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Resumo

Este trabalho pretende analisar o impacto das praticas de Gestao de Recursos Humanos
(GRH) e da Orientacdo Empreendedora (OE) no desempenho das empresas
portuguesas. Adicionalmente, esta investigacdo pretende colmatar a lacuna existente
relativamente ao caso portugués. Os dados foram recolhidos através de um inquérito as
empresas portuguesas, seleccionadas a partir da base de dados SABI (Sistema de
Andlise de Balangos Ibérico). Os resultados sugerem que as praticas de GRH estao
positivamente relacionadas com a rentabilidade das vendas e com a rentabilidade do
investimento; as praticas de GRH e a OE estdo positivamente relacionadas.
Relativamente a OE, os dados nao permitiram aferir com rigor a sua relagdo com o

desempenho econémico-financeiro das empresas.

Palavras-chave: Praticas de GRH; Orientagcio Empreendedora; Desempenho

econdmico-financeiro; Portugal
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Abstract

This research aims to analyze the impact of Human Resource Management practices
(HRM) and Corporate Entrepreneurship (CE) in the performance of Portuguese firms.
This work aims to fill the gap for the Portuguese case. Data was collected through a
survey to Portuguese companies that were selected from the SABI (Sistema de Andlise
de Balangos Ibérico) database. The results suggest: the HRM practices are positively
related to return on sales and with return on investment; the HRM practices and CE are
positively related. In what concerns to CE, data did not accurately assess its

relationship with financial performance.

Keywords: HRM Practices; Corporate Entrepreneurship; Economical and financial

performance; Portugal.
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Introducao

O mundo empresarial contemporaneo € caracterizado por um ambiente altamente
competitivo, globalizado e em constante mudanca, o que representa para as empresas a
necessidade de se adaptarem e responderem aos desafios com uma postura
empreendedora e aberta para percepcionar novas oportunidades (Hayton, 2005). Neste
contexto, surge o conceito de Orientagdo Empreendedora — OE - (Miller, 1983), que
abrange a aprendizagem organizacional, a criatividade e o empenho individual
(Hayton, 2005), mas também pode ser considerado como conjunto de capacidades
organizacionais para inovar, renovar e arriscar (Zahra, 1995). Todavia, se por um lado
a accao empreendedora pode ser despoletada a «partir da iniciativa de alguns
individuos na empresa, por outro, estas mesmas pessoas precisam de sentir apoio por
parte das estruturas formais, sistemas e regras da organizagdo (Kuratko et al, 2005). E
neste sentido que os sistemas de GRH desempenham um papel fundamental, pois sdao
um importante mecanismo pelo qual as empresas determinam nos seus colaboradores
quais os comportamentos e recompensas esperados (Rousseau, 1995). Esta autora
considera que isto deve-se a sua capacidade de criar contractos psicoldgicos e culturas

organizacionais que exercem uma forte influéncia nos colaboradores.

Adicionalmente, a literatura (e.g., Hayton 2005) refere que as politicas/praticas de
GRH s2o um importante passo para o sucesso organizacional, o que justifica que cada
vez mais as empresas tenham necessidade de concentrarem os seus esforgos quer no
desenvolvimento das melhores praticas de GRH, quer no desenvolvimento de sistemas
GRH mais eficazes (Kaya 2006). Um sistema eficaz de GRH inclui actividades,
fungdes e processos que sdao focalizados para atrair, desenvolver e manter os recursos

humanos na empresa (Lado e Wilson, 1994).

Kaya (2006) realizou um estudo sobre o impacto das praticas de GRH e da OE no
desempenho das empresas turcas, onde concluiu que as praticas de GRH
desempenham um papel mediador entre a OE e a performance da empresa. Contudo,
pelo nosso melhor conhecimento as investigagdes sobre o impacto das praticas de
GRH e da OE no desempenho econdémico-financeiro das empresas em Portugal sdao

escassas. Cabral-Cardoso (2004) considera que por vezes a GRH em Portugal ¢
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encarada num contexto em que a empresa ¢ vista como uma entidade abstracta e
distante, com a qual os empregados ndo se identificam, impedindo desta forma o
desenvolvimento de um compromisso afectivo com a empresa. Assim, a GRH em
Portugal emerge como uma realidade dindmica, ainda num processo de construcao
(Cabral-Cardoso, 2004). Examinado o desenvolvimento da fun¢ao de RH em Portugal,
Cunha e Marques (1995) concluem que esta tem evoluido de um papel meramente
burocratico e administrativo para uma abordagem mais centrada nas pessoas. Nas
ultimas décadas registaram-se mudangas em todos os sectores da sociedade portuguesa
(Cabral-Cardoso, 2004). Contudo, numa perspectiva macro Portugal ainda apresenta a
segunda taxa mais baixa da Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) e também niveis reduzidos de capital humano, gastos em I&D e

desempenho inovador (Conceicao e Heitor, 2000).

Assim, ¢ objectivo do presente estudo contribuir para a literatura empirica da area
reunindo evidéncia sobre o caso portugués, ao examinar o impacto da OE e das
praticas de GRH no desempenho das empresas portuguesas. O presente documento
estrutura-se como se segue. Na seccdo seguinte, efectua-se uma breve revisdo da
literatura sobre as praticas de GRH, OE e desempenho da empresa. Depois
descreveremos a metodologia adoptada, recolha de dados e caracterizagao da amostra.
Posteriormente expomos os resultados das andlises executadas, seguindo-se da sua
discussao. Por fim, apresentamos as conclusdes, contributos para a gestao e limitagdes

desta investigagao.



Capitulo 1. Sintese da literatura

1.1. Consideracoes iniciais

Neste capitulo apresentamos uma revisao da literatura que versa sobre a relagdao da
GRH e desempenho das empresas, da OE e desempenho das empresas e por fim da
relacdo GRH e OE. Pretende-se assim demonstrar que investigagdes na area se tém

desenvolvido, demonstrando a luz das mesmas o contributo deste trabalho.

1.2. Praticas de GRH e desempenho da empresa

Uma das discussoes tedricas sobre a gestao estratégica dos recursos humanos (GERH)
advém da literatura da economia e da gestdo estratégica e diz respeito a perspectiva
baseada nos recursos da empresa (Wright e McMahan, 1992). Esta perspectiva
sustenta que as empresas podem desenvolver vantagem competitiva apenas criando
valor pelo dominio de recursos escassos, raros e dificeis de imitar (Barney 1991).
Embora existam as tradicionais fontes de vantagem competitiva, como recursos
naturais, tecnologias e economias de escala, a perspectiva baseada nos recursos
defende que estas sdo cada vez mais faceis de imitar (Huselid e Becker, 1996). Como
tal, os Recursos Humanos (RH) por serem unicos e inimitdveis tornam-se activos
importantes para a empresa obter, desenvolver e manter vantagem competitiva
(Beardwell et al., 2004), o que torna a gestdo do capital humano numa determinante

decisiva no desempenho da empresa.

A investigacdo sobre o impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no
desempenho da empresa tornou-se especialmente abundante nas ultimas décadas,
sobressaindo um corpo de evidéncias empiricas e teodricas. Alguns trabalhos feitos
nesta area centraram-se no efeito de praticas de GRH isoladas, tais como, a formagao
(e.g. Bartel, 1994) e a partilha de informagao (e.g Kleiner e Bouillon, 1988). Contudo,
outros estudaram o efeito de conjuntos de praticas ou sistemas de GRH, como se

resume no quadro 1.



Quadro 1: Sistematizacio dos principais contributos sobre o impacto das praticas de

GRH no desempenho da empresa

Impacto no desempenho

Autor Praticas de GRH Medida de desempenho
da empresa
Descentralizagao .
. ¢ Industrias com elevado
Participacdo . .
~ .. sistema de compromisso
Formacao Produtividade dos ,
N obtém elevada
Competéncias trabalhadores rodutividade. baixo niveis
Arthur (1994)  Supervisao Turnover dos trabalhadores P . .
. L. de turnover e baixos niveis
Beneficios Desperdicios L.
) de desperdicios do que os
Bonus . .. .
~ sistemas que incidem mais
Renumeragao
L. no controlo
Formalizagdo dos processos
Compensagdo e incentivos
Técnicas de selecgdo de Turnover dos trabalhadores Baixo turnover, boa
Huselid (1995) pessoal Produtividade dos produtividade e aumento do
Participacao dos trabalhadores desempenho organizacional,
colaboradores
Incentivos de pagamento
Recrutamento ¢ selec¢do
Equipas de trabalho
Icniowski, Seguranga na carreira
Shaw e Flexibilidade nas Produtividade dos Niveis elevados de
Prennushi competéncias trabalhadores produtividade
(1995) Formagao em competéncias
alargadas
Comunicacao
Relagdes de trabalho
.. Praticas de GRH inovadoras
Produtividade dos .
~ . ndo afectam o desempenho
Contratagao selectiva trabalhadores e .
MacDuffie . N . individualmente, mas sim
Sistemas de compensacio Qualidade do produto . .
(1995) Formacio Medidas de producio como elementos interligados
¢ . P . ¢ de um sistema de GRH
organizacionais . .
internamente consistente
Qualidade dos produtos
Desenvolvimento de novos
produtos, programas e
servigos
Capacidade para atrair .\
N . .. Impacto positivo nas
Contratagao selectiva colaboradores essenciais .
Delaney e Formacio Capacidade para reter medidas de desempenho
Huselid (1996) ¢ P P operacional e desempenho

Incentivos e compensagio

colaboradores essenciais
Satisfagdo dos clientes
Relagdo entre a gestdo e os

no mercado

colaboradores
Relagao entre os
colaboradores
Youndt, Snell, Recrutamento Qualidade do produto .
. . Melhoria de todos os
Dean e Lepak Formacgao Moral dos funcionarios indicadores de desempenho
(1996) Avaliagdo de desempenho Hora de entrega dos P
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Compensagao

produtos

Produtividade dos
funcionarios

Utilizacdo dos equipamentos
Tempo de entrega
Minimizag¢&o dos

desperdicios
Seguranga de carreira
Contratagao selectiva de novo
pessoal
Equipas auto-geridas .
auip . g~ Praticas de GHR devem
Descentralizagdo do processo .
. L, estar alinhadas umas com as
de decisdo como principios outras e e consisténcia
. u
Pfeffer (1998)  basicos da estrutura .
. . interna se pretenderem ter
organizacional, Sistemas de .
. N um efeito no desempenho da
compensacdo, Formacao
. N empresa
extensiva, Redugdo de
distingdes de status
Partilha de informacao do
desempenho financeiro
Promogaes internas Tturnover dos funcionarios
Recompensas com base nas esta associado com a
aptiddes T ..
) diminui¢do da produtividade
Partilha de lucros ¢ P
Employee stock ownership quando o uso de praticas
. C Turnover
Guthrie (2001)  Programas de participacdo .. trabalho de elevado
dos funciondri Produtividade
08 nc1onar10s. envolvimento ¢ elevado, e
Trabalho em equipa
Cross-training com o aumento da
Formagao com base nas produtividade quando o uso
necessidades futuras destas praticas ¢ baixo
Inseguranca de carreira . .
gu ? . Custo unitario de produgdo
Contratagao selectiva .
. Qualidade do produto
Uso de equipas e .
Ahmad e . Tempo de entrega Impacto positivo nas
descentralizagdo e .
Schroeder N . Flexibilidade para alterar medidas de desempenho
Compensagao/Incentivos . . .
(2003) N . quantidades, velocidade de operacional
Formagao extensiva . N
. L. introducdo de novos
Diferenciagdo de status rodutos
. . ~ u
Partilha de informacéo P
Fluxo de RH
Bae, Chen, .
Sistemas de trabalho Lucros
Lawler e . Aumento dos lucros, vendas
Sistemas de recompensas Vendas
Walumbwa . e quota de mercado
(2003) Influencia dos colaboradores Quota de mercado
no processo de decisdo
Formagao
Lau e Ngo Renumeracdo com base no Desenvolvimento de novos Praticas de GRH favoraveis
(2004) desempenho produtos ou servicos a inovagdo do produto
Desenvolvimento de equipas
Seleccao Desempenho financeiro: Efeitos positivos nas
Ngo, Lau e L . .
Avaliacdo de desempenho Crescimento das vendas medidas de desempenho
Foley (2008)

Formacao

Quota de mercado

financeiro e operacional




Estabilidade na carreira Lucros liquidos
Sistemas de compensacgao e Retorno do investimento
remuneragao Retorno de activos

Desempenho operacional:
Produtividade

Rendimento da producdo
Desenvolvimento de novos
produtos

Gastos em 1&D e marketing

MacDuffie (1995) ¢é uma referéncia fundamental nesta area, ja que verificou que
conjuntos de praticas de GRH ndo afectam o desempenho organizacional
individualmente, mas sim quando interligados num sistema de GRH internamente
consistente. Para além disto, a sua contribuicdo ¢ mais significativa quando se
encontram integradas nas politicas e praticas de produg¢dao (MacDuffie, 1995). O autor
refere que um conjunto de praticas de GRH internamente consistentes ¢ mais eficaz do
que a soma dos efeitos das praticas individuais, devido ao seu mutuo efeito

sinergético.

Contudo, nem todos os estudos constituem um suporte para esta a perspectiva (e.g.
Delaney e Huselid 1996). Estes autores ndo conseguiram provar que
complementaridades entre as praticas de GRH melhoram o desempenho da empresa,
ao avaliarem a associagdo entre um conjunto de praticas de GRH e medidas de
desempenho organizacional. Apesar de os resultados ndo aferirem a validade de alguns
testes empiricos referentes ao efeito da complementaridade entre praticas de GRH, os
resultados sugerem que praticas de GRH como a selectividade na contratagao,
formacao, incentivos € compensacao estdo positivamente relacionados com as medidas

de desempenho organizacional e desempenho de mercado.

Viérios autores (e.g. Arthur, 1994; Icniowski et al., 1997; Pfeffer, 1998; Ahmad e
Schroeder 2003; Lau e Ngo, 2004; Ngo, Lau e Foley, 2008) consideram que a GERH
passa pela adop¢dao de um conjunto universal de “boas praticas” de GRH. Uma das
contribuigdes mais representativa desta corrente foi o trabalho teérico de Pfeffer
(1998) ao propor uma visao universal da GERH que consiste num conjunto de sete

praticas. O autor considera que a implementacdo destas praticas isoladamente ndo



surte muito efeito e em ultima instdncia pode mesmo ser contra-produtivo. Para além
disto, o autor acrescenta exemplificando que o aumento de actividades de formagao
pode ndo ter muito sucesso a ndo ser que mudancas na organizagdo do trabalho
permitam que estes trabalhadores mais capacitados implementem o seu conhecimento.
Se os salarios sdo comparativamente baixos e existe falta de incentivos que reconhega
o alcance do sucesso econdmico, as pessoas mais formadas podem afastar-se da
competicdo (Pfeffer, 1998). O autor reforca a ideia, citando a reflexdo tedrica de
Becker e Gerhart (1996), que defende que independentemente dos conjuntos de
praticas implementadas numa determinada empresa, estas devem estar alinhadas umas
com as outras e também devem ser consistentes com a arquitectura organizacional.
Alguns anos mais tarde, Ahmad e Schroeder (2003) analisaram o impacto das praticas
de GRH propostas por Pfeffer (1998) no desempenho operacional da empresa. Os
resultados constituem uma validagdo empirica para o trabalho de Pfeffer (1998), ao
indicarem um impacto positivo nas medidas de desempenho operacional. Também o
trabalho empirico de Arthur (1994) se enquadra nesta perspectiva. Arthur (1994)
demonstrou que um sistema de praticas de GRH focadas no compromisso (e.g.
processo de decisao descentralizado; desenho do trabalho amplamente definido,
equipas auto-geridas; formagdo em competéncias extensiva e alargada; partilha de
informagdo com os colaboradores; elevada participagdo dos colaboradores) registam
niveis de produtividade mais elevados e menores niveis de turnover dos funcionarios,
do que um sistema baseado no controlo (e.g. desenho do trabalho restritamente
definido, influéncia reduzida dos colaboradores no processo de decisdo: comunicagdo
reduzida; supervisdo e controlo apertado; formacdo escassa). Ainda no ambito de
conjuntos de praticas de GRH universais, Icniowiski et al., (1995) propuseram que a
adopc¢do de um sistema de praticas de GRH, que inclua incentivos de pagamentos,
recrutamento e selec¢do, equipas de trabalho, seguranca na carreira, flexibilidade nas
competéncias profissionais, formagdo em competéncias alargadas, comunicacdo e
relacdes laborais, suscitam niveis de produtividade elevados. Em oposicdo, a
implementacao de inovagdes em praticas de GRH isoladas t€m um impacto reduzido
ou quase nulo na produtividade. Adicionalmente, o autor avanga com uma reflexao

que mereceu atencao no trabalho de Pfeffer (1998) que se prende com a necessidade



de existéncia de complementaridades entre as praticas de trabalho nas empresas. Para
além destes autores também os trabalhos desenvolvidos por Lau e Ngo (2004) e Ngo et
al., (2008) sao consistentes com a abordagem universal. Lau e Ngo (2004) defendem
que para criar uma cultura favoravel a inovagao € necessario um sistema de GRH que
dé énfase a formacdo extensiva, recompensas com base no desempenho e
desenvolvimento de equipas. Mais tarde, os mesmos autores, juntamente com Foley
(2008), analisaram a gestao estratégica e as praticas de RH na China para avaliarem o
impacto das mesmas no desempenho organizacional e no clima de relagdes dos
funciondarios. Os autores apontam que a adop¢ao de um conjunto de praticas RH tém
efeitos positivos sobre o desempenho financeiro e operacional e também no clima de
relacdes dos funcionarios.

Por sua vez, alguns autores (e.g. Guthrie 2001) consideraram que a GERH passa pela
implementacao de praticas de trabalho de elevado compromisso. Em 2001 Guthrie
realizou um estudo na Nova Zelandia onde indicou uma associagdo positiva entre o
uso deste tipo de praticas (e.g. promogdes internas, recompensas com base nas
aptiddes, partilha de lucros, programas de participagdo dos funcionarios, trabalho em

equipa) e a retencao de colaboradores e a produtividade da empresa.

De forma idéntica, algumas evidéncias (e.g. Huselid 1995; Bae et al.,, 2003)
demonstram que empresas que utilizam sistemas/praticas de trabalho de elevado
desempenho possuem niveis elevados de desempenho organizacional. O trabalho de
Huselid (1995) identificou que sistemas de trabalho de elevado desempenho, tais como
investimentos em actividades como compensacao e incentivos, técnicas de seleccao de
pessoal e participagdo dos colaboradores resultam num reduzido turnover dos
funcionarios e elevada produtividade, através do seu impacto nas motivacdes e
aptidoes dos colaboradores. Adicionalmente, o autor defende que o impacto das
praticas de RH no desempenho da empresa ¢ condicionado pela postura estratégica da
empresa Também Bae et al., (2003) examinaram o impacto de praticas de trabalho de
elevado desempenho no desempenho organizacional em quatro economias do leste e
sudeste asidtico. De forma geral, os resultados apresentados pelos autores indicam que
este tipo de praticas tem um impacto eficaz no desempenho financeiro das empresas.

Contudo, alguns autores (e.g. Wagner, 1994; Delaney e Huselid 1996) manifestaram
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preocupacgdes com o facto de os resultados destes estudos poderem ser distorcidos por
inconsisténcias e problemas metodoldgicos. Delaney e Huselid (1996) indicam que a
auséncia de medidas amplamente aceites acerca do conceito de praticas de elevado
desempenho torna dificil a comparagdo de dados entre estudos (e.g. Huselid 1995; Bae
et al, 2003). Adicionalmente, a lista de boas praticas varia muito na sua constituicao e
na sua relacdo com o desempenho organizacional (Beardwell et al., 2004). O mesmo
autor acrescenta que isto resulta de uma confusdo sobre que praticas de RH constituem

de facto elevado compromisso e elevado desempenho.

Apos revisdo de literatura podemos concluir que a relagdo entre as praticas de GRH e
o desempenho da empresa ¢ um tema amplamente discutido na literatura da GERH
(Lau e Ngo 2004), existindo um numero consideravel de estudos que comprovam uma
relacdo positiva entre as praticas de GRH e varias medidas de desempenho (Wright et
al, 2005). Assim, e face a auséncia destes estudos no contexto portugués, a primeira

hipotese de investigagdo do nosso trabalho ¢é:

Hipotese 1: As praticas de GRH estdo positivamente relacionadas com o

desempenho econémico-financeiro das empresas.

1.2. OE e o desempenho da empresa

O ambiente altamente competitivo e dinamico em que muitos mercados se encontram
for¢ca as empresas a adoptarem uma estratégia empreendedora (Macchitella, 2008). A
OE ¢ um fendmeno ao nivel da empresa e pode ser definido como a orientagao para a
empresa ser mais proactiva, inovadora e aceitar o risco (Barringer e Bluedorn, 1999).
A inovacao reporta-se a vontade de uma empresa aceitar novas ideias, novos produtos,
processos de producdo e sistemas organizacionais (Lumpkin e Dess 1996). A
proactividade organizacional refere-se a capacidade da empresa superar os seus
concorrentes na introdu¢do de novos produtos, servigos ou tecnologias no mercado
(Covin e Slevin, 1991). Este processo envolve duas fases (Venkatraman, 1989): (1)
antecipar mudancas do ambiente organizacional e (2) agir de acordo com estas
mudancas e necessidades futuras. A aceitacdo do risco ¢ um elemento essencial na
gestao estratégica (Ruefli et al, 1999) e um aspecto muito importante da OE (Zahra,

1993), demonstrando a vontade da empresa em empenhar-se em projectos arriscados.
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Neste contexto, os trabalhadores sdo encorajados para prosseguir as oportunidades
através do desenvolvimento de ideias inovadoras e proactivas e ¢ desejavel que sejam
incentivados a correr riscos enquanto intrapreneurs na empresa. Hostager et al. (1998:
11-12) definem intrapreneur, “individuos ou grupos de trabalho dentro da empresa
que: (1) identificam ideias para novos produtos ou servigos, (2) convertem estas

ideias em produtos ou servigos lucrativos”.

Existem pelo menos duas razdes para esperar uma relagdo positiva e crescente entre as
actividades empreendedoras da empresa ¢ o seu desempenho (Zahra, 1991). A
primeira baseia-se no argumento de e.g. Miller e Friesen (1984), para os quais a
inovagdo pode representar uma eventual fonte de vantagem competitiva para uma
empresa. Por um lado, as empresas inovadoras tém boa reputagdo no mercado o que
garante a fidelidade dos clientes. Por outro lado, acompanham as mudancas no
mercado e reagem rapidamente, usufruindo de oportunidades emergentes. Em segundo
lugar, o facto das empresas que possuem OE serem por definicdo proactivas, permite-
lhes explorar uma base adicional para vantagem competitiva, ou seja, a rapida resposta
ao mercado ou de se anteciparem aos concorrentes. Des e Miller (1993) observam que
uma estratégia de resposta rapida muitas vezes resulta numa vantagem de ser o
primeiro, que se reflecte no desempenho superior da empresa (Lieberman e

Montgomery 1988).

Algumas conclusdes empiricas acerca da relacdo da OE e do desempenho da empresa

foram expostas na literatura, tal como € visivel no quadro dois.

Quadro 2: Sistematizacio dos principais contributos sobre o impacto da OE no

desempenho da empresa

Resultados: OE->
Autor Proxy OE Proxy Desempenho
Desempenho (-; 0; +)

Ravenscraft e

Scherer (1982) 1&D Rentabilidade financeira +; +
h t al. iagdo e int a

Cheney et a Criagdo e introdugdo de Valor de mercado da empresa et
(1991) novos produtos

Franko (1989) 1&D Desempenho financeiro a longo- -

prazo
Zahra (1991) Inovag.a(.) Rentabl.lldade e Crescimento -
Proactividade financeiro
Zahra (1993) Inovagao Desempenho financeiro +;+
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Margem de lucro liquido

Zahra e Das . .
Inovagdo Crescimento das vendas ++
(1993) .
Retorno de activos
Inovacio e Retorno de investimento
\% ..
Zahra (1995) 640 Produtividade -
Proactividade
Vendas

Retorno das vendas

. Inovagao .
Zahra e Covin Aceit: 5o de risco Retorno dos activos ot
(1995) (; . Capacidade de crescimento das ’
Proactividade .
receitas)

Alguns autores (e.g. Ravenscraft e Scherer, 1982; Franko, 1989 e Zahra 1995)
examinaram o efeito da I&D no desempenho financeiro da empresa. Ravenscraft e
Scherer (1982) analisaram o impacto da 1&D industrial na rentabilidade da empresa,
concluindo que a I&D, que ¢ um importante indicio de inovagdo, tem impacto na
rentabilidade num periodo de 4 a 6 anos. Posteriormente, Franko (1989) documentou o
efeito a longo-prazo de gastos em I&D no crescimento e rentabilidade da empresa.
Tendo em conta que a I&D ¢ considerada como um fonte importante de novos
produtos, tecnologias € melhoria dos processos de producao, os resultados indicam que
as empresas devem adoptar uma perspectiva de longo prazo na avaliagdo do potencial

dos resultados financeiros das actividades empreendedoras (Zahra e Covin, 1995).

Outros autores (e.g. Cheney, et al., 1991 e Zahra e Das, 1993) centraram a sua atencao
no impacto da inovacao no desempenho organizacional. O trabalho de Cheney et al.,
(1991) teve como objectivo estudar o efeito da introdu¢ao de novos produtos no valor
de mercado de uma grande amostra de empresas, num horizonte temporal de dez anos.
Os resultados do estudo expostos pelos autores sugerem que as empresas pioneiras na
criagdo e introdu¢do de novos produtos ou tecnologias - o que seria tipico das
empresas que possuem uma forte OE - poderdo registar um desempenho financeiro
superior. Dois anos mais tarde Zahra (1993) analisou a relagdo entre o ambiente
externo das empresas, a OE e o respectivo desempenho financeiro. Usando dados
recolhidos numa amostra de 102 empresas o autor conclui que a relagdo OE e
desempenho ¢ moderada por factores ambientais, demonstrando que: (1) cada cluster
tem uma combinagdo diferente de actividades relacionadas com a inovagdo

empresarial e empreendedora, e actividades de renovacdo; (2) as actividades com
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orientacao empreendedora variam na sua relagdo com as medidas de crescimento e de
rentabilidade da empresa, isto ¢, quando a primeira ¢ acentuada, os valores das
medidas de desempenham sdo elevadas; e (3) as associagdes entre a OE e desempenho
financeiro da empresa variam consoante os ambientes dos quatro clusters. No mesmo
ano, Zahra e Das testaram dois modelos relativos a associacdo entre a estratégia de
inovagao das empresas e os seus resultados financeiros: o primeiro examina a variagao
do desempenho financeiro da empresa como funcdo da dimensdo da estratégia de
inovagdo; o segundo ¢ um modelo que sugere uma sequéncia casual entre as

dimensoes da estratégia de inovagdo, que pode conduzir a um elevado desempenho.

Também Zahra (1991; 1995) analisou o impacto da inovagdo e proactividade no
desempenho financeiro das empresas. Zahra (1991) propde no seu trabalho um modelo
que identifica potenciais factores ambientais, estratégicos e organizacionais que podem
impulsionar, ou ndo, a OE. O autor apresenta os seguintes resultados: (1) dinamismo
ambiental, hostilidade, e heterogeneidade (multiplicidade e complexidade das
componentes ambientais) intensificam a OE; (2) estratégias orientadas para o
crescimento estdo associadas com o aumento da OE; (3) praticas de scanning,
comunicagdo formal, e integragdo das componentes formais na estrutura
organizacional estdo positivamente relacionadas com o aumento da OE, enquanto
sistemas de controlos apertados desincentivam-na; (4) valores organizacionais
claramente definidos, relativos aos concorrentes e aos funcionarios, foram
positivamente associados com a OE; e (5) as actividades com uma forte OE sao
associadas ao desempenho financeiro da empresa e a redugdo do risco. Em 1995,
Zahra analisou as mudangas a nivel de empreendedorismo, no que diz respeito ndo s
a inovagdo, mas também proactividade, ocorridas pés- leveraged buyouts (LBO) e o
seu impacto no desempenho da empresa. O autor apresenta como resultados do seu
estudo as seguintes conclusdes: (1) as empresas registam aumentos no
desenvolvimento de produtos, nas aliangas relacionadas com tecnologias, na dimensao
e capacidades do pessoal que trabalha na I1&D e criacdo de novas actividades; (2) o
desempenho da empresa no p6s-LBO foi superior aos niveis de desempenho no pré-

LBO; (3) mudangas nas actividades com grande orientacdo empreendedora depois da
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LBO sao positiva e significativamente associadas com mudangas no desempenho da

empresa.

Para além destes trabalhos, Zahra e Covin (1995) avaliaram no seu estudo o impacto
temporal da OE no desempenho da empresa. Foram recolhidos dados de trés amostras
diferentes compostas por vinte e quatro pequenas e médias empresas industriais
(PMEs). Os resultados sugerem que a OE tem um impacto positivo nas medidas de
desempenho financeiras da empresa. Os autores afirmam que este efeito pode ser
modesto nos primeiros anos, mas tende a aumentar ao longo do tempo, o que faz com
que a OE possa, na realidade, ser um instrumento eficaz para melhorar o desempenho

financeiro da empresa a longo prazo.

A investigagdo que aborda esta drea ¢ unanime em reconhecer uma liga¢ao teodrica
entre a OE e o desempenho financeiro da empresa. Todavia, Zahra (1995) refere que
apenas uma reduzida investigacao empirica se centrou nesta relagdo. Tal como Covin e
Slevin  (1991:19) concluem “surpreendentemente poucas provas empiricas
sistemdticas estdo disponiveis para apoiar a convic¢do numa forte relagdo positiva
entre a postura da empresa e o desempenho empresarial’. Desta forma, a segunda

hipotese de investigacao do nosso estudo é:

Hipotese 2: A OE esta positivamente relacionada com o desempenho

economico-financeiro da empresa.

1.3. Relacio entre as praticas de GRH e a OE

De acordo com a perspectiva baseada nos recursos, os recursos empreendedores sao
considerados intangiveis (Bratnicki, 2005). O contributo deste tipo de recursos
depende da eficacia das praticas e procedimentos organizacionais (Kaya, 2006). Nesta
logica, a quantidade de ac¢des empreendedoras pode ser reflexo das praticas de GRH
adoptadas pela empresa (Kuratko et al, 1990), sendo a OE um indicador da sua
efectividade (Hayton, 2003). Algumas praticas de GRH (e.g. formagao e
desenvolvimento, empowerment) podem proporcionar uma cultura de inovacao, de
criatividade e de iniciativa (Brockbank, 1999), propulsoras de um espirito

empreendedor na empresa.
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Nas ultimas décadas tem sobressaido um corpo de evidéncias tedricas e empiricas
sobre a relagdo entre as praticas de RH e a OE. Morris e Jones (1993) argumentam que
de todas as areas decisivas de gestdo que afectam a OE, a GRH parece ser uma das
mais vitais. Tal como sugere Schuler (1986: 24) “para as empresas a questdo ndo é se
devem ou ndo exercer a actividade empreendedora, mas sim o que fazer para
encorajar o estabelecimento de empreendedorismo”. Igualmente, Morris e Jones
(1993) consideram que para muitas empresas a questao nao ¢ onde devem “abragar” o
empreendedorismo, mas o que podem fazer para encorajar a inovagao, a aceitacao do
risco € o comportamento proactivo. Desta forma, os mesmos autores defendem que a
OE da empresa requer que os colaboradores estejam aptos para pensar e agir de novas
maneiras, aceitarem responsabilidade individual para a mudanga, cooperarem
simultaneamente em equipas. Assim, sobressai a importancia das praticas de RH na

criacdo desses valores e dinamicas (Morris e Jones, 1993).

As investigacdes sobre a relagdo entre as praticas de GRH e a OE tornaram-se
particularmente relevantes, tal como se pode observar no quadro 3 (e.g. Schuller,

1986; Morris e Jones, 1993; Hayton 2003, 2005; Kaya 2006).

Quadro 3: Sistematizacio dos principais contributos sobre a relacio entre as praticas de

GRH e da OE

Praticas/Politicas de GRH Impacto na OE Estudos

Promovem caracteristicas associadas a

OE (e.g. criatividade, comportamento

inovador, aceitagdo de risco, orientag¢do a

longo-prazo, tolerancia a ambiguidade ¢~ Schuler (1986)
preferéncia por assumir

responsabilidades)

Recrutamento e Selec¢do
Formacao e Desenvolvimento
Avaliacdo de Desempenho
Recompensas

Avaliacdo de desempenho
Compensacdo e Recompensas
Formagao e Desenvolvimento
Recrutamento e Selecgdo
Desenho do trabalho

Impacto no nivel de empreendedorismo
demonstrado dentro da organizacao Morris e Jones (1993)
(intrapreneurship)

Politicas de GRH orientadas para:

inovagao, aceitagao de risco, longo-

prazo, resultados, indivudualismo, Impacto positivo na OE das empresas
flexibilidade, participacao,

focalizagdo externa

Jones, Morris e
Rockmore (1995)
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Uso apropriado de recompensas
Oferta de apoio de gestdo para a
inovagao

Viabilidade dos recursos para a
inovagao

Aceitacao individual do risco
Aprendizagem

Actividades em equipa

Prognosticam comportamentos
empreendedores. Factores de sucesso que
promovem a OE

Hornsby, Kurakto e
Montagno (1999)

Recrutamento e Selec¢do
Formacao e Desenvolvimento
Gestao de Desempenho
Recompensas

Seguranga e Desenvolvimento de
carreiras

Encorajam comportamentos
empreendedores por parte dos
colaboradores da empresa

Twomey e Harris
(2000)

Préticas tradicionais — e.g. desenho
do trabalho com base nas tarefas e
responsabilidades; recompensas;
processo de avaliacdo de
desempenho formal;

Insuficientes para promover o
desempenho empresarial

Praticas discretionary- e.g.

incentivos de pagamentos, Hayton (2003)
esquemas formais de participagdo Promovem a OE (estimulam

de trabalhadores; compromisso do trabalhador,

orientagdo para resultados; cooperacao, partilha de conhecimento e

autonomia e empowerment, actividades voluntarias)

participag@o dos colaboradores;

Formacao intensiva

Formagao em competéncias

alargadas

Poh.tlc.:as formahzad? > Papel mediador entre a OF e o

Actividades em equipa Kaya (2006)

Incentivos para alcangar objectivos
Comunicacao
Facilidades de interac¢do

desempenho da empresa

No seu trabalho, Schuler (1986) indica que o nivel de empreendedorismo
organizacional pode ser influenciado por um niimero de politicas e praticas de GRH.
Para além disto, este autor sugere que para cada um dos dominios da GRH,
recrutamento e seleccdo, formacdo e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e
recompensas, existem varias modalidades de praticas de GRH que podem fomentar
mais ou menos caracteristicas empreendedoras nos empregados. Por exemplo, para

promover caracteristicas associadas a esfor¢os empreendedores dever-se-a estimular a

15



criatividade, comportamento inovador, aceitagdo de risco, visao de longo-prazo,
tolerancia a ambiguidade e preferéncia para assumir responsabilidades, critérios estes
que deverdo ser valorizados pelas diferentes praticas nos dominios de GRH (Schuler,
1986; Morris e Jones, 1993). Também Morris e Jones (1993) apontaram no seu estudo
que as quatro praticas de GRH propostas por Schuler (1986), juntamente com o
desenho do trabalho, estdo positivamente associadas a OE. Por fim, os autores
concluiram que a orientagdo destas praticas de GRH tém impacto no nivel de
empreendedorismo demonstrado pela organizagao, isto €, os gestores devem perceber
qual o nivel de empreendedorismo desejavel na sua organizagao e determinar a

orientacao que devem dar as praticas de GRH para que estas sejam conducentes a OE.

Outros autores como Hornsby et al., (1999) e Twomey e Harris (2000) identificaram
praticas de GRH que encorajam comportamentos empreendedores nos colaboradores
das empresas. Hornsby et al., (1999) apontaram no seu trabalho factores de sucesso do
ambiente organizacional — uso apropriado das recompensas, suporte organizacional
para a inovagao, disponibilidade de recursos para a inovagao e estrutura organizacional
conducente a cooperagdo e aceitacdo de risco - que prognosticam comportamentos
empreendedores. Da mesma forma, Twomey e Harris (2000) reportaram uma
evidéncia sobre a relacdo entre a presenga de um pacote de praticas de GRH que
encorajam comportamentos intrapreneurial e a OE, ao explorarem o
empreendedorismo integrado no ambito da GRH, que surge neste contexto como
estratégia competitiva. Jones et al., (1995) realizaram um estudo para aferir que
praticas de GRH promovem e facilitam o empreendedorismo, na dptica dos gestores.
O questionario tinha duas partes: na primeira era pretendido que o Director de RH
caracterizasse as praticas de GRH da empresa; na segunda parte pretendia-se que o
Director do Departamento de Marketing caracterizasse a OE da empresa. Os autores
concluem que os sistemas de RH podem ser desenvolvidos para promover e reforcar
comportamentos empreendedores nos seus colaboradores. Assim, as empresas mais
empreendedoras diferem das menos empreendedoras, no que diz respeito ao desenho
de politicas de RH, no sentido de: (1) inovagao e aceitagao de risco; (2) orientacao de
longo-prazo; (3) orientacdo para resultados; (4) individualismo; (5) flexibilidade; (6)

participagdo activa dos colaboradores; (7) focalizagao externa. Os autores indicam que
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estas directrizes devem estar bem presentes no sistema de RH das empresas que
querem promover o empreendedorismo, tendo em conta as seguintes areas de decisdo:
desenho do trabalho; recrutamento e seleccdo; formacdo; avaliagdo de desempenho e
recompensas. Para além destes aspectos, Jones et al., (1995) referem que os sistemas
de RH que fomentam o empreendedorismo reflectem tolerancia ao erro e oferecem
seguranga na carreira. Neste ambito ¢ importante sublinhar que a percentagem de erro
nos esforcos empreendedores podera ser quase sempre elevada, pelo que as empresas
devem incentivar a experimentacdo (Jones e Morris, 1995). Tendo em conta que a
experimentagdo tem associado um grau de risco consideravel, os autores consideram
que ¢ importante que a empresa reduza esse risco ou a conota¢cdo negativa associada ao
erro e até mesmos a experiéncias menos bem sucedidas. Jones et al., (1995) indicam
que a seguranga na carreira nao implica que um desempenho fraco ou um historico de
erros sucessivos seja louvado ou ignorado, pelo contrario, os recursos disponibilizados
e os sistemas de compensacdo devem distinguir aqueles que registam sucessos
periodicos, daqueles que ndao tém sucessos. Adicionalmente, também devem ser
distinguidos aqueles que procuram, constantemente novas abordagens (Jones et al.,

1995).

Por sua vez, num estudo as PME’s americanas, Hayton (2003) investigou de que
forma ¢ que a GRH pode promover um desempenho empreendedor. O autor discute no
seu trabalho empirico a ligacdo entre gestdo do capital humano, e outras praticas
contemporaneas de GRH e a capacidade para as PMEs serem empreendedoras. Hayton
(2003) distingue praticas de GRH tradicionais e praticas discricionarias. Os resultados
do estudo a noventa e nove PMEs comprovam que as segundas encorajam o
compromisso do trabalhador, cooperagdo, partilha de conhecimento e actividades
voluntérias fora do quadro de atribui¢cdes do funcionario. Em oposicao, as praticas de
GRH tradicionais focam-se essencialmente na definicdo do trabalho. Neste estudo,
Hayton (2003) demonstra que as segundas praticas promovem a OE, sendo esta

relacdo mais forte em empresas que operam em areas ligadas as altas tecnologias.

Rule e Irwin (1988) concluem que, apesar de reconhecerem a necessidade de fomentar
o empreendedorismo, cerca de metade dos quadros dirigentes estdo descontentes com
os actuais niveis de empreendedorismo nas suas empresas. Isto parece resultar do facto
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de que muitas praticas tradicionais de gestao constituem verdadeiros obstaculos a uma
OE (McMillian, Narashima & Block, 1986; Sykes & Block, 1989). A revisao da
investigacdo empirica nesta area, realizada por Hayton (2005) ¢ um importante
contributo para a literatura. O autor sintetiza as varias dimensdes referentes aos
mecanismos através dos quais a GRH pode influenciar a OE, nomeadamente os que se
prendem com o desenvolvimento de competéncias de trabalho em equipa, de

socializacdo; de autonomia individual; de suporte organizacional e aceitagcdo de risco.

Também segundo Jones et al., (1995), as empresas empreendedoras tendem a fazer
investimentos nas aptiddes dos seus colaboradores, particularmente em competéncias
de equipa, ja que a intensidade de conhecimento que a OE exige (Kanter, 1985) esta

relacionada com elevados niveis de capital humano (Soutaris, 2002).

A inovagdo tecnolodgica, ou outra, tende a ser um processo bottom-up ¢ a incerteza do
processo de inovagdo exige coordenagdo através de ajustamentos mutuos, que por sua
vez requer que o desenho do trabalho permita elevados niveis de autonomia individual
(e.g. Laursen e Foss, 2003). Contudo, este aspecto relacionado com a incerteza do
processo de inovagdo requer ainda vontade de aceitacdo de risco por parte dos
membros da empresa, € consequentemente tolerancia em relacdo a erros resultantes
dessa incerteza (Hayton, 2005). Adicionalmente, presume-se que a autonomia em
diferentes niveis hierarquicos favorece a exploragdo e proactividade (Macgrath 2001),
essencial para o processo empreendedor e de inovagdo (e.g. Morris e Jones, 1993;

Laursen e Foss 2003).

Um aspecto intimamente relacionado com a autonomia ¢ o desenvolvimento de
colaboradores com um leque alargado de competéncias, através de cross-training e
formacdo em multiplas fungdes (Kaya, 2006). Kanter (1985) afirma que as empresas
empreendedoras tendem a enfatizar a flexibilidade e colaboradores com qualificagdes
alargadas e minimizar regras e procedimentos conduzidos por uma estrutura
rigidamente definida. A autora considera também que as empresas com elevados

indices de inovacao sdo caracterizadas por uma concepg¢ao alargada do trabalho.

Outro aspecto importante para a OE ¢ a presenca de suporte organizacional para as

actividades empreendedoras (Chandler et al., 2000). Hayton (2005) considera que o
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suporte organizacional prende-se com uma relagdo de troca entre o individuo e a
empresa. Quando a entidade empregadora faz investimentos nos seus colaboradores,
ao nivel da formacao, e reconhece os seus contributos, existe um apoio por parte da
empresa, sendo que e a relagdo de troca entre os colaboradores e a entidade
empregadora sai refor¢cada (Hayton, 2005). Como resultado, os empregados estdo mais
motivados a exibirem comportamentos que vao para além das suas competéncias

habituais e que servem os interesses da empresa (Maurer et al., 2002).

Para além disto, Hayton (2005) acrescenta que o suporte organizacional deve
promover elevados niveis de comunicagdo e integragdo cross-functional para facilitar a
troca de conhecimento e aprendizagem organizacional, que ¢ normalmente conseguido
devido a existéncia de equipas cross-functional (Hornsby et al., 1999). Esta autonomia
e comportamentos cooperativos constituem a base para a ac¢do empreendedora das

empresas (Burgelman, 1983).

O desenvolvimento da OE solicita uma abordagem a gestdo que se baseia na
descentralizagdo de autoridade, na participagdo no processo de tomada de decisdo, na
cooperagdo, no encorajamento da criatividade e na aceitagdao de risco (Hayton, 2005).
Deste modo, existe a necessidade de percepcionar o empreendedorismo como um
elemento de estratégia da empresa, incluindo a existéncia de sistemas de GRH
especializados que sustentem comportamentos intrapreneurial e melhoria dos

resultados organizacionais (e.g. Covin e Slevin, 1991; Stevenson e Jarillo 1990).

No que diz respeito a investigagdo sobre o impacto das praticas de GRH e da OE no
desempenho da empresa, o trabalho mais recente que temos conhecimento ¢ o de Kaya
(2006). O autor recolheu dados com base num levantamento de 124 empresas que
operam em diferentes sectores na Turquia. Os resultados deste estudo indicam que as
praticas de GRH desempenham um papel mediador na relacdo entre a OE e o
desempenho da empresa, ou seja, Kaya (2006) conclui que a OF da empresa afecta o

desempenho, quer de forma directa, quer através dos seus efeitos nas praticas GHR.

Assim, apos revisao de literatura verificamos que existe uma falha relevante, ja que os
estudos que abordam esta tematica ainda sdao reduzidos. Adicionalmente, pelo nosso

melhor conhecimento, o estudo do impacto das praticas de GRH e da OE em Portugal
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¢ escasso. Para além disto existem gostariamos de salientar que nao estd totalmente
claro na literatura qual o conjunto de praticas de GRH com impacto na OE e

simultaneamente propiciadoras de elevado desempenho.
Sendo assim, a nossa ultima hipotese de investigagao €:

Hipotese 3: As praticas de GRH estiao positivamente relacionadas com a

OE;

Como sintese apresentamos as principais questdes de investigacdo deste trabalho,

ilustradas na figura 1.

1. As praticas de GRH estdo positivamente relacionadas com o desempenho

econdmico-financeiro das empresas;

2. A OE esta positivamente relacionada com o desempenho econdémico-financeiro

das empresas;

3. As praticas de GRH estao positivamente relacionadas com a OE;

Hipotese 1

Hipotese 3 Hipotese 2

Desempenho

Praticas de GRH OE

economico-

financeiro

Figura 1: Esquema conceptual

Fonte: Adaptacdo Modelo concentual. Kava (2006)
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Capitulo 2. Consideracoes metodologicas

2.1. Consideracoes iniciais

Este capitulo tem como objecto expor os aspectos de ordem metodologica. Num
primeiro subcapitulo apresentamos a metodologia adoptada para o desenvolvimento
deste trabalho de investigacdo, a amostra seleccionada e todo o processo de recolha de
dados. No segundo subcapitulo explicamos as técnicas de andlises de dados a que

recorremos para verificarmos as hipoteses de investigacao.

2.2. Questionario, amostra e recolha de dados

Com o objectivo de responder as questdes de investigagdo, o método escolhido foi o
inquérito, cujo uso ¢ extensivo quando se trata de investigacdo na area da gestdo
(Saunders et al., 2003). Através do questiondrio podemos ter acesso a uma grande
quantidade de informag¢do e dados (Quivy e Campenhoudt, 1998). Além disso, permite
facilmente quantificar uma multiplicidade de dados e estabelecer relagdes entre
variaveis e conceitos onde existam hipoteses a ser testadas (Quivy e Campenhoudt,
1998). A escolha do método teve por base a literatura existente, como por exemplo
Morris e Jones (1993) e também o facto de que a nossa investigagdo assume um

caracter analitico, sendo o questionario a melhor opgao.

A nossa amostra recaiu sobre as 5000 maiores empresas a operar em Portugal, a partir
da base de dados SABI, disponivel na Faculdade de Economia e comercializada pela
COFACE, versao 2007. Seleccionaram-se as empresas de acordo com o activo total
em 2006, o ultimo a ser disponibilizado, e simultaneamente que possuissem indicagao

de pagina Web.

O inicio da recolha de dados foi a 19 de Julho de 2008 com a distribuicdo dos
questionarios via e-mail. Posteriormente houve um periodo de telefonemas para as
empresas com o objectivo de confirmar os enderecos de e-mail dos directores do
Departamento de Recursos Humanos e dos Directores do Departamento de Marketing.
A 15 de Outubro de 2008 encerrou-se a recep¢ao de respostas. De um total de 5000

inquéritos distribuidos foram recolhidos 327, o que representa uma taxa de resposta de
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aproximadamente 7%. Contudo, o objectivo da nossa investigagdo implicava que
apenas fossem validos os questionarios que combinassem as duas partes preenchidas, a
de Marketing ¢ de Recursos Humanos. Assim, conseguimos obter um total de 86

respostas validas, o que representa uma taxa de resposta de cerca de 2%.

O questionario inclui duas seccdes distintas (Anexo A). A primeira destina-se a
recolha de dados gerais da empresa, a sua OE e o seu desempenho e ¢ respondida pelo
Director Comercial ou do Departamento de Marketing. A segunda sec¢do pretende
recolher dados relativos as politicas e praticas de GRH e ¢ respondida pelo Director de

Recursos Humanos.

Medidas

Este questionario foi construido a partir da andlise da literatura anteriormente referida
(e.g. Hayton, 2005) e de outras escalas ja existentes (Ahmad e Schroeder, 2003 e
Kaya, 2006), utilizando-se igualmente uma escala de Likert com 7 pontos. A OE da
empresa ¢ avaliada por uma adaptacdo da escala utilizada por Rodrigues (2004) e
baseada originalmente em Covin e Slevin (1989) (Anexo A, Quadro 16). Subdivide-se
em trés sub-escalas - tendéncia para a inovagao, proactividade e aceita¢ao do risco. Foi
utilizada uma escala de Likert com 7 pontos (1- “nunca” e 7- “em grande medida”) por
ser mais eficiente na obtencdo de respostas, do que aqueles que pedem directamente
aos respondentes para fornecer nimeros exactos (Tomaskovic-Devey et al., 1994, in.

Lau e Ngo, 2004)

O desempenho econdmico-financeiro da empresa ¢ medido através de trés itens
adaptados de Kaya (2006) e baseados originalmente em Barringer ¢ Bluedorn (1999) e
Wiklund e Shepherd (2003) - volume total de negocios, activo total e resultados
liquidos de 2006, que nos vai permitir determinar o Return on Investment (ROI) e o

Return on Sales (Anexo A, Quadro 17).

Relativamente a parte da GRH, pretende-se aferir em que medida as empresas
adoptam as seguintes politicas/praticas: desenho do trabalho,

autonomia/empowerment, participacao dos empregados, formacdo e desenvolvimento,
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formacdo em competéncias alargadas, orientagdo para resultados, orientacdo para
equipa, orientacdo para atitudes empreendedoras, comunicagdo, comunicagdo fop-
down, ambiente propicio a aprendizagem, estabilidade e seguranga na carreira e
suporte organizacional / de gestdo. Para cada uma destas categorias utilizou-se
adaptagdes das escalas referidas e elaborou-se conjuntos de outros itens apresentados

no Anexo A, Quadro 18.

No quadro seguinte, estdo sistematizadas as medidas que utilizdmos para o nosso

estudo com a respectiva escala.

Quadro 4: Sistematizacao das medidas em estudo

Como foi o
) Como foi obtido?
medido?
Desempenho
Variaveis econdmico- Valor absoluto
dependentes financeiro
OE Escala de Likert
Variaveis Praticas de GRH
. Escala de Likert
independentes OE
Namero de Resposta de Questionario
empregados escolha multipla
Variaveis de Numero de
controlo empregados do Resposta de
departamento de escolha miultipla
RH
Numero de paises
Valor absoluto
para onde exporta

2.3. Técnicas de analise de dados

No que diz respeito aos métodos de analise de dados utilizamos vdrias técnicas do

software Statistical Package Social Science (SPSS).
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Para calcularmos a validade das escalas aplicamos uma andlise factorial, que nos
permite “(...) avaliar a validade das varidveis constitutivas dos factores, indicando em
que medida se referem aos mesmo conceitos” (Pestana e Gageiro, 2000:19). Com esta
analise procura-se, no ambito de um conjunto de variaveis, uma forma de os dados
serem reduzidos ou sintetizados, usando um conjunto menor de variaveis (Pallant,
2001; Pestana e Gageiro, 2000). Apds a analise factorial procedemos a verificagao da
consisténcia interna de cada factor para garantir a validade das questdes que totalizam
a escala, de modo a apurar se estas medem de facto o mesmo conceito (Pestana e
Gageiro, 2000). Os mesmos autores referem que um dos indicadores de consisténcia
interna mais utilizado € o coeficiente alfa de Cronbach, podendo definir-se como a
correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do
mesmo universo, com igual numero de itens e que megam a mesma caracteristica. O
valor indicativo de consisténcia interna razoavel, para um estudo exploratorio, deve ser

igual ou superior a 0.06 (Foster, 1998).

Em seguida, procedemos a analise da relacdo entre as varias varidveis, recorrendo
inicialmente a andlise de regressao linear multipla. Este ¢ um modelo estatistico usado
para prever o comportamento de uma varidvel a partir de uma ou mais variaveis
relevantes, informando sobre as margens de erro dessas previsdes (Pestana e Gageiro,
2000). Apesar de ser geralmente aceite que os testes paramétricos sao mais potentes
que os correspondentes nao-paramétricos (Maroco, 2007), tal afirmacao sé se verifica
realmente para amostras de grande e igual dimensdo e que respeitem diversos
pressupostos (linearidade da relacdo entre varidveis dependentes e independentes,
homocedasticidade da variancia, auséncia de multicolinearidade entre as variaveis,
distribuicao normal e independéncia dos residuos). Ao realizar a anélise dos residuos
dos modelos de regressao linear verificAmos haver violacdo de pressupostos (Anexo
C), pelo que resolvemos recorrer aos testes ndo-paramétricos, nomeadamente:
coeficiente de correlacdo de Spearman como alternativa as regressoes lineares simples
teste de Kruskal-Wallis como alternativa a Analise de Variancia (ANOVA). Na secgao
3.4 apresentaremos os resultados destas analises, bem como os resultados das analises

de regressdo linear multipla, apesar do seu limitado poder explicativo.
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Capitulo 3. Aplicacio empirica ao caso Portugueés.

3.1. Consideracgoes iniciais

Apb6s a descricdo dos aspectos de natureza metodoldgica, passamos agora a
apresentacdo dos resultados estatisticos obtidos. No primeiro subcapitulo
caracterizamos a amostra respondente. No segundo subcapitulo expomos a andlise da
validacdo das escalas. Seguidamente, no terceiro subcapitulo apresentamos os
resultados das analises implementadas para apurar as relagcdes existentes entre as
variaveis. Por fim, no quarto subcapitulo discutimos os resultados anteriormente

apresentados.

3.2. Caracterizacdo da amostra

As respostas obtidas na recolha dos dados gerais da empresa permitem a

caracteriza¢ao da amostra.

Cerca de 46% das empresas respondentes sdo empresas médias (Figura 2), sendo que
aproximadamente 37% das empresas exporta para um numero inferior a 6 paises

(Figura 3).

Tipo de empresa
1,20%

¥ Micro-empresa

B Empresa pequena

¥ Empresa média

¥ Empresa grande

B Naosei/naorespondo

¥ Naoresposta

Figura 2- Distribuicdo da amostra por tipo de empresa
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N.° paises para onde exporta

H0-5
m6-15
m16-50
<50

¥ Nio respondeu

3,40% 1,10%

Figura 3: Distribuicao da amostra por nimero de paises para onde a empresa exporta

No que diz respeito ao volume de negdcios e ao activo total, representados na Figura
4, uma clara maioria das empresas tém valores inferiores a 25000 milhares de euros,
sendo que a grande parte desta amostra se concentra na casa de valores inferiores a
5000 milhares de euros. Ja no resultado liquido a grande parte das empresas totalizam

resultados até 1000 milhares de euros, como se pode observar na Figura 5.

45%
40%
35% -
30% -
25%
20%
15%
10%
5% 1
0% -

B Vol. Neg. 2006
B Activo Total 2006

0-5000 5001 - 25001— 100001 >500 Nao
25000 100000 —500 000  resposta
000

Figura 4: Distribuicdo da amostra por Volume de Negocios, e Activo Total de 2006 em

milhares de euros
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Resultados Liquidos 2006
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% - B Resultados
0,0% _J . : l : . . . Liquidos 2006
N o) “ “ Y
s v Vv Vv &
RN A
N 666 <~

Figura 5: Distribuicio da amostra pelo Resultado Liquido de 2006 em milhares de euros

3.3. Validacao das escalas

Com o objectivo de encontrarmos a estrutura subjacente as variaveis procedemos a
analise factorial dos resultados do questionério sobre as praticas de GRH. Como a
escala de OE, ¢ ja um instrumento validado, apenas verificamos a consisténcia interna
das suas dimensoes obtendo valores de coeficiente de alfa de Cronbach superiores a

0.6' para cada uma das 3 dimensdes (Anexo B, Quadro 8).

Para efectuarmos a andlise factorial devemos supor que as variaveis em estudo estdo
correlacionadas entre si e para tal recorremos ao teste de esfericidade de Bartlett e a
estatistica de Kaiser-Meyer-Oklin (KMQO) (Anexo B, Quadro 20). O teste de Bartlett
pode ser usado para testar a hipdtese das variaveis ndo serem correlacionadas. No
nosso estudo, este teste tem associado um nivel de significancia de 0.000, o que leva a

e e~ .y ., . ~ . 2 - \
rejeicdo da hipotese das varidveis ndao serem correlacionadas.” Relativamente a

estatistica KMO um indicador da forca da relacdo entre variaveis os resultados sdo

! Segundo Foster (1998), o limite aceitavel em termos de consisténcia ¢ de pelo menos 0.6.
? Segundo Pestana e Gageiro (2000), o teste de Bartlett deve ter associado um nivel de significancia de
0.000 a 0.05 para se demonstrar que existe correlagdo entre as variaveis.
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muito superiores a 0.6” - valor critério de KMO (Pestana e Gageiro, 2000) — pelo que

as analises podem ser consideradas.

Desta forma prosseguimos para a analise factorial utilizando o procedimento da
rotacdo ortogonal Varimax que produz factores que nao estdo correlacionados entre si,
denominados factores ortogonais, os quais sdo interpretados a partir dos seus

loadings”.

Relativamente a escala das praticas de GRH a solu¢do rodada ortogonal revela a
presenca de 10 componentes, tal como ¢ visivel no Quadro 21 do Anexo B, explicando
cerca de 70% da variancia dos dados. A analise factorial e a analise da literatura
permitiram a eliminacdo de alguns itens e chegar a uma solugcdo de 9 componentes.
Apesar de existirem loadings muito dispersos e de algumas variaveis apresentarem
valores inferiores a 0.4 optamos por inclui-las em algumas escalas devido ao seu baixo
peso nas outras componentes, aos resultados das analises de fiabilidade, bem como as
directrizes da literatura. Além disso, os factores encontrados aproximaram-se bastante
das categorias inicialmente previstas. Assim, tal como se pode observar no Quadro 5,
sd0 os seguintes: orientagdo para resultados; formac¢dao e desenvolvimento;
desenvolvimento de competéncias alargadas; orientacao para trabalhos de projecto em
equipa; comunicagdo top-down; atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo;

orientacdo para atitudes empreendedoras; autonomia/empowerment e por fim desenho

do trabalho

Ap6s a andlise factorial calculamos e verificAmos a consisténcia interna destes grupos
de variaveis, tendo obtido valores alfa de Cronbach bastante aceitaveis, alguns deles

acima de 0,8, como ¢ visivel no Quadro 5.

> O KMO perto de 1 indica coeficientes de correlagdo parciais pequenos, enquanto valores proximos de
zero indica que andlise factorial deve ser reconsiderada (Pestana e Gageiro, 2000)

* “O Varimax minimiza o nimero de variaveis a elevados loadings num factor. Em geral, consideram-se
significativos os loadings maiores ou iguais a 0.5 por serem pelo menos responsaveis por 25% da variancia”
(Pestana e Gageiro, 2000:392).
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Quadro 5: Componentes da GRH com os respectivos itens, loadings e coeficiente alfa de

Cronbach.

Coeficiente
Factor Item Loading alfa de
Cronbach
Factor 1 A actividade dos empregados estd concebida para ser
(Orientagdo para orientada para resultados 0.669
resultados)
Existe um sistema de gestdo de desempenho
formalizado (defini¢do de objectivos organizacionais,
departamentais e individuais, monitorizagao/ 0.490
feedback)
o sistema de incentivos centra-se fortemente no 0.875
alcance de objectivos 0.843
o sistema de incentivos reconhece verdadeiramente
quem contribui mais para a organizagio 0.745
Os esforgos que levaram a iniciativas mal sucedidas
sdo valorizados 0.701
Factor 2 Existe uma politica de formacao continua 0.789
Formagao e = e
( §a0 A formacao ¢ planeada de acordo com a estratégia/
Desenvolvimento) . 0.581
necessidades da empresa . 0816
Os programas de formagdo sdo desenvolvidos e
monitorizados para todos os empregados 0.774
Factor 3 Os empregados sdo treinados para desempenhar
(Desenvolvimento em  multiplas tarefas 0.772
T | competéncias alargadas) — —
% Os empregados estdo habilitados para substituir outros 0.835
colegas, se necessario 0.797
E incentivado o trabalho em equipa 0.579
foac.tor 4 Existem equipas para resolver problemas 0.748
rientagdo para — - —
trabalhos de projecto em Nos ul'tlmos 3 anos mu1to§ problemas tém sido
: resolvidos através de sessdes com pequenos grupos 0.561
equipa)
Os grupos multifuncionais/ multidepartamentais 0.797
dedicados a projectos/ tarefas variados sdo uma pratica 0.573
comum :
Existem projectos-piloto/ experiéncias para melhorias
variadas 0.752
Factor 5 As metas e os planos para a empresa ser competitiva
(Comunicagio fop- sdo comunicados regularmente a todos os empregados 0.489
down)
Informacgdes sobre prémios e outras recompensas
estdo prontamente disponiveis (claramente visiveis) a 0.525 0.767
todos os empregados
Informacdes sobre produtividade/do desempenho
estdo prontamente disponiveis (claramente visiveis) a 0.757
todos os empregados
Factor 6 As iniciativas ou ideias mal sucedidas sdo vistas
(Atmosfera de negativamente 0.743 0.707
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aprendizagem e de Existe uma atitude tolerante perante erros ou tentativas 0.559
longo-prazo) de melhoria mal sucedidas :
O desempenho de longo prazo dos empregados ¢ 0384
privilegiado face ao de curto prazo :
E valorizado o desenvolvimento das carreiras no longo 0-453
prazo )
Factor 7 Os empregados tém autonomia para tomar decisoes 0.356
(Autonomia/ .
empowerment) A actividade dos empregados ultrapassa a descrigdo 0.853
formal das respectivas func¢des/ tarefas . 0.680
se confere autonomia e responsabilidade aos 0.428
empregados para propor melhorias )
Factor 8 Sao valorizadas atitudes de resolugdo de problemas 0332
(Orientagdo para :
atitudes Sédo valorizados os empregados/ candidatos com perfil
empreendedoras) en.lpr.eendedor (proactivos, que assumem riscos, 0.461 0751
criativos)
Sao valorizados os candidatos / empregados com um
A 0.462
leque alargado de competéncias
Factor 9 Existe rotagdo de tarefas 0.371
(Desenho do trabalho)
A actividade dos empregados esta organizada de
forma a que realizem/ acompanhem um ciclo de 0.753 0.653
trabalho, do inicio ao fim
O trabalho tem um conteudo alargado e ¢ variado 0.316

3.4. A relacio entre as variaveis

As andlises efectuadas podem resumir-se nas seguintes equagoes:

(Hipotese 1)
ROI 2006= f (GHR)
ROS 2006= f (GHR)

(Hipotese 2)
ROI2006= f (OE)
ROS 2006= f (OE)

(Hipotese 3)

OE= f (GRH)
No Quadro 6 estdo sistematizados os principais resultados da ANOVA de todas as
regressdes multiplas efectuadas. Tal como ja referimos anteriormente, o R” ajustado

regista valores reduzidos, devido ao facto da violagdo de um dos pressupostos, pelo

que apresentamos estes resultados com as devidas reservas.
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Quadro 6: Sintese dos resultados das regressoes multiplas (Quadro ANOVA)

Variavel independente Variavel Sig. R

dependente

Orientagdo para resultados
Desenho do trabalho ROI 2006 0.013 0.143
Formagao ¢ desenvolvimento

Desenvolvimento em competéncias alargadas
Orientagdo para trabalhos de projecto em equipa
Comunicagao top-down

Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo ROS 2006 0.027 0.118
Orientagdo para atitudes empreendedoras
Autonomia/empowerment

Desenho do trabalho

Aceitagdo de risco ROI 2006 306 0.008

Inovagao

Proactividade ROS2006 572 -0.012

Orientagdo para resultados 0.012
Inovagdo 0.142
Desenho do trabalho
Formacao e desenvolvimento
Desenvolvimento em competéncias alargadas Proactividade 0.004 0.178
Orientagdo para trabalhos de projecto em equipa
Comunicagao top-down

Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo

Aceitacdo de

Orientagdo para atitudes empreendedoras risco 0.038 0.107

Autonomia/empowerment

Desenho do trabalho
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A analise do impacto das praticas de GRH no ROI 2006 indica-nos uma percentagem
de cerca de 14% (coeficiente de determinacgdo simples’ R* = 0.143), sendo o efeito
estatisticamente significativo (0.013). Quando temos em consideracdo o ROS 2006,
constatamos que as praticas de GRH s3o responsédveis por aproximadamente 12%
(coeficiente de determinagdo simples R® = 0.118) da variabilidade da variavel
dependente, sendo o efeito significativo (0.027). Este resultado leva-nos a confirmar a
hipotese de que as praticas de GRH tém impacto no desempenho econdémico-

financeiro das empresas portuguesas.

Relativamente a OE, os verificamos que os resultados ndo sdo estatisticamente
significativos quer com o ROI 2006, quer com o ROS 2006, nao confirmando portanto

a hipotese 2.

Considerando agora a relagdo praticas de GRH e OE verificamos que as praticas de
GRH registam resultados estatisticamente significativos nas trés sub-escalas da OE. As
praticas de GRH sdo responsaveis por 14% da variabilidade da inovacao (coeficiente
de determinagdo simples R? = 0.142), sendo o efeito estatisticamente significativo
(0.012). No que diz respeito a proactividade as praticas de GRH sao responsaveis por
cerca de 18% da sua variabilidade (coeficiente de determinagio simples R* = 0.178),
sendo o efeito estatisticamente significativo (0.004). Por fim, no que concerne a
aceitacdo de risco as praticas de GRH sdo responsaveis por cerca de 11% da sua
variabilidade (coeficiente de determinacdo simples R* = 0.107), sendo o efeito

estatisticamente significativo (0.038), o que confirma a hipotese 3.

3.4.1. Relacio entre a GRH e desempenho economico-financeiro

Os resultados do teste de Spearman indicam-nos que existe uma relagdo entre

autonomia/ empowerment € o ROI 2006. Os resultados do ROS 2006 nao se revelam

> Indicam-nos a percentagem da variabilidade total na variavel dependente que é explicada pelas
varidveis independentes presentes no modelo de regressio linear ajustado
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.. .. . 6 .. ~ o)
estatisticamente significativos’ para nos permitir estabelecer relacdo com as praticas de

GRH (Quadro 7).

Quadro 7: Teste de Spearman (Variaveis dependentes: ROA e ROS 2006)

Coeficiente de correlagdo de Spearman

ROI2006 ROS06
Orientagdo para resultados 0.131 0.122
Formacéo e desenvolvimento 0.012 -0.008
Desenvolvimento em competéncias alargadas 0.064 -,0.026
Orientagdo para trabalhos de projecto em equipa 0.053 0.007
Comunicag¢ao fop-down 0.048 -0.034
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo 0.043 -,0.39
Orientagdo para atitudes empreendedoras 0.163 0.151
Autonomia/empowerment 0.185" 0.105
Desenho do trabalho 0.100 0.067

*. Correlation is significant at the 0.10 level.

No entanto, os resultados da regressdo multipla indicam que certas praticas de GRH
tém capacidade para explicar o ROI de 2006, nomeadamente a formacdo e
desenvolvimento (p < 0.05), o desenvolvimento em competéncias alargadas (p < 0.05),
a orientagdo para atitudes empreendedoras (p < 0.05) e a autonomia/empowerment (p <

0.10), como se pode observar no quadro no quadro 8.

Quando consideramos o ROS 2006, verificamos que quase todas as varidveis
associadas a GRH que explicam o ROI 2006 também surgem com poder explicativo,

como ¢ visivel no Quadro 8, entre as quais se destacam: a formagao e desenvolvimento

6 “Uma correlagdo de 0 indica que ndo existe relagdo, uma correlagdo de 1.0 indica que existe uma
correlagdo positiva perfeita e um valor de -1.0 indica uma correlagdo negativa perfeita” (Pallant, 2001 : 120)
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(p < 0.05); o desenvolvimento em competéncias alargadas (p < 0.10); e a

autonomia/empowerment (p < 0.05).

Quadro 8: Analise de regressao multipla (Variaveis dependentes: ROI e ROS 2006)

Beta
ROI 2006 ROS 2006

Orientagdo para resultados -0.119 -,012

Formacio e desenvolvimento -0.339° -0.315"
Desenvolvimento em competéncias alargadas 0.336" 0.286"
Orientagdo para trabalhos de projecto em equipa -0.194 -0.195
Comunicacao top-down -0.005 -0.073
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo -0.226 -0.162
Orientagdo para atitudes empreendedoras 0.398" 0.209
Autonomia/empowerment 0.258" 0.367°
Desenho do trabalho -0.140 -0.100

*. Correlation is significant at the 0.05 level.

**_ Correlation is significant at the 0.10 level.

3.4.2. Relacao entre a OE e desempenho economico-financeiro

Considerando o teste de Spearman, os resultados levam-nos a concluir que nenhum
valor tem uma representacdo significativa, em termos estatisticos, que nos permita
estabelecer relagdes entre as trés sub-escalas da OE e as medidas de desempenho

econdmico-financeiro (Quadro 9).
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Quadro 9: Teste de Spearman (Variaveis dependentes: ROA e ROS 2006)

Coeficiente de correlagdo de Spearman

ROI 2006 ROS 2006
Inovagdo -0.080 -0.050
Proactividade 0.137 0.155
Aceitacao de risco 0.090 0.122

Os resultados da regressao multipla indicam-nos que apenas a proactividade (p < 0.05)
tem poder explicativo sobre o desempenho econdémico-financeiro, embora a relagao
seja negativa, ao contrario das expectativas. (Quadro 10). As restantes nao apresentam
resultados estatisticamente significativos para conseguirem explicar a varidvel de

desempenho, ainda que a relagdo demonstrada seja no sentido positivo

Quadro 10: Analise de regressao multipla (Variaveis dependentes: ROA 2006 ¢ ROS
2006)

Beta
ROI 2006 ROS 2006
Inovagdo 0.003 0.006
Proactividade .0.253" -0.173
Aceitagio de risco 0.213 0.166

" Correlation is significant at the 0.10 level.

No caso do ROS 2006, nenhuma das sub-escalas da OE apresenta resultados
estatisticamente significados com poder explicativo sobre a varidvel de desempenho,

tal como se pode observar no Quadro 17.
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3.4.3. Relacio entre a OE e as praticas de GRH

Considerando os coeficientes de correlacdo de Spearman e os coeficientes de

~ 7 e e e A ..
correlagdo de Pearson’, os resultados revelam existir significancia estatistica e uma

relacdo positiva entre quase todas as praticas de GRH e a OE, como se pode observar

no Quadro 11.

Quadro 11: Matriz de correlagoes entre as variaveis de GRH e variaveis da OE

Rho deSpearman
Inovacéo Proactividade Aceitacao de risco
Orientagdo para resultados 0,389 0.322" 0.248"
Formagao e desenvolvimento 0,263 0.285" 0.282"
Desenvolvimento em competéncias alargadas 0,246 0215 0,198
Or.ientaqﬁo para trabalhos de projecto em 0.421° 0.403" 0315"
equipa
Comunicacio top-down 0,375" 0.239" 0.175
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo 0,303 0.247" 0.055
Orientagdo para atitudes empreendedoras 0.410" 0.250" 0.253"
Autonomia/empowerment 0.359° 0.345" 0.162
Desenho do trabalho 0.239™ 0.355" 0.309"

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

", Correlation is significant at the 0.10 level (2-tailed).

Os resultados da regressdao multipla indicam que certas praticas de GRH

relacionadas com as sub-escalas da OE.

estao

7« Para ser significativo o valor da significancia necessita de ser .05 ou menos” (Palliant, 2001 : 259)
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Quando consideramos a inovagao, verificamos que a orientagdo para trabalhos de
projecto em equipa tem poder explicativo sobre a inovagdo (p < 0.10), como se pode
observar no Quadro 12. As restantes variaveis ndo registam valores significativamente
estatisticos.

Relativamente a proactividade, as varidveis orientagdo para trabalhos de projecto em
equipa e autonomia/empowerment apresentam resultados estatisticamente
significativos respectivamente com p < 0.05 e p < 0.10, tal como ¢ visivel no Quadro

12.

No caso da aceitagdo de risco, a atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo surge
novamente com valores estatisticamente significativos com p < 0.05. As restantes
varidveis ndo apresentam valores suficientemente significantes para possuirem poderes

explicativo, como se pode observar no Quadro 12.

Quadro 12: Anailise de Regressio multipla (Varidveis dependentes: inovacio,

proactividade e aceitacdo de risco)

Beta
Inovagdo Proactividade  Aceitacdo de risco
Orientagdo para resultados 0.069 0.054 0.091
Formacéo e desenvolvimento -0.012 0.198 0.171
Desenvolvimento em competéncias alargadas 0.043 -0.158 -0.006
Orientagdo para trabalhos de projecto em equipa 0.264" 0.295" 0.204
Comunicagao fop-down 0.168 -0.083 0.062
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo -0.103 0.064 -0.359"
Orientagdo para atitudes empreendedoras 0.198 -0.176 0.098
Autonomia/empowerment 0.058 0.259" -0.019
Desenho do trabalho 0.066 0.139 0.158

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.10 level (2-tailed).
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3.4.4. Variaveis de controlo

No que diz respeito as variaveis de controlo — dimensdo da empresa, nimero de
empregados, nimero de empregados no departamento de RH e nimero de paises para
onde exporta - recorremos ao teste Kruskal-Wallis para aferirmos se poderiamos

estabelecer relagdes entre estas varidveis e as variaveis principais deste estudo.

Dos resultados obtidos verificamos que quanto maior ¢ a dimensdo da empresa, maior
¢ o valor associado as seguintes praticas de GRH: formagdo e desenvolvimento,
orientacao para trabalhos de projecto em equipa, comunicagao ftop-down, atmosfera de
aprendizagem e de longo-prazo e orientagdo para atitudes empreendedoras (Quadro
13). Para todas as outras a relagdo ¢ positiva, embora nao seja estatisticamente

significativa.

Quadro 13: Teste Kruskal-Wallis — agrupamento de variaveis por dimensio da empresa.

Variavel Chi-Squared
Inovacao 3.502
Proactividade 3.769
Aceitacao de risco 3.137
Orientagdo para resultados 5.493
Formacéao e Desenvolvimento 7.843"
Desenvolvimento em competéncias alargadas 3.480
Orientagdo para trabalhos em projecto em equipa 15.065"
Comunicacao top-down 9.865"
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo 16.183"
Orientagdo para atitudes empreendedoras 11.248"

38



Autonomia/empowerment 1.775
Desenho do trabalho 5.986
ROA 2006 4.122
ROS 2006 2.620

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
**_ Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**%_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Relativamente ao numero de empregados no departamento de RH, os resultados das
analises indicam-nos que quanto maior ¢ o nimero de empregados no departamento de
RH, maior ¢ o valor associado a orientacao para resultados, a orientacao para atitudes

empreendedoras e a aceitacao de risco (Quadro 14).

Quadro 14: Teste Kruskal-Wallis - agrupamento por numero de empregados do

Departamento de RH

Variavel

Chi-Squared

Inovagao 4.456
Proactividade 2.036
Aceitagdo de risco 6.408"
Orientacdo para resultados 6.362"
Formagao e Desenvolvimento 3.401
Desenvolvimento em competéncias alargadas 0.838
Orientacdo para trabalhos em projecto em equipa 4.369
Comunicagao top-down 0.977
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo 2.757
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Orientacdo para atitudes empreendedoras 7.509
Autonomia/empowerment 130
Desenho do trabalho 4.055
ROI 2006 1.350
ROS 2006 0.699

*. Correlation is significant at the 0.10 level (2-tailed).

Quando consideramos o numero de paises para onde a empresa exporta aferimos que
quanto maior ¢ numero de paises para onde a empresa exporta, maior ¢ o valor

associado a comunicacdo fop-down, a orientacdo para atitudes empreendedoras, € ao

ROI 2006 e ROS 2006 (Quadro 15).

Quadro 15: Teste Kruskal-Wallis - agrupamento por nimero de paises para onde a

empresa exporta

Variavel

Chi-Squared

Inovagio 3.940
Proactividade 1.931
Aceitacdo de risco 0.072
Orientagdo para resultados 1.869
Formagdo e Desenvolvimento 0.856
Desenvolvimento em competéncias alargadas 0.300
Orientagdo para trabalhos em projecto em equipa 1.031
Comunicag@o top-down 7582"
Atmosfera de aprendizagem e de longo-prazo 3119
Orientagdo para atitudes empreendedoras 6.361"
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Autonomia/empowerment 4.158
Desenho do trabalho 0.455
ROI 2006 6.789"
ROS 2006 6.303"

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

3.5. Discussao dos resultados

H1: as praticas de GRH estdo positivamente relacionadas com o desempenho

econdmico-financeiro das empresas

A analise multivariada permite corroborar a hipotese 1, ao contrario da andlise pelos
métodos ndo paramétricos. Assim, a discussdo que seguidamente se apresenta devera

ser interpretada com algum cuidado.

No que diz respeito a andlise multivariada os resultados da regressao linear multipla
corroboram a hipdtese 1. Entende-se assim que a formacdo extensiva, o
desenvolvimento em competéncias alargadas, a orientagdo para atitudes
empreendedoras e a autonomia/empowerment (variaveis com significacdo estatistica)

sdo explicativas das varidveis de desempenho.

Estes resultados sdo consistentes com a literatura (e.g. Icniowski et al., 1995;
MacDuffie, 1995; Delaney e Huselid, 1996; Youndt et 1996; Lau e Ngo, 2004 e Kaya
2006) que sugere que, entre outras, o empowerment a formagao e desenvolvimento e
formagdo em competéncias alargadas tém impacto no desempenho organizacional.
Segundo Keep (2005), na perspectiva empresarial a formagdo e desenvolvimento de
competéncias assumem particular importancia, ja que estas competéncias contribuem
para o desenvolvimento da empresa, alcancando maior produtividade e rentabilidade.
Quando combinadas de acordo com as estratégias e necessidades da empresa, estas
politicas e praticas de GRH podem acrescentar valor a empresa, isto ¢, ao dotarem os
colaboradores com as competéncias e aptidoes necessarias as empresas podem também

registar aumentos na produtividade dos colaboradores (Stavrou et al., 2007), que por
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sua vez tem repercussoes ao nivel dos resultados organizacionais obtidos, conforme

verificamos neste estudo.

Para além disto, a contratacdo de empregados com perfil empreendedor € com um
leque alargado de competéncias acrescenta valor a empresa. Contudo, para se
potenciar a criatividade individual torna-se necessario combina-la com algum grau de
autonomia por parte da empresa, que confira aos colaboradores liberdade para tomar
decisdes e proporem melhorias. Adicionalmente, para explorarem as competéncias
alargadas dos seus colaboradores que podem ser um importante contributo para as
empresas, estas devem dar-lhes possibilidade de exercerem fungdes que ultrapassam a

descrigdo formal das respectivas tarefas.

H2: A OE esta positivamente relacionada com o desempenho econdmico-financeiro da

empresa

Os resultados obtidos, decorrentes do teste de Spearman e da regressao linear multipla,
mostram relagdes positivas entre as variaveis, a excep¢ao de uma delas, embora no seu
conjunto ndo representem relevancia estatistica, ndo sendo por isso suficientes para
confirmar a hipotese 2. O estudo ndo permite corroborar alguma da literatura (e.g.
Zahra 1991; Zahra 1995 e Zahra e Covin 1995) que indica que a proactividade esta
positivamente relacionada com o desempenho financeiro das empresas. Zahra e Covin
(1995) sugerem que as empresas proactivas podem criar uma vantagem de serem
pioneiras: na introdu¢do de um novo produto ou tecnologias; a captarem segmentos de
mercado; a praticarem precos elevados e a chegarem ao mercado antes dos
concorrentes. Para além disto também podem controlar o mercado pelo dominio de
canais de distribuicdo e de marcas reconhecidas. Isto confere a empresa vantagem

competitiva que por sua vez, se reflecte positivamente no desempenho organizacional.

A OE ¢ uma orientagdo estratégia que consome muitos recursos (Covin and Slevin,
1991). Segundo Zahra (1991), o capital financeiro deve estimular a inovagdo das
empresas, pelo que as empresas envolvidas no processo de inovacdo devem ter
viabilidade de recursos financeiros (Wiklund e Shepherd, 2005). A disponibilidade de
capital financeiro pode promover nas empresas uma cultura de experimentagdo e

protege a empresa da incerteza dos resultados desses projectos, facilitando a
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experimentagdo com novas estratégias e praticas (Bourgeois, 1981), incluindo a

inovacao do produto (Zahra, 1995).

Paralelamente, Venkatraman (1989) sugere que a proactividade pode implicar que
sejam retirados recursos de produtos que ja estdo numa fase de maturacao do seu ciclo
de vida para serem investidos em novos produtos ou processos. Ora, estes processos
requerem reinvestimentos, o que deve ser consideravelmente mais facil se a empresa

tiver alguma disponibilidade de capital financeiro (Covin e Slevin 1991).

Por sua vez, a aceitacdao de risco envolve investimentos em compromissos arriscados
com recursos, com investimento em tecnologias ainda ndo experimentadas ou com
novos produtos, com o objectivo de obterem elevados retornos ao captarem

oportunidades no mercado (e.g. Lumpkin e Dess, 1996).

Assim a relagdo entre as diferentes dimensdes da OE e o desempenho econdmico-
financeiro ndo sera muito Obvia num curto-prazo, o que em parte, pode explicar os
resultados deste estudo. Tal como a literatura ja referida indica, ¢ necessario adoptar
uma perspectiva de longo-prazo para podermos de facto apurar os retornos das
actividades relacionadas com a inovacao. Adicionalmente, enquanto as estratégias ja
testadas podem conduzir a um desempenho elevado, as estratégias arriscadas podem
provocar variagcdes no desempenho organizacional, porque alguns projectos falham
enquanto outros t€m sucesso, pelo que podem ser mais rentdveis num longo-prazo

(McGrath, 2001).

Grande parte da amostra das empresas regista valores de volume de negdcios e activo
total inferiores a 5000 milhares de euros e resultados liquidos até 1000 milhares de
euros, sendo que cerca de 73% da amostra correspondem a pequenas e médias
empresas, Neste sentido, num contexto de inovacdo e aceitagdo de risco onde os
resultados sdo incertos, podemos equacionar a hipdtese destas ainda ndo possuirem
solidez financeira suficiente para fomentarem a experimentagdo, inovacao e também
de ndo estarem em condigdes para correr riscos. Adicionalmente, também podemos
considerar a hipdtese das empresas serem de facto proactivas, mas ainda nao terem

tido retorno dos seus investimentos em inovagdo. Nesta Optica, importa sublinhar
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novamente que para analisar as estratégias da empresa a este nivel, seria necessario

analisar longitudinalmente a sua evolugao.

H3: As praticas de GRH estdo positivamente relacionadas com a OE

Os resultados obtidos no teste de Spearman e na regressao linear multipla corroboram
a hipotese 3 e sdo consistentes com algumas conclusdes expostas na literatura. Assim
entendemos que todas as praticas de GRH estdo positivamente relacionadas com a
inovagdo e proactividade. A orientagdo para resultados, a formacdo e
desenvolvimento, o desenvolvimento em competéncias alargadas, a orientagdo para
trabalhos de projecto em equipa, a orientacdo para atitudes empreendedoras e o

desenho do trabalho estao relacionados com a aceitagao de risco.

Estes resultados sdo consistentes com a literatura (e.g. Kanter, 1985; Schuler, 1986;
Morris e Jones, 1993; Hornsby et al., 1999; Twomey e Harris, 2000; Hayton 2003,
2005; Kaya, 2006) que consideram que as caracteristicas associadas a esfor¢os
empreendedores devem reflectir: comportamento criativo e inovador; tolerancia ao
erro; orientacao de longo-prazo; orientagdo para resultados; tolerancia a ambiguidade e
preferéncia para assumir responsabilidades.

Tendo em conta que a probabilidade de erro associada as iniciativas empreendedoras
pode ser elevada, a literatura (e.g. Jones et al., 1995) indica que os sistemas de
recursos humanos subjacentes ao empreendedorismo devem caracterizar-se por
tolerancia ao erro, e incentivo a experimentacdo. Tal como Morris e Jones (1993)
sugerem, a autonomia dada aos colaboradores da empresa ¢ essencial para o processo
empreendedor. Por um lado a autonomia pode favorecer a proactividade (McGrath,
2001), j4 que se os colaboradores sentirem maior liberdade podem sentir-se mais
incentivados e predispostos ndo s6 para tomar iniciativas, mas também para por em
pratica as suas ideias ou competéncias inovadores e criativas. Por outro lado a
incerteza do processo de inovagdo requer ajustamentos constantes que exige que a
configuracdo do trabalho confira aos trabalhadores elevados niveis de autonomia
individual (Hayton, 2005). Tal como Parente et al. (2000) salientaram, o novo padrao

de competitividade, que tem como estrutura subjacente a aposta inovadora ao nivel das

44



tecnologias da informacao e comunicagao, requer € potencia um quadro organizacional
alternativo ao existente. Neste ambito, os estudiosos (e.g. Kovas e Castilho, 1998 in
Pestana et al., 2000) preconizam, entre outras coisas, a introdu¢ao de alteracdes nao
apenas na estrutura organizacional das empresas, mas também, entre outras, em termos
de praticas de GRH inovadoras, reorientadas para praticas de gestdo e modelos de
lideranga menos autoritario ¢ mais conformes a participacdo e autonomia. Na mesma
perspectiva, Mirvis (1997) considera que os futuros gestores de RH devem enfatizar o
trabalho em equipa para que a empresa seja mais inovadora, tendo em conta que o
trabalho em equipa desempenha um papel importante na obtencao da inovagao.

Para além disto tendo em conta a intensidade de conhecimento que a OE exige, este
estudo, tal como Kanter (1985), mostra que as empresas devem apostar na formacao
dos seus colaboradores e promoverem troca de conhecimento e aprendizagem
organizacional (Hayton, 2005).

Por outro lado, a semelhanca de Lau e Ngo (2004) consideramos que a focaliza¢ao na
formacao extensiva dos colaboradores ¢ um dos primeiros elementos para um sistema
de RH orientado para a inovagdo, ja que por um lado, a formacdo pode potenciar as
aptidoes e conhecimentos dos colaboradores que sdo criticos para o desenvolvimento
de novos produtos, e por outro, facilita a aprendizagem nas empresas. As praticas de
formag¢do e desenvolvimento podem promover comportamentos empreendedores
porque sdo aplicaveis a uma vasta gama de situagdes de emprego e podem incentivar a
elevada participacdo dos trabalhadores (e.g. Schuler, 1986). As altera¢des das
exigéncias profissionais e a necessidade dos colaboradores se manterem sempre a par
das novas tecnologias implica uma necessidade constante de formagao continua, bem
como actividades de formag¢do que sdo menos estruturadas ou padronizadas que
incidem sobre requisitos de conhecimento individualizado (e.g. Kuratko et al., 1990).
Este tipo de abordagem permite a formacdo dos colaboradores para responder de
forma impar aos novos desafios, adaptarem-se a dindmica ambiental e se sentir
confortaveis com a ambiguidade (Morris e Jones, 1993). Os programas de formagao
podem também incluir tematicas ligadas as atitudes e postura dos colaboradores, visto
que a aceitacdo da mudanca, a vontade de assumir riscos e responsabilidade e o valor

do trabalho em equipa sdo posturas e comportamentos que se tornam primordiais para
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os futuros empreendedores (Bird, 1989; Kanter, 1983; Tropman and Morningstar,

1989 in Morris e Jones 1993).

Variaveis de controlo

Os resultados obtidos no teste Kruskal-Wallis indicam que quanto maior € a empresa,
maior ¢ o valor associado a formagdo e desenvolvimento, a orientagao para trabalhos
de projecto em equipa, & comunicacao fop-down, a atmosfera de aprendizagem e de
longo-prazo e orientacdo para atitudes empreendedoras. Estes resultados sdo
consistentes com a literatura (e.g. Jackson e Schuler, 1995) que sugere que as
empresas de maior dimensdo tendem a adoptar praticas de GRH mais “sofisticadas”
nomeadamente no que diz respeito a utilizagdo de praticas de formagdo e
desenvolvimento (Saari et al., 1988), ao uso de bénus e incentivos de longo-prazo
(Gerhart e Milkovich, 1990) e por fim ao envolvimento na experiéncia e
experimentagdo (Guthrie e Olian, 1991). De certa forma, estes resultados reflectem a
realidade portuguesa, onde o tecido empresarial portugués ¢ composto por PMEs e
empresas familiares, onde as tarefas t€ém um contetdo alargado e diversificado
(Cabral-Cardoso, 2001). Por conseguinte, verifica-se que existe uma tendéncia para as
empresas de maior dimensao atribuirem o termo de GRH ao departamento que gere as
pessoas, nas quais esta funcao aparenta ter adquirido alguma influéncia junto do topo
da empresa e também algum grau de integragdo estratégica (Cabral-Cardoso, 2004).
Adicionalmente, importa sublinhar que as empresas de maior dimensdo apresentam
uma solidez financeira consideravel, o que lhes permite investir em praticas de GRH
que implicam determinados investimentos financeiros, como por exemplo, a formacao
e desenvolvimento.

Quando consideramos o nimero de trabalhadores no departamento de RH, verificamos
que quanto maior ¢ o nimero de empregados neste departamento, maior ¢ o valor
associado a aceitagdo de risco, orientagdo para resultados e orientacdo para atitudes
empreendedoras. A GRH em Portugal ainda estd numa fase de desenvolvimento e
implementacdo e os gestores de RH ainda lutam para se fazer ouvir dentro das
empresas (Cabral-Cardoso, 2004). Segundo o autor, o cerne da questao prende-se com
a conotacdo que a fungdo de gerir RH tem na opinido publica e que se baseia

essencialmente na ideia de que gerir pessoas € algo que alguém pode fazer através do
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senso comum desde que tenha alguma experiéncia pratica. Neste contexto pode ser
aceitdvel assumir que nas empresas em que o departamento de RH ¢é de facto
importante exista uma perspectiva mais estratégica da GRH. Nessa medida tentar-se-a
dotar o departamento com colaboradores que acrescentem valor a empresa € que sejam
uma mais-valia, com um leque alargado de competéncias e com um perfil
empreendedor, como também orientar a actividade dos seus colaboradores para a
obtencao de resultados o que podera ser benéfico para a empresa, na medida em que a
pode tornar mais produtiva.

Relativamente ao numero de paises para onde as empresas exportam, aferimos que
quanto maior ¢ o numero de paises, maior € o valor associado a comunicacdo top-
down, orientacdo para a atitudes empreendedoras, ROI e ROS. A literatura (e.g.
Jantunen et al., 2005) aponta que a experiéncia internacional estd positivamente
relacionada com a rentabilidade da empresa, pelo que para quanto mais paises a
empresa exportar, maior serd a possibilidade de retorno de vendas e de activos. Para
além disto a mesma literatura indica que a internacionalizagdo pode ser considerada
como um acto de empreendedorismo, como tal, torna-se plausivel que as empresas que
valorizem colaboradores com um perfil empreendedor, proactivo e dispostos a assumir

riscos, registem os valores mais elevados em termos de paises para onde exportam.
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Conclusao, contributos para a gestao e limita¢oes da investigacao

Este estudo avaliou o impacto das praticas de GRH no desempenho econdmico-
financeiro das empresas portuguesas, € permite retirar duas conclusdes essenciais: (1)
as praticas de GRH com um enfoque na formagdo e desenvolvimento, formacao em
competéncias  alargadas, orientagdo para  atitudes empreendedoras, e
autonomia/empowerment estdo positivamente relacionadas com o desempenho das
empresas portuguesas; (2) as praticas de GRH estdo positivamente relacionadas com a
OE das empresas portuguesas. Relativamente, a OE os dados ndo permitiram aferir

com rigor a sua relagdo com o desempenho

Em primeiro lugar, um dos mais importantes contributos deste trabalho ¢ a colmatacao
de uma lacuna existente na literatura no que diz respeito a reduzida investigacao
empirica sobre a relagdo entre GRH e desempenho organizacional, sobretudo no que
respeita ao caso portugués. A contribuicao deste trabalho ¢ clara para os gestores, ao
demonstrar o impacto de diversas praticas de GRH no desempenho das organizacdes,
nomeadamente a presenga de politicas de formacdo e desenvolvimento, tendo em
conta a estratégia da empresa, o desenvolvimento em competéncias alargadas, a

orientacdo para atitudes empreendedoras e autonomia para tomar decisoes.

Em segundo lugar, a investigacao clarifica e a alarga o debate acerca das praticas de
GRH que mais influenciam a OE da organizagao (eg. Hayton, 2005). Assim, a
autonomia/empowerment sao importantes para a OE, porque propiciam a proactividade
necessaria para lidar com a mudanga e competitividade. O desenvolvimento de
colaboradores com competéncias alargadas, através de formagdo cruzada ou de
formacao em multiplas fung¢des, a implementagdo de planos de participacao formais ou
informais, tais como a recolha de propostas dos colaboradores, e a formacao extensiva
ministrada pelas empresas, sdo também primordiais para a OE. Parece-nos ainda que
tais praticas de GRH sdo consistentes entre si e complementam-se, tal como advogam
Becker e Gerhart (1996). Na verdade, a proactividade e aceitacdo de risco s6 sao
possiveis se, por um lado, os empregados tiverem uma elevada margem de manobra no

que diz respeito ao seu trabalho, e se, por outro, forem suficientemente competentes e
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responsaveis para assumir essa autonomia. Além disso, para que a empresa receba
contributos criativos pode optar por varias estratégias que passam: pela promogao nao
s0 de troca de conhecimento, mas também de uma atmosfera de aprendizagem, ao
serem tolerantes a erros na busca de melhorias; ou pelo estimulo a criagao de redes
sociais e elevados niveis de comunicagao e interac¢do, através da promocgao de equipas
cross-functional. Finalmente, para que a orientagdo intrapreneurial dos colaboradores
seja uma mais-valia para a empresa deve originar resultados claros e objectivos, logo,
a orientagdo para os resultados, centrada num sistema de gestdo de desempenho,

assume particular importancia.

Neste ambito, o desenvolvimento de um instrumento de avalia¢do para a identificagao
de praticas de GRH propiciadoras de OE ¢ também uma mais-valia desta investigacao.
Estudos posteriores deverdo confirmar a configuracdo factorial encontrada e a
fiabilidade dos diferentes constructos. Para além disso, poderd ser utilizado como
ferramenta de diagnoéstico do nivel de empreendedorismo das praticas de GRH de uma
organizagdo. Adicionalmente, as empresas devem também desenvolver praticas de
GRH que estejam relacionadas com o desempenho econdémico-financeiro, tais como,
formacdo e desenvolvimento, formacdo em competéncias alargadas, orientagdo para

atitudes empreendedoras, € autonomia/empowermen

Assim, as implicagdes do estudo para a gestdo sdo inequivocas, fornecendo directrizes
acerca das praticas de GRH a implementar nas empresas, por estarem positivamente
associadas nao s6 com o desempenho econdémico-financeiro das mesmas, mas também
com a promog¢ao de uma OE. No contexto em que a economia portuguesa se encontra,
torna-se essencial que as empresas se focalizem ndo s6 no aumento da sua
competitividade, bem como no aumento do seu desempenho econdmico-financeiro,
habitualmente uma das preocupacdes chave dos share-holders e por sua vez dos
gestores. Isto pode ser feito, com recurso, entre outras, a duas vias: (1) empenhando-se
em exibirem comportamentos com uma forte vertente empreendedora; (2) mas
também apostando na implementacao das praticas de GRH propulsoras de um espirito
empreendedor nos colaboradores das empresas. Adicionalmente, os resultados

apresentados constituem uma evidéncia empirica da importancia estratégica da GRH
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para as empresas portuguesas, corroborando a ideia de uma crescente integragao

estratégica do papel dos RH’s em Portugal (Cabral-Cardoso, 2004).

Importa sublinhar que os resultados deste estudo devem ser interpretados tendo em
conta algumas limitagdes, que deverdo ser encaradas como desafios para a continuacao
da investigagdo. A elevada taxa de ndo respostas pode constituir um mecanismo de
enviesamento, o erro de nao resposta. Seria entdo necessario alargar o ambito da
amostra através de um follow up mais apertado das empresas. Desta forma, os
resultados obtidos podem estar relacionados com as limitagdes decorrentes da
constitui¢do da amostra. Como sugestdo para futuros estudos, sugere-se a utilizacao de
medidas de desempenho mais balanceadas para se aferir de uma forma mais ampla a
relagdo da GRH e da OE com a performance global da empresa. Para além disso seria
recomendavel incluir dados de um maior nimero de anos para se poder perceber a
evolugdo da empresa e avaliar com maior rigor até que ponto a OE tem impacto no
desempenho das empresas portuguesas. Finalmente a elaboragdo de estudos de
caracter mais qualitativo, e se possivel longitudinais, sdo aconselhdveis para perceber
0s processos organizacionais de implementacao e dinamizagao das praticas de GRH, ja

que segundo Pfeffer (1994) estes sdo criticos na obtengao dos resultados previsiveis.
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Inquérito implementado

[PORTO

FE P FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

Exmo. Sr. Director do Dept. de Recursos Humanos/ de Marketing/ Comercial,

Somos uma equipa de professores/investigadores da Faculdade de Economia da Universidade
do Porto, que estd a desenvolver uma Investigacdo em Gestdo, para a qual o acesso a

informagao sobre a realidade empresarial ¢ imprescindivel.

Nesse sentido, solicitamos a sua colaboracdo no preenchimento/ reenvio de um questionario.
O questionario tem duas partes: uma a ser respondida pelo Director Comercial/Marketing
(parte A) e outra a ser respondida pelo(a) Director(a) de Recursos Humanos (parte B). No
caso de ndo assumir nenhuma destas fung¢des, agradecemos que redireccione este e-mail para
as pessoas mais indicadas. Cada uma das partes demora cerca de 10min a preencher ¢ o seu
envio conjunto ¢ fundamental para o prosseguimento da nossa investigacdo. Nesse
sentido, solicitamos a sua colaboracao. Asseguramos a confidencialidade da informacao,

bem como o envio posterior dos resultados.
A resposta ao questiondrio pode ser efectuada online, nos links:
http://webapps.fep.up.pt/limesurvey/index.php?sid=84716&lang=pt (parte A) e

http://webapps.fep.up.pt/limesurvey/index.php?sid=78657&lang=pt (parte B).

Em alternativa, pode preencher dois documentos em Excel, disponibilizados online, e envid-
los por e-mail, para tproenca@fep.up.pt, ou por fax para o nimero 22 550 5050, Att. Prof.

Teresa Proenga. Os ficheiros podem ser obtidos nos enderecgos:

http://www.fep.up.pt/docentes/cdelgado/hrm2008/FEP_hrm2008 questionario_parteA.xl
s (parte A) e

http://www.fep.up.pt/docentes/cdelgado/hrm2008/FEP_hrm2008 questionario parteB.xl
s (parte B).

IMPORTANTE: no sentido de assegurar o tratamento conjunto
das duas partes do questionario, ¢ crucial que coloque, no campo “codigo

de empresa participante” de cada uma delas.
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Agradeciamos o envio do questiondrio o mais rapido possivel. Para o esclarecimento de

eventuais duvidas, disponibilizamos a seguir 0s nossos contactos.

Gratos pela sua participagdo, enviamos os nossos melhores cumprimentos.

Teresa Proenga Catarina Delgado
Prof. de GRH Prof. de G. Operagoes
tproenca@fep.up.pt cdelgado@fep.up.pt
Faculdade de Economia Faculdade de Economia
Universidade do Porto Universidade do Porto
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[MPORTO

FEP FACULDADE DE ECOMOMLA
UNIWERSIDADE DO PORTO

No ambito de uma investigagdo da Faculdade de Economia da Universidade do Porto, vimos
solicitar a sua participag@o pela resposta ao questionario que se segue.
Agradecemos que responda pensando na realidade da sua empresa, ¢ que retrate o mais fielmente

possivel as praticas que ai existem de facto, e ndo aquelas que lhe paregam mais desejaveis ou correctas.

Garantimos o anonimato ¢ a total confidencialidade dos dados, bem como o acesso aos resultados

da investigacgao.

PARTE A

—9.

Usando uma escala de 1 a 7 (na qual 1="nunca” e 7="em grande medida”), por favor indique

resposta que melhor traduz a situa¢ao da sua empresa.

1. Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos, ...

1.1. ... tem valorizado uma forte énfase na inovagdo, I&D e lideranca
tecnologica (em vez de se focar na comercializagdo de produtos ou servigos ja

existentes na empresa e cujo valor ja seja conhecido)

1.2. ... langou novas linhas de produtos

1.3. ... efectuou mudangas significativas nas linhas de produtos

2. Em que medida a sua empresa, relativamente a concorréncia, ...

2.1. ... inicia ac¢des a que os concorrentes respondem (em vez de responder as

acgOes iniciadas por eles) 112)13]14]|5]|6
2.2. ... ¢éaprimeira a introduzir novos produtos, servi¢os, técnicas de gestao,

tecnologias operativas, etc 112|134 |5]6
2.3. ... procura activamente que concorrentes saiam do mercado 11234 (|5]6

3. Em que medida, na sua empresa...

3.1. ... os gestores do topo preferem projectos de alto risco (com elevado grau de

incerteza da rentabilidade)

3.2. ... se acredita que, dada a natureza do mercado, sdo necessarias ac¢oes

arrojadas e de grande impacto para alcangar os objectivos da empresa 112(3]|4|5]|6
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3.3. ... se adopta uma postura arrojada e agressiva, no sentido de explorar ao

maximo a probabilidade de oportunidades potenciais 112(3]4]5

Dados sobre a empresa

1. A empresaé:

[] microempresa [ ] pequena [ ] média [ ] grande [ ] ndo sei/ ndo respondo

2. Sector de actividade: 3. CAE:

4. Volume total de negécio em 2006 (em milhares de euros):
5. Activo total em 2006 (em milhares de euros):
6.  Resultados liquidos em 2006 (em milhares de euros):

7. Volume total de negocios em exportagdes em 2006 (em milhares de euros):

8. N°de paises para que a empresa exporta:

9.  N°de paises (fora de Portugal) em que a empresa tem operagdes de producdo e/ ou armazenamento

préprio e/ou distribuicao propria:

10. Volume de negbcios nestes paises em 2006 (em milhares de euros):

11. Numero de efectivos em 2007: [ ]até10 [Jaté 50 [ ]até 250 [ ] maisde250 [ ]no sei/

ndo respondo

12. Existem os seguintes departamentos/ divisdes:
[] Administracdo/ Direccio [ ] Recursos Humanos [ | Comercial/ Marketing

[l Comunicagio/ Imagem [ ] Financeiro [ ] Operagdes/ Produgdo

13.  Numero de efectivos no departamento de RH (caso este exista):

[laté2 [13-6 []7-10 []maisde 10 []ndo sei/ ndo respondo

14. O dir. de RH (caso exista) pertence ao Conselho de Administracao? [ ] Sim [ ] Nao

Se ndo, esta dependente de quem?

15. Existe acumulagdo de fungdes dos directores dos anteriores departamentos/ areas funcionais da

empresa? Se sim, diga quais:

Dados demogridficos

. Sexo [ 1M []F

2. Idade []até35anos [ _]36-45anos [ ]46-60 anos [ ] mais de 60 anos

3. Nivel de escolaridade (4ssinale a categoria que melhor se aplica).
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[1<12°ano []12°ano [ ]Lic* []Pés-grad. [ | MBA/ Mestrado [_| Doutoramento

4.  Fungdes que desempenha/ acumula
] Director-geral [ ] Dir.de RH [] Dir. de Marketing/ Comercial [] Dir. Financeiro
L] Outra(s):

5. Anos de experiéncia neste tipo de funcao: anos

6.  Nivel de formagdo em Administracdo/ Gestdo

[] Nenhum [ ] Form. Profissional [ ] Licenciatura [ ] MBA/ Mestrado [] Outras pos-graduacdes

PARTE B

Usando uma escala de 1 a 7 (na qual 1="nunca” e 7="em grande medida”), por favor indique a

resposta que melhor traduz a situacio da sua empresa.

Em que medida, na sua empresa,...

existem sessoes regulares de partilha de informagao (obstaculos, dificuldades,

€rTos, Sucessos). 1234|5617

as metas e os planos para a empresa ser competitiva sdo comunicados

regularmente a todos os empregados. 1 (2|3 |4|5(6]|7

o desempenho de longo prazo dos empregados ¢ privilegiado face ao de curto

prazo. 1234|5617

os empregados sdo treinados para desempenhar multiplas tarefas.

os empregados estdo habilitados para substituir outros colegas, se necessario.

as iniciativas ou ideias mal sucedidas sdo vistas negativamente.
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¢ valorizado o desenvolvimento das carreiras no longo prazo.

¢ incentivado o trabalho em equipa.

os empregados participam regularmente nas decisdes.

10.

a actividade dos empregados estd concebida para ser orientada para

resultados.

11.

existe uma atitude tolerante perante erros ou tentativas de melhoria mal

sucedidas.

12.

existe rotagdo de tarefas.

13.

existe uma politica de formagao continua.

14.

sdo valorizadas atitudes de trabalho em equipa.

15.

a formacao ¢ planeada de acordo com a estratégia/ necessidades da empresa.

16.

a actividade dos empregados esta organizada de forma a que realizem/

acompanhem um ciclo de trabalho, do inicio ao fim.

17.

informagdes sobre prémios ¢ outras recompensas estao prontamente

disponiveis (claramente visiveis) a todos os empregado.

18.

existem projectos-piloto/ experiéncias para melhorias variadas.

19.

a remuneracdo variavel (de mérito/ desempenho) ndo tem um peso forte na

remuneragao total.

20.

existem equipas para resolver problemas.

21.

¢ privilegiada a estabilidade/ seguranca de emprego.
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22.

nos ultimos 3 anos muitos problemas tém sido resolvidos através de sessdes com

pequenos grupos.

23.

sdo valorizadas atitudes de resolug@o de problemas.

24.

os empregados tém sempre acesso aos recursos (materiais, financeiros, humanos,

informag¢ao) necessarios para o desempenho das suas fungdes.

25.

os empregados tém autonomia para tomar decisoes.

26.

existe um sistema de gestdo de desempenho formalizado (defini¢ao de
objectivos organizacionais, departamentais e individuais, monitorizagao/

feedback).

27.

os empregados sdo encorajados a aprender competéncias num ramo de

especializacdo em vez de desenvolverem competéncias em ramos variados.

28.

sdo valorizados os empregados/ candidatos com perfil empreendedor

(proactivos, que assumem riscos, criativos).

29.

informagdes sobre produtividade/ qualidade do desempenho estdo prontamente

disponiveis (claramente visiveis) a todos os empregados.

30.

a actividade dos empregados ultrapassa a descricdo formal das respectivas

fungdes/ tarefas.

31.

os empregados apresentam regularmente planos/ propostas de melhoria de

qualidade/ eficiéncia ou novas ideias de produtos/ servigos.

32.

¢ comum recorrer-se a horas extraordinarias ou ao aumento da carga de trabalho.

33.

os programas de formacao sdo desenvolvidos e monitorizados para todos os

empregados.

34.

existem iniciativas especificas para dinamizar a comunicacao (pequenos-
almogos, sessoes de brainstorming, seminarios de apresenta¢ao de problemas,

troca de papéis/ fungdes, ...).

35.

sdo valorizadas as condigdes de higiene e seguranga.

36.

os grupos multifuncionais/ multidepartamentais dedicados a projectos/ tarefas

variados s30 uma pratica comum.
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37. se confere autonomia e responsabilidade aos empregados para propor melhorias.

38. o sistema de incentivos centra-se fortemente no alcance de objectivos.

39. o sistema de incentivos reconhece verdadeiramente quem contribui mais para a

organizagao. 12131415

40. os esforgos que levaram a iniciativas mal sucedidas sdo valorizados.

41. o trabalho tem um conteudo alargado e ¢ variado.

42. sao valorizados os candidatos / empregados com um leque alargado de

competéncias. 1(2(3[4]5

Dados demogridficos

1. Sexo [ 1M [JF

2. Idade [ ]até35anos [ ]36-45anos [ ]| 46-60 anos [ | mais de 60 anos

3. Nivel de escolaridade (Assinale a categoria que melhor se aplica).

[]<12°ano []12°ano []Lic* []Pés-grad. [ ] MBA/ Mestrado [_| Doutoramento

4.  Fungdes que desempenha/ acumula
] Director-geral ] Dir.deRH [] Dir. de Marketing/ Comercial [] Dir. Financeiro
] Outra(s):

5. Anos de experiéncia neste tipo de fungdo: anos

6. Nivel de formagao em Administracdo/ Gestao

[]Nenhum [ ] Form. Profissional [ ]Lic* [ ] MBA/Mestrado [ | Outras pos-grad.

Quadro 16: Escala da orientacdo empreendedora

TENDENCIA PARA A INOVACAO

Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos... tem valorizado uma forte &nfase na
TI1 inovacdo, I&D e lideranga tecnoldégica (em vez de se focar na comercializacdo de
produtos ou servigos que ja existem na empresa, e cujo valor ja seja conhecido).

Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos...a empresa langou novas linhas de

T12
produtos.
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Em que medida a empresa, nos ultimos cinco anos... efectuou mudancas significativas

13 nas linhas de produtos.
PROACTIVIDADE
PRI Em que medida a empresa, relativamente a concorréncia ... inicia acgdes em que 0s
concorrentes normalmente respondem (em vez de responder a acgdes iniciadas por eles)
PRD Em que medida a empresa, relativamente a concorréncia ... € a primeira a introduzir
novos produtos/servicos, técnicas de gestdo, tecnologias operativas, etc.
PR3 Em que medida a empresa, relativamente a concorréncia ... procura activamente que 0s
concorrentes saiam do mercado
ACEITACAO DO RISCO
Em que medida na sua empresa... os gestores de topo preferem projectos de alto risco
AR1 o o
(com possibilidades de rentabilidades).
AR2 Em que medida na sua empresa... se acredita que dada a natureza do mercado, sdo
necessarias acgoes arrojadas e de grande impacto para alcancar os objectivos da empresa
AR3 Em que medida na sua empresa... se adopta uma postura arrojada e agressiva no sentido

de explorar ao maximo a probabilidade de oportunidades potenciais.

Fonte: Adaptacdo de Rodrigues (2004)

Quadro 17: Avaliacdo do desempenho econémico-financeiro das empresas

DESEMPENHO ECONOMICO
DEI Volume total de negdcios (em milhares de euros) nos tltimos
trés anos
DE2 Activo total de negocios (em milhares de euros) nos ultimos
trés anos
DE3 Resultados liquidos (em milhares de euros) nos ultimos trés

anos

Quadro 18: Questionario sobre as politicas/praticas de GRH

Praticas

D1 Em que medida, na sua empresa... o trabalho tem um contetido
alargado e ¢ variado.
Desenho do Em que medida, na sua empresa...a actividade dos empregados esta
trabalho D2 organizada de forma a que realizem/ acompanhem um ciclo de
trabalho, do inicio ao fim.
D3 Em que medida, na sua empresa... existe rotagao de tarefas.
AEL Em que medida, na sua empresa... a actividade dos empregados
ultrapassa a descricao formal das respectivas fungdes/tarefas.
Autonomia/ AED Em que medida, na sua empresa... os empregados t€ém autonomia para
empowerment tomar decisdes.
AE3 Em que medida, na sua empresa... se confere autonomia e
responsabilidade aos empregados para propor melhorias.
Pl Em que medida, na sua empresa... os empregados participam
regularmente nas decisdes.
Participacao Em que medida, na sua empresa... os empregados apresentam
P2 regularmente planos/propostas de melhoria de qualidade/eficiéncia ou
novas ideias de produtos/servigos.
FDI Em que medida, na sua empresa... os programas de formagio sdo
Formacao e desenvolvidos e monitorizados para todos os empregados
Desenvolvime FD2 Em que medida, na sua empresa... formagao ¢é planeada de acordo
nto com a estratégia/necessidades da empresa.
FD3 Em que medida, na sua empresa... existe uma politica de formagao
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continua.

Em que medida, na sua empresa... os empregados sdo treinados para

FAL desempenhar multiplas tarefas.
Formagdo em FA2 Em que medida, na sua empresa... os empregados estdo habilitados
competéncias para substituirem outros colegas, se necessario.
alargadas Em que medida, na sua empresa... os empregados sdo encorajados a
FA3 aprender competéncias num ramo de especializagdo em vez de
desenvolverem competéncias em ramos variados
Em que medida, na sua empresa... o sistema de incentivos reconhece
ORI verdadeiramente quem contribui mais para a organizacao.
OR2 Em que medida, na sua empresa... a actividade dos empregados esta
concebida para ser orientada para resultados.
Orientagiio OR3 Em gue medida, na sua empresa... a remuneracdo variavel (de
para mérito/desempenho) ndo tem um peso forte na remuneragéo total.
resultados Em que medida, na sua empresa... existe um sistema de gestio de
OR4 desempenho formalizado (defini¢do de objectivos — organizacionais,
departamentais, individuais, monitorizagao, feedback, remuneragao
variavel.
ORS Em que medida, na sua empresa... o sistema de incentivos centra-se
fortemente no alcance de objectivos
OE1 Em que medida, na sua empresa... existem equipas para resolver
problemas.
Em que medida, na sua empresa... nos ultimos trés anos muitos
OE2 problemas tém sido resolvidos através de sessdes com pequenos
Orientacdo grupos.
para Equipa OE3 Em que medida, na sua empresa... é incentivado o trabalho em
equipa.
Em que medida, na sua empresa... os grupos multifuncionais/
OE4 | multidepartamentais dedicados a projectos/ tarefas comuns sdo uma
pratica comum
OAEl Em que medida, na sua empresa... se valorizam atitudes de resolucao
de problemas.
Orientacdo OEA2 Em que medida, na sua empresa... se valorizam atitudes de trabalho
para atitudes em equipa.
empreendedor OEA3 Em que medida, na sua empresa... se valorizam
as) candidatos/empregados com um leque alargado de competéncias.
OAE4 Em que medida, na sua empresa... sdo valorizados
empregados/candidatos com perfil empreendedor.
Em que medida, na sua empresa...existem iniciativas especificas para
c1 dinamizar a comunicagdo (pequenos-almogos, sessoes de
Comunicacio brainstorming, seminarios de apresentacdo de problemas, troca de
papéis/fungoes,...).
Em que medida, na sua empresa... existem sessoes regulares de
C2 ; . ~ . .
partilha de informagao obstaculos, dificuldades, erros, sucessos).
Em que medida, na sua empresa... informacdes sobre prémios e outras
CTD1 | recompensas estdo prontamente disponiveis (claramente visiveis) a
Comunicagdo todos os empregados.
d Em que medida, na sua empresa... informagdes sobre
lop-down CTD2 | produtividade/qualidade do desempenho estdo prontamente
disponiveis (claramente visiveis) a todos os empregados.
CTD3 | Em que medida, na sua empresa... as metas e os planos para a

71



empresa ser competitiva sdo comunicados regularmente a todos os
empregados.

Em que medida, na sua empresa... existem projectos-piloto ou

CTD3 n ) .
experiéncias para melhorias variadas.
APPI Em que medida, na sua empresa... existem projectos-piloto ou
experiéncias para melhorias variadas.
. Em que medida, na sua empresa... as iniciativas ou ideais mal
Ambiente APP2 . . .
sucedidas sdo vistas negativamente.
Propicio a Em que medida, na sua empresa... os esfor¢os que levaram a
aprendizagem APP3  iniciativas mal sucedidas sdo valorizados
APP4 Em que medida, na sua empresa... existe uma atitude tolerante perante
erros ou tentativas de melhoria mal sucedidas.
ESC1 Em que medida, na sua empresa... o desempenho de longo-prazo dos
Estabilidade e empregados ¢ privilegiado face ao de curto-prazo.
seguranga na ESC2 Em q.u.e medida, na sua empresa... € privilegiada a
) estabilidade/seguranca de emprego.
carreira : ; ; :
ESC3 Em que medida, na sua empresa... é valorizado o desenvolvimento
das carreiras no longo-prazo.
301 Em que medida, na sua empresa... ¢ comum recorrer-se a horas
extraordinarias ou ao aumento da carga de trabalho
Suporte : = : o
302 Em que medida, na sua empresa... sdo valorizados condi¢des de
organizacional higiene e seguranga.
/de gestdo Em que medida, na sua empresa... os empregados tém sempre acesso
SO3 aos recursos (materiais, financeiros, humanos, informagio) necessarios

para o desempenho das suas fungdes
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Quadro 19: Coeficiente alfa de Cronbach das escalas da OE.

Coeficiente
alfa de
Cronbach
Factor Item

Tem enfatizado a inovagao, I&D e lideranca
tecnologica (em vez de se focar na comercializagao de
produtos ou servigos ja existentes na empresa e cujo

Factor 1 valor ja seja conhecido).]

(Inovagao) 50

Langou novas linhas de produtos

Efectuou mudangas significativas nas linhas de
produtos

Factor 2 Inicia acgdes a que os concorrentes respondem (em
(Proactividade) vez de responder as acgdes iniciadas por eles)

E a primeira a introduzir novos produtos, servigos,
técnicas de gestdo, tecnologias operativas, etc 721

OE

procura activamente que os concorrentes saiam do
mercado

Factor 3 Os gestores do topo preferem projectos de alto risco
(Aceitacdo de risco) (com elevado grau de incerteza da rentabilidade

Se acredita que, dada a natureza do mercado, sao
necessarias acgdes arrojadas e de grande impacto para
alcangar os objectivos da empresa 753

Se adopta uma postura arrojada e agressiva, no sentido
de explorar ao maximo a probabilidade de
oportunidades potenciais

Quadro 20: Teste de esfericidade de Bartlett e estatistica de Kaiser-Meyer-Oklin (KMO)
aplicado as Praticas de GRH.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 300
Approx. Chi-Square 2442.266
Bartlett's Test of dafl 8610.000
Sphericity
Sig. 0.000
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Quadro 21: Analise factorial da GRH - Matriz de componentes rodadas.

Categoria

Item

C1

C2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10

Ambiente propicio a
aprendizagem

GRH [6. as iniciativas ou ideias
mal sucedidas sdo vistas
negativamente. ]

,136

-,087

,025

,004

,134

,743

-074

,045

,082

114

GRH [11. existe uma atitude
tolerante perante erros ou
tentativas de melhoria mal
sucedidas.]

224

123

-011

213

,504

,559

,054

,034

173

153

GRH [18. existem projectos-
piloto/ experiéncias para
melhorias variadas.]

,197

171

,188

752

315

,097

-,020

,040

112

050

GRH [40. os esforcos que levaram
a iniciativas mal sucedidas sdo
valorizados.]

,701

,106

,154

,149

,094

,338

,005

,167

172

,104

Autonomia/Empowerment

GRH [25. os empregados tém
autonomia para tomar decisdes.]

330

-,055

,307

,354

,309

,230

,356

-,125

,129

391

GRH [30. a actividade dos
empregados ultrapassa a descrigdo
formal das respectivas func¢des/
tarefas.]

064

-,030

,076

,036

,168

-,159

,853

-,047

,007

073

GRH [37. se confere autonomia e
responsabilidade aos empregados
para propor melhorias.]

,502

,167

,284

-,051

,039

,183

428

,279

-,103

209

Comunicacao top-down

GRH [2. as metas e os planos para
a empresa ser competitiva sdo
comunicados regularmente a
todos os empregados.]

,409

284

322

212

,489

,146

,070

254

,010

159

GRH [17. informagdes sobre
prémios e outras recompensas
estdo prontamente disponiveis
(claramente visiveis) a todos os
empregado.]

,250

,110

,292

,246

,525

,010

,121

273

,243

,097
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GRH [29. informagdes sobre
produtividade/ 3 do desempenho
estdo prontamente disponiveis
(claramente visiveis) a todos os
empregados.]

,094

,215

,148

,100

757

,262

,208

,022

-,048

061

Desenho do trabalho

GRH [12. existe rotagdo de
tarefas.]

-,031

183

435

,459

075

175

,078

234

371

086

GRH [16. a actividade dos
empregados esta organizada de
forma a que realizem/
acompanhem um ciclo de
trabalho, do inicio ao fim.]

266

,162

,192

,064

,009

-,007

,039

J101

753

015

GRH [41. o trabalho tem um
contetido alargado e ¢ variado.]

177

409

205

242

144

152

420

,006

316

141

Estabilidade e seguranga na
carreira

GRH [3. o desempenho de longo
prazo dos empregados ¢
privilegiado face ao de curto
prazo.]

215

,207

,510

,144

,174

,384

,278

,174

-,161

234

GRH [7. é valorizado o
desenvolvimento das carreiras no
longo prazo.]

,247

,264

,400

,263

,160

453

,079

,164

-,020

,009

GRH [21. é privilegiada a
estabilidade/ seguranga de
emprego. |

,012

-,003

,145

,053

,109

,106

-,018

,856

,068

083

Formagdo e
desenvolvimento

GRH [13. existe uma politica de
formagdo continua.]

230

789

219

,150

,098

019

-,089

,028

,106

142

GRH [15. a formagéo ¢ planeada
de acordo com a estratégia/
necessidades da empresa.]

,395

581

322

,010

,084

027

,078

-,025

255

284

GRH [33. os programas de
formagdo sdo desenvolvidos e
monitorizados para todos os
empregados.]

,070

174

142

255

-,029

,158

,045

,005

025
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Formagdo em

competéncias alargadas

GRH [4. os empregados sdo
treinados para desempenhar
multiplas tarefas.]

,022

,159

172

,290

157

-,057

,196

,084

,110

067

GRH [5. os empregados estdo
habilitados para substituir outros
colegas, se necessario. |

,081

,232

, 7197

,081

,088

,077

-,066

,007

,157

156

Orientagdo para atitudes
empreendedoras

GRH [14. sdo valorizadas atitudes
de trabalho em equipa.]

,396

523

386

,083

,145

142

,068

,308

132

104

GRH [23. sdo valorizadas atitudes
de resolugio de problemas.]

486

214

017

,169

-,023

,040

332

454

200

119

GRH [28. séo valorizados os
empregados/ candidatos com
perfil empreendedor (proactivos,
que assumem riscos, criativos).]

413

,215

,018

,058

,330

244

,461

321

-,010

056

GRH [42. séo valorizados os
candidatos / empregados com um
leque alargado de competéncias.]

334

211

-,045

172

012

418

462

,170

230

037

Orientagdo para equipa

GRH [8. ¢ incentivado o trabalho
em equipa.]

322

355

,579

,120

,145

217

027

373

132

076

GRH [20. existem equipas para
resolver problemas.]

,164

,118

,070

, 748

,127

,178

,059

,055

,349

,022

GRH [22. nos tltimos 3 anos
muitos problemas tém sido
resolvidos através de sessdes com
pequenos grupos.]

,459

-,036

212

,561

-,014

-,160

,040

,260

,094

287

GRH [36. os grupos
multifuncionais/
multidepartamentais dedicados a
projectos/ tarefas variados sdo
uma pratica comum. ]

251

382

230

,573

016

,082

264

-,075

-210

,024
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Orientagdo para resultados

GRH [10. a actividade dos
empregados esta concebida para
ser orientada para resultados.]

,669

,149

288

171

298

116

,058

012

014

141

GRH [26. existe um sistema de
gestdo de desempenho
formalizado (definigdo de
objectivos organizacionais,
departamentais e individuais,
monitorizagao/ feedback).]

,490

,526

-,060

,074

435

-,108

,107

-,078

,009

018

GRH [38. o sistema de incentivos
centra-se fortemente no alcance
de objectivos.]

,843

,139

-,025

,134

,119

,120

,105

-,029

,123

091

GRH [39. o sistema de incentivos
reconhece verdadeiramente quem
contribui mais para a
organizagao.

, 745

278

,028

167

,100

,149

,110

018

,166

,049

Participagao

GRH [9. os empregados
participam regularmente nas
decisoes. |

436

,070

357

125

492

173

,092

181

-,032

285

GRH [31. os empregados
apresentam regularmente planos/
propostas de melhoria de 3/
eficiéncia ou novas ideias de
produtos/ servicos.]

,503

043

376

280

335

-264

230

,009

-127

,068

Suporte organizacional/de
gestao

GRH [24. os empregados tém
sempre acesso aos recursos
(materiais, financeiros, humanos,
informagdo) necessarios para o
desempenho das suas fungdes.]

,067

,351

,151

,072

,124

172

,181

214

,011

718

GRH [35. sdo valorizadas as
condigdes de higiene e
seguranga. |

072

,509

334

135

,001

433

,003

161

,174

,047
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Anexo C — Analise de pressupostos das regressoes lineares
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C.1. Analise dos residuos
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.0 pressuposto da distribuicdo normal dos residuos pode ser averiguado graficamente através do grafico P-P
(normal probability plot), no qual o facto de os pontos se apresentarem aproximadamente em cima da diagonal
principal significa que os residuos apresentam, pelo menos aproximadamente, uma distribui¢do normal
(Maroco, 2007)

? Neste grafico ¢ possivel analisar se os residuos se distribuem de forma mais ou menos aleatoria em torno do
zero e com desvio-padrao de aproximadamente 1 (Maroco, 2007)
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One-sample Kolmogorov-Smirnov10

Relacio gsi{elzll;) - Sig. (2- Exact Sig. (2-tailed) | Conclusdes

ROA06 = f(GRH) 0.000 0.000 Hipétese de normalidade rejeitada'’
ROS06 = f(GRH) 0.000 0.000 Hipoétese de normalidade rejeitada
ROA06 = f(OE) 0.000 0.000 Hipoétese de normalidade rejeitada
ROS06 = f(OE) 0.000 0.000 Hipotese de normalidade rejeitada
Inovacgao = f(GRH) 0.180 0.166 Hip. de normalidade nio rejeitada
Proactiv = f(GRH) 0.997 0.995 Hip. de normalidade nio rejeitada
Ac.Risco = f(GRH) 0.971 0.961 Hip. de normalidade ndo rejeitada

C.2. Diagnéstico de multicolinearidade

Analisando os factores de inflagdo da variancia (VIF), ndo se encontrou nenhum valor
acima de 5 ou de 10 (Maroco, 2007), pelo que se excluiu a hipdtese de multicolinearidade
nas variaveis independentes.

C.2.1. H1: relagdo entre a GRH e desempenho financeiro

Standardized
Coefficients Collinearity Statistics
Model Beta Sig. Tolerance VIF

Orientagdo_para_resultados -,119(,428 ,460 2,172
Eormagao_e_Desenvolwment -339] 020 506 1,976
I?e;envolwmento_em_compet 336 035 422 2.367
éncias_alargadas
Orlent_agao_para_tra.baIhos_d -194| 160 554 1,806
e_projecto_em_equipa
Comunicagéo_top_down -,005|,978 ,371 2,692
Tolerancia_e_persisténcia -,226(,161 ,406 2,462
Orientacdo_para_atitudes_em 398 033 310 3.220|
preendedoras
Autonomia_e_empowerment |,258 ,076 ,501 1,996
Desenho_do_trabalho -,140|,343 478 2,092

a. Dependent Variable: ROA_06

10 Analise efectuada aos residuos ndo estandardizados (Maroco, 2007, p.595)

"'Sendo o p-value (exacto) 0.000, rejeitamos a hipotese de que a variavel “unstandardized residual”
segue a distribuicdo normal para os habituais niveis de significancia (a=0.01, 0.05 ou 0.10).

12 Este valor do p-value (exacto) ndo nos permite rejeitar a hipotese de normalidade dos residuos para
os habituais niveis de significancia (¢=0.01, 0.05 ou 0.10).
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Standardiz
ed
Coefficient
s Collinearity Statistics
Model Beta Sig. Tolerance VIF
Orientagdo_para_resultados -,012|,935 471 2,122
Formacéo_e_Desenvolvimento -,315],031 ,506 1,976
Desenvolvimento_em_competéncias 286 074 418 2.391
_alargadas
Orientagéo_para_trabaIhos_de_proje -195| 164 537 1,864
cto_em_equipa
Comunicagéo_top_down -,073|,660 ,378 2,648
Tolerancia_e_persisténcia -,162|,309 413 2,420]
Orientacdo_para_atitudes_empreend 209 197 404 2472
edoras
Autonomia_e_empowerment ,367 ,010 534 1,874
Desenho_do_trabalho -,100],502 ,468 2,135

a. Dependent Variable: ROS06

C.2.2. H2: relacido entre a OE e desempenho financeiro

Stand