilidades podem evoluir ao
longo do tempo dependendo da sua experiéncia aurger Penrose (1959joi o
primeiro a referir a importancia da experiénciadesempenho e o contributo do capital
humano para o sucesso das empresas. Assim, nesteaceomponente temporal pode

ser um importante factor.

Os estudiosos que debrucam os seus estudos sGIitEl #m argumentado que alguns
colaboradores sdo mais “valiosos” do que outrBecker & Huselid, 2006;
Hausknecht, Rodda & Howard, 2009; Lepak & Snell, 199). De acordo com a viséo
baseada nos recursos das empresas, os colaboredorgmrformances mais elevadas
criam um valor que proporciona uma rara mas vpalrmnidade para uma organizacao
aumentar a sua vantagem competitiva através daegatal humanoRarney, 1991;
Barney &Wright, 1998; Lepak & Snell, 2002.

Por exemplo, varios estudos de cientistas e pesmtpriss académicos tém chegado
frequentemente a concluséo de que colaboradoreslsMados niveis de desempenho
sao muitas vezes mais “valiosos” do que os segaslcom mais baixos desempenhos
(ex:Cole & Cole, 1973; Ernst, Leptein & Vitt, 2000; Nain & Breitzman, 1995).
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Como resultados das suas contribuicdes, os colddr@s com melhores niveis de
desempenholop Performersséo os colaboradores que sdo mais vezes recdobexi
recompensados numa determinada organizatéevdr, Hausknecht & Howard,
2007; Trevor & Nyberg, 200§. Os Top Performerssdo também mais “visiveis” do
gue os restantes colegas no mercado de trabalemex internoGroysberg, Lee &
Nanda, 2008.

Assim, osTop Performersencontram-se inseridos num “ciclo virtuoso”, ojaseles

tém um maior acesso a informacdo e as varias opdades existentes que podem
contribuir para aumentar ainda mais a sua prodiade. Isto, por sua vez, leva a uma
maior visibilidade no mercado de trabalho e, consetgmente, gera ainda mais

recursos de informacéao e oportunidadédidon, Long & Krauze, 1982).

Neste sentido, h4 também uma maior probabilidadea pis Top Performers
desenvolverem exponencialmente elevados niveigultatsocial que perpetuam e que
contribuem para reforcar as suas posic@eskhardt & Brass, 1990; Groysberg et
al., 2008; Kang et al., 2001/

Por exemploGroysberg (2010)através dos seus varios estudos tem demonstrado qu
um dos factores chave para o sucessoldpsPerformersdo € apenas o valor do seu
capital humano unico e exclusivo, mas é tambénmumaeel de capital social, ou seja,
os relacionamentos que ©sp Performergpossuem com os restantes colaboradores da

organizacdo a qual pertence.

Por outro lado, osTop Performersestdo mais susceptiveis a uma outra forma de
restricdo, a sobrecarga ou excesso de informac&steDmodo, num estado de
sobrecarga, as limitagdes cognitivas podem lingdtaalor do capital social de ufrop
Performer e, no limite, pode mesmo levar a “queda” destabmador ferbig &
Kramer, 1994; Van Gerven et al., 2008

Posto tudo istoGroysberg et al. (2008)afirma que o valor que oBop Performers
criam para as empresas baseadas no conhecimesrtmitiet tanto o seu capital humano

como 0 seu capital social.
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Vérios estudiosos de GRH reconhecem a importamceapital social gerado peldsp
Performerspara a criagdo de valores organizacionais (pompke Dess & Shaw,
2001; Wright, Dunford & Snell, 2001, visto que estes colaboradores com elevados
niveis de desempenho tém mais facilmente acesgorinacédo, bem como as melhores
formas de divulgar e partilhar esta informacéogdésalo assim a criar mais valor para

0s restantes colaboradores e para as préprias sasess & Shaw, 20011

Allen & Katz (1985) e Kang et al. (2007)nos seus estudos verificaram que 0s
colaboradore3op Performersdo uma importante fonte de conhecimento tecraogi
visto que o0 conhecimento destes colaboradores daz que 0s seus colegas 0s
consultem muitas vezes e estes podem ajudar oocatbores com menores
conhecimentos que eles o0 que, por sua vez, contpata uma melhoria da

produtividade da organizacéo a qual pertencem.

Em seguida, apds ter apresentado algumas dasdamdtais relevantes acerca do tema
desta dissertacédo, apresentar-se-a 0 modelo es@ectigas hipdteses que servirdo de

base a este estudo.

[1.3. Enquadramento Teorico

Neste capitulo ir-se-ao enunciar cada uma das dEps$t bem como algumas das
principais vertentes tedricas relacionadas com uatgadas hipoteses.

[1.3.1 — Hipodteses a Estudar

Em seguida, vao introduzir-se cada uma das hipdsenodelo em estudo através de

algumas das vertentes tedricas com elas relacisnada

[1.3.1.1 — Mudancas no Capital Humano Geral versusMudancas no Capital

Humano Especifico e Influéncia da Formacao e Lidersa

A teoria baseada em recursos refere que a het@idgee entre recursos cria diferencas
na eficacia da unidade. No entanto, apenas oss@cTujue sdo valiosos, raros,
inimitaveis e insubstituiveis podem originar umatagem competitiva sustentada nas

empresas. Assim, 0s recursos valiosos sao aquétesstfio ligados aos objectivos e a
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estratégia de uma determinada empresa e que emnripara minimizar os custos e
maximizar os lucrosBarney & Wright, 1998). De acordo com esta mesma teoria, um
recurso critico deve criar valor para a empresee der raro, inimitavel e ndo deve ser

facilmente substituido por um recurso alternatBarfey, 199).

Becker (1964)propbe a existéncia de dois tipos de capital humaraapital humano
especifico, que se refere ao conhecimento, compattne habilidades dos
colaboradores de uma determinada empresa quesa@pénas para a mesma, ou seja,
tém aplicacao limitada fora da empresa. O outracapital humano geral, que se refere
ao conhecimento, competéncias e habilidades d@ba@ldores que sao facilmente
aplicadas fora da empresa, como por exemplo, deectmentos basicos de informatica
ou o conhecimento da tecnologia ou do panoramalsd&iorganizacdo que é util para

varias empresas, ou seja, é facilmente transfaléveinpresa para empresa.

No caso do capital humano geral, os colaboradarderp assim levar tal conhecimento
para outra empresa, quando saem da sua actuahdmtghtronal, contudo, os seus
conhecimentos podem nao ser tdo facilmente impl&veis na nova empresdd &
Wang, 2009; Wang, He & Mahoney, 2009

Deste modoBecker (1964)assume que o capital humano especifico é assuparte
de uma vantagem competitiva sustentada para assaspmNo entanto, 0 mesmo néo

acontece com o capital humano geral devido a exist@estas ameacas de mobilidade.

De acordo conWilliamson (1985) o principal motivo que leva as empresas perderem
0 seu capital humano especifico é o facto de fazeneidancas estruturais dentro da
organizacdo. Todavia, ambd3ecker (1962)e Williamson (1975) salientam que as
idiossincrasias (ou seja, as caracteristicas eopalidade de cada individuo) séo

adquiridas através de um processo de aprendizageiimaeo (earning by doiny

Deste modo, o capital humano especifico geradouporprocesso de aprendizagem
continuo [earning by doiny tem pouca probabilidade de ser imitadméringer &
Piore, 1971; Franck, 199k Por outras palavras, o caracter implicito datahpumano

especifico faz com que este seja praticamente shmle formalizar, e, portanto, tal

26



¢ Y

H JLAA
UNIVERSIDADE

Dissertacdo — Mestrado em Gestdo de Empresas - PEE AUTONOMA

DE LISBOA

impede a sua imitacdoLippman & Rumelt, 1982). Assim, o capital humano
especifico ndo é facilmente imitavel, visto quecoscorrentes ndo sdo capazes de
identificar a fonte de vantagem competitiva do m@se portanto, ndo conseguem

copiar 0os componentes essenciais do mesmo e aggt@ocias em que estes trabalham.

No entanto, Porter (1985) argumenta que as barreiras a imitagdo nunca sao
intransponiveis, ou seja, se as outras equipasspenteidentificar a fonte de vantagem
competitiva e tentar imita-la, entdo as barreiramitacdo estariam apenas dependentes
do custo de imitacdo. Neste sentido, no caso ditat&pimano especifico, a imitacéo é

bastante cara, especialmente no que se referengo tdespendido neste processo.

Posto isto, pesquisas recentes sugerem que odat@pital humano aumenta a medida
que este se torna cada vez mais especiblctg, Narasimhan & Rajiv, 2005. Por
exemplo, Kor & Mahoney (2005) referem que o facto dos gestores terem um
conhecimento tacito das competéncias e interessesealis colaboradores, tal contribui
para a melhoria de projectos de Investigacdo & Dadeimento (I&D) e também para
a melhoria do desempenho dos mesmos, possibilitaastom a qualificacdo e
certificacdo dos colaboradores em projectos de I&[@ue, por sua vez, resulta num
melhor desempenho econdmico da empresa. Desta,fouaado o capital humano
especifico de uma empresa aumenta (por exemphlmassde experiéncia na empresa),
0s gestores poderdo alocar melhor os recursosvefectentro das empresas (colocar a
pessoa certa no lugar certo), permitindo assim onakor tomada de decisdes e um

melhor desempenho nédo s6 individual, mas tambénsecpentemente, organizacional.

Noutra perspectiva, segun@off (1997)e Hall (1993), o capital humano pode ser uma
fonte de vantagem competitiva, mas apenas se aanisews de isolamento aplicados
pelas empresas poderem evitar que os trabalhaclomeglerem as suas competéncias e
conhecimentos como “rivais” da empreddatney, 1991; Rumelt, 19841 Neste
sentido, um dos mecanismos de isolamento mais taiger € a criacdo de capital
humano especifico nas empresas, cujas competéeciasnhecimentos de cada
individuo ndo podem ser assim tdo facilmente agisaem outras empresas
(Buchholtz, Ribbens & Houle, 2003; Hatch & Dyer, 208; Kor & Leblebici, 2005).
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Deste modo, 0s recursos especificos das empresasidé estreitamente relacionados
com a teoria das vantagens competitivas como sendmotor” de capacidades
diferenciais Amit & Schoemaker, 1993; Conner, 199) e a importancia da criacdo e
manutencdo de vantagem competitiva nas empresas ledeatdo varios autores
estratégicos a realcar a importancia do capitaldmenespecificoHelfat, 1994; Kor &
Leblebici, 2005; Wang et al., 2009

O capital humano especifico de uma determinada esappode assim possuir
conhecimento acerca de como realizar as tarefes comiplexas, de como desenvolver
confianca entre os varios membros da equipa delbrale de como criar um sentido de
compromisso juntamente com outra informacgao vitalakosa Barney & Hansen,
1994; Conner & Prahalad, 199%. Desta forma, o capital humano especifico é salio
porque ajuda os colaboradores a tomar decisGesrumnigs com a estratégia da

empresa, contexto organizacional e concorrénceieate Kor & Mahoney, 2005).

Assim, a teoria da visdo baseada em recursos refas uma vez, que o capital
humano geral ndo € considerado uma fonte de vantagenpetitiva sustentavel,
porque, embora possa ser valioso e raro, € imigglbstituivel Barney & Wright,
1998. Alternativamente, o capital humano especifignimitavel, como ja foi referido
acima, pois € desenvolvido dentro das empresasengsrrentes ndo podem obté-lo no
mercado de trabalh®{erickx & Cool, 1989; Sirmon et al., 200Y.

Hatch & Dyer (2004) referiram que "As empresas que usam testes deeitmiatp
processo de recrutamento & seleccdo conseguemiradoidaboradores com maiores
niveis de desempenho, presumivelmente porque esties sdo capazes de identificar
os trabalhadores com competéncias, atitudes edwd®ls que contribuem para elevar o
stockde capital humano especifico da empresa que atsndecessidades especificas
da empresa" (2004, pag. 1173).

Por outro lado, a capacidade cognitiva deveraenftiar a rapidez e a quantidade do
gue se aprende, sendo que aqueles que possuem aioracapacidade cognitiva tém
uma maior capacidade para aprender mais rapidoma@ capacidade de absorcéo e

uma forma mais eficaz de generalizar o seu conlegtorJensen, 1998
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Para além disso, os individuos que sdo mais ageaj@onscientes e emocionalmente
estaveis tendem a ser mais predispostos a interpcetrectamente situagbes que
ocorrem no trabalho, entendem melhor as necessiddae clientes e criam empatia
com 0s mesmos, adaptam 0 seu comportamento pardeatas expectativas dos
clientes, estimulam o trabalho em equipa e a coragéb eficazRrei & McDaniel,

1998; Hogan, Hogan & Busch, 1984, Liao & Chuang, Z; Salvaggio et al., 2007

Assim, os individuos com maior capacidade cognitipeendem as preferéncias dos
clientes mais rapidamente e desenvolvem um maiothemmento acerca das

preferéncias dos mesmdchneider & Bowen, 199h

Desta forma, as empresas com uma maior percentdgernlaboradores com capital
humano geral de alta qualidade tém uma maior piidedie para de transformarem
estes em capital humano especifico devido ao faestes desenvolverem um
conhecimento especializado acerca dos clientes e€alegas de trabalho, relagbes de
trabalho coesas, participarem em formacdes e dearapp a manutencdo dos
comportamentos aprendidos no trabalhat¢h & Dyer, 2004; Kozlowski & llgen,
2006.

Dierickx & Cool (1989) referiram que, geralmente, ndo € possivel comprarsos de
capital humano no mercado de trabalho. Entéo, asteses referiram que tais recursos
devem ser adquiridos e acumulados ao longo do tedgwdorma a desenvolver um
nivel destocksuficiente capaz de produzir vantagem competigveste papel cabe néao
s6 aos gestores das empresas mas também aos tidereguipaditt et al. (2001) e
Hatch & Dyer (2004) referiram também que elevar o fluxo do capital anmgeral de
alta qualidade contribui para aumentastocke fluxo de capital humano especifico de
elevada qualidade na empresa e, portanto, aunentein consequentemente o capital

humano inimitavel da mesma, o que faz acrescer vadis a organizacdo em questao.

Pesquisas cientificas recentes sobre a economiarmetém concentrado a sua atencao
no retorno obtido pela formacdo do capital humaBecker, 1993, Blundell et al,
2001 Blaug, 1970, 198y O nivel de escolaridade ou a formacéo de cadigithuo é
uma das formas mais comuns para medir o capitabhanColeman, 1988; Becker,

1993. Por exemplo,Boxman (1991) com base nos seus estudos, concluiu que a
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formacdo € o principal indicador de capital humavisto que, conforme revelaram
varias pesquisas anteriores, 0 nivel de formac&oimtividuos influencia o nivel de
desempenho dos mesmos. Deste modo, varios estugossariais tém confirmado esta
relacéo entre a formacao e o nivel de desempd&imr(son & Sexton, 1994; Gimeno
et al., 1997; Arenius & De Clercq, 2006

Para além da formacdo, também a lideranca tem widodos factores largamente
estudados por varios autores, como sendo um ddsrdacque influenciam o
desempenho dos colaboradores numa emp@saringer (2003, p.2) por exemplo,
afirma que “o lider tem sempre que ter em menteéquma ponte e ndo um muro. O
verdadeiro lider facilita a vida de todos, é umatpoentre os problemas dos seus
subordinados e as devidas solucdes. A verdaddesahca, € aquela que € realmente
consistente e duradoura, e s6 existe quando h&it@smutuo entre o lider e o

subordinado”.

De acordo contegundo (2003)cabe ao lider, através das suas ac¢oes juntguilzae
de trabalho, gerar oportunidades para realizaca@essoas, reconhecer o trabalho bem

feito e criar desafios que motivam e “energizam”.

Kahale (2003)afirma que € muito importante que a lideranca i@ @mpresa seja
consciente do seu papel perante a motivacao decsklmradores. Segundo este autor,
o lider ndo os motivara directamente, mas serasporesavel directo por criar as

condi¢des basicas para que o colaborador possatedta.

Desta forma, com base nas varias teorias acimacewmas apresento a primeira
hipétese do modelo em estudo, sendo que € impertaferir que esta hipdtese é

influenciada por duas variaveis, a formacéo e odamlado pelo lider (lideranca):

Hipétese 1 (H1): As mudancas no capital humano geral estdo positveen
relacionadas com as mudancas no capital humanocéspe ao longo do tempo, e

nestas mudancas influenciam o tipo de liderancdaraacao proporcionada.
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[1.3.1.2 — Influéncia das Mudancas no Capital Human Especifico sobre o

Desempenho e Motivacdo do Capital Humano nas Empras

Os pesquisadored/right & Boswell (2002) referem que o capital humano possui
diferencas de individuo para individuo no que skereeas suas competéncias,
habilidades e conhecimentos, e estes, por suanfeenciam os resultados obtidos a

nivel individual (ex: turnover ou performance).

A formacdo aumenta a velocidade com que os coldbmra aprendem e aplicam o0s
conhecimentos especificos apreendidos acerca daipagao latch & Dyer, 2004).

Por outro lado, a experiéncin-the-job é fundamental para o desenvolvimento do
conhecimento tacito especifico da unida@ecker, 1962; Grant, 199% Assim,
quando os colaboradores adquirem maior experi€éasiasuas tarefas vao exigindo
progressivamente menos aten¢cao consciente e t@aanais automaticagd¢kerman,
1987. Esta condicéo permite que os colaboradores iseeotrem noutros aspectos do
seu trabalho, como por exemplo, atender as neeglesidinicas dos clientes ou resolver
novos problemas. Por outro lado, a experiénaidhe-jobtambém contribui para uma
maior aprendizagem, partilha e melhoria de conhewios sobre os clientes e sobre os
processos de trabalh@i@nt, 1996; Shaw et al., 2006

Assim, o0 conhecimento tacito do cliente e das astidos colegas de trabalho é
particularmente importante em ambientes onde hecassidade de trabalho em equipa,
porque o comportamento do desempenho dos servigosindlade exige que o0s

colaboradores troquem de papéis e que hdjaokupsde tarefas de outros colegas
(Kozlowski & ligen, 2006). Em unidades com mais experiéncia, 0s membrosades
mesmas unidades também trabalham juntos a muitpotegmormalmente), o que

contribui para uma maior coesdao, trabalho em eqaipaisténcia de menos conflitos

(Harrison, Price & Bell, 1998).

A existéncia de uma maior experiéncia dos colalwyesdno desempenho das suas
funcdes e do funcionamento do seu grupo de tralmlhdepartamento contribui para o
desenvolvimento do conhecimento tacito das rotidas colegas, dos estilos de
trabalho, da chefia e das preferéncias dos clierdegue promove uma maior

coordenacaadfobbs, 2000; Grant, 199k
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Deste modo, quanto maior a percentagem de colatr@sadom formacao e experiéncia
avancada, maior a probabilidade de haverem desémpenais eficazes. Contudo, o
tempo é um elemento fundamental para o desenvaiimeo capital humano
especifico, porque este deve acumular a experiéneibe-jobe a formacéo adquirida
(Mincer, 1958). Assim, o fluxo (variacdo) do capital humano e$ji@ esta
relacionado com a mudanga de comportamentos nongeséo das fungdes, porque o
aumento da qualidade do capital humano especi@iotribui para uma um grupo de
trabalho mais coeso e competente. Por outras palagrdepartamento ou equipa em
questao possui membros que trabalham de uma foaisacoordenada, porque eles tém
um conhecimento mais tacito sobre os clientesgeslee trabalho e também sobre os

procedimentos operacionais.

Stewart (1998) relata que a grande importancia para as orgamesage constitui no
capital humano que ela possui, pois o capital hom@éna fonte de criacdo e de
motivagdo, ou seja, as pessoas sao um activo inertps empresas. Para este autor,
na era da informacgéo, o conhecimento é o recugan@acional mais importante das

organizacdes, uma rigueza maior e mais importamgeogdinheiro.

No que se refere & motivacao, na éptic&t@mvenato (1994) um individuo motivado
apresenta um maior nivel de comprometimento comganzacao para a qual trabalha.
De acordo consilva (2005) existem 2 tipos de motivagédo, a motivacao intéasque
esta relacionada a recompensas psicologicas, ¢a®,ca oportunidade de usar a
habilidade de alguém, ter desafios e a realizagaéispional, recebimento de um
reconhecimento positivo ou ser tratado de manemssideravel. O outro tipo de
motivacdo € a motivacao extrinseca que esta relad#éocom as recompensas tangiveis
ou materiais, tais como, os salarios, beneficiosiathis, seguros de vida ou saude,

promogoes, contratos de trabalho, ambiente e coeslige trabalho.

Caudron (1997)prop6s uma lista de técnicas que podem ser apbcpara motivar os
colaboradores, tais como:
» Oferecer aos colaboradores todas as informacOess@as para a realizacdo de
um bom trabalho;

+ Solicitar ideias aos colaboradores e envolvé-lo®mada de decisdes;
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* Reconhecer publicamente um trabalho bem feito;

» Verificar se o colaborador dispde das ferramenea®ssarias para realizar um
melhor trabalho;

» Utilizar o desempenho como base para promog¢des;

» Adoptar uma politica abrangente de promoc¢ao dabochdores;

» Dar aos colaboradores uma razao financeira pagansexcelentes.

De acordo comBergamini (1997) o desconhecimento das necessidades dos
colaboradores podera levar a desmotivacdo dasgsed3ortanto, a grande preocupacao
dos gestores néo devera ser a adopcao de estsagégianotivem as pessoas, mas sim,

oferecer um ambiente de trabalho que mantenhaeb mistivacional das pessoas.

Para além disto, ao nivel organizaciotazlowski & llgen (2006) argumentaram que
a personalidade e a capacidade cognitiva de algalaboradores influenciam, por
exemplo, a coesao, partilha de conhecimento ebaltra em equipa. Isto, por sua vez,

influencia o desempenho organizacional.

Posto isto, com base nas varias teorias acima Emascapresento a segunda hipétese

do modelo em estudo:

Hipétese 2 (H2):As mudancas no capital humano especifico estamantiente
relacionadas com as mudancas na motivacdo e desdrmpprofissional dos

individuos, ao longo do tempo.

[1.3.1.3 — Influéncia das Mudancas no Desempenho Blotivacdo do Capital

Humano em relac&o a Eficacia das Equipas

As empresas com melhor desempenho devem aumensara gorodutividade ou
rentabilidade trabalhando de uma forma mais efieipara minimizar os custos, reduzir
os desperdicios e aumentar a velocidade de prod(Bécker, 1964. Assim, o
desempenho de wuma empresa depende dos comportamenamifestados
colectivamente pelos seus colaboradores e esteracignalizado pela percepcdo que

os clientes tém em relagéo ao desempenho empregaestdo.
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O desempenho organizacional € também percepciomfideés da coordenacdo,
interaccdo, comunicacdo e informacédo compartilladeabalho em equipa dos seus
colaboradores, ou seja, a forma como estes se ctanpde forma a contribuirem para
a manifestacdo do comportamento colectBat{, 2002; Liao & Chuang, 2004. Ja a
énfase em comportamentos de desempenho reconhia@oode que nem todos os
comportamentos cumprem 0s objectivos organizagpsando que os comportamentos
de desempenho sdo aqueles que os clientes véeralagéor a prestacdo de servigos
(Campbell, 1990.

No entanto, é esperado que a relagédo entre o desbmplos servigcos da empresa e a
eficacia da mesma sejam dindmicos ao longo do tebma@ das principais conclusdes
da literatura desta area € que manter ou melhodasempenho de um servigo leva a
uma maior retencdo de clientes, o que € mais reinthy que a obtencdo de novos
clientes Lovelock & Wirtz, 2004). Assim, se 0s clientes se aperceberem da exigténc
de um declinio no desempenho do servigo prestatib grganizagdo em questéo,

aumenta a probabilidade dos mesmos mudarem paaipagdes concorrentes.

Contudo, o capital humano é definido como o potdraeg realizacdo das organizacdes
no que se refere a sua forca de trabalho, capacudadrabalho e capacidades de forca
de trabalho. A isto acresce o conhecimento e aactdgdes dos trabalhadores da
empresa, tais como a motivacdo para usar as saldagles Becker, 1983; Schultz,
1961). Portanto, o capital humano é considerado comalasnprincipais factores que

contribuem para o0 sucesso organizacional.

Para além disso, as investigacdes em Psicologiecafial e Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos indicam que investir no capitaidno pode originar resultados
positivos ndo s6 ao nivel individual, mas tambéma@| organizacionalBecker &
Huselid, 2006; Bowen & Ostroff, 2004; Huselid, 1993 e, Oh, Shaffer & Schmidt,
2007; Subramony et al., 2008)Assim, o capital humano disponivel numa deterdana
organizacdo tem uma grande influéncia no desempeahnesmaTakeuchi, Lepak,
Wang & Takeuchi, 2007%.
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Herzberg (1964)afirma que factores como salario, condicbes andienle trabalho,
tipo de lideranca e o relacionamento entre colegas seriam factores que por si sO
fossem capazes de satisfazer ou motivar pessaasbadho, mas deveriam ser objecto
de atencao e preocupacédo dos gestores apenavipara ensatisfacdo no trabalho, que
também poderia prejudicar o desempenho. Ao coajrarrealizacdo do colaborador, o
reconhecimento pessoal, o desenho do cargo e gagéte de responsabilidades seriam
os factores, esses sim, realmente capazes desatisfmotivar as pessoas.

De acordo com o0 que postugpector (2002) o sistema de recompensas de uma
organizacao repercute na motivagédo do trabalhodjuas colaboradores séo premiados
de modo tangivel (b6nus em dinheiro, aumento sdlagntre outros) ou intangivel

(elogio ou reconhecimento publico) por terem peatac comportamentos considerados

desejaveis para a organizacgao.

Por outro lado, um dos mais importantes investioento capital humano € o
investimento na formac&oSchultz (1961) e Denison (1962) por exemplo,
demonstraram que a formacé&o contribui directamgaute o crescimento da receita das
empresas devido a melhoria das capacidades e cam@et pessoais nhao sé ao nivel
pessoal e intelectual, mas também ao nivel profissio que contribui para o aumento
e melhoria da produtividade de cada individuo.

Para além destes autores, muitos outros estudiegp®raram a contribuicdo da
formacg&o para a melhoria e para o aceleramentoegcimento economico, tais como,
Denison (1962) Harbison & Myers (1964), Anderson & Bowman (1965) Kaser
(1966) Horowitz et al (1966) Layard & Saigal (1966) Adelman & Morris (1967),
Bennett (1967) Lucas (1988) Romer (1990)e Barro (1991, 1999, 2001)

Para além da formacgé&o, as empresas precisam cadaai® do espirito de equipa e de
entreajuda dos seus colaboradores de forma adaaros aspectos néo rotineiros do
trabalho. Este comportamento de entreajuda toraocasla vez mais importante de
forma a criar um maior envolvimento dos colaboradqrara com a empre$2okall &
Macky, 2009, estruturas de trabalho interactivasrepkel & Sanders, 2007 e
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flexibilidade dos RH nas organizacOd3elfran-Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena &
Bou-Llusar, 2008.

Deste modo, o espirito de entreajuda contribui @anmento do envolvimento dos
colaboradores em relacdo a accdes através das gsaiadividuos influenciam

positivamente os outro©fgan, Podsakoff & MacKenzie, 200§ Para além disso, a
efichcia de uma equipa pode também depender dasioehmentos existentes com

outras equipas nas empresakljian & Demsetz, 1972.

Posto isto, com base nas varias teorias acima Eascapresento a terceira hipétese
do modelo em estudo:

Hipotese 3 (H3):As mudancas no desempenho e motivacao do capitadria

influenciam as mudancas na eficacia das equipa$orgo do tempo.

11.3.1.4 — As Mudancas na Eficacia das Equipas infenciam o Desempenho

Organizacional

O espirito de entreajuda é um estimulador do borserdpenho organizacional
(Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, 20Q0e tem vindo a tornar-se cada vez
mais importante, fruto do movimento que visa arcua maior envolvimento dos

colaboradores no seu local de trabalho.

Neste sentido, compreender os factores determmamiara o desempenho
organizacional tem sido um importante objectivo \d&ios estudiososRumelt,
Schendel & Teece, 1994; Sumner et al., 199Assim, ao longo dos ultimos anos,
varios pesquisadores tém centrado 0s seus estoli@seste tema, sendo que a “Teoria
das Vantagens Competitivasém destacado o papel do capital humano como um
factor-chave que explica porque algumas empresasntéis sucesso do que outras
(Acedo, Barroso & Galan, 2006; Barney, 1991; BarneyWright & Ketchen,
2001; Coff, 1999. Esta teoria argumenta ainda que a distribuigdi@rogénea dos
recursos valiosos entre empresas, tais como cdpitahno, explica as diferencas de

desempenho entre as organizagoes.
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As investigacdes desenvolvidas tém assim vindo m@siderar cada vez mais a
importancia do capital humano para o desenvolvimepérformance e sucesso das
organizacfes. Assim, a prestacdo de um bom sequeicparte dos trabalhadores é uma
importante via para que as empresas desenvolvam wangagem competitiva
sustentadaSchneider & White, 2004.

SegunddCoff (1999) existem numerosos factores que contribuem pakaparte dos
lucros das empresas. Quando o capital humano geras| isto significa que os
individuos possuem caracteristicas e capacidadefadgio provavelmente com que eles
tenham mais possibilidades de progredir e ganHaries mais elevadosCoff, 1997).
Contudo, mesmo os individuos que ndo possuam edsdittas e/ou capacidades tao
elevadas, as suas chefias podem influenciar o esentpenho, de forma a conseguir

gue estes se desenvolvam e tenham melhores dederaeoff, 1999.

Para além disso, os pesquisadores ha muito congeesn que o capital humano,
sobretudo a sua educacao e formacao, desempenpapeinessencial nas organizacoes
(Becker, 1983 Picador, 1974. Assim, a compensacao para trabalhadores e gsstor
esta intimamente relacionada com a formacdo e campariéncia que 0S mesmos
possuemBecker, 1964; Fisher & Govindarajan, 1992; Harris &Helfat, 1997, bem
como com os investimentos em formacdo concebidos anstruir e influenciar o
desempenho do capital humar@o(nbs, Liu, Hall & Ketchen, 2006. Unindo todos
estes factores, o conhecimento, habilidades, c@npels, experiéncia, educacéo e
formacao de cada individuo, varios autores chegaramnclusdo de que estes devem
ser sempre considerados como factores centraisstlatégia e desempenho das
organizacdes, que contribuem para o sucesso dasavdsndrews, 1965; Chandler,
1962; Hambrick & Mason, 1989.

Ao longo dos anos tem-se verificado cada vez maes @ sucesso financeiro das
empresas baseia-se essencialmente nos recursogiveia, nomeadamente o capital
humano, estrutural e relacionéle¢, 2001, 2004; Spender & Grant, 1996; Stewart,
1999b; Teece, 1998 Para estes e outros autores, este tipo de kcépitdactor chave
para a criagcdo de uma competitividade sustent@geémpresas e nas varias economias,
sendo que a inovagdo € essencialmente atingideéatdo investimento nos activos
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intangiveis da empresa. Segundo varios outrosesutocapital humano pode facilitar a
criacdo de diferencas no desempenho sustentadmdio&luos e, consequentemente,
das empresa$-€lin & Hesterly, 2007; Foss, 2011

Sendo assim, quando a empresa melhora o seu degenipt influencia a qualidade
dos servicos prestados/produtos produzidos, o agiedm que os clientes facam mais
visitas e tenham tendéncia a gastar mais dinh@irwisitas posteriores, aumentando
assim a eficacia das vendas ao longo do teinpee(ock & Wirtz, 2004; Reichheld &
Sasser, 1990 Os clientes a longo prazo também sdo mais reistavisto que quando
estes estdo satisfeitos irdo divulgar a empresavéstrdo chamadboca-a-bocae,
consequentemente, isto aumenta o numero de cliadesmpresa em questao
(Lovelock & Wirtz, 2004; Salvaggio et al., 2007; Scleider et al., 200%. Assim, isto
leva ao aumento da retencdo de clientes e do nUdeeddientes das organizaces, 0

que, consequentemente, aumenta as vendas ungd@iantabilidade das mesmas.

Véarios pesquisadores ao analisarem o impacto ddatdmmano no crescimento
econdmico reconhecem a importancia deste tipo piéataais comoGould & Ruffin
(1993) Os resultados e o crescimento estdo directamelateionados com o facto do
capital humano ser considerado um dos factoresatkipdo. A acumulacédo de capital
humano como um factor de producdo, por sua vez péettar o nivel de resultados
obtidos e o nivel de crescimento da empresa. Segastks autores, 0 aumento do
namero total de colaboradores envolvidos em formagéo aumento do nivel geral de
conhecimentos dos mesmos pode levar ao surgimentohs ideias, a uma melhoria

na inovagao e ao progresso tecnolégico das empresas

Desta forma, com base nas varias teorias acimeciulas apresento a quarta hipétese

do modelo em estudo:

Hipétese 4 (H4): As mudancas na eficacia das equipas estdo intim@men
relacionadas com a performance da organizacaopoagd do tempo.
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[1.3.1.5 — A Performance da Empresa gera um Novo Cio — Mudancas no Capital

Humano Geral

Uma empresa tem vantagem competitiva se esta fpazcale criar mais valor
econdmico do que os seus concorrenfesgraf & Barney, 2003, e as empresas estao
posicionadas de forma a sustentar tal vantagem etitimg quando 0s seus mecanismos
de isolamento impedem que 0s seus rivais adquirrBIseus recursos humanos chave
(Rumelt, 1984.

Por exemploPenison (1962)atraves dos seus estudos, verificou que entre 94360
houve cerca de 23% mais de sucesso nas empres&stao®s Unidos da América

devido ao aumento e aposta das mesmas na formag&ews colaboradores.

Por sua vez, a “visdo baseada nos recursos” dasesasp COMo enunciaram varios
autores, tais comdGrant (1991), Penrose (1959), Rumelt (1984), Tee(E982) e
Wernerfelt (1984), refere que estes recursos podem ser uma fonteadgio de uma
vantagem competitivaBarney, 1991; Mahoney & Pandian, 1992e de criacdo de
valor economico através da geracdo de receitagngégeis para as organizacdes
(Barney, 1986; Lippman & Rumelt, 2003; Mahoney, 2001Peteraf, 1993.

Segunddarney & Wright (1998), Boudreau & Ramstad (2005) Wright, Dunford

& Snell (2001) e Wright et al. (1994) esta perspectiva tem sido aplicada ao capital
humano em particular. Deste modo, este conjuntpedguisas sugerem que o capital
humano é uma categoria especifica dos recursopagieeser usado como um condutor
relevante para a melhoria da performance das aagies. Aléem disso, a competéncia
relativa das empresas, no que se refere a gestageds recursos, deve ser igualmente
um motor para a criacdo de vantagem competidMahoney, 1995; Makadok, 2001;
Sirmon et al., 2007.

Collins & Smith (2006) e Evans & Davis (2005)afirmam que o conhecimento,
competéncias e habilidades dos colaboradores de determinada empresa sao
considerados elementos diferenciadores na prestlcém determinado servi¢o, sendo
que as organizacdes podem influenciar o seu delsameato, criando uma vantagem

competitiva forte, através do uso de sistemas daddduados.
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Os pesquisadores da area de Gestdo Estratégicaades®s Humanos (GERH) tém
cada vez mais uma visdo focada nos recursos daesmple forma a explicar e
comprovar o papel, importancia e impacto das @matide RH no desempenho das
empresasWright, Dunford & Snell, 2001). De facto, as pesquisas tedricas em GERH
tém demonstrado que os sistemas de RH podem lewan anelhor desempenho
organizacional e ser uma fonte de vantagem conyaetgustentada, porque estas
praticas sao muitas vezes Unicas, casualmente aasbéydificilmente imitaveid.ado

& Wilson, 1994). Contudo, as praticas de RH apenas podem sefamntegade vantagem
competitiva sustentada quando estas suportam assosc e/ou competéncias que

proporcionem valor a organizaca¥right et al., 2001).

Neste sentido os sistemas estratégicos de RH deougaaizacdo, numa perspectiva
comportamental, podem influenciar o desempenhaonargeional, através da inducéo e
controlo dos comportamentos dos seus colaboraqdeekson, Schuler & Rivero,
1989. Varios estudiosos tém argumentado que atravéssdode sistemas de RH
apropriados, as empresas podem influenciar as @cgds seus colaboradores e
construir um capital social, tornando-o uma pot@nfonte de vantagem competitiva
(Collins & Smith, 2006; Evans & Davis, 200h

Collins & Smith (2006) demonstraram que as praticas de RH enfatizam que o
comprometimento dos colaboradores esta positivametacionado com o clima de
confianca, cooperacao e partilha de conhecimemtisteate nas empresas. Por outro
lado, Takeuchi, Chen & Lepak (2009)e Chuang & Liao (2010) descobriram que o0s
sistemas de RH afectam a percepcdo dos colabosadmre relacdo ao nivel de
preocupacado com todos os colaboradores, sendosqukimnos estudos destes autores
também demonstraram que 0 comportamento de erdeeagl positivamente
influenciado por este mesmo clima. Deste modo,egsas € 0s procedimentos bem
definidos sé@o vistos como necessarios para a duate adesdo dos colaboradores em

relacdo aos objectivos organizacion@glfur, 1994).

Assim, a relacdo de trabalho refere-se ao factoodtrato psicologico implicito entre a
organizacdo e o0s seus colaboradores ser transalcexuilibrada e/ou relacional.
(Rousseau, 1996 Rousseau (1995% Suazo, Martinez & Sandoval (2009)eferiram
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ainda que as praticas de RH influenciam os corgrpsicolégicos dos colaboradores
em relacdo as suas organizacd@swen & Ostroff (2004) e Ferris et al. (1998)
reforcaram a ideia de que os sistemas de RH afedisntamente o sentido dos

colaboradores para a importancia da criacao dedetacom o0s seus colegas.

O desenvolvimento de confianga é assim o prindgazibr que contribui para aumentar
a estabilidade dos relacionament®alhotra, 2004; Sheppard & Sherman, 1998

tornando-se este num factor fundamental para ssaaa entreajuda entre individuos.

SegundaChiavenato (1994) da compreensao dos factores que determinam egs@c
de motivacdo das pessoas depende a eficacia d#sighss, do entendimento da
dindmica motivacional que rege os seus colaboradetgge a oportunidade das
organizacdes intervirem, de forma objectiva, nocesso de gestdo de pessoas,

alinhando os desempenhos individuais com os obgsctirganizacionais.

Desta forma, com base nas varias teorias acimecextas apresento a quinta hipotese

do modelo em estudo:

Hipotese 5 (H5) —A melhoria da performance da organizacdo, por ®za fara
despoletar um novo ciclo, isto @, performance organizacional influencia as

mudancas no Capital Humano Geral, ao longo do tempo

Deste modo, estas 5 hipéteses influenciam-se deafamidireccional, sendo que, se
uma falhar ou nédo for adequadamente realizadadgjalicas seguintes nao serao
possiveis de serem concretizadas e todo o protabsaoa.

Em seguida, passa-se a apresentar o modelo qeedsebase a este estudo.

[1.3.2 - Modelo

Neste estudo a opcao foi adoptar e adaptar o medalio porPloyhart et al. (2011)
como ja havia referido acima, no seu artipmuiring and Developing Human Capital
in Services Contexts: The Interconnectedness ofaduGapital Resourcedara além

disso, foi decidiu-se também adoptar um modelxijgstente e ndo criar um modelo de
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raiz, visto que se iria de necessitar de muito rn&argpo para conseguir construir um

modelo credivel, coerente e cientificamente aceltav

Assim, de forma a elevar o caracter cientificoditréidade e qualidade deste estudo, o
modelo dos autores acima referidos foi a base @sstelo e do seu respectivo modelo
por considerar que este artigo foi um dos mais ¢etop e coerentes encontrados.

Segundo o modelo criado pBloyhart et al. (2011) as mudancas no Capital Humano
Geral vao influenciar as mudancas no Capital Huntaspecifico, que, por sua vez, irdo
alterar o comportamento de cada individuo no desahgpdas suas funcdes. Por fim,

estas alterag@es irdo contribuir para influencigfiGicia da organizacgéo.

Estas 2 ultimas variaveis, as mudancas no desempgeat mudancas na eficacia global
eram influenciadas por outras variaveis, as chamadaiaveis moderadoras. Estas
variaveis eram o servico em funcdo do temptyroover (rotatividade de pessoal), a
eficacia em funcdo do tempo e a dimens&o das agses (). A opcdo de excluir

estas variaveis deveu-se ao facto de consideramgaese aplicavam nem traziam

mais-valias ao estudo em questao.

Neste modelo decidiu-se inserir mais duas hipoteseais duas variaveis moderadoras,
como demonstra abaixo a Figura 1. Optou-se pantseduzirem as hipéteses H4 e H5,
pois, a meu ver, todas as outras hipoteses (Hle HiB) irdo influenciar directa e
indirectamente a performance da organizacéo (Hsta, por sua vez, ira contribuir para
criar mudangas no comportamento do capital humamal gH5), gerando assim um
ciclo, em que todos as hipéteses se influencianswsautras, sendo que se uma falhar

todo o processo sera comprometido.

Para além destas duas hipoteses, introduzi du&seiar moderadoras, a “lideranca”
que, na minha oéptica, pode influenciar as mudargasyivel geral e especifico, no
comportamento e atitude do capital humano, istto8g,colaboradores da empresa, e a
“formacao” visto que, na minha perspectiva, os eeoithentos dos colaboradores
podem influenciar em muito a sua performance nagresas. Posto isto, apresento

abaixo o modelo devidamente alterado e por mimtadogpara este estudo (Figura 1).
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Figura 1 —Relacionamento entre Hip6teses

Mudangas no
Desempenho e Motivag&o
do Capital Humano

Mudangas no
Capital Humano
Especifico

Mudangas na
Eficacia das Equipas

Lideranga

H1 H4

Formagio

Mudancas
Capital Humano
Geral

-« Performance
HS da Empresa

Fonte: Adaptado dePloyhart, R. E., Van Iddekinge, C. H. & Mackenzie W. . (2011).Acquiring and Developing

Human Capital in Services Contexts: The Intercorsdiuéss of Human Capital Resources

Apresentado o modelo adoptado neste estudo, pasaaapresentar a metodologia
adoptada de forma a tentar comprovar todas asdsip®te varidveis moderadoras

enunciadas no modelo acima ilustrado.

1l - Métodos

Neste capitulo irA apresentar-se a metodologia tadapque serviu de base para,
posteriormente, tentar comprovar todas as hipéeesasaveis moderadoras enunciadas

no modelo tedrico deste estudo.

[11.1 - Procedimentos e Desenho da Investigacao

O plano de investigagdo para testar as hipotesss dstudo baseou-se na revisdo da
literatura de cada uma das seis variaveis do mesm@apital humano, lideranca,
performance/desempenho, eficacia das equipas, ¢doma motivacdo. Para tal, foi
realizado um levantamento preliminar, desenvolddivaliado um questionario com a
colaboracdo do meu coordenador. Este questionaiiceltborado com base em
guestionarios ja cientificamente testados em dbgeastigos cientificos.
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Este estudo teve ainda como base a investigac@npiatancia do capital humano da
da sua formacdo e motivacdo para o sucesso dassaslesenvolvida pBioyhart et

al. (2011) Assim, durante o periodo um més (em 2013), fommmidos os dados do
questionario preenchido por diversos colaboraddessarias empresas que aceitaram

participar neste estudo.

Apos ter sido feita a recolha e estudo de alguraasvdrtentes tedricas mais relevantes
acerca da tematica em analise, a investigacaoas@aal-se na analise dos resultados
obtidos pelo questionario aplicado. Deste modoge esdtudo e a aplicacdo do
guestionario em questdo ira estar focado no distté Lisboa e ira ser aplicado
essencialmente no sector das Tecnologias de Inf@ion@T), no que refere a prestacao
de servicos deste sector, mas também a algunssaeaotores. O facto do foco deste
questionario ser no sector de IT deve-se ao fagttedtido a ajuda de uma empresa
multinacional desta area e dos seus colaboradom@sal ndo se ira referir o nome por
guestdes de confidencialidade.

O motivo da escolha no que se refere a regido tieag@o do estudo € o facto do
distrito de Lisboa possuir bastantes empresas (sgjam multinacionais, nacionais,
grandes empresas ou PME’s) sediadas nesta retaathém ao facto de Lisboa possuir
um elevado nivel de densidade populacional. Al&saalia empresa que contribuiu com
a maioria das respostas para o este questionamsdolhida visto que € uma empresa
multinacional e possui um ambiente multiculturaktew que possui colaboradores de

diversas nacionalidades o que, a meu ver, podetélmar para a qualidade do estudo.

Optou-se também por se focar o estudo no sectdF gesto que € um sector fulcral
para a sociedade de hoje em dia e que esta enactandesenvolvimento e evolugéo, o
gue exige cada vez mais colaboradores motivadodupyvos e capazes de suportar 0s
negocios das empresas deste sector.

Em relacdo ao questionario aplicado, este foi etlmocom base em diversos artigos
cientificos que irdo ser referidos no capitulo s#gue as questdes presentes no mesmo
foram agrupadas consoante 0s conceitos essendaestddo, incluido no inicio do

questionario as questdes relativas as informagdessgdos inquiridos. Apds agrupadas
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as questdes do questionario utilizou-se a interoio forma de divulgacdo do mesmo.
Em relagdo aos colaboradores das empresas ansligadan-lhes solicitado os seus
emails pessoais para envio do questionario. Nestéds, a ferramenta usada para
criacdo do questionario foi @oogle Drive ferramenta através da qual foi criado um
formulario com todas as questdes pertencentes amongerando no fim kink que foi

enviado para todos os inquiridos (como ja refenmbw,email).

Desta forma, neste estudo decidiu-se adoptar utretégga Hipotetica-Dedutiva, visto
que a base foi um modelo ja existente com varipétéses de forma a obter resultados
claros, coerentes e conclusivos. Por sua vez, arezat dos dados utilizados neste
estudo sera tanto qualitativa como quantitativatovigue se recorreu a pesquisa
bibliografica (dados qualitativos) para fundamemste estudo, bem como a analise dos
resultados obtidos no questionario aplicado (dagleantitativos), de modo a poder
comparar o dinamismo e motivacdo dos colaboradamesa performance (resultados)

das empresas e respectivos colaboradores inclnédosste estudo.

Relativamente a origem dos dados recorreu-se tamaBéinas tipologias existentes, ou
seja, a origem de dados primarios e secundariogiudce refere aos dados de origem
primaria, estes referem-se ao estudo empirico esmonderdo aos dados obtidos ao
longo do tempo de estudo, inclusive através dostmunérios. Contudo, recorreu-se
também a dados de origem secundaria, isto é, asdawenientes da bibliografia
estudada e analisada, visto que se adoptou um ongéeklaborado por autores

cientificos, conforme ja indicado acima

Feita a referéncia aos procedimentos e ao desemhinvdstigacdo ir4, em seguida,

definir-se a amostra que serviu de base a aplicdg&pestionario.

[11.2. Amostra, Populacao e Participantes

Como forma de introducéo, a populacéo é a totadidbpessoas, animais, plantas ou
objectos, dos quais se podem recolher dados. Padke ser definida como um grupo de
interesse que se pretende estudar ou acerca deaydakeja tirar conclusdes. Assim, a

populacdo deste estudo pode ser definida comos toslindividuos de sexo masculino
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e feminino, com idades compreendidas entre os 48 & anos, que se encontrem a

trabalhar no momento em que foi aplicado o queétion

Ja a amostra € um subconjunto de uma populacamivarso. A amostra deve ser
obtida de uma populacdo homogénea, através de asagso aleatorio, tendo sido esta
recolhida por conveniéncia ou intencional. Nessoca investigador escolhe de forma
precisa 0os elementos que compdem a amostra, endofutig disponibilidade dos

respondentes. Este tipo de amostragem € vantajoseelacdo a outros, porque nao

acarreta custos significativos.

A amostra usada neste estudo sera entdo uma amdestomveniéncia que obedecera,
portanto, a critérios por mim estabelecidos, e, @@mfoi referido anteriormente, foi

recolhida de diversas empresas do distrito de hisbendo que o foco foi o sector das
Tecnologias da Informacéo (na vertente de prestde&®rvicos). As pessoas incluidas
nesta amostra deverao ser do sexo feminino ou ascier entre 18 e 65 anos e estar
a trabalhar no momento em que foi aplicado o que&tio. Na amostra seleccionada
decidiu-se incluir pessoas ndo s6 de nacionaligadieiguesa, mas também de outras

nacionalidades, devido a empresa foco em que figiaap o inquérito.

Posto isto, e levando em linha de conta as carsiitess do processo de amostragem
por conveniéncia, decidiu-se realizar o processandiestragem recorrendo ao envio do
questionario relacionado com este estudo a 15%ithabs com vida profissional activa.
Estes individuos estédo a trabalhar (ho momentglizagado do questionario) em varias
empresas - multinacionais, nacionais, grandes eapreu PME’s - de forma a ter uma
amostra diversificada e que possa contribuir pavhjectividade e credibilidade deste
estudo. Para a seleccdo da amostra também nado hesiviedes nem em relacdo as

habilitacdes literarias, nem as func¢des fungbescias pelos inquiridos.

Deste modo, em seguida, ir-se-4o apresentar agslasediinstrumentos utilizados para

recolher os instrumentos de recolha de dados éwasipertencentes a este estudo.
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I11.3 - Medidas e Instrumentos de Recolha de Dados Variaveis

Como ja foi referido nos capitulos anteriores, esionario que serve de base a esta
investigacdo foi elaborado com base em questiamgéopreviamente realizados e
cientificamente validados por véarios autores cieoi$, de forma a garantir ao maximo
a qualidade cientifica deste estudo. Sendo assimguestdes do mesmo foram
recolhidas de diversos artigos cientificos e ordasaconsoante as variaveis/conceitos

essenciais em andlise (também ja acima referidos).

Assim, o0 estudo de cada uma das variaveis do maeétwo apresentado refere-se a
um conjunto de escalas especificas deste questipr@mpostos por varios itens,
sendo que a maioria destes estao dispostos numla esclLikert de 5 pontos, em que 1
equivale a “Discordo Totalmente”, 2 a “Discordo ¢amente”, 3 a “Indiferente”, 4 a
“Concordo Parcialmente” e 5 a “Concordo Totalmen@3ntudo, o primeiro grupo de
questbes (“Informacédo Geral”), possui perguntasesieolha mdultipla e de resposta

aberta, que, portanto, ndo se encaixam no sistareaddla de Likert.

Regressando ao valor cientifico do questionarisya escala e questdes destinadas ao
estudo da importancia, motivacdo e formacdo dotalapumano para o sucesso das
empresas foram desenvolvidas e retiradas a padiadigos e investigacdes de varios
autores cientificos. Deste modo, as questfes dewaddos conceitos essenciais deste

estudo tiveram por base varios autores cientificos.

No que se refere ao capital humano as questoesraas-se nos estudos feitos por

Oliveira, Zanutto & Silveira (2007), em relacdo a lideranca a base foralicio
(2007) Felicio et al. (2007 a e b)Ferreira, A., Diogo, Ferreira, M. & Valente
(2006) Lopes & Felicio (2005)e Ponchirolli (2000). JA no que diz respeito ao
desempenho ou performance os autores base feeamira, A., Diogo, Ferreira, M.

& Valente (2006)e Overholt et al. (2007)

Por sua vez, as questdes referentes a eficacieeqlapas tiverem como base as

investigacoes cientificas levadas a cabo tambénkgmeira, A., Diogo, Ferreira, M.
& Valente (2006)e por Goodstein & Pfeiffer (1985)e para a formacéao a base foram
Velada (2007) e Caetano (2007) Por fim, para as questbes relacionadas com
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motivacdo tiveram novamente o contributos dos estude Ferreira, A., Diogo,
Ferreira, M. & Valente (2006) e deFelicio (2007) Felicio et al. (2007 a e b)

Referidas as medidas e instrumentos de recolhadizsdra proceder-se a indicacao de

como foi feita a analise dos mesmos e quais oegnoentos usados para esta analise.

I11.4 - Procedimentos de Analise de Dados

No que diz respeito a técnica de analise de dadts,é a confrontacdo dos resultados
obtidos pelos questionarios com a pesquisa bildifagr efectuada, sendo que estes
dados foram introduzidos num ficheiro excel e fstieeficheiro que serviu de base a

toda a analise de resultados.

Neste sentido, a partir deste momento, todos o®sdagresentados referir-se-ao
somente as empresas e aos colaboradores das meshia®s neste estudo. Para tal,
como ferramenta de analise dos dados obtidos pplestionarios utilizou-se uma
ferramenta especifica de um programa de softwaatisticco, aStatistical Package for

Social SciencegSPSS), denominadselect casese que me possibilitara estudar,

unicamente, o tipo de empresas que pretendo.

Em seguida, ir-se-a entdo passar a andlise dos ddufinlos através do questionario
aplicado e respectiva discussao dos mesmos. Nlapéguinte ird entdo proceder-se
a andlise estatistica descritiva todos resultadiiglas e as respectivas correlacdes

existentes, bem como se ird apresentar o testpdies$es realizado.

IV - Analise dos Dados Obtidos e Discussao

Neste capitulo, ir-se-4 proceder a analise e didouslos resultados obtidos pelo
questionario aplicado, através da analise da ststatidescritiva, determinacdo das
correlacBes entre variaveis e realizacédo do testdidacdo das hipoteses pertencentes

ao modelo deste estudo, através do uso da reghessao
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IV.1 - Estatistica Descritiva e Correlacdes

Nesto ponto, e com base nos resultados obtidosquestionario aplicado (Anexo 1),
vai-se proceder a analise destes mesmos dadoifarmente, ira fazer-se a analise dos
dados relacionados com a caracterizacdo da amostida e, posteriormente,

apresenta-se-a a analise e estatistica descritespectivas correlagdes existentes.

IV.1.1 — Classifcacdo e Qualificagdo da Amostra

A amostra obtida, no que se refere ao género, dostduida por cerca de 48% de
individuos do sexo masculino e 52% do sexo femjnteaforme demonstra a seguir 0

Gréfico 1.

Gréfico 1 —Classificacdo da Amostra quanto ao Género

= Feminino

u Masculino

Fonte: Prépria

No que se refere as habilitacdes literarias dosiiingps, estas estdo demonstradas no
Grafico 2, através do qual se verificou que a geganthioria dos individuos que

responderam a este questionario possuem uma Laterecilquase metade da amostra,
com cerca de 42%), no entanto, cerca de 30% doddnds possuem apenas 0 12°Ano.

Todavia, € importante relevar que na totalidades ma metade dos inquiridos (cerca
de 62%) possui um grau académico, sendo que, pardimlo”, apenas 20% possuem
um Mestrado (19%) ou um Doutoramento, tendo sit® @&mo o grau menos obtido,

com apenas 1%.
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Grafico 2 - Classificagdo da Amostra quanto ao Nivel de Esidzlde
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Fonte: Propria

Dos individuos que responderam ao questionariovekte apenas uma peguena
percentagem de individuos que desempenham fungdemiager (Chefia), de cerca
de 9% (Gréfico 3). Para além disto, a grande nmaaawos inquiridos aceitou referir qual

a sua funcédo actualmente (90%). Esta informacgéastaam Anexo 2 — Tabela 34.

Para aléem da funcdo ddanagementfoi questionado aos inquiridos se actualmente
desempenham func¢des na sua area de formacdo mss®eao que se verificou que a
maioria dos individuos inquiridos ndo est4d a dessmar funcbes na sua area de
interesse ou formacao (62%), face aos 38% que mdsp@m que afirmativamente
(Gréfico 4).

Grafico 3 —Funcdo de Manager?

Desempenha fungdes de Manager?

Nao

Fonte: Prépria
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Gréfico 4 —Area de Interesse?

Desempenha fungdes na sua area de
formag&o/interesse?

~ mSim

Nao

Fonte: Prépria

Em relacdo ao tipo e dimensdo das empresas das fgqaam parte os colaboradores
inquiridos, verificou-se que a amostra é const#wdgsencialmente por colaboradores de
empresas multinacionais (93%) e de grande empré¥s%), em concordancia
(Graficos 5 e 6).

Grafico 5 —Tipo de Empresa

TIPO DE EMPRESA

|

93%

i Empresa Nacional

14 Multinacional

Fonte: Prépria

Gréafico 6 —Dimenséo da Empresa

DIMENSAO DA EMPRESA

5%

i Grande Empresa

4 PME

Fonte: Propria
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Ainda no que diz respeito a dimensao da empredarngi@ou-se que a maioria das

pessoas inquiridas pertencem a empresas cujo nutotab de colaboradores se

encontra entre os 501 e os 1000 funcionarios, aec@7% da amostra (Grafico 7).

Neste sentido, a amostra possui um diminuto nurderempresas com menos de 500
colaboradores (11%) e de empresas com mais decbllfioradores (apenas 7%).

Grafico 7 —NUmero de Colaboradores
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Fonte: Propria

Por fim, no que se refere a caracterizacdo da amobtida constatou-se que a grande
maioria dos inquiridos (67%) estdo na sua actug@resa & menos de 2 anos, sendo que,
destes, 48% estdo na empresa a cerca de 1 ano @ h8860s de 1 ano. Para além
disso, verificou-se que apenas 11% dos individst@oena sua actual empresa a mais
de 5 anos, situacdo esta que acontece cada vezs mesaias de hoje, o conceito e a

realidade de ter um emprego “para a vida” (Gré8co

Grafico 8 —Antiguidade na Empresa

Antiguidade na Actual Empresa (Anos)
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Fonte: Propria
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Contudo, contrariamente a este factor que actuaémes verifica cada vez menos,
segundo esta amostra, mantém-se o “desejo” dasgsegaererem ter um emprego fixo
ao longo da maior parte da sua vida (22%), ou uprego por muitos anos (mais de 5
anos), cerca de 23% (Grafico 9). Com base nesteenos, e olhando também para o
facto de que cerca de 15% dos individuos demoastrarteresse em permanecer cerca
de 5 anos na sua actual empresa, verifica-se quesasas demonstram interesse nao so
por tem um emprego “para a vida”’, mas também pi@r edguns anos ao servico de
determinadas empresas, possivelmente, de formalergro adquirir uma experiéncia
consistente e diversificada que ajude a contripama gerar mais valias para o seu
curriculo e, consequentemente, que 0s torne maigpetitivos num mercado de

trabalho cada vez mais exigente.

Grafico 9 —Desejo de permanecer da Empresa

Quantos anos gostaria de permanecer na sua
actual empresa?
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Fonte: Prépria

Em seguida, ir4 passar-se a analise dos resultddim®s quanto a frequéncia, média
(M), desvio padréo (DPykewnessu assimetria (S), desvio padraostawnes¢DPS),
kurtosisou curtose (K), desvio padréo Hartosis (K) e valores maximos e minimos

obtidos em todas as questfes pertencentes aseiardn analise.

IV.1.2 — Andlise de Resultados: Frequéncia

No que diz respeito a variavel “Capital Humano’o rié possivel calcular dlpha de

Cronbach das 5 questdes pertencentes a mesma, visto queuelguer uma das
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tentativas efectuadas, o valor obtido foi sempferior a 0,7, tendo-se obtido como
valor mais elevado 0,430. Neste sentido, foi esdalh questéo/afirmacdo que, no meu
ver, melhor contribui para a medi¢do desta varj&gvejuestao “11. O capital humano é
importante para o sucesso das empresas.”. Paradédém visto que nesta variavel se

ird analisar apenas uma questao nao se ira catcAlpha de Cronbach

Posto isto, com base na analise relativa a fregaétesta variavel, verifica-se que o
valor da média de respostas foi muito proximo dimrvendximo da escala (5), com
4,715, o que parece indicar a existéncia de umaetewnivel de concordancia dos
inquiridos em relacdo a esta questdo. Para alésn,disdesvio padrdo obtido para esta
guestao foi bastante baixo (0,582), o que indi@agivalores de resposta obtidos estéao

muito proximos da média.

Ja o valor d&Skwenessu Assimetria (S) é negativo (inferior a 0), o quer dizer que

a maioria dos resultados obtidos se encontram algi@xnédia, e o valor daurtosisou
Curtose (K) é positivo, indicando que esta quept&sui uma distribuicdo mais elevada
(afunilada) e concentrada do que a distribuicdonabrVerifica-se também que o valor
de resposta minimo foi 2 (“Discordo Parcialment&’¥oi apenas uma Unica resposta
assinalada com este valor, o que significa que umanklos inquiridos discorda
totalmente (1) desta questao/afirmacao (Tabela 1).

Tabela 1 —Resultados Obtidos: Capital Humano

11. O capital humano é importante pai

a4,715 0,582| -2,133| 0,197 4,364| 0,392 2 5
0 sucesso das empresas.

Fonte: SPSS

No que diz especificamente respeito a frequéncstadeariavel, verifica-se que a
grande maioria das respostas foi 5 (“Concordo Twate”), com mais de 77% das
respostas. O que indica, mais uma vez, a existédeiaum elevado nivel de
concordancia com a afirmagédo “O capital humano pomante para o sucesso das
empresas”, 0 que reforca a importancia do capitahdmo nas empresas, visto que
somando os resultados da opcdes 4 e 5 obtém-seementagem de 94,7%. Deste

modo, apenas 8 individuos (5,3%) optaram por esc@hopcéo 2 ou 3, sendo que a
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opcéao 2 so foi assinalada apenas por uma unicagyessnforme ja foi referido acima

(Tabela 2 e Gréfico 10).

Tabela 2 -Frequéncia: Capital Humano

2 1 0,7 0,7
3 7 4,6 53
4 26 17,2 22,5
5 117 77,5 100,0
151 100,0
Fonte: SPSS

Gréfico 10 —Frequéncia: Capital Humano

Frequéncia: Capital Humano
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Fonte: Propria

No que se refere a variavel “Lideranca”, verificsrigue a questao que obteve a média
mais elevada foi a questdo 30, que refere que garaioria dos inquiridos o seu
supervisor da prioridade a obtencdo de resultaglos detrimento de outras coisas.
Contrariamente, a questdo que possui a média ragia bsta relacionada com o facto
do supervisor gerir de forma eficaz os conflitossda equipa (20). No que toca ao
desvio padréo, a questdo com um menor nivel demdi&p face a média é a questao 30,
ja indicada acima, e a que possui maior dispersagestdo 13, que diz que a chefia

estabelece desafios e encoraja os colaboradosssiaiaem riscos (Tabela 3).

Na variavel liderangca constatou-se também que tedagjuestdes obtiveram uma

Skewnessu Assimetria (S) inferior a 0 (ou seja, negativajjue indica que a maioria
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dos resultados obtidos se encontram abaixo da medienaKurtosisou Curtose (K)
mista, isto é, algumas questdes obtiveram valarpsriores a 0 (positivos) e outras
valores inferiores a 0 (negativos). As questdes ajpieveram valores positivos de
curtose foram as questbes 6, 14, 30, 60 e 63, squdoestas possuem entdo a
distribuicdo em questdo mais alta (afunilada) eceotrada do que a distribuicdo
normal, tornando-se relativamente facil obter vedogque se afastam da média. Ja as
questdes 1, 5, 9, 13, 20, 22, 24, 7 e 72 possuesncuniose negativa, o que quer dizer
que estas possuem uma funcéo de distribuicdo raeimtada” do que a distribuicdo

normal (Tabela 3).

Tabela 3 —Resultados Obtidos: Lideranca

30. O seu supervisor da prioridade a obtencéo d

34,179 0,857| -1,127/0,197[ 1,580/0,392| 1 5
resultados.

1. O seu supervisor mantém a unidade motivada

para os resultados 3,424(1,146] -0,484/0,197( -0,508(0,392| 1 5

5. O seu supervisor aposta na carreira profissional
dos seus colaboradores, de forma a proporcionagr3,318| 1,185 -0,251{0,197| -0,842|0,392| 1 5
oportunidades de desenvolvimento.

47.0 seu supervisor identifica eficazmente os
pontos fortes e necessidades de desenvolviment®,358| 1,151 -0,390(0,197| -0,652|0,392| 1 5
dos colaboradores.

9. O seu supervisor estabelece procedimentos PRL, 4

: AP 1,075| -0,473(0,197( -0,364|0,392| 1 5
eficaz realizacdo do seu trabalho.

60. O seu supervisor confere a autonomia necesséré%4

. S 1,042] -0,958|0,197| 0,566|0,392| 1 5
para o cumprimento dos seus objectivos.

63. O seu supervisor sabe reorientar o desempe 13%89 1073l -0696l0197] 0099l0392| 1 5

guando os objectivos ndo estdo a ser cumpridos

13. O seu supervisor estabelece desafios e encorgj%4

: : 1,239| -0,405(0,197( -0,714{0,392| 1 5
0 assumir de riscos.

72.0 seu supervisor partilha os sucessos e da

T R : 3,702/ 1,154 -0,636|0,197| -0,360(0,392[ 1 5
visibilidade a sua equipa.

20. O seu supervisor gere eficazmente os conflit

\ ’3 291|1,074] -0,442|0,197 -0,379/0,392| 1 | 5
na equipa.

14.Considera que o “feedback” que recebe do s

¢ olet P4 033]1,002| -1,125|0,197| 0,642|0,392] 1 | 5
trabalho é um factor motivacional.

24.0 seu supervisor facilita e promove o0 acesso

; ~ %,722 1,120| -0,671{0,197( -0,136/0,392| 1 5
informacao.

22.0 seu supervisor cria um bom ambiente de

3,728/1,113| -0,649(0,197| -0,214/0,392| 1 5
trabalho.

6. Os seguidores podem influenciar o processo (

X . %,954 1,139| -1,005(0,197[ 0,233|0,392| 1 5
lideranca, tanto quanto os lideres.

Fonte: SPSS

No que diz respeito frequéncia, a pegunta ou af@maque obteve uma maior

percentagem (cerca de 42%) de respostas positsgsadas com 5 (“Concordo
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Totalmente”) foi a questdo 14 (“Considera que @deack” que recebe do seu trabalho
€ um factor motivacional”). J& a pergunta mais redada com 4 (“Concordo
Parcialmente”), com cerca de 43%, foi a 60, queadue o supervisor da a autonomia

necessaria para o desempenho das fungfes e camsecumprimento dos objectivos.

Mais identificada com a opc¢éo 3 (Indiferente) fogquestdo 20 (com cerca de 30%),
sendo que esta indica que o supervisor gere o$itosrde forma eficaz. Por fim, as

questbes mais avaliadas negativamente foram a$dgaes, com cerca de 19% das
respostas assinaladas como 2 (“Discordo Parciaéif)enteferente ao facto do

supervisor apostar na progressao de carreira dgssséordinados, e 13, com cerca de
10% das respostas assinaladas com 1 (“Discorddmienée”), no que se refere ao facto
do supervisor estabelecer desafios e incentivaeas colaboradores a assumir riscos.

Esta informacdo pode ser encontrada no anexo 2]a4b e Graficos 11.

Com base nisto e na analise destes graficos esherifica-se que, na generalidade de
todas as questdes acerca de “Lideranca”, as resposidiram essencialmente sobre as

opcOes 4 e 5, 0 que demonstra haver um bom nivedrdmrdancia.

Em seguida, procede-se entdo a analise da vafiaesempenho” ou “Performance”.
Nesta variavel verifica-se que a média de respestascompreendida entre 3,49 e 4,48,
sendo que a questdo com a média mais elevadapeiganta 16, que refere que os
conhecimentos sédo determinantes para o bom desbmpertrabalho, e a média mais
baixa foi obtida pela questdo 3, que indica queatsboradores recebem a formagéao e
instrucgdes necessérias para desempenharem efit@zasesuas fungdes.

Para além disto, esta variavel obteve um desviosdpadompreendido entre 0,672 e
1,043, sendo que a questdo com maior dispersae@lagéo a média foi a questédo 26,
gue afirma a existéncia de competitividade na exgrppo de trabalho, e a que obteve
uma menor dispersdo foi a pergunta 16, que indiwa gs conhecimentos sao

determinantes para um bom desempenho no trabalho.

A variavel “Desempenho”, no que se refere a Assimé¢E), obteve valores negativos

(inferiores a 0) em todas as questdes aplicadgsecsignifica que a distribuicdo tem
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uma cauda a esquerda e que, portanto, os valotiee®lencontram-se essencialmente
abaixo da média. Ja no que diz respeito a Curté9e eSta € representada
essencialmente por valores positivos (superio@s a que significa que os resultados
obtidos por estas questdes geram uma distribui@se atta (afunilada) e concentrada
do que a distribuicdo normal, o que quer dizer guelativamente facil obter valores
que se afastam da média. Contudo, esta também tiéuia por valores negativos
obtidos pelas questbes 3, 4 e 8, gerando assinasnegtestdes uma funcdo de
distribuicdo mais "achatada" do que a distribuigéomal, em que, contrariamente aos

anteriores, tornam mais facil obter valores quameximam da média.

Através da analise da frequéncia da variavel “Desmino” verificou-se também que
nenhum dos inquiridos respondeu a questédo 16 (t@becimentos sdo determinantes
para o bom desempenho no trabalho.”) com a opgédidcordo Totalmente”). Todas

as informacgdes acima indicadas acerca desta vhegié® reflectidas na Tabela 4.

Tabela 4 —Resultados Obtidos: Desempenho

2. Conhece o suficiente acerca da estratégia da sua
empresa de modo a fazer o seu trabalho de umg 3,768(0,898| -0,813|0,197[ 1,008(0,392| 1 5
forma mais eficaz.

16. Os conhecimentos séo determinantes para o %?%3

0,672 -1,075/0,197| 0,519[0,392[ 2 5
desempenho no trabalho.

8. O comportamento dos colaboradores é consisfente
com os comportamentos necessarios para execytay709| 0,956| -0,497|0,197| -0,240|0,392| 1 5
com éxito o plano estratégico da empresa.

6. As avaliac6es de desempenho periodicas

. 4,046/ 0,933 -0,891(0,197[ 0,717(0,392( 1 5
contribuem para uma boa performance.

25.A sua empresa permite o desenvolvimento d

oS fEkEE) [P ?3.700]1,017| -0,7360,197| 0.144[0392] 1 | 5
objectivos profissionais.

3. Os colaboradores recebem a formacéo e
instruc6es necessarias para fazerem o seu trabalBe490| 0,958( -0,294|0,197| -0,347|0,392[ 1 5
de forma eficaz.

4. Os colaboradores tém um facil acesso a toda @
informacao que eles necessitam para tornar o sq8,603| 1,001 -0,590|0,197| -0,008|0,392[ 1 5
trabalho mais eficaz.

22.Tarefas diversificadas s:E\o importantes para g 4.046|0,948| -1,046/0,197] 0982|0392 1 5
bom desempenho das funcdes.

26. Existe competitividade no seu grupo de traball®629| 1,043| -0,706|0,197[ 0,258(0,392| 1 5

5. Considera que a reputacdo e imagem da empiesa
tem crescido positivamente “aos olhos” dos client8s821| 0,924| -0,662(0,197| 0,407|0,392| 1 5
e/ou do mercado.

Fonte: SPSS
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Relativamente a frequéncia desta variavel, poddaagoncluir-se que a questdo que
obtive uma maior percentagem (cerca de 58%) d@stsp positivas assinaladas com 5
foi a pergunta 16, que afirma que o0s conhecimes@s determinantes para o
atingimento de um bom desempenho. Ja a pergunta asainalada com a opc¢éo 4
atingiu cerca de 50% e foi a pergunta 2, que refgwe o inquirido conhece
suficientemente bem a estratégia da sua empreswde a poder fazer o seu trabalho
de uma forma mais eficaz. Mais identificada conopgdes 3 e 2, respectivamente,
cerca de 32% e de 13%, foi a questdo 3, que ingiea o0 comportamento dos
colaboradores é consistente com 0s comportamemoss$arios para executar com
éxito o plano estratégico da empresa. Por fim,estdio mais avaliada negativamente
com a opc¢ao 1 foi a questdo 26, com apenas cerb&odi#as respostas obtidas, a qual
afirma que existe competitividade no grupo de frabda pessoa inquirida. Com base
nesta analise, verifica-se que, mais uma vez, arraalas respostas as questdes acerca
da variavel “Desempenho” incidiram essencialmeotgesas opcoes 4 e 5. Todas estas

informacgBes encontram-se no anexo 2 (Tabela 45h&cGs 12).

Seguindo a andlise deste estudo para a variavelatih das Equipas”, constatou-se
que a média obtida de respostas para esta vadéaugbreende-se entre 3,55 e 4,06,
sendo que a questdo com a média mais elevadapfmiganta 21, que questiona se 0s
individuos consideram que trabalham num ambienteodg@eracdo entre colegas, e a
média mais baixa provém da questdo 1, que indieacgumembros da equipa do

inquirido compreendem e concordam com 0s objecevestrutura da empresa.

O desvio padrao obtido, por sua vez, compreendsise 0,938 e 1,083, sendo que a
questdo com maior dispersao em relacdo a méde doiestdo 12, que refere que nas
reunides de equipa a comunicacdo entre os membwdzeda e participativa, e a
pergunta que obteve um menor desvio padrao forgupg&a 3, que indica que existem
procedimentos eficazes que servem de suporte aa@lbsempenho da equipa.

Em relacdo &kewnesgS), a variavel “Eficacia das Equipas” também wvbtapenas
valores negativos (inferiores a 0) em todas astges®plicadas, ou seja, a distribuicao
tem uma cauda a esquerda, sendo que 0s valordslkticontram-se essencialmente

abaixo da média.
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Ja aKurtosis (K) apresenta metade dos valores positivos (sogsria 0), o que

significa que os resultados obtidos por estas Gass{3, 10 e 21) geram uma
distribuicdo mais alta (afunilada) e é considemviel mais facil obter valores que se
afastam da média. A outra metade obteve valoreatineg, obtidos pelas questdes 1, 5
e 12, o que origina uma funcéo de distribuicdo Machatada” do que a distribuicdo
normal nos resultados referentes a estas quesideque, ao contrario dos anteriores,

tornam mais facil obter valores que se aproximamédia (ver Tabela 5).

Tabela 5 —Resultados Obtidos: Eficacia das Equipas

21.Considera que trabalha num ambiente de

~ 4,060 0,947 -0,884{ 0,197 0,381]0,392] 1 5
cooperacdo entre colegas.

1. Os membros da sua equipa compreendem €
concordam com os objectivos e estrutura da | 3,550| 0,943( -0,242|0,197| -0,626| 0,392 1 5
empresa.

3. Existem procedimentos eficazes que serven Q%SG

: 0,938 -0,829| 0,197 0,681|0,392| 1 5
suporte ao bom desempenho da equipa.

5. A sua equipa avalia constantemente o seu

. 3,642/ 1,009| -0,377(0,197| -0,446( 0,392 1 5
desempenho e produtividade.

10. A sua equipa foca-se construtivamente nos

. . ; 3,649| 1,053| -0,643(0,197( 0,049(0,392 1 5
problemas até que estes estejam resolvidos.

12.Nas reunibes de equipa, a comunicagao en

X T t[§,781 1,083( -0,672| 0,197| -0,100(0,392| 1 5
0S membros € aberta e participativa.

Fonte: SPSS

Posto isto, a analise da frequéncia desta vari@®zelcom que se constatasse que a
questdo que obteve uma maior percentagem (cercz0%g de respostas positivas
assinaladas com 5 foi a pergunta 21, que afirmaoguendividuos consideram que
trabalham num ambiente de cooperagcdo entre coleyapergunta 3 (“Existem
procedimentos eficazes que servem de suporte aodesempenho da equipa”) foi a
pergunta mais assinalada com a opcéo 4, atingea cde 51%. Mais identificada com
a opcao 3 e com a opgao 2, respectivamente, cara der29% e 15% das respostas, foi
a questdo 1, que indica que os membros da equippreendem e concordam com 0s
objectivos e estrutura da empresa.

Por fim, a questdo mais avaliada negativamente &apcao 1 foi a questdo 10, com
apenas cerca de 5% das respostas obtidas, a gqua glie as equipas dos inquiridos

focam-se construtivamente nos problemas até ques esttejam resolvidos. Assim,
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constatou-se que a maioria das respostas as guestéea da variavel “Eficacia das

Equipas” incidiram essencialmente sobre a opcde@Tabela 42 e Graficos 13).

No que se refere a variavel “Formacéao”, verificagse a média obtida de respostas
para esta variavel estd compreendida entre 3,4,A% dendo que a pergunta cujas
respostas geraram a meédia mais elevada foi a gar@umue refere que a formagéo
contribui para aumentar as competéncias e prodatié pessoais (desempenho). Ja a
pergunta que gerou as respostas com a meédia mas fravem da questdo 1, que
indica que o0 supervisor estabelece objectivos querajam a usar a formacao nas
funcdes dos seus colaboradores. Por sua vez, codesirédo obtido compreende-se
entre 0,751 e 1,094, sendo que a questdo com aesoro padrdo foi a questdo 1 (ja
acima enuniada). Contrariamente, a pergunta quevebhtma menor dispersdo em

relacdo a média foi a pergunta 2, também ja refexaima.

No que diz respeito &kewnesqS), também esta varidvel obteve apenas valores
negativos (inferiores a 0) em todas as questdesadpk, ou seja, a distribuicdo tem
uma cauda a esquerda, sendo que os valores olgimmtram-se essencialmente
abaixo da média. Por outro ladoKartosis (K) apresenta metade dos valores positivos
(superiores a 0), o que significa que os resultadhtglos por estas questbes (2 e 8)
geram uma distribuicdo mais alta (afunilada), seewtdo consideravelente mais facil
obter valores que se afastam da média. A outradmeta curtose € apresentada por
valores negativos, obtidos pelas questdes 1 erdnde assim nestas uma funcdo de
distribuicdo mais "achatada" do que a distribuigdamnal, ou seja, existe uma maior
facilidade de obter valores que se aproximam ddan{@dr Tabela 6).

Verificou-se ainda que nenhum dos inquiridos redpana questdo 2 (“A formacéo
contribui para aumentar as suas competéncias etpiodde pessoal’) com a opgao 1
(“Discordo Totalmente”), o que parece indicar qeeirtdividuos concordam bastante

com esta afirmacao.
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Tabela 6 -Resultados Obtidos: Formacao

8. Antes de uma formacéao, tem uma ideia clafa
de como esta pode contribuir para o 3,848
desenvolvimento da funcdo que desempenhal

0,885

-0,748

0,197

0,578

0392 1 5

2. A formacéo contribui para aumentar as suab
competéncias e produtividade pessoal 4,411
(desempenho).

0,751

-1,127

0,197

0,699

0,392 2 5

1. O seu supervisor estabelece-lhe objectivos|que
0 encorajam a usar a formacéo no desempenn®,477
das suas fungoes.

1,094

-0,450

0,197

-0,296

0392 1 5

4. O seu supervisor reconhece o seu bom
trabalho quando utiliza as técnicas que adquifi@,517
da formacéo.

1,088

-0,420

0,197

-0,429

0,392 1 5

Fonte: SPSS

Para além disto, através da andlise da frequércieadavel “Formacao” verificou-se

gue a questado que obteve uma maior percentageoa @er55%) de respostas positivas
correspondentes a opcédo 5 foi a pergunta 2 (jhaaciierida) e com a opcao 4 foi a
pergunta 8, com cerca de 50%, que afirma que ogiduds, antes de uma formacao,
tém uma ideia clara de como esta pode contribua palesenvolvimento da funcéo que

desempenham.

No que se refere a opgcdo 3, as questbes que @iotivema maior percentagem de
respostas da mesma foram as perguntas 1 e 4 cepect@amente, cerca de 32% e
29%. A questao 1 refere que o supervisor estabelgeetivos que encorajam o uso da
formagao no desempenho das func¢des dos seus @ulabes e a questéao 4 refere que o
supervisor reconhece o bom trabalho dos seus sobdod quando estes usam as
técnicas que adquiriram na formacdo. Por fim, a®stfes mais avaliadas
negativamente com a op¢édo 2 e 1 foram também, atbspmente, a questao 4, com
cerca de 13% das respostas obtidas, e a questdm Bpenas 6% (ambas as questdes ja
foram acima enunciadas). Deste modo, verificouise @ maioria das respostas as
questbes acerca da variavel “Formacéao” incidirapemsalmente sobre as opcdes 4 e 5
(ver Tabela 43 e Graficos 14).

Por fim, no que diz respeito a variavel “Motivacaeérifica-se que a média obtida de
respostas para esta variavel compreende-se edfe 31,42, sendo que a pergunta que
possui as respostas com a média mais elevada éganfze 3, que indica que ter

7

perspectivas de carreira € importante para a ngétovano trabalho. Opostamente, a
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pergunta que originou as respostas com a meédia bas foi a questdo 2, que
guestiona se os individuos gostariam de fazer to @& sua carreira profissional na
actual empresa onde se encontram a trabalhar.uBorlado, o desvio padrao referente
a esta variavel obteve valores compreendidos €rd? e 1,418, sendo que a questao
gue obteve uma maior dispersdo em relacdo a n@diagliestdo 2 (ja acima enuniada),
a pergunta que obteve uma menor dispersdo foi guper 15, que refere que os

individuos sentem necessidade de crescer cadaaisnmsua fungéo.

Mais uma vez, &kewnes§S) obteve apenas valores negativos (inferio@sesm todas
as questdes aplicadas acerca desta variavel, auaseiistribuicdo tem uma cauda a
esquerda, sendo que os valores obtidos estdo taa@riente abaixo da média. Ja a -
Kurtosis (K) apresenta uma parte dos valores negativosrianés a 0), através das
perguntas 2, 12, 20, 24 e 40, o que faz com ggerseuma funcado de distribuicdo mais
"achatada" do que a distribuicdo normal, existias&im uma maior facilidade em obter
valores que se aproximam da média. A outra padevdimres obtidos pela Curtose sao
valores positivos (superiores a 0) através dast@ees, 15, 18, 19 e 25, o quer dizer
que os resultados obtidos por estas questdes genaan distribuicdo mais alta e

afunilada, facilitando a obtencdo dos valores guafastam da média (ver Tabela 7).

Tabela 7 -Resultados Obtidos: Motivacéo

18. Desenvolve regularmente estratégias par

L i3,927 0,939| -0,735/0,197[ 0,214{0,392| 1 5
alcancar os seus objectivos no trabalho.

25. A sua motivacdo e empenho mantém-se €D92400 991| -0.782/0.197] 017710.392| 1 5
situacdes de tensdo ou de falta de tempo. ' ' ' ' ' '

3. Ter perspectivas de carreira € importante H3(3104

e 0,920| -1,831{0,197| 3,202(0,392| 1 5
a sua motivagao no trabalho.

15. Sente necessidade de crescer cada vez maiaz 4

9 0,912| -1,799(0,197| 3,141(0,392| 1 5
na sua funcao.

19. Considera que 0s prémios por bom
desempenho sdo um factor de motivacao 4,338(1,013| -1,892(0,197| 3,438/0,392[ 1 5
profissional.

24. Identifica-se com a funcéo que desemper|#a636| 1,180| -0,638|0,197| -0,395(0,392 1 | 5

40. Sente-se motivado no desempenho das 12309l 1 158| -0.663l0 197 -0 358/ 0.392| 1 5
funcdes. ' ' ' ' ' '

12.Sente-se envolvido emocionalmente com & ceol 1 253] 0702 0.197] -0.453l0.392] 1 :
organizacdo para a qual trabalha. ' ' ' , ; ,

2. Gostaria de fazer o resto da sua carreira

o 3,464{1,418| -0,480(0,197| -1,060( 0,392 1 5
profissional na sua actual empresa.

20.Desmotiva quando ndo compreende a 3.497| 1 238] -0.399|0 197| -0.837/0392] 1 5
finalidade das suas funcoes. ' ' ' ' ' '

Fonte: SPSS
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Em relacdo a andlise da frequéncia desta varigeektatou-se que as questbes que
obtiveram maiores percentagens (com cerca de 60&o)raspostas positivas

correspondentes a opcdo 5 foram as perguntas ¥ 19, respectivamente, ter

perspectivas de carreira € importante para a ngatovao trabalho, sentir necessidade
de crescer cada vez mais na funcao e os préemidsopodesempenho sdo um factor de
motivagdo profissional. No que se refere a opc@oqtiestdo que obteve uma maior
percentagem de respostas foi a questdo 18 (“Delsenragularmente estratégias para

alcancar os seus objectivos no trabalho”), cercé2de.

A gquestao 20 (“Desmotiva quando ndo compreendeadidade das suas fungdes”), por
sua vez, obteve o maior nimero de respostas comp¢caoco3 e com a opgao 2,
respectivamente, com cerca de 25% e 15%. Ja aaque¢tGostaria de fazer o resto da
sua carreira profissional na sua actual empresal’) af questdo que foi mais
negativamente avaliada negativamente com a opgéanicerca de 15% das respostas
obtidas. Desta forma, verificou-se que a maioria Bepostas as questbes acerca da

variavel “Motivacao” incidiram maioritariamente npgéo 5 (Tabela 44 e Graficos 15).

Apresentada a analise acerca da frequéncia de taslagariaveis deste estudo,
procede-se ao célculo e analiseAdpha de Cronbacle das correlagcfes existentes entre

as variaveis em anélise.

IV.1.3 — Andlise de ResultadosAlpha de Cronbach e Correlacdes

O Alfa de Cronbacheé a medida mais comum de consisténcia internabfliiade™) e é
mais frequentemente usado nas perguntas cuja essadta seja a escala de Likert.
Deste modo, o célculo ddlfa de Cronbaclvai ajudar a determinar se a escala é ou ndo
confiavel. Posto isto, vao apresentar-se, em saguisl valores délfa obtidos para

cada uma das variaveis em analise.

Na variavel “Lideranca” obteve-se, para 14 questdesalpha de cronbackle 0,942, o

gue indica que ha um elevado nivel de consistént@ana nesta variavel. Em seguida,
passa-se a analise dipha de cronbaclpara todas as questdes que fazem parte desta
variavel. Assim, a coluna “Alpha de Cronbach seugsffo for eliminada” indica qual

seria o valor dalfa se aquela determinada questao fosse excluidadia.esnalisando
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a Tabela 8 verifica-se queatpha melhoraria apenas com a exclusdo da questéo 6 e 30
mas muito pouco significativamente, sendo que @30 iconsiderei que nao se
justificava fazé-lo, também devido ao elevado nidel fiabilidade j4 obtido nesta

variavel (muito proximo de 1).

Tabela 8 —Alpha de CronbachLideranca

Média da Variacdo da Questéo Alpha de
Escalasea Escalasea Corrigida- Cronbach se
Questéo for Questdo for Correlacdo a Questao for
eliminada eliminada Total eliminada

Questdes — Lideranca

30. O seu supervisor da prioridade a
obtencao de resultados.

1. O seu supervisor mantém a unidade
motivada para os resultados.

5. O seu supervisor aposta na carreira
profissional dos seus colaboradores, d¢
forma a proporcionar oportunidades d¢g
desenvolvimento.

47.0 seu supervisor identifica
eficazmente os pontos fortes e
necessidades de desenvolvimento dog
colaboradores.

9. O seu supervisor estabelece
procedimentos para a eficaz realizacad 47,556 117,822 0,794 0,936
do seu trabalho.
60. O seu supervisor confere a autonorpia
necessaria para o cumprimento dos seus 47,146 119,272 0,753 0,937
objectivos.

63. O seu supervisor sabe reorientar o

desempenho quando os objectivos néad 47,411 117,537 0,809 0,936
estdo a ser cumpridos.

13. O seu supervisor estabelece desafips
€ encoraja-0 assumir de riscos.

72.0 seu supervisor partilha os sucesq4os
e da visibilidade a sua equipa.
20. O seu supervisor gere eficazmente|os
conflitos na equipa.

14. Considera que o “feedback” que
recebe do seu trabalho é um factor 46,967 121,179 0,629 0,940
motivacional.
24. 0O seu supervisor facilita e promove|o
acesso a informacéo.

22.0 seu supervisor cria um bom
ambiente de trabalho.

6. Os seguidores podem influenciar o
processo de lideranca, tanto quanto os| 47,046 123,271 0,511 0,944
lideres.

46,821 131,481 0,269 0,948

47,576 117,859 0,737 0,938

47,682 115,632 0,802 0,936

47,642 116,311 0,800 0,936

47,596 115,469 0,769 0,937

47,298 116,984 0,769 0,937

47,709 119,435 0,720 0,938

47,278 117,949 0,751 0,937

47,272 116,892 0,804 0,936

Fonte: SPSS
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Em relacdo as 10 questdes pertencentes a variagskmpenho”, alpha de cronbach
obtido foi de 0,792, o que significa que existe unimel de consisténcia interna
(fiabilidade) elevado nesta variavel. Para alémsalisao se analisar a Tabela 9
verifica-se que @lphamelhoraria apenas se se excluisse a questédo @éviapdevido
ao facto da melhoria ser muito pouco significatbeansiderei que nao se justificava

excluir esta questao.

Tabela 9 —Alpha de CronbachDesempenho

Variacao
Média da da Escala
Escalasea sea
Questao for Questao
eliminada for

eliminada

Questéo Alpha de
Corrigida  Cronbachse
- a Questéao
Correlacédo for

Total eliminada

Questdes — Desempenho

2. Conhece o suficiente acerca da estratégja
da sua empresa de modo a fazer o seu 34,536 25,864 0,445 0,776
trabalho de uma forma mais eficaz.

16. Os conhecimentos sdo determinantes gara
0 bom desempenho no trabalho.

8. O comportamento dos colaboradores é
consistente com os comportamentos

necessarios para executar com éxito o planjo 34,596 25,402 0,458 0,774
estratégico da empresa.

33,821 28,094 0,307 0,789

6. As avaliacdes de desempenho periddica
contribuem para uma boa performance.

25. A sua empresa permite o desenvolvimento
dos objectivos profissionais.

3. Os colaboradores recebem a formacéo 4
instrucfes necessarias para fazerem o seu 34,815 24,445 0,567 0,761
trabalho de forma eficaz.

o7

34,258 25,220 0,495 0,770

34,596 23,776 0,597 0,756

4. Os colaboradores tém um facil acesso a
toda a informacéo que eles necessitam pafa 34,702 24,024 0,582 0,758
tornar o seu trabalho mais eficaz.

22. Tarefas diversificadas séo importantes

para o bom desempenho das funcdes. 34,258 26,153 0,380 0,783
26. Existe competitividade no seu grupo de
trabalho. 34,675 26,447 0,298 0,795
5. Considera que a reputagdo e imagem dg
empresa tem crescido positivamente “aos 34,483 25,278 0,495 0,770

olhos” dos clientes e/ou do mercado.

Fonte: SPSS

No que toca a “Eficacia das Equipas” enquanto vali@leste estudo, alpha de
cronbachobtido para as 6 questbes relativas a eficaciad€oi0,800, ou seja, esta

variavel possui também um elevado nivel de fiahiel Nesta variavel ndo foi também
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necessario eliminar-se nenhuma das perguntas/gfesapois, segundo a Tabela 10,

nao haveria melhoria nenhuma no valtphase tal fosse feito.

Tabela 10 -Alpha de CronbachEficacia das Equipas

Média da Variacdo da | Questdo Alpha de
Escalasea Escalasea | Corrigida- Cronbachse a
Questédo for Questdo for | Correlacdo  Questao for
eliminada eliminada Total eliminada

Questbes - Eficacia das Equipas

21.Considera que trabalha num ambiente de

cooperacao entre colegas. 18,278 13,349 0,529 0,775
1. Os membros da sua equipa compreendem e

concordam com o0s objectivos e estrutura dg 18,788 12,821 0,621 0,755
empresa.

3. Existem procedimentos eficazes que seryem

de suporte ao bom desempenho da equipa 18,682 13,858 0,453 0,791
5. A sua equipa avalia constantemente o seu

desempenho e produtividade. 18,695 12,800 0,566 0,767
10. A sua equipa foca-se construtivamente hos

problemas até que estes estejam resolvidog. 18,689 12,109 0,639 0,749
12.Nas reunifes de equipa, a comunicac¢ad

entre os membros é aberta e participativa. 18,556 12,648 0,530 0,776

Fonte: SPSS

Ja oalpha de cronbachque se obteve para a variavel “Formacao”, parauas 4
guestbes, foi de 0,718, o que significa que existeelevado nivel de consisténcia
interna ou fiabilidade. Através da analise da Taldl verifica-se que a exclusao das
questdes desta variavel néo traria qualquer mellmmralpha sendo que a exclusdo da
pergunta 1 ou 4 poderia inclusivé piorar o valoatiha de cronbachbaixando-o para

valores abaixo dos 0,7.

Tabela 11 -Alpha de CronbachFormacéao

Média da Variacdo da | Questdo Alpha de
Escalasea Escalasea | Corrigida- Cronbachse a

Questoes — Formagao Questédo for Questdo for | Correlacdo  Questao for

eliminada eliminada Total eliminada

8. Antes de uma formacao, tem uma ideia
clara de como esta pode contribuir para o 11,404 5,562 0,416 0,706
desenvolvimento da fun¢éo que desempenipa.

2. A formac&o contribui para aumentar as s{ias

competéncias e produtividade pessoal 10,841 6,001 0,413 0,709
(desempenho).

1. O seu supervisor estabelece-lhe objectives

gque o encorajam a usar a formacao no 11,775 4,189 0,602 0,593

desempenho das suas fungdes.

4. O seu supervisor reconhece o seu bom
trabalho quando utiliza as técnicas que 11,735 4,143 0,622 0,579
adquiriu da formacao.

Fonte: SPSS
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Por fim, a variavel “Motivacdo” (para as suas 1(gjes) obteve umalpha de
cronbachcom o valor de 0,767, o que indica também a exisée um elevado nivel
de fiabilidade ou consisténcia interna nesta vatidwara além disso, ao analisar-se a
Tabela 12, verifica-se que apenas a exclusdo destdps 19 e, essencialmente, da

questdo 20 poderiam melhorar o valoralpha contudo, visto que ja se obteve um

valor dealpha de cronbaclksuperior a 0,7, ndo considerei necessario faxéto que a

fiabilidade desta escala ja esta assegurada.

Tabela 12 -Alpha de CronbachMotivagéo

Média da Variagcdo da  Questao Alpha de

= : = Escalasea Escalasea Corrigida- Cronbachse a

Questdes — Motivacao g
¢ Questdo for Questdo for Correlacdo Questéo for
eliminada eliminada Total eliminada

18. Desenvolve regularmente estratégias
para alcancar os seus objectivos no 34,974 32,933 0,580 0,731
trabalho.
25. A sua motivacdo e empenho mantént-
se em situacdes de tenséo ou de falta dg 34,967 33,552 0,482 0,742
tempo.
3. Ter perspectivas de carreira é importahte
para a sua motivag&o no trabalho. 34,477 34,971 0.390 0.753
15. Sente necessidade de crescer cada Ye
e s funggo Z 34,477 33,851 0,507 0,740
19. Considera que os prémios por bom
desempenho sdo um factor de motivacap 34,563 36,354 0,220 0,773
profissional.
é‘el'sfn‘?lgtgr']%az;se com a fungao que 35,265 30,783 0,602 0,722
40. Sente-se motivado no desempenho das
suns funedes W P 35,192 30,290 0,662 0,714
12. Sente-se envolvido emocionalmente
com a organizacao para a qual trabalha. 35,351 30,096 0,611 0,720
2. Gostaria de fazer o resto da sua carrefra
profissional ha sua actual empresa. 35,437 28,341 0,643 0,712
20. Desmotiva quando ndo compreende p
finalidade das suas funcdes. 35,404 41,749 -0.201 0,832

Fonte: SPSS

Conforme j& foi referido no capitulo anterior, rf@o calculado oalpha de cronbach

para a variavel “Capital Humano”, visto que nda@seseguiu obter um valor @dépha

superior a 0,7 para as varias perguntas destavehriBeste modo, escolheu-se a

questao (e apenas uma) que se considerou ser arrpalla a analise que se pretende

efectuar, o que faz com que néo seja necessadolarab valor daalpha de cronbach

para esta variavel.
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Posto isto, e feita a determinacédo e analisalgba de cronbacllas varias variaveis

que fazem parte deste modelo, far-se-a, em sequialise das correlagcfes existentes

entre as diversas variaveis. Deste modo, atravésanddise da Tabela 13 pode

verificar-se que existem varias variaveis que est@mnificativamente correlacionadas.

Tabela 13 —Correlacdes entre as Variaveis

VEUEVES Lideranca Desempenho Efg;fiisaias Formacdo Motivacéo k?uarﬁgilo
g’: g(;':fsao?] 1 0,669 0647 | 0746 | 0550 | 0111
Lideranca tsaiﬁéé)z' 0,000 0,000 0,000 0,000 0,173
N 151 151 151 151 151 151
g’g geelgfsi% 0,669 1 0646 | 0657 | 0639 | 0143
Desempenha tsa'ﬁeé)z 0,000 0,000] 0,000 0,000 0,080
N 151 151 151 151 151 151
comelaco | 6a7’ 0,640 1 0577 | 0408 | 0,088
Eficacia das Sig. (2-
Equipas tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,477
N 151 151 151 151 151 151
gg gzlgfsao?] 0,740 0,657" 0,577 1 0,537 | 0,278
SO tsaiﬁéé)z' 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001
N 151 151 151 151 151 151
comelacao | ooy 0,639 0403 | os3r| 1 0,065
Motivag&o 25’8(5)2 0,000 0,000 0,000] 0,000 0,430
N 151 151 151 151 151 151
g’: g(;':fsao?] 0,111 0,143 0,058 0,277 o065 1
Capital Sig. (2-
Humano [ 2 0,173 0,080 0477 0,001 0,430
N 151 151 151 151 151 151
Fonte: SPSS

A correlacéo ¢ significativa ao nivel de 0,01 (&t).
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Assim, ao analisar-se a Tabela 13, verifica-se gqueariavel “Lideranca”’ esta
signicativamente correlacionada com todas as outigdveis, a excepgdo da variavel
“Capital Humano”, com a qual ndo existe correlagdanesmo acontece exactamente
da mesma forma com as variaveis “Desempenho”, &Eiec das Equipas” e
“Motivacdo”. E importante referir que a variavel dfital Humano” ndo demonstrou
possuir correlagdo com nenhuma das outras varjageigxcepcdo da variavel
“Formacéao”, com a qual demonstrou possuir uma baixeelacdo de 0,243, mas ainda
assim existe correlacdo entre estas 2 variaverm &lam disso, verifica-se que as
variaveis “Lideranca” e “Formacao” sdo as variavgi® possuem um maior nivel de

correlagédo, apresentando a maior correlacao dststéoecom um valor de 0,740.

Em seguida, passa-se a analise da regressaodasaariaveis em estudo, de forma a
testar e validar as hipéteses do modelo em estudietegminar se estas sdo ou nao

validas.

IV.2 - Teste das Hipoteses: Regresséo Linear

Neste capitulo, conforme ja referido, ird proceskao teste e validagdo das hipdteses
do modelo em estudo através da analise de regrissaoexistentes entre as variaveis
em questao. Desta forma, o objectivo deste capétubdidar as hipéteses existentes.
Assim, visto que o modelo deste estudo € um modetular, para a andlise da
regressao linear agruparam-se as variaveis emsvdsiocos” de 2 variaveis cada,
sendo que uma serda a variavel independente (aquelpretende prever algo) e a outra
sera a variavel dependente (aguela que se prefmeder através de influéncia da
variavel independente). Neste capitulo decidi nraasetabela obtidas pelo SPSS em

inglés, devido a especificidade dos termos utilizatas mesmas,

Posto isto, passa-se entdo a andlise da regréseaondas variaveis em estudo. No que
se refere a “Hipotese 1" ou HIAY mudancas no capital humano geral estdo
positivamente relacionadas com as mudancas noatdmiimano especifico, ao longo
do tempo, e nestas mudancas influenciam o tipo iderahca e a formacao
proporcionadd existe uma relacdo entre 3 variaveis. Neste dgnsiegundo o modelo,

as variaveis “Lideranca” e “Formacédo” influenciammaudancas no “Capital Humano”,
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quer ao nivel geral, quer ao nivel especifico. ®@sbdo, procedeu-se a andlise da
influéncia lideranca e da formacédo, enquanto varfaindependentes, sobre a variavel

dependente, que neste caso é o capital humano.

Visto que a variavel capital humano ndo possuietagio com a variavel lideranca
(conforme verificado na tabela 13), obrigatoriarearfio existira regressao entre ambas,
como esta comprovado na Tabela 16, visto que sv@htm valor de significancia
(sig.) superior a 0,05. Contudo, existe correlagdive as variaveis “capital humano” e
“formacao” e existe também regressdo entre amhas) que o valor obtido de
significancia foi inferior a 0,05 (neste caso faig de 0,000). Assim, verifica-se que a
H1 é uma hipétese valida, mas ndo na sua totaligaie segundo os resultados obtidos
a lideranca ndo nutre influéncia sobre as mudageasis e especificas no capital

humano, visto que ndo se demonstrou existir cadela regressao entre as variaveis.

Tabela 14 —H1: Model Summary

Model Summary

Adjusted Error of

R Square the
Estimate

a. Predictors: (Constant), Formagao, Lideranca

Fonte: SPSS

Tabela 15 -H1: Regresséo LineaiANOVA

ANOVA?
SSquurgrgfs o
Regression 4,718 2 2,359 7,584 0,001°
1| Residual 46,037 148 0,311
Total 50,755 150

a. Variavel Dependente: Capital Humano
b. Predictors: (Constant), Formacdo, Lideranca

Fonte: SPSS
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Tabela 16 -H1: Regresséo Linear - Coeficientes

Coefficient$
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B =gl Beta
Error
(Constant) 3,907 0,250 15,638 0,000
1| Lideranca -0,139 0,081 -0,201 -1,724 0,087
Formacéo 0,345 0,095 0,422 3,625 0,000

a. Variavel Dependente: Capital Humano

Fonte: SPSS

No que se refere a “Hipotese 2” ou H®s(mudancas no capital humano especifico
estdo intimamente relacionadas com as mudancas ofvagdo e desempenho
profissional dos individuos, ao longo do temm@s variaveis que influenciam a mesma,
“capital humano” (variavel independente) e “mot@at (variavel dependente), ndo
possuem correlacao, logo ndo possuem também ragressno comprova a Tabela 19.
Assim, o valor de significAncia de ambas as vaisaf@ de 0,430 (superior a 0,05),
logo a H2 néo se verifica, logo ndo é valida.

Tabela 17 —H2: Model Summary

Model Summary

Std.
Adjusted Error of

R SeETE R Square the

Estimate
1 0,065% 0,004 -0,002 0,634

a. Predictors: (Constant), Capital Humano

Fonte: SPSS

Tabela 18 -H2: Regresséo LineaiANOVA

ANOVA?
Model o A T B
Regression 0,252 1 0,252 0,626 ,430b
1| Residual 59,844 149 0,402
Total 60,095 150

a. Variavel Dependente: Motivacéo
b. Predictors: (Constant), Capital Humano

Fonte: SPSS
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Tabela 19 -H2: Regresséo Linear - Coeficientes

Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 3,558 0,423 8,419 0,000
Capital Humano 0,070 0,089 0,065 0,791 0,430

a. Variavel Dependente: Motivacao

Fonte: SPSS

b

Relativamente a “Hipotese 3” ou HAg mudancas no desempenho e motivacdo do
capital humano influenciam as mudancas na eficéea equipas, ao longo do tempo,
sendo que para esta a dimensédo organizacional éaatar influenciado), as variaveis
que a influenciam s&o a “motivagéo”, enquanto vatitndependente, e a “eficacia das
equipas”, enquanto variavel dependente. Entre &staariaveis existe correlacao e,
através da analise da Tabela 22, verifica-se gséeecambém regresséo, ou seja, a H3 &

uma hipétese valida, por ter obtido um valor deificincia inferior a 0,05, de 0,000.

Tabela 20 -H3: Model Summary

Model Summary

Std.
Adjusted Error of

R SeETE R Square the

Estimate
1 0,403% 0,162 0,156 0,648

a. Predictors: (Constant), Motivagéo

Fonte: SPSS

Tabela 21 -H3: Regresséo LineaiANOVA

ANOVA?
Squares Square
Regression 12,087 1 12,087 28,807 0,000"
1| Residual 62,518 149 0,420
Total 74,605 150

a. Variavel Dependente:Eficacia das Equipas
b. Predictors: (Constant), Motivagao

Fonte: SPSS
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Tabela 22 -H3: Regresséao Linear - Coeficientes

Coefficientd

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

B Std. Error ‘ Beta

(Constant) 1,978 0,329 6,008 0,000
Motivacao 0,448 0,084 0,403 5,367 0,000

a. Variavel Dependente: Eficacia das Equipas

Fonte: SPSS

As variaveis que influenciam a “Hipétese 4” ou H¥s(mudangas na eficacia das
equipas estado intimamente relacionadas com a pmdace da organizacao, ao longo
do tempd, sdo a “eficacia das equipas” (variavel indepatglee o “desempenho
organizacional” (variavel dependente), entre asisgexiste correlacdo, conforme
referido no capitulo anterior. Através da analiaerdbela 25, verifica-se que para além
de existir correlacdo entre estas variaveis, \jste se obteve 0,000 de significancia,

constatou-se que existe também regressao, logovardita-se e € valida.

Tabela 23 —H4: Model Summary

Model Summary

Adjusted Error of
R Square the

Estimate

a. Predictors: (Constant), Eficacia das Equipas

Fonte: SPSS

Tabela 24 —-H4: Regresséo LineaiANOVA

ANOVA?
$I9akE] Ssquurgrzfs o S'\(/qlﬁgpe 3
Regression 18,874 1 18,874 103,291 0,000"
1| Residual 27,226 149 0,183
Total 46,100 150

a. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional
b. Predictors: (Constant), Eficacia das Equipas

Fonte: SPSS
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Tabela 25 —H4: Regresséo Linear - Coeficientes

Coefficientd
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1,958 0,188 10,442 0,000
1=
Eficacia das 0,503 0,049 0,640 10,163 0,000
Equipas

a. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional

Fonte: SPSS

pY

Por fim, no que diz respeito a “Hipbtese 5" ou Hbperformance organizacional
influencia as mudancas no Capital Humano Geral,lamgo do tempp a variavel
independente que esta relacionada com a mesmalé@serfipenho organizacional” e a
variavel dependente é o “capital humano”. Entreasesvariaveis verificou-se
anteriormente que nao existe correlagéo, logo,ezprentemente, ndo existe regressao,
conforme comprova Tabela 28, visto que o valordabfoi superior a 0,05, neste caso
foi de 0,080, o que significa que a H5 néo é vatidaortanto, a mesma nao se verifica.

Tabela 26 —H5: Model Summary

Model Summary

Std.
Adjusted Error of

R EHUETR R Square the

Estimate
1 0,143? 0,020 0,014 0,578

a. Predictors: (Constant), Desempenho Organizacional

Fonte: SPSS

Tabela 27 —-H5: Regresséo LineaiANOVA

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square
Regression 1,036 1 1,036 3,104 0,080b
1 | Residual 49,719] 149 0,334
Total 50,755 | 150

a. Variavel Dependente: Capital Humano
b. Predictors: (Constant), Desempenho Organizacional

Fonte: SPSS
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Tabela 28 —H5: Regresséo Linear - Coeficientes

Coefficients'
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 4,141 0,329 12,577 0,000
1 Desempenho

R 0,150 0,085 0,143 1,762 0,080
Organizacional

a. Variavel Dependente: Capital Humano

Fonte: SPSS

Desta forma e realizada toda esta andlise, apeesenbd quadro resumo acerca da
validacdo das hipoteses (Tabela 29). Quadro este dgmonstra quais foram as
hipoteses consideradas validas e as nao validdsrrda a resumir as conclusdes finais

retiradas deste estudo.

Tabela 29 -Quadro-Resumdvalidacao das Hipoteses

Validacéo das
Hipoteses

H1 - As mudancas no capital humano geral estdo positmtarelacionadag Valida, mas apenas ap
com as mudancas no capital humano especifico,ngo ldo tempo, e nesta$ nivel da influéncia da

Hipoteses

mudancas influenciam o tipo de lideranca e a fodmagoporcionada. variavel "Formacao"
H2 - As mudancas no capital humano especifico estdnantente
relacionadas com as mudancgas na motivagéo e deseonpeofissional dos Invalida

individuos, ao longo do tempo.

H3 - As mudancas no desempenho e motivacéo do capitario
influenciam as mudancas na eficacia das equipdsengo do tempo, sendo Valida
que para esta a dimenséo organizacional € um fadeenciador.

H4 - As mudancas na eficacia das equipas estao intintamglacionadas
com a performance da organiza¢do, ao longo do tempo

H5 - a performance organizacional influencia as mudamp Capital
Humano Geral, ao longo do tempo.

Valida

Invalida

Fonte: Prépria

Feita a andlise de todos os resultados obtidogackste estudo e feito o respectivo
teste e validacdo de hipoteses chega-se ao fine dedialho, sendo que se torna
importante efectuar todas as conclusdes obtidasestenestudo, bem como apresentar
as implicacOes deste estudo para a gestdo e daclims do mesmo e sugerir futuras

investigacdes que possam ser feitas acerca desdtida.
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V - Conclusodes

V.1 - Discusséo e Implicacbes para a Teoria

O objectivo deste estudo foi destacar, teorica pirigamente, a natureza relacional
entre o capital humano geral e especifico, bem cemas relagdes entre a motivacao,
eficacia das equipas e desempenho organizacionatidade. Deste modo, através da
analise dos resultados obtidos deste estudo, poudua-se que a formacao apresenta
uma significativa influéncia sobre as alteragcbesaatal humano geral para o capital
humano especifico, se as empresas apostarem nac¢Bwnudos seus colaboradores
poderdo aumentar o valor dos mesmos, tornandosis ascursos com uma menor
probabilidade de serem imitaveis por concorrentesamdo, consequentemente, uma

maior vantagem competitiva para a organizagcao esstga.

Comprovou-se também com este estudo que as mudernigdas no desempenho e
motivacdo dos individuos no desempenho das suaddaninfluenciam de forma
significativa a eficacia das equipas de trabalhquass estes colaboradores pertencem.
Por outras palavras, parece haver uma relacdo émdieiduos motivados e o
atingimento de bons desempenhos, o que levara fzoraelo desempenho global das
equipas nas quais estes individuos estédo insiralomentando assim a sua eficacia.
Neste sentido, verifica-se que é importante qugestores das empresas mantenham os
seus colaboradores motivados de forma a poderefmoraelo desempenho global ndo

s6 das equipas de trabalho como também das emprasgisestao (em consequéncia).

Por fim, verificou-se também que o facto das equiga trabalho desempenharem as
suas func¢des de forma eficaz, atingindo os objestpropostos, podera influenciar de
forma significativa e consequentemente a perforemgddesempenho) global de toda a
organizacdo. Todavia, a base para o atingimente thesn desempenho organizacional
parece ser a motivacdo e formacdo dos colaboradtassempresas, de forma a
trnasforma-los cada vez mais em capital humanocédgme para a empresa (em

detrimento do capital humano geral).

Outras ilac¢cbes que se puderam retirar deste eBitatta o facto de se uma empresa for

incapaz de adquirir capital humano geral suficieréetdo esta serd incapaz de
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desenvolver adequadamente o capital humano eg@ecdmo um meio para alcancar
uma vantagem competitiva em relagdo aos seus eentes. De acordo com Dierickx

& Cool (1989), o desenvolvimento de wtockde alta qualidade do capital humano
geral pode ser inimitavel e uma fonte de vantagempetitiva desde que este afecte o
desenvolvimento do capital humano especifico darozgcdo. Assim, a investigacao
deverd estudar mais as relaces entre os diferigpdssde capital humano, bem como o

capital social e os recursos intangiveis relaciosad

O estudo das relagcbes dindmicas acimas referidaa-s@ entdo fundamental, visto que
€ importante que as empresas adquiram varios ceceepital humano ao longo do
tempo de forma a construir urstock suficiente capaz de criar a tal vantagem
competitiva sustentavel. Visto que o capital humgeral e especifico das organizacdes
estdo interligados, orna-se ainda fundamental ceemgler a esta relacédo dinamica e os
seus grau de influéncia. A maioria das pesquisassestao Estratégica de Recursos
Humanos centra-se assim em saber se as praticR$l defectam os resultados das
organizacdes, mas nao consideram como estas mgsatasms poderdo afectar os

resultados ao longo do tempo.

Assim, o interesse publico deste estudo sera ctarno contributo que este podera ter
para a economia do pais, pois se as empresasmeosswlaboradores motivados e com
formacdo adequada, associada a sua valorizac@&oleigra, em consequéncia, ao
aumento da produtividade da empresa, 0 que, coastguente, ira contribuir para a
melhoria da economia do pais. Visto que Portugah é&uropa se encontram
“mergulhados” num clima de crise econdmica e dess#o, torna-se cada vez mais
necessario investir na motivacéo e formacéo dabochdores, pois esse podera ser um

motor importante para ultrapassarmos a crise exeste

Concluindo, através da andlise dos resultadosasbtid nosso estudo, pode concluir-se
que, de modo geral, as mudancas no capital humaspezifico, através da formacao
disponibilizada e incentivada aos colaboradoresotivacdo e a melhoria na eficacia
das equipas de uma determinada organizacdo témmpacto significativo ao nivel da
eficacia das empresas, isto €, na melhoria do gesgro organizacional.
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V.2 - Implicacdes para a Gestéo

Nos dias de hoje tem-se vindo a verificar cada mezs a importancia do capital

humano para as empresas, conforme tém vindo arrelés diversos autores, ja
anteriormente enunciados (noutros capitulos). Destdo, torna-se cada vez mais
importante que as empresas e 0s seus gestoresdapréa lidar, valorizar, motivar e

reter o seu capital humano, pois este parece tamportante papel na performance e
sucesso das empresas. Assim, este trabalho velarhentar e reforgcar mais um pouco
esta teoria.

Desta forma, o desafio para que as empresas conggssuir um capital humano que
Ihes gere e seja uma fonte de vantagem compet#ivantes demais conseguir
seleccionar e recrutar “as pessoas certas pargav kerto no tempo certo”, tendo
consciéncia de que cada um dos seus colaboradavssuip individualmente

competéncias, habilidades e conhecimentos que siesesde ser estimulados e
desenvolvidos de forma continua, por exemplo, pmpoando formacdo adequada
para 0s mesmos e motivando-ps no desempendo das fengdes. Todavia, é

importante ter também em conta que o capital huréaaltamente variavel ao longo do
tempo, ou seja, 0 seu valor pode variar consoastaltaracbes que sdo feitas na

empresa (por exemplo, as suas habilidades podearise ultrapassadas).

No entanto, essa fragilidade também pode ser umtagem, pois podera ser necessario
adquirirem-se novos colaboradores que tragam “samgwo” e novas ideias para a
empresa e estes podem ser, em seguida, desensgalvidmamente, tornando o capital
humano da empresa, neste caso, mais dificil densiado. Assim, este estudo fornece
véarias implicacdes para gestores de empresas, s@eda principal é o facto do capital
humano ser fundamental para a eficacia das eqdpasabalho e, consequentemente,

da unidade (organizacao).

Uma implicagdo importante é que, aproveitar o eapitmano como uma forma de
vantagem competitiva requer mais do que simplesmadbptar um “"pacote” de
praticas de RH, tornando-se fundamental recontmpeerestas praticas irdo influenciar
osstockse fluxos dos diferentes tipos de capital humamsd€dvolvimento do mesmo).
Assim, compreender como as diferentes formas dgatdgumano estéo relacionadas
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permite aos gestores criar efeitos sinérgicos solilesempenho da unidade, o que, por
sua vez, torna mais dificil a “copia” dos seus regsl por parte dos seus concorrentes.
Por exemplo, uma empresa que possua um $tock de capital humano especifico
pode querer investir mais na aquisicdo de capitanamo geral, o que ira,
consequentemente, ajudar a garantir o fluxo futleccapital humano especifico da
organizacdo. Em contraste, uma empresa que estéaa tecuperar o atraso face aos
seus concorrentes pode ter que investir mais agaiou melhoria das préaticas de RH

de forma a poder desenvolver internamente o satachpmano especifico.

Posto isto, principalmente nos dias de hoje, dodusgela crise econémica mundial e
por mudancas constantes e aceleradas, torna-seiciebséazer face a estas
condicionantes. Deste modo, considera-se que esteloe pode contribuir para a
melhoria e combate a estas condicionantes das ipagées, pois a existéncia de
colaboradores qualificados, motivados e informagtidse os objectivos e metodologias
usadas nas empresas para as quais trabalham apemetribuir para o aumento da
satisfacdo dos mesmos, o0 que, por sua vez, parecdribair para a

“sobrevivéncia’/sucesso das organizacdoes no meactial.

V.3 - LimitacBes e Futuras Investigacdes

Tal como todas as invetigagbes e estudos elabgrasts estudo possui algumas
limitagbes que poderdo servir de base e de ineemtifuturas novas investigacoes.
Desta forma, em primeiro lugar, como primeira lag#o, as pesquisas futuras deverao
estender o modelo proposto a outras industriasfes;ctempresas e empregos, como
forma de contributo para que o padréao de resultgdesobservamos possa ser afectado
por tais diferencas. Generalizar estes resultadm® utros contextos € assim
fundamental para determinar se factores, tais c@magdustria/sector ou as funcdes

desempenhadas, geram resultados idénticos outdsstins obtidos neste estudo.

Em segundo lugar, as pesquisas futuras devem daratemcdo mais especifica a
relacdo de influéncia que parece existir entre pit@ahumano e a eficacia das
empresas, de forma a se tentar cada vez mais dedemuoais os principais factores que
influenciam positivamente esta relacdo com o oljectue se conseguirem mais

contributos que ajudem a melhoria da performance al@anizacbes através da
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valorizacdo dos seus recursos e, por consequéuaais contributos possam levar A

melhoria da economia local e global.

Em terceiro lugar, neste estudo ndo se consegailisanem que medida a Lideranca
pode influenciar o capital humano das empresaf) gse varios registos de estudos
anteriores tém demonstrado que o papel de um lidermotivagdo dos seus

colaboradores é fundamental para o atingimentads tesultados organizacionais. Em
quarto lugar, considera-se que podera ser impertamalisar mais profundamente as
formas de gerar capital humano especifico enquaeatdagem competitiva para as
empresas. Nesta linha, considera-se também reéegaatisar a importancia de outros
tipos de capital, como por exemplo, o capital dpoia seja, a importancia e influéncia
das relacdes e dos niveis de confianca existentes@legas e chefia, como contributo
para a motivacdo das equipas e para o0 alcance de tesultados, devendo
considerar-se também o estudo da capacidade quendodduos tém para se

automotivar em situagdes dessou dedeadlinesnuito curtos.

Em quinto lugar, visto que a formacdo € uma fonte gpoderd proporcionar
desenvolvimento aos individuos e acréscimo de o os mesmos, considera-se que
o0 estudo da sua influéncia na motivagéo dos cadalooes seria um estudo que poderia
também gerar contributos muito positivos para adestda importancia do capital
humano nas empresas. Relacionado a isto, podaoduzir-se o estudo do impacto da
variavel “oportunidades de progressdo na carre@sSociada as possibilidades de
formacao proporcionadas e, consequente, motivagsiokativacdo dos individuos no
desempenho das suas fungoes.

Em sexto lugar, visto que neste estudo ndo se gonsanalisar o impacto do
desempenho organizacional para a motivacdo contflmsa colaboradores de uma
determinada empresa, considera-se importante que$uestudos se debrussem sobre
esta relacdo de forma a que se tente determimaisseesso das empresas influenciam
positivamente ou ndo a motivacdo dos seus colab@sgara que estes continuem a

desempenhar eficazmente as suas fungdes e a asrspus objectivos profissionais.

81



/L AR

UNIVERSIDADE

Dissertacdo — Mestrado em Gestdo de Empresas - PEE AUTONOMA

DE LISBOA

Por fim, este estudo baseou-se unica e exclusivienmsobre a parte intangivel da

motivagdo dos individuos, contudo, sabe-se quaddevestudos anteriores, que estes
ndo sdo os unicos factores de motivagcdo, visto ejistem também os factores

intangiveis, tais como, o salario, incentivos owndieios. Desta forma, seria

interessante cruzar a influéncia de ambos os &tpara a motivacao dos individuos
no desempenho das suas fungdes nas empresas eiropseto para a performance

global das mesmas.

Em concluséo, o presente estudo indica que a ggaidgie capital humano geral leva ao
desenvolvimento de capital humano especifico, queotivacao influencia a eficacia
das equipas e que esta, por sua vez, influencizsentpenho organizacional. E ainda
importante ressalvar que o capital humano geramdpenha um papel fundamental no
desenvolvimento do capital humano especifico. EBsperque este estudo proporcione
bons contributos e que ajude a gerar futuras ilgaegies que ajudem a melhorar e
optimizar cada vez mais aos estudos e respectaradusdes acerca da tematica do
capital humano e do seu contributo para o sucessermpresas.
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Anexo 1 — Questionario

No ambito da Tese de Mestrado - "A Importancia dpital Humano, da sua Formacéo e

Motivacdo para o Sucesso das Empresas" - do cwsBedtdo de Empresas: Planeamento

Estratégico Empresarial, este questionario tem cimalidade analisar e avaliar diversas

variaveis, de modo a verificar qual a influéncian@ortancia da motivacdo e da formacao do

capital humano para o sucesso das empresas.

INFORMACAO GERAL

1 - Qual é o seu sexo?
a) Feminino

b) Masculino

2 - Quais as suas habilitacdes literarias?
a) Secundario
b) Licenciatura
c) Mestrado
d) Doutoramento
e) Outra(o)

3 - Na sua actual empresa desempenha fungdes deficte
a) Sim
b) Néo

4 - Qual é o seu cargo dentro da empresa?

5 - Actualmente, desempenha fungdes na sua areafdemacao/interesse?
a) Sim
b) Nao

6 - Em qual das seguintes categorias se enquadrawa empresa?

a) Multinacional

b) Empresa Nacional

7 - Qual a dimensao da empresa onde trabalha actuaénte?
a) Grande Empresa

b) PME (Pequena e Média Empresa)

8 — Quantos Colaboradores tem a sua empresa?

9 - Ha quantos anos esté ao servico da empresa onddalha actualmente?

10 - Quantos anos gostaria de permanecer na sua aakempresa?
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Indique o seu grau de concordancia em relacdogasnses afirmacfes, assinalando com um
(X) a sua resposta, tendo em conta que:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente

3 - Indiferente

4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente

CAPITAL HUMANO

Questdes 112(3(4|5
1. Vé a empresa como um sistema integrado

11. O capital humano é importante para 0 sucessordpiesas
2. Trabalha com vis&o a longo prazo
3. Conhece os seus pontos fortes e fracos

15. Considera que as competéncias e habilidades diw$dnos contribuem
para o sucesso das empresas

LIDERANCA

Questbdes 112(3(4|5
30. O seu supervisor da prioridade a obtengéo detaess
1. O seu supervisor mantém a unidade motivada paesakados

5. O seu supervisor aposta na carreira profissiomebdus colaboradores,
de forma a proporcionar oportunidades de desemasivio.

47.0 seu supervisor identifica eficazmente os pofudes e necessidades
de desenvolvimento dos colaboradores

9. O seu supervisor estabelece procedimentos pdiGaa eealizagéo do
seu trabalho

60. O seu supervisor confere a autonomia necessaeapaimprimento
dos seus objectivos

63. O seu supervisor sabe reorientar o desempenhalg@srobjectivos
nao estao a ser cumpridos

13. O seu supervisor estabelece desafios e encoegaumir de riscos
72.0 seu supervisor partilha os sucessos e da udsité a equipa
20. O seu supervisor gere eficazmente os conflitasguga

14.Considera que o “feedback” que recebe do seu tralgalm factor
motivacional

24.0 seu supervisor facilita e promove 0 acessoardcao
22.0 seu supervisor cria um bom ambiente de trabalho

[

6. Os seguidores podem influenciar o processo dealiga, tanto quanto o
lideres
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DESEMPENHO
Questbdes 1 314|5
2. Conhece o suficiente acerca da estratégia dangpieesa de modo a fazer
o0 seu trabalho de uma forma mais eficaz
16. Os conhecimentos sao determinantes para o bormges&o no
trabalho
8. O comportamento dos colaboradores € consisteniaso
comportamentos necessarios para executar comaeglémo estratégico da
empresa
6. As avaliacdes de desempenho periddicas contrilpaeanuma boa
peformance
25. A sua empresa permite o desenvolvimento dos djsaprofissionais
3. Os colaboradores recebem a formacéo e instrugiiessarias para
fazerem o seu trabalho de forma eficaz
4. Os colaboradores tém um f4cil acesso a toda emafgfio que eles
necessitam para tornar o seu trabalho mais eficaz
22.Tarefas diversificadas sédo importantes para odesempenho das
funcdes
26. Existe competitividade no seu grupo de trabalho
5. Considera que a reputagao e imagem da empresadsondo
positivamente “aos olhos” dos clientes ou do meycad

EFICACIA DAS EQUIPAS
Questbdes 1 3(4|5
21.Considera que trabalha num ambiente de coopeemtBocolegas
1. Os membros da sua equipa compreendem e concoatarmscobjectivos
e estrutura da empresa
3. Existem procedimentos eficazes que servem de teupoibom
desempenho da equipa
5. A sua equipa avalia constantemente o seu desempegmiodutividade
10. A sua equipa foca-se construtivamente nos prolderttaque estes
estejam resolvidos.
12. Nas reunides de equipa, a comunicagdo entre obroem aberta e
participativa.

FORMACAO
Questbdes 1 3(4|5

8. Antes de uma formacéo, tem uma ideia clara de astaopode
contribuir para o desenvolvimento da funcédo quemegnha

2. A formacéo contribui para aumentar as suas compiee
produtividade pessoal (desempenho)

1. O seu supervisor estabelece-lhe objectivos queorajam a usar a
formag&o no desempenho das suas fungdes

gue adquiriu da formacéao

4. O seu supervisor reconhece o seu bom trabalhalquatiiza as técnicas
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MOTIVACAO

Questbdes

18. Desenvolve regularmente estratégias para alcascggus objectivos
no trabalho

25. A sua motivacao e empenho mantém-se em situaedesnsfio ou de
falta de tempo

3. Ter perspectivas de carreira é importante patea an®tivacao no
trabalho

15. Sente necessidade de crescer cada vez mais iumgéa

19. Considera que os prémios por bom desempenho s&actonde
motivacéo profissional

24.Identifica-se com a funcdo que desempenha

40. Sente-se motivado no desempenho das suas fungoes

12. Sente-se envolvido emocionalmente com a orgarozagé a qual
trabalha

2. Gostaria de fazer o resto da sua carreira profiabha sua actual
empresa

20. Desmotiva quando ndo compreende a finalidadeudessfancoes
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Anexo 2 — Analise dos Dados Obtidos: Informacao Gar

Tabela 30 —Classificacdo da Amostra quanto ao Género

Feminino Masculino Total

NO
Respostas 9 2 2
% 52% 48% 100%

Fonte: Prépria

Tabela 31 -Classificacdo da Amostra quanto ao Nivel de Esiclalde

Habilitagéo N
Literaria Respostas

Licenciatura 64 42%

Secundario 46 30%

Mestrado 29 19%

Outra 10 7%

Doutoramento 2 1%
Total 151 100%

Fonte: Propria

Tabela 32 —Classificacdo da amostra quanto ao desempenhadaefside Chefia

3 - Desempenha fungdes de chefia?
Sim N&o Total
N° Respostas 13 138 151
% 9% 91% 100%

Fonte: Prépria

Tabela 33 —Classificacdo da amostra em relacao ao desempenfumgbes na area de

formacaol/interesse

5 - Desempenha fungbes na sua
area de formacdo/interesse?

Sim NET0) Total
N° Respostas 58 93 151
% 38% 62% 100%

Fonte: Propria
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Tabela 34 —Cargo exergidos pelos individuos da amostra

4 - Qual é o seu cargo dentro da empresa’

Funcao

N° Respostas

Customer Support Technicial

L 93

N&ao Respondeu

15

Product Support Engineer

6

Team Manager

6

Técnico de Recursos Human

[0S 4

Assistente Administrativo

3

Auxiliar de Accéo Educativa

2

Product Support Specialist

Service Controller

System Engineer

Assessora

Asset Controller

Centralista

CEO

Change Controller

Content Specialist

Electromecéanico

Facilities Manager

=
I = H'_‘I—‘NNN

Gestor de Recursos

Investigador

[

Motorista Publico

H

Problem Controller

[N

Responsavel Logistico

Terapeuta

Tradutor

Vigilante

I—‘|_\H

Total

151

Fonte: Propria

Tabela 35 —Classificacdo da amostra quanto aos Tipos de Empres

Empresa

. Multinacional Total
Nacional
N° Respostag 10 141
% 7% 93% 100%

Fonte: Propria
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Tabela 36 —Classificacdo da amostra quanto a Dimenséo da Bmpre

Grande —  pye 1ol

Empresa
N° Respostag 144 7 151
% 95% 5% 100%

Fonte: Prépria

Tabela 37 -Classificacdo da amostra quanto ao Niumero de Caldbres

N° N° o
Colaboradores Respostas
501-1000 117 77%
101-500 10 7%
Até 100 6 4%
1001-5000 6 4%
Mais de 5000 4 3%
N&o Sabe 8 5%

Total 151 100%

Fonte: Propria

Tabela 38 —Classificacdo da amostra quanto a Antiguidade npré&sa

Antiguidade na

Empresa (Anos) N° Respostas %

1 Ano 72 48%
Menos de 1 ano 28 19%
2 Anos 16 11%
5 anos ou mais 16 11%
3 Anos 13 9%
4 Anos 6 4%

Total 151 100%

Fonte: Propria
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Tabela 39 -Classificacdo da amostra quanto ao Desejo de pegeana actual empresa

Desejo de permanecer na

o 9
actual empresa (Anos) |\ Respostas %

Mais de 5 anos 34 23%
Até a Reforma 33 22%
5 Anos 22 15%
1 Ano 16 11%
2 Anos 16 11%
3 Anos 14 9%
Menos de 1 ano 1 1%
4 Anos 0 0%
N&o Sabe 15 10%
Total 151 100%

Fonte: Propria
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Anexo 3 — Analise dos Dados Obtidos: Frequéncia

Tabela 40 —Frequéncia: Lideranca

Respostas - Lideranca
Questdes VEUEVETS 1 2 3 4 5

VAR00006 2 4 20 64 61 151
(Questio 30) 13 2,6] 132 42,4 404 100,0
1,3] 4,0 17,2 59,6] 100,0 -

11 21 38 55 26 151
7,3] 13,9] 252 364 17,2 100,0
7,3] 21,2 46,4 82,8] 100,0 -

11 29 39 45 27 151
7,3] 19,2 25,8 29,8 17,9 100,0
7,3] 26,5 52,3] 82,1] 100,0 -

11 25 38 53 24 151

VARO00007
(Questao 1)

VARO00008
(Questéo 5)

VARO0009 73| 16.6] 252 351 159 1000
(Questéao 47)

73| 238 490 sa1| 1000 -

sl 21| 41| 58| 23 151
VAR00010

53| 13,9 27,2] 38,4 15,2 100,0
53] 19,2| 46,4 84,8 100,0 -

6 11 25 66 43 151
4,0 73] 16,6] 43,7] 28,5 100,0
4,01 11,3] 27,8] 71,5 100,0 -

9 12 40 61 29 151
6,0 79| 26,5 40,4 19,2 100,0
6,00 13,9] 40,4] 80,8] 100,0 -

15 18 43 41 34 151
99| 11,9 28,5 27,2 22,5 100,0
99| 21,9 50,3] 77,5 100,0 -

8 15 36 47 45 151
5,3 99| 23,8] 31,1] 29,8 100,0
53| 15,2 39,1] 70,2| 100,0 -

11 22 46 56 16 151
7,3] 14,6] 30,5 37,1 10,6 100,0
7,3] 21,9] 52,3] 89,4] 100,0 -

6 10 21 50 64 151
4,0 6,6] 13,9] 33,1 42,4 100,0
4,0l 10,6] 24,5 57,6] 100,0 -

8 11 40 48 44 151
5,3 73] 26,5 31,8 29,1 100,0
53] 12,6] 39,1] 70,9] 100,0 -

7 13 38 49 44 151
4,6 8,6] 2572 32,5 29,1 100,0
4,6] 13,2 38,4 70,9] 100,0 -

7 12 23 48 61 151
4,6 79| 15,2 31,8 404 100,0
46| 12,6] 27,8 59,6] 100,0 -

(Questao 9)

VAR00011
(Questéo 60)

VAR00012
(Questéao 63)

VAR00013
(Questéao 13)

VAR00014
(Questéao 72)

VARO00015
(Questéo 20)

VAR00016
(Questéao 14)

VAR00017
(Questéao 24)

VAR00018
(Questéo 22)

VAR00019
(Questéo 6)

Fonte: SPSS
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Gréfico 11 - Frequéncia: Lideranca
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Tabela 41 —Frequéncia:Desempenho

1

Respostas - Desempenho

2 3 4
4 7 37 75 28 -
VAR00020 26| 46| 245 49,7 185 151
(Questéo 2)
2,6 73] 31,8 815 100,00 100,0
0 1 12 51 87 -
VAR00021 0,7 79| 33,8] 57,6
(Questao 16) 0.0 o1
00/ 07 8,6] 42,4 100,00 100,0
2 16 37 65 31 -
VAR00022 1,3] 10,6 24,5 43,0 205 151
(Questao 8)
1,3| 11,9 36,4 79,5 100,0] 100,0
3 4 32 56 56 -
VAR00023 20 26| 21,2 37,1 371 151
(Questéo 6)
2,0l 4,6] 258 62,9 100,00 100,0
5 15 31 68 32 -
VARO00024 3,3 99| 2055\ 450 21,2 151
(Questéo 25)
3,3| 13,2 33,8 78,8 100,00 100,0
3 20 49 58 21 -
VARO00025 2,0] 13,2 32,5 38,4 13,9 151
(Questéo 3)
2,01 152 47,71 86,11 100,00 100,0
5 16 39 65 26 -
VARO00026 3,3] 10,6] 25,8 43,0] 17,2 151
(Questao 4)
3,3| 13,91 39,71 82,8] 100,00 100,0
3 8 22 64 54 -
VAROQOZ? 2,0l 53] 14.6] 42,4 35,8 151
(Questéo 22)
2,01 73] 21,91 64,2 100,00 100,0
8 10 42 61 30 -
VAROQOZS 53| 6,6] 27,8 40,4 19,9 151
(Questéo 26)
53| 11,91 39,71 80,1 100,00 100,0
3 8 38 66 36 -
VAROO~029 2,0 53] 25,2 43,71 23,8 151
(Questéo 5)
2,01 73] 32,5 76,21 100,00 100,0

Fonte: SPSS
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Gréfico 12 - Frequéncia: Desempenho
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Tabela 42 —Frequéncia: Eficacia das Equipas

Respostas
Questdes VEUEVETS 1 2 3 4 5
2l 8| 27| 56| 58 -
((\SﬁeRsotggszol) 13| 53] 17.9] 37.1] 384 151
13| 6.6] 245 61.6] 1000 1000
1 22| 24| 61| 23] -
(\(’?’;F;g?é%gi) 07| 146] 201 404 152 151
07| 152] 4a.4] sas| 1000 1000
s 12| 35 77| 22| -
(\(/DAU'Z(S)%%% 33| 7.9 232 510 146 151
33| 11,3] 34.4] 85.4] 1000 1000
3| 17| aa| 54| 33| -
(\(/DAU'Z(S)%%B’S) 20| 113 201 358 219 151
20 132] 424 781 1000 1000
71 12| ai| s8] 33 -
((\SﬁeRsotggsfm a6| 79| 272] 384 219 151
46| 12.6] 397 781 100,00 1000
6] 11| 39| 49| 46| -
(gﬁssotgg:“fz) a0l 7.3 258 325 305 151
a0l 113 371 695| 100,00 1000

Fonte: SPSS

Grafico 13 - Frequéncia: Eficacia das Equipas
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Tabela 43 —Frequéncia: Formacéao

L

Respostas - Formagao

B s

2 | 3 2
2l 10| 30| 76| 33 -
(\(’izg?ﬁ%?‘g) 13| 66| 199 503[ 219 151
13 79| 27.8] 781 1000 1000
VARO0037 o 3| 15| so| s3] -
(Ouestio 2) oo 20| 99 331 550 151
0o 20 119 450[ 1000f 1000
ol 16| as| 50| 28] -
(\(/DAU'Z(S)?&%Q’% 60| 106 31,8 331 185 151
6.0 16,6] 483 815 1000 1000
71 19| aa| 51| 30| -
(\(/DAU'Z(S)?&%Q’% 26| 12.6] 201 338 199 151
46| 17.2] 464 801 100,00 1000
Fonte: SPSS
Grafico 14 —Frequéncia: Formacéo
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Tabela 44 -Frequéncia: Motivagéo

L

Respostas - Motivacdo

iz

2 | 3 | 2
2 10| 30| 64| 45 151
(gﬁssotgg“los) 13| 66| 109 424 208 1000
13 79| 278 702[ 1000 -
3[ 10 31| 57| 50 151
((\gﬁeRs()tgg4215) 20| 66| 208 377 331 1000
20 86| 201] 669 1000 -
3 5| 12| 36| 95 151
(\&Fég?a%% 20 33 79| 238 629 1000
20 53| 132 37.1| 1000 -
3 2| 14| 35| 95 151
((\Sﬁss()tgg“l?’S) 20 26| 93] 232] 629 1000
20 a6| 139 371 1000 -
71 2 12| 22| ss 151
(gﬁ§§§84149) a6l 13| 7.9 27.8] 583 1000
26| 60| 139 41,7 1000 -
0] 16| 34| 50 41 151
(cvgﬁ§§§84254) 66| 106] 225 331 272 1000
66| 17.2| 397 72.8] 1000 -
s 16| 33| 49| 45 151
(gﬁssotgg“fo) 53| 106 219 325 208 1000
53 159 37.7[ 702 1000 -
6] 14| 29| 55 37 151
(cvgﬁ§§§84172) 106 93| 192 364 245 1000
10.6] 199 39,1 755 1000 -
22| 17] 30| 33| 49 151
(\&Fég?a?g) 146] 113] 109 219 325 1000
16| 258 45,7 675 1000 -
11 23| 37| 20 40 151
(cvgﬁ§§§84290) 73| 152] 245 265] 265 1000
73| 225] a7.0[ 735 1000 -
Fonte: SPSS
Grafico 15 - Frequéncia: Motivagdo
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