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RESUMO

A gestdo de capital humano é como a inteligéncia combinada com as habilidades e
competéncias que ddo a organizagdo o seu distintivo pessoal.

A tematica elegida para esta investigacado retrata a forma como os indicadores de gestdo
de capital humano podem estar relacionados com a aprendizagem em ambiente
organizacional.

O objetivo primordial é entender de que forma cada indicador pode influenciar a
aprendizagem mais precisamente, no ambiente e no seio das organizacoes.

Tendo em consideracdo que o ativo principal das organizagbes Sd0 0S Seus
colaboradores, revela-se essencial saber geri-los da forma mais eficiente e eficaz
possivel. Para que isso aconteca, sera necessario reformular e estimular os
departamentos de gestdo de recursos humanos no sentido de irem além daquilo que séo
as métricas tradicionais e assim, recorrerem a ferramentas de medicdo de gestdo de

capital humano.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Capital Humano; Aprendizagem; Ambiente

Organizacional; Fatores.
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ABSTRACT

The human capital management is as the combination between intelligence, skills and
expertise that gives to the organization its distinctive character.

The theme elected for this research portrays how human capital management indicators
can be related to learning in the organizational environment.

The primary goal is to understand how each indicator can influence learning specially,
the environment within the organizations.

Considering that the main asset of all organizations is their employees, it is essential to
know how to manage them as much efficiently and effectively as possible. To make it
happen we must reshape and stimulate human resources management departments in
terms of going beyond the traditional metrics and thus begin to resort the human capital

management measurement tools.

KEYWORDS: Human Capital Management; Learning; Organizational Environment;

Factors.

VI



TFM - GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

INDICE
AGRADECIMENTOS . ... oo e e e e e e e e e e e e e AV
RESUMO ... et e e e e s e e e e e e e e e e e reeaeeaaaas Vv
AB ST RA C T it e e e e e e e e e e e e e rraaeaaaaas VI
LISTA DE SIGLAS ... .. e e e e VIl
1. INTRODUGAO ........oooiiteeeieteeece et eee et e ettt an s 1
2. REVISAO DA LITERATURA ...ttt 3
2.1. A Importancia Do Capital HUMANO.........c.ooriiiiieiiiiie e 3
2.2. A Evolugdo Histdrica Da Gestéo Do Capital HUMANO ........ccoevviieiieiieiceesie e, 7
2.3. Indicadores Da Gestéo De Capital HUMANO ..........ccoviviriiiiiiiiiie e 10
2.4 APTENIZAGEIM ...ttt 14
2.4.1 Aprendizagem em Ambiente Organizacional Atualmente............ccovvvvriiiieenee s 16
2.5. Gestao de Capital HUMan0o AtUaIMENTE .........coveiiriiiie e 18
3. METODOLOGIA ...ttt ettt saeene s e naenneeneenee e 20
3.1. Abordagem MetodOoIOGICA. ......c.vveiueeieaiesiee et 20
3.2. CaracterizaGao Da AMOSIIA ........cveeireerieeiiee et 21
3.3. Procedimentos MetOdOIOGICOS. ... ..vveveereeriieiiieiieeie et 22
3L INSHUMENIOS. ..ttt ettt e et e st e e s et e e e s ebb e e e e e arbeeeeean 23
3.5. Tratamento ESLAtiStICO ......evveiieiieiecie e 24
3.6. Questdes e Responsabilidades EtiCaS. .............coeveeeeeeeeeeieieieeeeeee e 25
4. APRESENTAQAO DE RESULTADOS.......cco et 25
4.1. Procedimentos EStatiStiCOS. ........viiierieieiie e 26
4.2. Regressdo Linear MUIPIA .........coiviiiieiie e 26
4.3. TESLE 0E HIPOESES. ... eeveeeiie ettt 27
5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS.........c.oiieiieeieieeeesieseeeeeeees e, 30
6. CONCLUSOES ..ottt 33
7. LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA ....oooveeeeeceeeeeee e, 34
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........oooiiiiieiieeeis e 36
ANEXOS ... e e e e e e aaaaaaas 41

Vil



TFM - GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

LISTA DE SIGLAS

AFE - Anélise Fatorial Exploratéria

CAE - Classificagdo de Atividades Econdmicas
HCM - Human Capital Management

PME - Pequenas e Médias Empresas

RLM - Regressdo Linear Multipla

R&D - Research and Development

SPSS - Statistical Product and Service Solutions

VIl



TFM - GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

1. INTRODUCAO

Esta dissertacdo surge no ambito do Trabalho Final de Mestrado em Ciéncias
Empresariais do Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa,
com o objetivo da obtengéo do grau de Mestre.

O contexto econémico e financeiro atual é caracterizado por uma forte concorréncia a
escala global e pela sua complexidade. As organizagcdes que hoje marcam presenca no
mercado tém de ser capazes de maximizar os seus recursos. Nesse sentido, as empresas
devem identificar &gil e rapidamente os seus recursos exclusivos e acessiveis, aqueles
que sdo capazes de as diferenciar e superiorizar em relacdo as suas concorrentes.

E, tendo em conta o panorama descrito anteriormente, que surge esta dissertacdo. A
conjetura atual necessita de gestdo de empresas mais rapida e uma atitude mais
eficiente. A gestdo do capital humano é isso mesmo — é a estratégia utilizada para
analisar, medir e avaliar as politicas e praticas diretamente relacionadas com as pessoas,
dado que séo estas que criam, ou podem criar valor.

Segundo os autores desta tematica, como por exemplo Barney (1991), o capital humano
de uma empresa € a principal fonte de competitividade que pode sustentar uma
vantagem em termos concorrenciais.

“Os empregados sdo 0 mais importante!”, defenderam mesmo Laurie Bassi & Daniel
McMurrer, (2007).

A gestdo de capital humano, quando realizada de forma estratégica, e se for,
efetivamente, bem realizada é capaz de proporcionar um desenvolvimento
organizacional. As empresas precisam de incrementar estratégias que visam saber e
aproveitar aquele que é o conhecimento e, também a propria experiéncia dos

colaboradores.
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A fim de garantir a pluralidade do estudo, recorreu-se a diversas fontes, tais como:
livros, artigos cientificos e publicacGes. Além disso, para explorar um pouco melhor
este universo, foi escolhido, como estudo de caso, PMES Portuguesas, ao qual se
aplicou um questionario com questdes pertinentes para se proceder a investigacéao.

Por fim, foram analisados todos os dados e retiradas as respetivas conclusdes. Este
projeto encontra-se dividido em cinco partes distintas: a primeira pertence a introducéo,
a segunda, pertence ao enquadramento tedrico, onde se pretende demonstrar a
importancia tanto do capital humano numa organizagcdo, como mostrar 0s pontos de
vista e teorias dos autores que se dedicaram a esta tematica.

Numa terceira parte, encontra-se a metodologia, ou seja, um capitulo onde se pretende
perceber como foi realizada a investigacao, descrevendo todo o processo que culminou
neste trabalho final de mestrado.

J& na quarta parte do trabalho, estd o estudo empirico. Neste capitulo, revela-se a
propria analise dos dados ja tratados e testados, com as respetivas conclusoes.

Na quinta e Gltima parte do trabalho, apresentam-se as conclusdes e limitagdes da
investigacdo, onde sdo expostas as ideias resultantes da mesma e, seguidamente, é
possivel verificar as referéncias bibliogréaficas utilizadas no trabalho, como também, os
anexos.

Para facilitar a compreensdo do estudo, durante o seu desenvolvimento, sao
apresentados quadros e tabelas que validam os fatos verificados e, assim, consolidam a

autenticidade do trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. A Importéancia Do Capital Humano

“Capital Humano foi pela primeira vez pronunciado na década de 1960, pelo
economista Theodore Schultz como forma de explicar as vantagens de investir na
educacgédo” (Afiouni, 2013).

O conceito de capital humano, atualmente, ainda ndo se encontra bem definido, visto
que existe uma pluralidade de ideias e visdes de diversas disciplinas.

No entanto, podemos entender este conceito como “um vasto conjunto de capacidades,
conhecimentos, competéncias e atributos de personalidade que beneficiam a realizagédo
do trabalho de modo a criar valor” (Sullivan & Sheffin, 2003, pp.5).

Bontis (1999), citado em Baron & Armstrong (2007), defende que o capital humano
pode ser observado como a inteligéncia combinada com as habilidades e competéncias
de cada colaborador que oferece, a organizacao, o seu crivo pessoal.

Este parecer, estabelece a ligacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho organizacional. Armstrong (2012) entende que a criacdo de valor esta,
totalmente, correlacionada com uma melhor gestdo de capital humano. Este considera
que o capital humano é constituido por capital intelectual, social e organizacional, uma
vez que estes recursos, considerados imateriais, associados aos colaboradores da
organizagdo, juntamente com os recursos tangiveis, completam o mercado.

A grande questdo que se impde, nos dias de hoje, é: como acrescentar valor a uma
organizagéo de forma a criar uma vantagem competitiva, perante o0 mercado? A resposta
que muitos autores defendem é: através do seu capital humano, ou seja, aproveitando o

ativo que compde as organizagdes, 0 ativo que as diferencia e as caracteriza.
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Conforme aquilo que M. Grimaldi & R. Caricola (2011) acreditam, e ja Penrose em
1959 defendia, uma empresa para se desenvolver deve utilizar o conhecimento e
competéncias dos seus colaboradores, a fim de melhorar o seu desempenho
organizacional.

Segundo Klaus Méller (2011, pp.376), “O capital humano ndo é um valor independente
da empresa. Este capital deve primeiro interagir com ativos fisicos e / ou financeiros de
uma empresa bem como, com 0s outros ativos intangiveis, para contribuir para a criacdo
de valor.”

Também Geus afirmou que “o conceito de capital humano move-se com a ideia do
colaborador como um elemento de vantagem competitiva para a organizagdo” (Zula &
Chermack, 2007, pp. 246).

Por outro lado, como chamam a atencdo Unger (2011) e Hayton (2003) e outros autores
desta tematica, a ideia de criacdo de valor acrescentado tem sido alvo de insuficiente
investigacdo e pouca atengdo, por parte dos especialistas. Uma das causas que justifica
esta falha é a relacdo que a gestdo do capital humano tem com a atual gestdo de recursos
humanos.

Autores como Becker, Huselid & Ulrich (2001) explicaram que “uma razéo para isso,
pode ser que a gestdo do capital humano cruza limites tipicos funcionais de gestdo de
recursos humanos que se referem a medicdo e analise de métricas de recursos humanos
tais como: custo por aluguer, o volume de negocios, a eficacia das intervencbes de
formacdo e a de indicadores de sistema de gestdo de recursos humanos em geral,
eficacia como retorno sobre o investimento do capital humano”.

Armstrong (2012), por sua vez, defende que as proprias organizacdes se devem

questionar sobre as habilidades e competéncias que tém, sobre quais as suas
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necessidades, como atingir 0s seus objetivos estratégicos e como podem aproveitar ao
MAaximo oS seus recursos humanos.

“As Organizagdes inovam e 0s mercados mudam. Para ser capaz de se manter com
estes desenvolvimentos, o capital humano precisa de evoluir constantemente. Os
colaboradores tém de adquirir novos conhecimentos, habilidades e competéncias”
(2003, pp.175), esta foi a ideia que Timmers apresentou.

Os atributos adquiridos por um colaborador, quer por meio da sua educagédo, quer por
pericia ou experiéncia, fazem com que este recurso (0 colaborador) seja, na
organizacdo, um recurso impossivel de imitar.

Muitas das primeiras teorias econémicas referem-se, mesmo, a forca de trabalho como
um recurso substituivel, mas cuja substituicdo ndo pode ser transferida como terra,
trabalho ou capital fixo.

Stevens, (2010), refere que Nonaka & Takeuchi (1995) consideram que o capital
humano deve ser reconhecido pelas organizacbes como o valor estratégico, o valor
coletivo da forca de trabalho. Este capital ndo é somente um colaborador numa
empresa, €, essencialmente, 0 que essa pessoa traz e contribui para 0 sucesso da
organizagéo.

Citando Aldisent (2002), “o capital humano € o valor coletivo das capacidades,
conhecimentos, habilidades, experiéncias de vida e motivagdo da forca de trabalho”
(Stevens, 2010, pp.77).

Portanto, os colaboradores, nas organizagdes, progridem com a idade e, ao longo do
tempo, vdo acumulando e aprendendo um conjunto de conhecimentos que é auténtico e

personalizado, na e para a organizacao que representam.
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De acordo com o pensamento de Lesser (2006), todo este conhecimento que é
transmitido de colaborador para colaborador, de ano para ano, é a visdo Unica da
empresa, € o resultado do desenvolvimento ao longo do tempo que tornam a
aprendizagem dificil de reproduzir ou mesmo a substituicdo de colaboradores.

“E esta combinac&o de explicito e tacito conhecimento que amadurecem colaboradores
e que 0s tornam o recurso mais estratégico e significativo da organizacao” (Calo, 2008,
p. 404).

Finalmente, € importante salientar que as Na¢des Unidas, no Relatério de
Desenvolvimento Humano de 2014, que tinha o proposito de avaliar a taxa de formacao
dos paises membros, concluiram que o capital humano é um instrumento de promocéo
integral do desenvolvimento da organizacdo porque este esta diretamente relacionado
com o progresso humano e, quando ha evolugcdo humana, o progresso qualitativo e
quantitativo da organizacdo é inevitavel.

A importancia do capital humano tem vindo a crescer e a suscitar mais curiosidade
junto dos investigadores, sendo que ainda ndo é reconhecido na totalidade a sua
veracidade.

Em conclusdo, apesar do capital humano constituir um objeto de estudo e analise ha
varias décadas, acredita-se que, com mais trabalho, investigacdes e estudos de caso por
parte de autores, as politicas macroeconémicas de todas as organizacfes se concentrem
na promocdo do desenvolvimento humano e, consequentemente, do desenvolvimento
econémico, como refere Feldman, (2010, pp. 208) “um principio importante da teoria
do capital humano €é que a aquisicdo do capital humano promove um maior sucesso da

carreira aumentando o conhecimento dos individuos.”
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2.2. A Evolucéo Historica Da Gestdo Do Capital Humano

O mundo esta em constante mudanca, alias, toda a Histéria da Humanidade é composta
por inimeras e intensas mudancas, mas nunca essas mudangas provocaram um impacto
tdo profundo e acelerado como nos dias que correm.

Nas Ultimas décadas, a evolucdo e a velocidade das mudancas na sociedade
industrializada tém apresentado consequéncias subsequentes para "o lado humano da
empresa". E, assim, importante referir que, ja em 1952, Peter Drucker, conhecido com o
pai da administracdo moderna, defendia que “se um empregador contrata um
trabalhador, pretende contratar um homem completo™.

Sdo varios os fatores que estdo diretamente associados a esta transformacéo, como os
constantes desenvolvimentos econémicos, tecnoldgicos, sociais, politicos, entre outros.
No entanto, interessa-nos focar na area Humana, das pessoas, dos colaboradores e na
sua aprendizagem no ambiente organizacional, ou seja, no seu desempenho e contributo
para as organizagoes.

De acordo com Zula Chermack (2007, pp.247), o nascimento do pensamento capital
humano comecgou em 1776, quando Adam Smith escreveu A Riqueza das Nagdes. “Os
seus pensamentos iniciais foram, mais tarde, formulados na ciéncia do capital humano.”
(Fitzsimons, 1999). Contudo, ndo foi nesta época que lhe foi dada a importancia e
atencao devidas.

No periodo posterior a revolugdo industrial, verificou-se um forte crescimento
econémico, também marcado pela enorme revolucdo ocorrida nos processos de
producdo, movidos a base da forca do trabalho humano.

Segundo Chiavenato (2003), com esta necessidade, surgiram, entdo, 0s primeiros

estudos e teorias administrativas focadas em alcancar um maior rendimento no menor
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tempo possivel. E de salientar que também foi nesta época que se comegou a estruturar
a organizacgdo com o intuito de otimizar o desempenho das atividades operacionais.
Estavamos no final do séc. XIX e meados do séc. XX, quando emergiu a denominada
industria mecanizada, a chamada, industrializacdo. Altura em que se revela fulcral falar
de gestdo de pessoas. Esta gestdo é, entdo, um “Produto do Taylorismo”.

De acordo com Marrewijk & Timmers (2003 pp.147), com a transformacéo estrutural
que ocorreu nas organizacfes, o departamento de contabilidade agregou, também, a
parte do recrutamento e selecdo. No entanto, as organizacdes perceberam que, devido a
falta de tempo para cumprir todos esses propositos, era necessario criar um
departamento especifico para a administracdo dirigida aos seus funcionarios, surgindo,
assim, o departamento de pessoal.

Porém, com o constante crescimento do servico e com uma aposta no aumento do
conhecimento cientifico, a diminuicdo da industrializacdo foi inevitavel e existiu, por
parte da entidade empregadora, uma necessidade de diminuir a procura de novos
colaboradores, a fim de estimular e qualificar a equipa de funcionarios ja existente.
Estas novas circunstancias originaram uma tendéncia: a atual Gestdo de Recursos
Humanos.

A éarea da gestdo, atribui-se um papel importante na definicdo e concretizagio de
objetivos estratégicos da organizacdo. A promocdo de Gestdo de Recursos Humanos
teve uma implicacdo imponente para o reconhecimento do individuo, no seio da
organizacdo a que pertence. As competéncias dos funcionéarios comegaram, também, a
ser reconhecidas e valorizadas, na fase de recrutamento e selecéo.

Com o passar do tempo, surge um novo paradigma: a Gestdo de Recursos Humanos que

gere, coordena e controla os colaboradores das organizagdes. E essa a sua misséo. Para

8|Pagina

Claudia Mendes Fernandes



TFM - GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

isso, desenvolveu instrumentos para exercer influéncia junto dos colaboradores, no
entanto, considera os funcionarios um passivo da organizacdo, ao invés de um ativo.

E neste contexto que o capital humano, como proferem Zula & Chermack (2007,
pp.248) no seu artigo, comeca a ganhar o seu espago. Nos anos 50 e 60, o crescimento
do capital humano comecou a representar uma riqueza junto das competéncias dos
colaboradores.

Afiouni (2013, pp.18), “Na década de 1960, Theodore Schultz é vencedor do Prémio
Nobel, por explicar as vantagens de investir na educacédo.”.

Foi nesta década que Schultz escreveu pela primeira vez: “Embora seja 6bvio que as
pessoas queiram adquirir habilidades e conhecimentos Uteis, ndo é tdo 6bvio que essas
habilidades e conhecimentos sejam uma forma de capital.”

Segundo, Baronet al (2007), a implicacdo pratica da Teoria do Capital Humano é
examinada em todos 0s seus componentes ou elementos, ou seja, como também Becker
(1992) defende, a analise do capital humano comega com a suposicdo de que 0S
individuos decidem investir na sua educacdo, formacao, e outras questdes através da sua
ponderacdo numa relacdo custo-beneficio, ou seja, decidem fomentar a sua
aprendizagem para conseguirem progredir na sua carreira.

Na década de 90, o termo “capital humano” comecou a ser estudado como parte
integrante de disciplinas de gestdo. A evolucdo da definicdo de gestdo de capital
humano pode ser analisada na tabela 1, em anexo.

Diversos autores e estudiosos como Prahalad & Hamel (1990) dedicaram-se a analisar a
competitividade das organizagbes, concluindo que uma organizacdo pode possuir
conjuntos unicos de fatores que permitam que esta seja competitiva, tendo em conta que

0 préprio capital humano pode ser um desses fatores.
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Em suma, a abordagem sobre a evolucdo do capital humano revela-se essencial e é
ainda mais importante continuar a estuda-la e analisé-la no seu todo, uma vez que, como
Huselid & Barnes (2002 pp.10) defendem, “pouco trabalho académico tem sido
dedicado a respeito de sistemas de gestdo de capital humano. Os Profissionais estdo a

anos-luz a frente do trabalho académico em curso, ou ja concluido.”

2.3. Indicadores Da Gestéo De Capital Humano

A gestdo de capital humano refere-se a gestdo dos colaboradores de uma organizacao a
fim de que estes contribuam de forma significativa para a produtividade e
desenvolvimento da organizagéo.

Diversos autores da area, defendem que cada colaborador procura utilizar 0s seus
conhecimentos e habilidades para beneficiar a organizacdo a que pertence e, com 0
decorrer do tempo, é seu principal objetivo ser considerado um colaborador
indispensavel, contudo, o empregador tem de ter dados fiaveis e transparentes para
conseguir perceber se o colaborador esta a dar o seu maximo e se esta motivado, no
sentido de conseguir decidir se este € um recurso indispensavel.

De acordo com Laurie Bassi & Daniel McMurrer (2007), a gestdo de capital humano é
uma ferramenta que, atualmente, se mostra capaz de maximizar o retorno sobre as
pessoas, Ou seja, sobre o ativo principal das organizacgdes, portanto, sobre os seus
colaboradores.

No entanto, ndo existe um sistema de avaliacdo de gestdo de capital humano exato e
pronto a implementar numa qualquer organizagdo. Cada organizacao tem de encontrar o

Seu.
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Na Ultima década, os profissionais em conjunto com o0s estudiosos, tém tentado
desenvolver um sistema em que se consiga prever o desempenho e ambiente
organizacional e dai orientar os investimentos das organizaces nas pessoas.

Bassi & McMurrer (2007, pp. 115) afirmam que “durante a Gltima década, temos
trabalhado com os colegas em todo o mundo para desenvolver um sistema de avaliagéo
HCM, a previsdo de desempenho organizacional, orientando os investimentos das
organizagdes nas pessoas.”

A relacdo entre os colaboradores e o ambiente organizacional estd completamente
relacionada, mas o que se pretende com a medicdo e analise quer da organizacdo, quer
dos seus colaboradores, é perceber em que areas é necessario atuar, quer em termos de
formacdo, quer no que diz respeito a melhoria do posto de trabalho, para que esta
relacdo consiga atingir o seu ponto maximo de rendimento.

Marrewijk & Timmers (2003, pp. 176) sugeriam que “ as organizagdes inovam, novas
tecnologias surgem e os mercados mudam. Para serem capazes de se manter com estas
evolucdes, as organizacbes precisam de desenvolver e treinar bem os seus
colaboradores. Novos conhecimentos e habilidades tém de ser aprendidas e as
competéncias treinadas. (...) E dentro deste dominio que, um alinhamento, é
necessario, ou seja, € essencial ser estabelecida a direcdo e extensdo do
desenvolvimento de competéncias no que diz respeito aos colaboradores, é necessario
definir as metas e abordagens a ter com cada colaborador.”

Autores e investigadores desta area elaboram estudos, vdo para o terreno, analisam
organizagOes, observam os colaboradores, os departamentos e, com a sua experiéncia,
vao descrevendo estruturas e indicadores que podem ser utilizados para beneficio da

organizacdo ao nivel do seu ambiente e desempenho.
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Becker, Huselid & Ulrich (2001), citado em Marrewijk & Timmers (2003, pp. 178),
defendem que a “gestdo de capital humano se refere a medicéo e anélise dos recursos
humanos através de ‘métricas’ tais como: custo por aluguer, os custos de volume de
negdcios, a eficAcia e os indicadores de retorno do capital humano sobre o
investimento”. Quer isto dizer que as praticas de gestdo de capital humano podem ser
caracterizadas como um histérico estratégico focado na despesa e orientadas para o
futuro, mas sempre na viséo do capital humano de uma organizagéo.

De acordo com Klaus Méller (2011, pp.316), a gestdo de capital humano deve ser
adotada de organizacdo para organizacdo, podendo sempre seguir ja alguns moldes
estudados e testados, mas tera sempre de adaptar e especificar as métricas a sua
organizagéo.

Diversos autores que estudaram esta tematica defendem varios métodos e apresentam
sugestOes para a gestdo de capital humano. Ainda assim, ndo existe uma forma de
pensamento Unica e correta, como profere Bassi & McMurrer (2007, pp. 123)
“Infelizmente, ndo existe uma receita pronta que pode substituir uma analise
aprofundada do HCM na sua propria organizacdo.”

Nesta investigacdo, iremos abordar os cinco indicadores que consideramos relevantes
serem avaliados nas organizacOes, atualmente, mas nesta parte apenas especificaremos a
aprendizagem e, no decorrer do trabalho, perceber quais os fatores que afetam a
aprendizagem em ambiente organizacional.

O quadro que se segue foi adaptado de Laurie Bassi & Daniel McMurrer (2007) e
identifica as 23 praticas dentro dos cinco indicadores de gestdo de capital humano.

O quadro 1 pretende ajudar a compreender a forma como cada indicador é entendido e

tratado, ao longo da investigacao
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PRATICAS DE
LIDERANCA

Comunicacao

Gestado da
comunicacdo é
aberta e eficaz.

Incluséo

Gestor colabora
com o0s
colaboradores e
informa dos seus
inputs.

Supervisdo das
Competéncias

Gestores
eliminam as
barreiras,
fornecem
feedback, e
inspiram
confianca.

Competéncias
Executivas

Gestores
executivos
eliminam as
barreiras,
fornecem
feedback, e
inspiram
confianca.

Sistemas

Desenvolvimento
de lideranca e
sistemas de
transicao sdo
eficientes.

COMPROMISSO
Job Design

O trabalho é bem
organizado e
valorizadas as

competéncias dos
trabalhadores.

Compromisso

O trabalho é seguro,
os funcionarios sdo
reconhecidos, e
progresso de
carreira é possivel.

Tempo

A carga de trabalho
permite que 0s
colaboradores a
facam um bom

trabalho e permite

um bom equilibrio
trabalho / vida.

Sistemas
O trabalho é

avaliado
continuamente.

ACESSO AO
CONHECIMENTO

Disponibilidade

Informacéo e
formacéo
relacionada com
a disponibilidade
de emprego estdo
prontamente
disponiveis.

Colaboragéo

Os
colaboradores
sao
incentivados e
habilitados.

Partilha de
Informacéo

As melhores
praticas sdo
partilhadas e
melhoradas.

Sistemas

Sistemas da
organizacao
facilitam o acesso
a informacao.

OTIMIZAGAO
Processos

Os processos de

trabalho sdo bem

definidos, e a
formacao é
eficaz.

Condicdes

As condicBes de
trabalho
suportam a alta
performance.

Prestacdo de
contas

O alto
desempenho é
esperado e
recompensado.

Contratacdo

Os novos
colaboradores
sdo escolhidos
com base em
pericia; novas
contrataces

completam uma
orientagdo
completa.

Sistemas

Sistemas de
gestdo de
desempenho séo
eficazes.

Fonte: Adaptado de Laurie Bassi & Daniel McMurrer (2007).

Claudia Mendes Fernandes

Quadro 1. Indicadores e Praticas de Gestdo de Capital Humano

APRENDIZAGEM
Inovacdo

Novas ideias
sdo bem-
vindas.

Formacao

A formacdo ¢é
pratica e apoia
0S  objetivos
organizacionais

Desenvolvimento
de Colaboradores

Tem planos
formais de
desenvolvimento
de carreira.

Valorizar e apoiar

Lideres
demonstram que
a aprendizagem é

valorizada.

Sistemas de
Aprendizagem

Sistema de gestdo
automatiza
aspetos da
formacao.
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2.4 Aprendizagem

“O sucesso das empresas depende principalmente da competéncia e da aprendizagem
dos seus colaboradores.” (Cariola & Grimaldi, 2011, pp.2)

E neste sentido que se pretende atuar e investir nos colaboradores. A aprendizagem
passa a ser a questdo fulcral para uma organizacgéo.

A capacidade de aprendizagem é um dos indicadores de gestdo de capital que é
essencial para o ambiente e desenvolvimento organizacional.

No presente estudo, pretende-se analisar a relacdo das diferentes praticas de
aprendizagem, como a relacdo da aprendizagem com os restantes indicadores de gestdo
de capital humano. No entanto, é essencial perceber a relacdo entre a valorizacdo e
apoio dado ao colaborador por parte do lider e as diferentes préaticas da aprendizagem.
Segundo Penrose (1959), citado no artigo de Cariola & Grimaldi 2011, afirma que “uma
empresa deve desenvolver e utilizar o conhecimento e as competéncias a fim de
melhorar o seu desempenho.”

Aqui surge a primeira hipotese:

H1. A aprendizagem esta positivamente relacionada com o acesso ao conhecimento.
Laurie Bassi & Daniel McMurrer (2007) classificam a aprendizagem como um dos
indicadores de gestdo de capital humano, onde é analisada a inovacdo, a formacéo, o
desenvolvimento, a valorizacdo e o apoio e os sistemas de aprendizagem aplicados.

A inovacdo € medida pela forma como sdo aceites as novas ideias, como 0s
colaboradores séo incentivados a encontrar novas e melhores maneiras de realizar o seu
trabalho e como a entrada de novos colaboradores é procurada para a resolucédo de

problemas.
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A formacdo é mensurada pela sua adequacdo a funcdo portanto, como suporta 0s
objetivos organizacionais e como esta é posta a disposicdo dos colaboradores. Por sua
vez, 0 desenvolvimento é caracterizado pelos planos de desenvolvimento formal, como
utilizam os colaboradores esses planos para alcancar o progresso na carreira. A
valorizacdo e apoio é observada pelo comportamento do lider, ou seja, como este
demonstra que valoriza a aprendizagem e como 0s gestores consideram a formacao
como uma prioridade. Por ultimo, é de salientar, que os sistemas de aprendizagem
aplicados pretendem medir como a organiza¢ao automatiza a administracdo de todos os
aspetos da formacdo, como organiza eventos de aprendizagem, como fornece relatorios
de gestdo, e inclui caracteristicas como a gestdo de contetidos e qualidades ou gestéo de
competéncias.

Como é citado em Klaus Méller (2011, pp.374), “A gestdo de capital humano, pode ser
considerada como o desempenho potencial para uma forca de trabalho empresarial e
compreende todo o conhecimento e motivagdo dos colaboradores bem como, a sua
vontade de aplicar esse conhecimento no seu cumprimento de tarefas.” (Schultz 1961 ;
Becker 1964 ).

Neste ponto surge a seguinte hipétese:

H2. A aprendizagem esta positivamente relacionada com o compromisso
organizacional.

Podemos concluir que, de acordo com Xirogiannis G. et al. (2008), a gestdo do capital
humano diz respeito a uma avaliagdo de conhecimento e habilidade. Conhecimento e
habilidade que deve ser acumulado pelo ensino e aprendizagem que, por sua vez, podem

ocorrer de diversas maneiras, no seio da organizagéao.
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Neste ponto surge a seguinte hipotese:

H3. A aprendizagem tem uma relacéo positiva com as habilitacoes.

2.4.1. Aprendizagem em Ambiente Organizacional Atualmente

Hoje em dia, as organizaces atuam perante um mercado dindmico e em constante
mutacdo, onde a pressao € continua e, por isso, uma adaptacdo rapida e eficaz é
essencial para conseguirem emergir e crescer.

A recente importancia dada a gestdo do capital humano, neste caso a aprendizagem em
ambiente organizacional, vem apresentar respostas e solugdes a esta nova necessidade
das organizagoes.

Para existir um relacionamento duradouro e produtivo entre a organizacdo e 0
colaborador, este tem de ser estruturado e gerido de forma pro-ativa. Para isso, revela-se
necessario desenvolver e estimular a organizacdo a criacdo ou manutencdo da sua
identidade e cultura. Este €, sem duvida, um fator chave.

Abrir portas a inovagdo, apostar na formac&o, valorizar e incrementar 0s seus sistemas,
apostando no desenvolvimento organizacional é essencial para que se comece a
entender a importancia que esta tematica devolve e os inameros beneficios que traz a
organizagéo.

Collins & Porras (1994), citados por Marcel van Marrewijk & Johanna Timmers,
(2003), demonstraram como uma forte cultura empresarial é de grande importancia para
a sobrevivéncia e sucesso organizacional, “a gestdo de capital humano é orientada por
valores, que se esforcam para trazer dedicacdo, motivacdo e comprometimento dos
colaboradores. N&o é orientada para alcancar objetivos funcionais mas, para alcancar o
efeito sobre a politica de valores escolhidos.” (Marcel van Marrewijk & Johanna

Timmers, 2003, pp 178).
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Aqui, segue-se a seguinte hipotese:

H4. A aprendizagem esta positivamente relacionada com otimizagéo organizacional.
Um dos objetivos da empresa visa apoiar valores, criar uma identidade, bem como
politicas e estruturas corporativas e, sobretudo, saber gerir da melhor forma tirando o
maior proveito dos seus colaboradores, através do fomento da sua capacidade de
aprendizagem.

Assim, a aprendizagem exige um dialogo constante entre empregador e colaborador da
organizagdo para fazer surtir resultados. Esta oferece um valor acrescentado, introduz
uma série de instrumentos através dos quais, a organizacdo pode, realmente, estimular
0s seus colaboradores, que sdo vistos como um ativo. No entanto, também tem o intuito
de criar um compromisso que vai além do contrato entre ambas as partes pois, com o
espirito de didlogo permanente e fomentando a motivacdo coletiva e individual, sera
também, estimulada a capacidade de aprendizagem, e assim, conseguida a dedicagdo
por parte dos colaboradores.

As organizacdes que atuam perante 0 mercado contemporaneo, seja qual for o seu
sector de atividade, tém de se consciencializar de que as pessoas sdo dos seus ativos
estratégicos mais valiosos, logo, a forma como gerem o seu capital humano, é uma
chave que abre a porta a um desempenho organizacional positivo e crescente.

Seguindo esta linha de pensamento, Baker (1999) defende que uma empresa com uma
visdo baseada em recursos, pode desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel
através da criacdo de valor de uma forma que é rara e dificil para os concorrentes
imitarem. A aposta na aprendizagem dos colaboradores vem definir a sua identidade.
Aqui, segue-se a seguinte hipétese:

H5. A aprendizagem ndo tem uma relacéo significativa com as praticas de lideranca.
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A verdade é que as fontes tradicionais de vantagem competitiva como: 0S recursos
naturais, a tecnologia, e por ai em diante, estdo cada vez mais faceis de imitar e de
alcancar e, assim sendo, as empresas tém de criar estratégias para conseguir reter,
motivar, 0 seu capital humano. Klaus Mdller (2011, pp.375) da como exemplo a
divulgacdo de informacbes que possam ter impacto sobre o valor da empresa, ou
possam ser relevantes para o seu desenvolvimento futuro. O colaborador, ao ter
conhecimentos destas informagdes, vai-se sentir parte integrante da decisdo. Esta
estratégia de dialogo ird criar no colaborador mais motivacdo em crescer dentro da

organizagdo, em investir na sua formacéao e na sua aprendizagem.

2.5. Gestéo de Capital Humano Atualmente

Atualmente, a gestdo do capital humano inclui e, em simultaneo, transcende a gestéo de
recursos humanos. Segundo os autores, a gestdo de capital humano é considerado um
estado mais avangado da gestéo de recursos humanos praticada.

Odhong Emily Ateno & Susan Were (2013, pp.9) defendem que alguns desafios tém de
ser cumpridos para que se faca uma boa gestdo de capital humano, como estabelecer as
métricas e proceder a analises para medir e atuar perante o capital humano. E, também,
referida pelos autores, a gestdo de diversidade, na qual o desafio € criar e manter um
ambiente de trabalho positivo, em que as semelhangas e diferencas dos individuos sdo
valorizadas para que todos possam alcancar o seu mais alto potencial e maximizar as
suas contribuices, isto, para corresponderem aos objetivos estratégicos da organizacao.
No entanto, é importante sublinhar que ndo existe nenhum sistema que possa ser
aplicado para medir ou analisar a gestdo de capital humano. Segundo Bassi &

McMurrer (2007, pp.116), “ndo existe um Unico método para melhorar o desempenho
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organizacional com a gestdo de capital humano. As préaticas de gestdo de capital
humano, que tém um maior impacto sobre o desempenho, vao variar entre e dentro
das organizacGes e podem alterar-se ao longo do tempo. Assim, a avaliacdo continua
das praticas de HCM é essencial.”

Para finalizar, é necessario, ainda, referir que o sucesso da gestdo do capital humano
requer um enquadramento e medidas/desafios claros e transparentes, confrontando a
organizagdo com o facto de ser imperativo fazer a transicdo para um modelo de
prestacdo de servico mais rentavel, que recorre a sua tecnologia, permitindo,
simultaneamente, fornecer um melhor, mais rapido e mais inteligente servico e, ainda,
criar solucdes estratégicas para gerir os seus colaboradores, como por exemplo, gerir a
gestdo de talento, a gestdo do conhecimento, ou até, implementar uma avaliacdo de
desempenho.

Assim, pode-se concluir que a gestdo de capital humano destaca a importancia de
habilidades sociais e do desenvolvimento das competéncias dos colaboradores. A gestéo
do capital humano é tdo importante para o empregador como para 0 empregado.

O empregador ajuda a atingir mais desenvolvimento, com o fornecimento de recursos, e
mais vantagem competitiva no mercado e, ao empregado, ajuda a colmatar as falhas,
investindo mais na sua formacéo, criando progressdo de carreira, entre outras mais-
valias para ambas as partes, mas lembre-se que “nédo existe uma receita pronta que pode
substituir uma analise aprofundada de gestdo de capital humano na sua prépria

organizagédo.” (Bassi & McMurrer (2007, pp.123).

“Por fim, lembre-se de reconhecer, premiar e repita.” (Odhong Emily Ateno &

Susan Were (2013 pp.10).
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3. METODOLOGIA

3.1. Abordagem Metodolégica

Nesta investigacdo, recorremos ao tipo de estudo exploratério. Este tipo de estudo
permitiu conhecer e aprofundar o tema da gestdo de capital humano, ainda pouco
conhecido.

“Os estudos exploratorios sdo adequados quando o pesquisador procura aprofundar o
conhecimento disponivel sobre um determinado tema ou a sua familiaridade com um
determinado contexto cultural ou organizacional.” (Bilhim, J., Fausto, A., & Carlos, M.,
2011, p.63).

O conhecimento para elaborar este trabalho foi aprofundado por pesquisa teorica e por
via empirica. Para se realizar um trabalho caracteristico deste tipo, foi elaborada,
antecipadamente, uma questdo de partida, “Gestdo de Capital Humano — Quais o0s
fatores que afetam a aprendizagem em ambiente organizacional?”

Com o decorrer do trabalho, com o conhecimento a tornar-se mais amplo, com a
pesquisa bibliografica e com a via empirica, foi possivel levantar novas questfes e
novas ideias.

A tematica estudada neste trabalho ainda é algo que estd a crescer. Alias, 0s
investigadores desta area referem, explicitamente, esta opinido nos seus artigos e livros.
O método utilizado foi o quantitativo, uma vez que este trabalho deu énfase a recolha de
dados para medicdo dos métodos e das estratégias utlizadas pela organizacdo. Este
método € caraterizado por acarretar a selecdo de uma populacdo, uma amostra e,
posteriormente, quando recolhidos os dados, proceder-se ao tratamento da informacao,

codificacdo das respostas, através de um software de tratamento de informacgdo, neste
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caso o Statistical Product and Service Solutions, (SPSS) e, por fim, a apresentacdo dos
resultados.

Para terminar, € relevante referir que, para conseguir responder a pergunta de partida
deste estudo, foram elaboradas hipéteses com a finalidade de conseguir testar e validar

esta grande questé&o.

3.2. Caracterizagcdo Da Amostra

“A populacdo alvo ou estudada é um conjunto de elementos distintos com pelo menos,
uma caracteristica em comum.” (Pinto, 2009, p. 24).

Neste trabalho, sdo as PMES Portuguesas que, de acordo com os critérios definidos pela
Comissdo Europeia, na sua recomendacdo 2003/361, tém até 250 colaboradores e um
volume de neg6cios entre os 2 milhdes de euros e 43 milhdes de euros.

Para selecionar a amostra, foi aplicado o método de amostragem de conveniéncia, visto
que “h& uma intencionalidade na sele¢do dos casos a incluir na amostra.” (Bilhim, J.,
Fausto, A., & Carlos, M., 2011, p.221).

Anteriormente, foi contatada uma empresa de prestacdo de servicos que cedesse
autorizacdo para utilizar a sua base de dados de clientes para enviar o questionario.
Foram selecionadas as organizacfes que cumpriam o0s requisitos de uma PME
Portuguesa e foi enviado para o departamento de gestdo de recursos humanos de cerca
500 PMES, do qual foram conseguidas 168 respostas, sendo que, apos a analise da base
de dados, foram eliminados 54 questionarios por falta de respostas.

Cerca de 40% da amostra desta investigacdo é constituida por organizacbes que
submeteram o questiondrio e que pertencem a divisao do CAE 62, empresas de

consultadoria, programacéo informatica e atividades relacionadas, tém em média cerca

21|Pagina

Claudia Mendes Fernandes



TFM - GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

de 40 colaboradores, com habilitacGes literarias correspondentes ao 12° ano e em que a
sua gestdo de topo é ocupada em média, pelo género masculino. Pode ser observado no

anexo 3 a tabela descritiva com a caracterizagdo das organizag0es inquiridas.

3.3. Procedimentos Metodolégicos

O questionario encontra-se subdivido em duas partes distintas (Anexo 2). A primeira
analisa os indicadores de capital humano adaptado de Laurie Bassi & Daniel McMurrer
(2007). Ja a segunda parte do questionario analisa outros indicadores organizacionais,
como o numero de colaboradores, as habilitacfes literarias médias, por um periodo
correspondente a trés anos.

A primeira parte do questionario foi traduzida de Inglés para Portugués, utilizando o
processo de traducdo reversa com a ajuda de dois tradutores bilingues independentes. O
inquérito traduzido foi submetido a um pré-teste com 10 pessoas para verificar em
eventuais erros de traducao.

Posteriormente, foi realizado um pré-teste a 17 organizacdes, de forma a testar a
compreensdo e interpretacdo das questdes. ApoOs analise das respostas, denotou-se que
este tinha algumas falhas, nomeadamente, a nivel estrutural e da propria apresentacao.
Observadas essas lacunas, reformulou-se o questionario e este foi colocado on-line no
qualtrics (uma plataforma online que permite a elaboracdo de questionarios e a sua
distribuicdo via e-mail, compilando as respostas numa base de dados).

E de evidenciar que o questionario ¢ composto por respostas rapidas e de caréacter
fechado, de modo que o seu preenchimento seja de breve duracéo e que, desta forma, se

consiga aumentar a taxa de retorno das respostas.
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3.4. Instrumentos

Como ja foi referido anteriormente, o instrumento utilizado para realizar o estudo
empirico foi o questionario.

A gestdo de capital humano, a primeira parte do questionario, foi uma adaptacdo de
Laurie Bassi & Daniel McMurrer (2007). Nesse sentido, recorreu-se a uma escala de
Likert de cinco pontos em “l1=Discordo Totalmente” e “5=Concordo Totalmente”,
existindo também uma sexta op¢do “Nao sei”. Foi, igualmente, solicitado aos inquiridos
que indicassem em que medida estavam de acordo ou desacordo com cada uma das
afirmacGes apresentadas, isto, de acordo com a sua visdo e experiéncia, em relacdo a
organizagdo com que colaboram.

Através da primeira parte do inquérito, foi construida a variavel dependente da
investigacdo, a “aprendizagem” (QC).

A “aprendizagem” foi medida atraveés de cinco itens: a inovacdo, a formacdo, o
desenvolvimento de colaboradores, a valorizacéo e os sistemas de aprendizagem.

Ja as variaveis independentes do estudo foram: a “otimizacdo” (QO), o0 “compromisso”
(QE), o “acesso ao conhecimento” (QK), as “praticas de lideranca” (QL) e as
“habilitacdes” (QS).

Na variavel “otimizacdo” (QO), as dimensfes avaliadas foram: 0s processos, a prestacao
de contas, a contratagéo e 0s sistemas.

Para a construcdo da variavel “compromisso”, foi analisado o job design, a seguranca e
progressao na organizacgao, a partilha de informacao e os sistemas.

Nas “praticas de lideranca” (QL), as dimensbes observadas foram: a comunicacdo, a

incluséo, a supervisdo das competéncias, as competéncias executivas e 0s sistemas.
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No que diz respeito ao “acesso ao conhecimento” (QK), foram examinados 0s seguintes
itens: a disponibilidade, a colaboragédo, o tempo e 0s sistemas.

Quanto a variavel “habilitacdes” (QS), a analise foi feita na segunda parte do
questionario, na qual constam indicadores como o do ambiente e o de desenvolvimento
organizacional. Para criar esta varidvel, solicitou-se aos inquiridos que relatassem o
ndmero médio de habilitacbes no ano 2012, 2013 e 2014. Foi, entdo, utilizada a escala
de Likert, sendo “1 = inferior ao 9%ano ou equivalente”, “2 = 9%no completo ou
equivalente”, “3 = 12%no completo ou equivalente”, “4 = Licenciatura”, “5 =

Mestrado”, “6 = Doutoramento”.

3.5. Tratamento Estatistico

O tratamento estatistico foi realizado com o apoio do SPSS para analisar os dados
recolhidos, no qual os dados das respostas foram inseridos, tratados, agregados e,
posteriormente, testados de acordo com as hipoteses do trabalho.

Foi, também, através deste software que se realizou a analise descritiva, 0 que para
Ricardo Ramos Pinto e Catarina Casanova (2011), “é um ramo da estatistica que tem
por objetivo organizar, descrever e resumir dados.” (Bilhim, J., Fausto, A., & Carlos,
M., 2011, p.237).

A primeira parte do questionario, da gestdo do capital humano, encontrava-se dividida
em cinco partes, cada uma correspondente a um indicador distinto, “Lideranca”,
“Acesso aos Contetdos”, “Compromisso”, “Aprendizagem” e “Otimizacdo”. Cada
grupo continha cerca de cinco afirmagfes. No entanto, ndo se manteve a estrutura
original. De forma a evitar problemas causados pelo Common Method Bias, e a obter

maior veracidade, decidiu-se seguir alguns procedimentos de Podasakoff et al (2003),
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tais como: a garantia do anonimato dos respondentes, de modo a incentiva-los a dar
respostas 0 mais honestas possivel; alterar a ordem das afirmagdes, de forma a
neutralizar alguns dos enviesamentos associados com o contexto das questdes e foram,
ainda, colocadas na negativa certas afirmagoes.

Para avaliar o Common Method Bias, foi utilizada a técnica do fator-unico de Harman e
a técnica Common Latent Factor. Com base na analise efetuada, parece que este
enviesamento ndo constituiu um problema.

Em relagdo a validacdo da base de dados e a prdpria analise dos dados, foram
observados certos parametros, como os Cronbach’s Alpha visto que € o coeficiente que
estima a confiabilidade do questionario, como também a correlacdo entre as variaveis e

foi, inclusivamente, realizada a analise fatorial exploratdria (Anexo 4).

3.6. Questdes e Responsabilidades Eticas

Para terminar este capitulo, é de realgar que este estudo teve atencdo a varios aspetos
éticos, tais como: pedir a autorizacdo das organizagdes para participarem no estudo,
informéa-las acerca da investigacdo, ndo divulgar a informacéao recolhida e, por fim, ndo

enviesar as conclusoes.

4. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Nesta parte, vao ser apresentados 0s procedimentos estatisticos estudados e,
seguidamente, sera feita a analise de regressdo linear multipla, com o objetivo de aferir

se as hipdteses, anteriormente definidas, se verificam.
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4.1. Procedimentos Estatisticos

Os dados recolhidos foram sujeitos a tratamento estatistico através de software
especifico, o SPSS.

A Andlise Factorial Exploratoria (AFE) foi testada com o objetivo de compreendera
correlacdo entre as variaveis observaveis, para perceber se seria necessario reduzir o
nimero de variaveis. O método selecionado para extracdo de fatores é o das
componentes principais. Ao invés ao de factorizacdo do eixo principal, os resultados
esperados, sdo normalmente, semelhantes, embora o método das componentes
principais seja 0 mais utilizado. Foi, também, adotado o0 método de rotagdo dos fatores
Varimax, uma vez que este método minimiza o nimero de fatores com loadings
elevados em cada fator. E de salientar que este método, de acordo com Ricardo Ramos
Pinto (2009), facilita a interpretacdo dos fatores. No entanto, de acordo com a anélise
efetuada e com os dados analisados (Anexo 4), ndo € necessario reduzir o nimero de
variaveis. O Alpha de Cronbach (a) é a medida utilizada para aferir a consisténcia
interna das variaveis. Segundo Pestana e Gageiro (2005), um Alpha Cronbach superior
a 0,6 é considerado aceitavel. Foi realizada a andlise de fiabilidade, do qual podemos
concluir que todas variaveis testadas tém um Alpha Cronbach superior a 0,6 (Anexo 5).
Por fim, para validar as hipéteses de investigacdo, utilizou-se o Modelo de Regressdo

Linear Multipla.

4.2. Regressdo Linear Mdltipla

Neste subcapitulo, pretende-se discutir e apresentar as hipéteses de investigacdo. Como

ja mencionado no trabalho, recorreu-se a analise da regressdo linear multipla, visto que
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as variaveis sao quantitativas e a sua natureza é fundamental para se escolher o0 modelo

a utilizar.

Para analisar a RLM, procedeu-se a verificacdo de alguns pressupostos, no entanto,
utiliza-se o R? ajustado porque é valor mais fiavel. A normalidade da distribuicdo dos
residuos verificou-se utilizando o teste Kolmogorov-Smirnov. A homocedasticidade
verificou-se através da analise grafica dos residuos. A independéncia dos residuos
confirmou-se através do teste de Durbin-Watson que obteve um valor de 1.991. Por
altimo, a auséncia de multicolinearidade confirmou-se através da estatistica Variance

Inflation Factor (VIF) e do Condition Index (Cl), (Pestana e Gageiro, 2005).

Por fim, é de referir que, para testar todas as hipdteses, o método de selecdo das
variaveis independentes foi o Enter, que consiste em inserir, no modelo, todas as

variaveis.

4.3. Teste de Hipoteses

Neste subcapitulo, pretende-se apresentar as variaveis utilizadas neste estudo, como
apresentar os testes realizados com o objetivo de aferir se as hipoteses, anteriormente

definidas, se verificam.

Para testar todas as hipoteses, foi definido um intervalo de confianca de 95%, sendo
rejeitada a hipdtese nula para o coeficiente de t-stat superior a |1,96| (Anexo 6). No caso
do valor de significancia, a hipotese nula é rejeitada para um valor inferior a 0,05,

(Anexo 7).

A variavel dependente nesta investigacdo € a “aprendizagem” (QC).
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As variaveis independentes selecionadas para integrar o modelo sdo: As “préticas de
lideranca” (QL); O *acesso ao conhecimento” (QK); A “otimizagdo” (QO); O
“compromisso” (QE) e as “habilitagdes” (QS).

De forma a identificar em que medida as variaveis de controlo podem explicar a
existéncia da aprendizagem, foi elaborada uma regressdo linear multipla, cujos
resultados se sintetizam na tabela 2. No modelo, analisou-se a relacdo entre a
aprendizagem e todas as variaveis (independentes de controlo).

Tabela 1-Resumo do Modelo

Modelo R R quadrado | R quadrado Erro padrédo Estatisticas de mudanca
ajustado daestimativa | Alteragsio de | Alteragdo df1 df2 Sig.
R quadrado F Alterag
8o F
1 7742 .599 .580 .46430 .599 31.123 5 104 .000

aPreditores: (Constante), Habilitagbes QS, Compromisso QC, Otimizacdo QO, Acesso ao Conhecimento QK,

Praticas de Lideranga QL.

Analisando num primeiro momento os resultados da regressédo para a aprendizagem,
percebe-se que as variaveis independentes permitem explicar 58% da variacdo da nossa
variavel dependente, “aprendizagem” (R?=59,9% e R2Ajust. =58%).

No caso do acesso ao conhecimento (QC) ( g =0,154; t =1,537; Sig = 0,127), 0 valor
demonstra que existe uma relacdo positiva entre as variaveis. No entanto, o valor de
significancia demonstra que € insignificante e desta forma, ndo sera possivel validar a
H1 (A aprendizagem esta positivamente relacionada com o acesso ao conhecimento.).
Relativamente a variavel compromisso organizacional (QE), ( B =0,240; t =2,303; Sig =
0,023), confirma-se a existéncia de uma relagdo positiva e significante entre esta e a
aprendizagem, por uma unidade de variagdo positiva de compromisso organizacional, a
aprendizagem aumenta 24 pontos percentuais, aceitando-se a H2 (A aprendizagem esta

positivamente relacionada com o compromisso organizacional.).
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Uma relacdo negativa com a aprendizagem ¢é identificada pelo valor de na variavel
habilitacbes (QS), ( B = -0,105; t = - 1,677; Sig = 0,097), porém, para o intervalo de
confianca definido, este modelo é, também, insignificante, rejeitando, assim, a H3 (A
aprendizagem tem uma relacéo positiva com as habilitagdes.).

Ja a variavel otimizacdo (QO), ( p = 0,401; t = 4,408; Sig = 0,00) espelha uma relacéo
também positiva e significativa com a aprendizagem, neste caso, por uma unidade de
variacdo positiva de otimizacdo, a aprendizagem aumenta cerca de 40 pontos
percentuais, confirmando assim a H4 (A aprendizagem esta positivamente relacionada
com otimizag¢éo organizacional.).

Por fim, a variavel (QL) “préticas de lideranca”, ( f = 0,097; t = 0,846; Sig = 0,399), a
semelhanca da varidvel “acesso ao conhecimento” (QK), que detém uma relacéo
positiva com a aprendizagem, nao é significativa, por isso, a H5 é rejeitada (A
aprendizagem ndo tem uma relacao significativa com as praticas de lideranca.).

Todos os valores acima apresentados podem ser visualizados em pormenor na tabela

que se segue:

Tabela 2 — Anélise do Modelo

conhecimento (QK)

Préticas de .084 .099 .097 .846 .399 .294
Lideranga (QL)
Habilitagbes (QS) -.097 .058 -.105| -1.677 .097 .983

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t Sig. Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
B Erro Padréo Beta Tolerncia VIF
(Constante) 1.278 .269 4.759 .000
Otimizagéao (QO) .326 .074 401| 4.408 .000 465 2.149
Compromisso (QE) .227 .098 240 2.3083 .023 .353 2.830
Acesso ao 125 .081 154 1.537 127 .385 2.598

3.405

1.017

a. Variavel Dependente: Aprendizagem (QC)
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste trabalho, procurou-se, primeiramente, identificar a relacdo da aprendizagem com
os restantes indicadores de gestdo de capital humano, utilizando, também, a variavel de
controlo — “habilitagdes” -, que nos indica o grau de habilitagbes médio nas
organizagdes inquiridas.

O objetivo deste estudo é contribuir para uma melhor compreensdo deste fendmeno, que
é complexo, e das suas consequéncias para uma organizacdo. No fundo, pretende-se
compreender que fatores de gestdo de capital humano afetam diretamente a
aprendizagem em ambiente organizacional.

Como referéncia, recorreu-se ao artigo cientifico de Laurie Bassi & Daniel McMurrer
(2007), que identifica a aprendizagem, o compromisso, a otimizacdo, as praticas de
lideranca e 0 acesso ao conhecimento como os fatores chave para as organizacdes
conseguirem valorizar os seus colaboradores e, desta forma, conseguirem aumentar o
seu desempenho organizacional, economizando e aproveitando a0 maximo 0s seus
recursos. Citado em Baron (2007), “a gestdo de capital humano ajuda a atingir a
vantagem competitiva sustentavel e a vantagem do capital humano; fornece orientacao
sobre o que medir, como medir, como relatar os resultados e relatando também, a
importancia da mensuracdo. Reforca ainda, a atencdo que deve ser dedicada as
estratégias de gestdo de recursos humanos de base e além disso, processa sobre a
exigéncia de criar valor através de pessoas, e assim acelerar a consecucdo de objetivos
organizacionais.”

Tendo por base os resultados obtidos no estudo empirico e no suporte teérico dado por
diversos autores que asseguram esta relacdo e que partilham das mesmas crencas, a

presente investigacdo demonstra que a aprendizagem (que inclui a inovacdo, a
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formacdo, o desenvolvimento dos colaboradores, a valorizagdo e os sistemas de
aprendizagem) esta positivamente relacionada com o compromisso organizacional e
com a sua otimizagdo. No entanto, esta tem uma relacdo negativa com o grau de
habilitagbes de uma organizacdo. E de salientar também que, apesar de ndo ser
significativa nesta investigacao, a aprendizagem denota ter uma relagdo positiva com as
praticas de lideranca e com 0 acesso ao conhecimento.

De acordo com Grimaldi & Cricelli (2009) e Tiwana (2000), “é altamente recomendavel
que as empresas invistam esforcos de gestdo relevantes na integracdo das capacidades
internas disponiveis com o objetivo de alcancar um desempenho de negdcio rentavel.”
(Grimaldi & Cariola, 2011, pp. 3).

Os resultados obtidos na variavel “compromisso” indicam que pelo facto de o trabalho
ser organizado, devem ser valorizadas as competéncias dos colaboradores, o posto de
trabalho deve ser considerado seguro, o progresso de carreira deve ser possivel e
reconhecido e a carga de trabalho deve permitir um bom equilibrio entre a vida pessoal
e a vida laboral. Assim, o facto de o trabalho ser bem valorizado detém uma relagdo
positiva com a aprendizagem, uma vez que incentiva os colaboradores a investirem e a
fomentarem o seu conhecimento de acordo com a confianga, investimento e seguranca
que a organizacgéo transmite.

De acordo com Klaus Méller (2011, pp.374) * pode ser considerada como desempenho
potencial para uma forca de trabalho empresarial, o gestor que compreende todo o
conhecimento e motivacao dos colaboradores bem como, a sua vontade de aplicar esse
conhecimento no seu cumprimento de tarefas.” (Schultz, 1961; Becker, 1964).

A relacdo analisada com a varidvel otimizacdo diz-nos que o facto dos processos de

trabalho serem bem definidos, a formacdo ser eficaz, as condigdes de trabalho

3l1|Pagina

Claudia Mendes Fernandes



TFM - GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

suportarem a alta performance, do alto desempenho ser recompensado, dos novos
colaboradores que integram a organizacdo serem escolhidos com pericia e dos sistemas
de gestdo de desempenho serem eficazes, esta positivamente e, significativamente,
relacionada com a aprendizagem. Esta forte relacdo entre as variaveis ja seria de
esperar, uma vez que o suporte teérico defende essa relacéao.

As variaveis “acesso ao conhecimento” e “praticas de lideranga” demonstram ter uma
relacdo positiva com a aprendizagem, embora esta ndo seja significativa. Apesar de
estes resultados nédo terem sido previstos, podem ser explicados pelo facto de a amostra
englobar pequenas empresas com uma média de colaboradores bastante baixa, e por
isso, ndo ser significante para estas 0 acesso ao conhecimento e as praticas de lideranca.
Por ultimo, analisou-se a relacdo entre a aprendizagem com as habilitacbes médias
numa organizacao.

Ao contrario do que se esperava, estas varidveis tém uma relacdo negativa.
Provavelmente, obteve-se esta relacdo porque as organizagcOes estudadas sdo pequenas e
médias empresas em que em média o grau de habilitacfes € o 12° ano.

No entanto, estima-se que nas organizacdes que estdo tipicamente orientadas para os
resultados, sejam realizados maiores investimentos na formacgéo dos seus colaboradores
e, nesse caso, consigam tornar a relacéo positiva e significante.

Os resultados deste estudo revelam que, apesar de a amostra ndo agrupar organizagdes
com um grande nimero de colaboradores e um grau médio de habilitacGes elevado, os
departamentos de gestdo de recursos humanos inquiridos demonstram um certo cuidado
com os colaboradores, com as praticas e politicas que adotam, ou seja, pode-se concluir
que, embora ndo seja um universo significativo, as PMES Portuguesas comecam a

disponibilizar maior atencéo aos seus colaboradores.
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De um modo geral, considera-se que estes resultados sdo bastante positivos porque pode
significar que as pequenas e médias organizacfes estdo a mudar o seu paradigma,
comegando a apostar no seu ativo mais importante, como defende Laurie Bassi &Daniel
McMurrer (2007, pp.3) os colaboradores sdo o ativo mais importante de uma

organizagéo.

6. CONCLUSOES

O principal contributo desta dissertacdo € chamar a atencdo para o papel que a gestao de
capital humano comega a ocupar numa organizagédo, focando o nosso interesse para o
indicador “aprendizagem”, analisando neste os fatores que mais o afetam no ambiente
organizacional. E de salientar, que atualmente, ainda n3o existe muita investigacio
acerca desta tematica e que, por isso, ainda se desconhecem algumas consequéncias,
como praticas que possam contribuir positivamente para esta relacéo.

Neste projeto, verifica-se, também, que os fatores que afetam a aprendizagem em
ambiente organizacional direta e significativamente sdo “otimizacdo” e o
“compromisso”, sendo que 0 “acesso ao conhecimento” e as “praticas de lideranca”
revelam ter uma relacdo positiva. Contudo, é de sublinhar a relacdo negativa existente
nesta investigacdo entre a aprendizagem e o grau de habilitacdes médias nas
organizagOes inquiridas. Tal como foi referido anteriormente, apesar de terem sido
realizados poucos estudos sobre esta tematica, existem alguns que destacam a relacdo
que estes indicadores detém entre si.

Autores especialistas na area concluem que estes indicadores podem acarretar um
desenvolvimento e crescimento organizacional relevante para a vida de uma
organizacdo. Segundo Schultz (1961), “os economistas sabem ha muito tempo que as

pessoas sdo uma parte importante da riqueza das nagdes. Medido pelo que o trabalho
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contribui para a producdo, a capacidade produtiva dos seres humanos agora é muito
maior do que todas as outras formas de riqueza no seu conjunto.” (Afiouni, 2013,
pp.31).

Em suma, esta investigacdo pretende apresentar um conjunto de fatores que afetam a
aprendizagem, fatores esses que podem fazer crescer e melhorar o ambiente
organizacional, uma vez que a aprendizagem dos colaboradores é um dos indicadores de
gestdo de capital humano que pode levar a alavancagem de um crescimento e
desenvolvimento organizacional sustentado e competitivo. E ainda de sublinhar que, de
acordo com aquilo que diversos autores defendem, os colaboradores sdo o ativo mais
importante da organizacdo dado que representam o fator que mais vantagem

competitiva pode oferecer.

7. LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

A presente investigacdo contribui para a compreensao de temas e questdes ainda pouco
exploradas. A gestdo de capital humano ja suscita a curiosidade dos autores desde o
passado. Com o passar das décadas, novas investigacGes e teorias vao surgindo de
forma a dar énfase a esta tematica, provavelmente, revolucionara a forma como os

colaboradores sdo vistos e valorizados no seio das organizagdes.

Esta investigacdo utilizou dados de natureza transversal, o que limita as conclusdes
sobre a sua causalidade, uma vez que os participantes, gestores de recursos humanos a
quem se dirigiu o preenchimento do questionario, podem ter respondido as questfes
propostas de uma forma socialmente aceitavel, ao invés de responderem de acordo com

0 meio organizacional que experienciam.
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Para uma investigacdo futura, sugere-se que sejam aplicadas formas de observacao
direta de forma a tentar contornar a questao da veracidade das respostas ao questionario
on-line. Sugere-se, também, a aplicacdo de um questionario aos colaboradores das
organizagOes para perceber a forma como os colaboradores veem o departamento de

gestédo de recursos humanos como atua, avalia e gere.

Sugerimos que se agreguem mais variaveis de controlo para que se permita fazer uma
analise mais extensa e objetiva das organizagdes estudadas. Ao aplicar 0s modelos, em
todos, exceto um, foram obtidos resultados insignificantes. Para eliminar este problema

é recomendavel aumentar a nossa amostra ou adicionar variaveis de controlo.

Em suma, a maior parte das limitac6es identificadas sugerem possiveis analises a incluir

em estudos e investigacdes futuras.

Adicionalmente, identificAmos algumas questfes que consideramos serem pertinentes
para trabalhos futuros, como a analise dos cinco indicadores de gestdo de capital
humano no desenvolvimento organizacional. Perceber a forma como cada indicador
pode influenciar o desenvolvimento e crescimento organizacional. Analisar a forma
como os colaboradores vem a gestdo de capital humano e realizar um estudo de caso

numa organizacao.

Por fim, é a nossa conviccdo que, dando maior peso a este tipo de estudos, sem
descurar, de forma alguma, a atividade core da empresa, trara excelentes resultados a
médio e longo prazo. A valorizacdo dos ativos passa muito pelo departamento de R&D,
este estudo confirma que para desenvolver o maior ativo das empresas, 0S Seus recursos
humanos, é primordial que este departamento seja o primeiro envolvido na adopgdo

deste tipo de tematicas.
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ANEXOS

Anexo 1 - Evolucédo do Conceito de Gestdo de Capital Humano

Autor Ano Definicao
Snell &
Dean 1992 Colaboradores conhecimentos, habilidades e capacidades que
tem valor econémico para as organizacoes.
Hudson A combinacdo dos quatro fatores: a sua heranca genética, a sua
1993 educacdo, a sua experiéncia e suas atitudes em relacdo a vida e
negacios.
Becker 1993 Conhecimento e competéncias incorporadas no individuo.
Edvinsson & o 3 o
1997 A principal componente da construcéo do capital intelectual.
Malon
Stewart 1997 A principal componente da construcao do capital intelectual.
Sveiby . . . o . .
1997 A capacidade de agir em diferentes situacdes para criar ativos
tangiveis e intangiveis.
Davenport & 1998 Os recursos intangiveis de habilidades, esforco e tempo que os
trabalhadores investem no seu trabalho.
Prusak
Bontis A acéo individual de conhecimento incorporado no coletivo da
1999, 2001 | empresa, capacidade de extrair as melhores solucGes a partir de
cada um dos seus empregados.
) Os funcionarios da firma que possuem habilidades, capacidades
Sullivan 1991 )
e conhecimentos.
Mayo 2000 A capacidade, conhecimento, habilidade, experiéncia e trabalho
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em rede, com capacidade de obter resultados para o crescimento

da organizagéo.

Nerdrum &

Erikson

2001

Conhecimentos e competéncias, complementadas com a

capacidade produtiva, como o tempo e a salde.

OCDE

2001

O conhecimento, habilidades, competéncias e outros atributos
gue facilitam a realizacdo pessoal, social e bem-estar

econdmico.

Walker

2001

O conjunto de habilidades, conhecimentos, capacidades e
organizacdes que precisam de ter sucesso na nova economia do

conhecimento e da tecnologia.

McGregor

et al.

2004

Abrange tanto as consideracfes de recursos humanos mais
amplos da forca de trabalho empresarial (tradicionalmente
conhecido como o mercado de trabalho) aos requisitos mais
especificos da competéncia individual na forma de

conhecimentos, habilidades e atributos de gestores.

Youndt
& Snell

2004

Refere-se ao conhecimento, as habilidades e competéncias de

cada trabalhador.

Wiig

2004

Parte do capital intelectual. HC da empresa consiste no
habilidades,

relacionamentos com os funcionarios. HC é de propriedade de

conhecimento, compreensao, experiéncia e

empregados e s6 é alugado ou alugado para a empresa.

Abeysekera &

Guthrie

2005

Uma combinacdo de fatores possuido por individuos e do
coletivo forga de trabalho de uma empresa. Ele pode abranger
habilidades,

capacidades; caracteristicas pessoais, como a inteligéncia,

conhecimentos, técnica e
energia, atitude, confianga, comprometimento; capacidade de
aprender, incluindo aptidao, imaginacéo e criatividade; o desejo
de compartilhar informacdes, participar de uma equipe e foco

sobre 0s objetivos da organizagao.
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CIPD

2006

A habilidade, experiéncia e capacidade de desenvolver e inovar,

que é de propriedade de individuos.

Isaac et

ai.

2009

HC estd preocupado com as habilidades, conhecimentos,
capacidade de inovacdo, capacidades e competéncia global de
funcionarios. Representa o0s bens e servicos empregados
produzir que trazem receitas quando ndao é um investimento de

seus conhecimentos, habilidades e outras habilidades.

Gates &

Langevin

2010

HC refere-se ao conhecimento, competéncias, experiéncia e
criatividade da forca de trabalho, bem como as suas atitudes e
motivacdo. Por estruturacdo da gestdo e partilha desse
conhecimento, a organizagdo pode desenvolver competéncias-
chave que sdo dificeis de imitar, e, assim, obter uma vantagem

competitiva sustentavel.

Santos-

Rodrigues

et al.

2010

E o valor do conhecimento e talento personificado nas pessoas
gue compBem a organizacdo. Ele representa o conhecimento,

talento, competéncia, atitude, agilidade intelectual e

criatividade.

Benene

Cortini

2010

Capital Humano (HC) (atitudes, aptidGes e competéncias das
pessoas na organizagio). E fundamental para a organizagio para

criar conhecimento.

Choudhury &
Mishra

2010

O capital humano refere-se ao conhecimento, habilidades e
experiéncia do individuo. E a capacidade dos funcionarios de
fazer coisas que, finalmente, fazer o trabalho da empresa e ter

SUCessO0.

Ungeret al.

2011

Habilidades e conhecimentos que os individuos adquirem
através de investimentos em escolaridade, formagao on-the-job,

e outros tipos de experiéncia.

Fonte: Adaptado de Afiouni (2003, pp. 22).
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Anexo 2 — Questionario

LISEON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DELISBOA

Este questionario foi desenvolvido no ambito da realizacdo de uma dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Empresariais, do Instituto Superior de Economia e Gestao (ISEG), que tem como objetivo
estudar e compreender a gestdo de capital humano, ou seja, quais os fatores que afetam a
aprendizagem em ambiente organizacional

A sua participacado consciente e empenhada é da maior importancia.

Os dados recolhidos serdo tratados em termos estritamente académicos.

Agradecida desde ja pela sua preciosa colaboracao.

Claudia Mendes Fernandes

O questionario encontra-se dividido em duas partes. Relembro que os dados recolhidos sao
estritamente para finalidades académicas e que nao é necessario a identificacédo por parte das

empresas, a escala utilizada na primeira parte sera a seguinte:

1- Discordo Totalmente

2- Discordo

3- Na&o Concordo nem Discordo
4- Concordo

5- Concordo Totalmente

Variavel Afirmacdes 1 2 3 4 Nao
Sei
1- Os gestores e executivos seniores séo abertos e
QL honestos nas suas comunicacdes; Existe um
processo eficaz para comunicar noticias, estratégias e
metas para os funcionarios; Asseguram que 0S
colaboradores sabem o que é esperado deles.

QE 2-Funcionarios estdo seguros no seu posto de
trabalho, sdo reconhecidos pelas suas realizaces e
séo oferecidas oportunidades de progresso.

3-0Os Processos para levar o trabalho a bom porto nédo

QO sao bem definidos e continuamente melhorados; E os
trabalhadores nédo estdo bem treinados em como o0s
utilizar.

QE

4-Sistemas ajudam a manter um bom desempenho ao
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QO

QL

QE

QC

QK

QL

QK

QK

QC

avaliar continuamente as tendéncias da envolvéncia
dos funcionarios e fornecem informacdes que podem
ser utilizadas para determinar os principais incentivos
a produtividade e satisfacdo do cliente.

5-Os funcionarios ndo tém acesso aos materiais e
tecnologias que necessitam, e condi¢Bes de trabalho
de forma a contribuir para o bom desempenho.

6-Os Gestores e executivos seniores procuram e
usam as qualidades do colaborador, trabalham lado a
lado com eles e tratam-lho com respeito.

7-A carga de trabalho ndo permite que os funcionarios
fagam bem o seu trabalho, tomem decisdes
ponderadas, e alcancem o equilibrio adequado entre o
trabalho e a sua vida pessoal.

8-Um sistema de gestédo de aprendizagem automatiza
a administracdo de todos os aspetos da formacéo
eventos de aprendizagem, fornece relatérios de
gestdo, e inclui caracteristicas como a gestdo de
conteudos e qualidades ou gestao de competéncias.

9-Os colaboradores ndo tém 0s manuais necessarios,
ferramentas e informacBes de que precisam para
realizar o seu trabalho, ndo existem procedimentos
estabelecidos que permitem que os funcionarios
tenham formac&o quando necessitam.

10-Os gestores demonstram os valores da
organizacado, eliminam obstaculos para garantir que o
trabalho é feito, oferecerem feedback construtivo,
fornecem aos funcionarios  avaliacbes de
desempenho, e inspiram confianca.

11- O trabalho em equipa é incentivado e facilitado.
Existem lugares para as pessoas se encontrarem
informalmente; e o tempo é reservado para as
pessoas compartilharem experiéncias e aprenderem
com 0 proximo.

12- N&o existem sistemas eficazes para recolher e
armazenar informagdo que posteriormente é posta a
disposicéo dos colaboradores.

13-Formacdo € pratica, suporta 0s objetivos
organizacionais, e €& posta a disposicdo dos
colaboradores cujo trabalho esta relacionado com as
tecnologias.

Claudia Mendes Fernandes
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QL

QC

QE

QO

QL

QO

QK

QC

QC

14-Os executivos seniores demonstram os valores
organizacionais, eliminam as barreiras
desnecessarias ao comecar o trabalho feito, oferecem
feedback construtivo, e inspiram confianga.

15 -Funcionarios tém planos de desenvolvimento
formal, e utilizam esses planos para alcancar 0os seus
objetivos de carreira.

16 -O trabalho é efetivamente bem organizado, faz
uso dos talentos e competéncias dos colaboradores, é
interessante e significativo. Os funcionarios tém a
responsabilidade apropriada para determinar a melhor
forma de fazer o seu trabalho, estruturas de trabalho
criativas ajudam a alinhar o trabalho com a vontade
dos colaboradores.

17-Os colaboradores sdo responsabilizados  por
produzir trabalho de alta qualidade; Sdo promovidos
com base nas suas  competéncias; maus
desempenhos sdo eliminados; os  funcionarios
conflam nos seus colegas para realizar bem o
trabalho.

18 -Os processos e sistemas altamente eficazes estdo
a postos para identificar e desenvolver a proxima
geracao de lideres e garantir transicbes de lideranca
suaves.

19 -Sdo utilizados processos e  sistemas
extremamente eficazes para gerir os talentos e
desempenho dos colaboradores, ver pro eficiéncia
geral da forga de trabalho, maximizar o potencial dos
funcionarios nos seus trabalhos atuais, identificar
oportunidades de desenvolvimento para aqueles cujo
desempenho ndo estd a ser tdo bom, e preparar
colaboradores motivados para progredir nas suas
carreiras.

20 -As Melhores préticas e dicas ndo sdo partilhadas,
melhoradas e ndo circulam entre departamentos.

21 -Comportamento de lideranca consiste em
demonstrar que a aprendizagem é valorizada, e 0s
gestores consideram a formagdo como uma
prioridade.

22-Novas ideias sdo bem-vindas; os funcionarios sao
incentivados a encontrar novas e melhores maneiras

Claudia Mendes Fernandes
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de fazer o seu trabalho; a entrada de novos
funcionarios €& procurada para resolucdo de
problemas.

7

23 -A selecdo ndo € baseada nas competéncias
QO requisitadas. Novas contratacbes ndo recebem a
orientagdo necessaria e ndo tem acesso & descricao
dessas competéncias; os colaboradores ndo fornecem
informacdes para decisdes de contratacao.

Os dados a seguir solicitados serdo apenas para analisar a relacdo do desempenho
organizacional com a estrutura empresarial, saliento que os dados serdo estritamente
confidenciais e para finalidades estritamente académicas. Por fim saliento que para

preencher a linha respetiva as habilitac6es que utilize a seguinte escala:

“1 = inferior ao 9°ano ou equivalente”, “2=9%no completo ou equivalente”, “3=12%no completo

ou equivalente”, “4= Licenciatura”, “5=Mestrado”, “6=Doutoramento”

2012 2013 2014

N° de Mulheres
N° de Colaboradores

Habilitacbes

Coloque o CAE da empresa com a qual colabora:

CAE

O seu questionario termina aqui.

Agradeco mais uma vez a atengao e disponibilidade demonstrada.
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Anexo 3 — Anélise Descritiva

DescriptiveStatistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Classificagédo Portuguesa da 87 10 94 64,49 20,774
Atividade Empresarial (CAE)
|HABILITACOES (QS) 60 1,00 4,50 2,8667 1,04908
INMULHERES 60 ,50 97,00 23,2583 21,43802
COLABORADORES 60 7,00 100,00 38,6750 26,18332
Valid N (listwise) 54

Anexo 4 — Andlise Fatorial Exploratoria

KMO and Bartlett'sTest

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,870
Approx. Chi-Square 365,349
Bartlett'sTestofSphericity df 10
Sig. ,000
Anti-image Matrices
Praticas d | Aprendizagem | Otimizac&o | Compromiss | Acesso ao
lideranca (QC) (QO) o] conhecimento
Qu (QE) (QK)
Préticas de lideranga (QL) ,305 -,050 -,106 -,144 -,069
Aprendizagem (QC) -,050 ,436 -,149 -,069 -,054
Anti- Otimizagao (QO) -,106 -,149 ,420 ,024 -,088
imageCovariance ¢ ompromisso (QE) -,144 -,069 ,024 ,348 -,119
Acesso ao conhecimento -,069 -,054 -,088 -,119 ,379
(QK)
Préticas de lideranga (QL) ,8542 -,137 -,295 -,441 -,204
Aprendizagem (QC) -,137 ,8992 -,349 -, 179 -,132
Anti- Otimizagao (QO) -,295 -,349 ,8652 ,062 -,221
imageCorrelation Compromisso (QE) -,441 -,179 ,062 ,8442 -,328
Acesso ao conhecimento -,204 -,132 -,221 -,328 ,8952
(QK)
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
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Anexo 5 — Andlise de Fiabilidade das Variaveis

Resumo de processamento do caso

N %
Vélido 114 100.0
Casos  Excluidos? 0 .0
Total 114 100.0

a. Exclusao de lista com base em todas as

variaveis do procedimento.

Reliability Statistics
Cronbach'sAlph Cronbach's N ofltems
a Alpha Based on
Standardized
Items
,909 ,911 5

Inter-ltem Correlation Matrix

Claudia Mendes Fernandes

Praticas de | Aprendizagem | Otimizagdo | Compromisso Acesso ao
Lideranca (QO) (QO) (QE) conhecimento
QL) (QK)
Préticas de lideranga (QL) 1,000 ,662 ,687 , 763 714
Aprendizagem (QC) ,662 1,000 ,675 ,632 ,632
Otimizag&o (QO) ,687 ,675 1,000 ,578 ,647
Compromisso (QE) ,763 ,632 ,578 1,000 ,715
Acesso ao conhecimento (QK) 714 ,632 ,647 , 715 1,000
Inter-ltem Covariance Matrix
Praticas de | Aprendizagem | Otimizagdo | Compromisso Acesso ao
Lideranca (QO) (QO) (QE) conhecimento
(QL) (QK)
Préticas de lideranga (QL) ,667 ,383 ,492 473 ,508
Aprendizagem (QC) ,383 ,503 ,420 ,340 ,390
Otimizagao (QO) ,492 ,420 ,770 ,385 ,494
Compromisso (QE) 473 ,340 ,385 577 473
Acesso ao conhecimento (QK) ,508 ,390 ,494 473 , 157
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Summary Item Statistics

Mean Minimum | Maximum Range Maximum / Variance | N ofltems
Minimum
Item Means 3,562 3,456 3,688 ,232 1,067 ,008 5
Item Variances ,655 ,503 , 770 ,267 1,532 ,013 5
Inter-ltemCovariances ,436 ,340 ,508 , 167 1,492 ,003 5
Inter-ltemCorrelations ,670 ,578 ,763 ,184 1,319 ,003 5
Anexo 5.1.- Andlise da Fiabilidade da variavel Aprendizagem (QC)
Resumo de processamento do caso
N %
Valido 114 100.0
Casos Excluidos? 0 .0
Total 114 100.0
a. Exclusédo de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.
Estatisticas de confiabilidade
Alfa de )
N de itens
Cronbach
5
Estatisticas de item
Itens | Média Desvio Padréo N
8 3.88 1.082 114
13 3.63 1.075 114
15 3.18 1.118 114
21 3.93 1.028 114
22 3.82 1.018 114
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Estatisticas de item-total

Média de escala Variancia de Correlacdo de item | Alfa de Cronbach se
ltens se oifem for escala se o item for total corrigida o item for excluido
excluido excluido

8 14.56 8.886 389 658
13 14 .81 8.246 513 604
15 12.25 8.687 399 655
21 14 51 9.013 404 651
22 14 62 8.538 503 610

Anexo 5.2. - Andlise da Fiabilidade da variavel Compromisso (QE)

Resumo de processamento do caso

N %
Vélido 114 100.0

Casos  Excluidos? 0 .0
Total 114 100.0

a. Exclusao de lista com base em todas as

variaveis do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de N de itens

Cronbach

.639 4

Estatisticas de item

ltens Média Desvio N
Padréo
3.2368 1.31231 114
4 4.0263 .83571 114
16 3.7281 1.03295 114
2 3.3333 1.14958 114
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Estatisticas de ltem-total

Média de Variancia Alfa de
) Correlagédo de
escala se o item de escala se 0 ) o Cronbach se o
) ) . item total corrigida ] .
for excluido item for excluido item for excluido

11.0877 5.107 .405 .593
4 10.2982 7.202 .296 .644
16 10.5965 6.048 416 572
2 10.9912 4911 .588 .435

Anexo 5.3. - Andlise da Fiabilidade da variavel Praticas de Lideranca (QL)

Resumo de processamento do caso

N %
Vélido 114 100.0
Casos  Excluidos? 0 .0
Total 114 100.0

a. Exclusao de lista com base em todas as

variaveis do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de N de itens

Cronbach

774 5

Estatisticas de item

Média Desvio Padrédo N
1 3.60 1.079 114
6 3.79 991 114
10 3.56 1.129 114
14 3.68 1.093 114
18 3.57 1.296 114
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Estatisticas de item-total

Média de Variancia de Correlaca Alfa de
escala se o item for escala se o item for o de item total Cronbach se o
excluido excluido corrigida item for excluido
1 14.60 11.393 .548 733
6 14.40 12.261 476 .755
10 14.63 10.536 .646 .698
14 14.52 10.447 .694 .682
18 14.62 11.299 .409 .789
Anexo 5.4. - Andlise da Fiabilidade da variavel Otimizacdo (QO)
Resumo de processamento do caso
N %
Valido 112 98.2
Casos Excluidos? 2 1.8
Total 114 100.0
a. Exclusao de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.
Estatisticas de confiabilidade
Alfa de N de itens
Cronbach
722 3
Estatisticas de item
Média Desvio Padrdo N
17 3.4286 1.03727 112
19 3.2946 1.10395 112
23 3.8036 1.14561 112
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Estatisticas de item-total

Média de escala se o

Variancia de escala se o

Correlacao de item total

Alfa de Cronbach se o

item for excluido item for excluido corrigida item for excluido
17 7.0982 3.585 .584 .588
19 7.2321 3.423 566 .605
23 6.7232 3.553 .484 .708
Anexo 5.5.- Anélise da Fiabilidade da varidvel Acesso ao Conhecimento (QK)
Resumo de processamento do caso
N %
Vélido 114 100.0
Casos  Excluidos? 0 .0
Total 114 100.0
a. Excluséo de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.
Estatisticas de confiabilidade
Alfa de N de itens
Cronbach
713 4
Estatisticas de item
Média Desvio Padrdo N
11 3.3421 1.18866 114
12 3.3158 1.06693 114
20 3.6491 1.15201 114
9 3.5175 1.32526 114
54|Pagina

Claudia Mendes Fernandes




TFM -

GESTAO DE CAPITAL HUMANO - Aprendizagem Organizacional

Estatisticas de item-total

item for excluido

Média de escala se 0 | Variancia de escala se

o item for excluido

Correlacao de item

total corrigida

Alfa de Cronbach se o

item for excluido

11 10.4825 8.057 391 714
12 10.5088 8.075 478 .665
20 10.1754 7.296 .560 .614
9 10.3070 6.427 .584 .595
Anexo 6 — Grafico T-stat
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Anexo 7 - Gréfico Valor de Significancia
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