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resumo

Competéncias dos Profissionais de RH, Valor da funcao

RH, Imagem percecionada dos RH.

O presente trabalho tem como objetivo contribuir para o
estudo da percecao que os colaboradores t€ém sobre o contributo
da funcao dos profissionais de RH dentro das organizagdes. Com
base no modelo de competéncias dos profissionais de RH de
Ulrich et at. (1995) formulou-se a hipotese de que, a perce¢do do
valor da fun¢do RH para o negécio da empresa ¢ influenciada
positivamente pela perce¢dao que os colaboradores tém das
competéncias dos profissionais da area de RH.

Participaram neste estudo, de natureza quantitativa, 547
participantes que responderam a um questionario via on-line,
composto por 2 escalas de medida, nomeadamente uma referente
aos grupos de competéncias dos profissionais RH (conhecimento
do negdcio, expertize, gestdo da mudanca e relagdes

interpessoais) e a outra a perce¢ao do valor da fungao RH.

Os resultados mostraram uma associagao positiva e forte
entre as competéncias incluidas e a percecdo de valor. As
competéncias relacionadas com apoio a processos de gestao da
mudanga organizacional vieram a revelar-se como o melhor

preditor do valor da fun¢do RH.
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abstract
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The propose of this work is to contribute to the study of
the perception that employees have about the contribution of the
role of HR professionals inside the organizations. Based on the
skills model of HR professionals by Ulrich et al. (1995), the
hypothesis was formulated that, the perception of the value of the
HR function for the company's business is positively influenced
by the perception that employees have of the skills of

professionals in HR area.

In this quantitative study there were 547 participants,
who answered a questionnaire via online, consisting of 2
measurement scales, namely one referring to the competence
groups of HR professionals (business knowledge, expertize,
change management and interpersonal relationships) and the

other the perception of the value of the HR function.

The results showed a positive and strong association
between the skills included and the perception of value. The
skills related to supporting organizational change management
processes have come to prove to be the best predictor of the value

of the HR function.
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RH — Recursos Humanos
GRH — Gestdo de Recursos Humanos
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I. Introducao

A Gestao de Recursos Humanos ¢ uma area que estd em constante evolucdo e, que tenta
sempre adaptar o seu papel as mudangas do atual contexto empresarial, mas nunca rejeita o seu
passado classico (Rego et al., 2015).

Os proprios modelos de gestdo de pessoas, tém sido definidos ao longo do tempo através
de novas politicas e praticas de RH, consoante as necessidades e as novas exigéncias do mercado.
Existe por isso a necessidade segundo Budhwar (2000) de se estudar a gestao de recursos humanos
tendo em consideracdo as variaveis sociais, politicas, culturais e econdémicas. Também para Whipp
(1992), o interesse pela gestao de pessoas e a considerada Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
existe desde 4 muito e cada perspetiva acaba por estar relacionada com as respetivas condi¢des
socias e econdmicas de onde emergiu.

A GRH comecou por ter a designa¢cdo de Administragdo de Pessoal, em que as praticas
eram bastante simples e a propria gestdo dos RH era muito basica (Pacheco et al., 2009). Segundo
Fischer (2002), a sua origem, assenta no modelo de departamento de pessoal, em que os
empregados se tornaram um fator de produgdo cujos custos deveriam ser administrados tao
racionalmente quanto os outros custos de producdo. Os RH eram considerados como um
departamento com caracteristicas exclusivamente administrativas e pouco impactantes nas
atividades e estratégia da organizagao.

Com as pressdes economicas das décadas de 80 e 90, surgiu um mercado mais global e
competitivo, sendo necessaria uma adaptacao por parte das empresas aos novos modelos de gestao
em que, os profissionais de RH passaram a ter um papel mais importante e interventivo dentro das
organizacoes. Estas mudancas, levaram a uma natural evolugdo, 4 necessidade de adquisi¢ao de
mais competéncias por parte dos profissionais de RH, uma rapida adaptacao as novas tecnologias
de informacdo, competéncias a nivel comunicacional, mas principalmente ao nivel de
conhecimento do negocio e da gestdo dos seus recursos para o sucesso da organizagdo. Estes
recursos de que se fala, ¢ o capital humano da empresa, sendo considerado um valor intangivel,
mas ¢ o valor mais importante para o sucesso de qualquer organizacao e mais dificil de substituir.

Este pensamento estd muito alinhado com a importancia que Andrew Carnegie (1835-1919) ja na



sua época dava aos colaboradores, afirmando: “Levem as instalagdes, as maquinas, as fabricas,
mas deixem as pessoas” (Mak, 2000, p. 542).

Este novo contexto organizacional, levanta obviamente questdes muito importantes sobre como o
capital humano deve ser gerido; que tipo de fung¢des € que os RH devem desempenhar em relagao
a gestao do capital da organizagdo, e como a sua fungao deve ser organizada para acrescentar valor
ao negdbcio.

Assim, a medida que a importancia dos recursos humanos aumenta para os negocios, também
aumenta a necessidade de garantir que os profissionais de RH fazem uma gestao eficaz, que t€ém
as competéncias necessarias para serem os impulsionadores do alinhamento dos colaboradores
com a estratégia da empresa e que conseguem envolvé-los nas mudangas necessarias para que
desta forma obtenham o sucesso esperado. Os resultados obtidos pela organizacdo, e consequente
0 sucesso ou insucesso do seu negdcio podera estar, também em parte, relacionado com a forma
como a empresa gere os seus recursos humanos (Gerhart, 2005; Paauwe & Boselie, 2005;
Savaneviciene & Stankeviciute, 2010).

Se a funcdo RH ¢ entendida como critica para o sucesso da organizagdo, este estudo
pretende verificar de que modo ¢ percecionado o seu valor pelos colaboradores da empresa e
procura dar resposta 4 seguinte questao de investigagdo: Serd que a perce¢do do valor da fungdo
RH ¢ influenciada pela percegdo sobre a eficacia das competéncias evidenciadas pelos técnicos

da area de RH da empresa?



I1. Revisao da literatura

A tematica de investigagdao apresentada, cria a necessidade de aprofundar os conceitos
mencionados e que, resultara na identificagdo das suas implicagdes tedricas. Com base no que ja
foi referido anteriormente, a revisdo da literatura, teve como objetivo, a identificacdo das diversas
defini¢des alvo deste estudo. A metodologia da revisdo da literatura adotada, teve inicio com a
necessidade de pesquisar nas principais plataformas de bases de dados como: Google Schoolar,
EBSCo, Web of Science, B-on, etc., e através da busca de palavra-chave como Competéncias dos
Profissionais de HR, Valor da funcdo RH, Imagem percecionada dos RH, o que resultou em
diversificadas fontes tais como artigos cientificos, estudos, investigacdes, teses e livros, que foram

de seguida selecionados e analisados, extraindo o conteudo mais relevante.

2.1. Evolucao dos Recursos Humanos e as suas praticas

Inicialmente, o homem a nivel laboral era visto apenas como um meio para atingir um fim,
ou seja, era-lhe exigido a concretizacdo de algumas atividades, muito arduas, tanto a nivel fisico
como psicologico. A relacdo entre o patrdo e o empregado era muito distante e as decisdes da
empresa eram impostas aos trabalhadores, que as aceitavam sem qualquer oposicao. Mas apesar
desta relagdo opressiva, desde 1890 que se tinha j& a convicgdo que os individuos eram importantes
no seio das empresas e, ainda que, de uma forma de gestdo muito autoritaria, comegava-se a dar
0s primeiros passos na constru¢ao de um novo conceito de gestdo de pessoas. Neste periodo, com
o surgimento dos Recursos Humanos, os técnicos tinham uma atividade ainda muito limitada e
administrativa, pois as suas principais funcdes baseavam-se em contratar, demitir, processar
salarios e supervisionar o trabalho dos colaboradores (Caetano, 2007; Serrano, 2010).

No quadro seguinte apresentamos um exercicio de sintese das principais teorias de RH que
foram surgindo ao longo dos tempos, que apesar ndo ser o objetivo deste estudo, ajuda num melhor

enquadramento do tema.



Tabela 1 - Teorias evolutivas dos Recursos Humanos

Teoria

. Principal foco Praticas-chave
organizacional

Etapa de evolu¢io

Administracao o N .. Recrutamento, formagao
., ¢ Teoria Classica das  |Gestdo previsional dos . 640,
Cientifica (fim do sec. . . remuneragdes, recompensas €
Relagdoes Humanas  |efetivos

XIX - 1960) questdes disciplinares

Critérios de recrutamento,

Gestdo de Pessoal . Gestdo previsional de |formagdo de chefias, gestdo de
Relagdoes Humanas . . L

(1960-1980) carreiras carreiras, participagdo e

comunicacdo informal

Métodos de selegao de
dirigentes, animagao dos grupos

Desenvolvimento ~
. .. . . . de trabalho, formagao e
Gestdo de Recursos  |organizacional, Gestdo |Gestdo previsional dos . N N
s . requalificacdo, gestdo de
Humanos estratégica, Teorias |empregos

mobilidade, recrutamento ¢
internacionalizacdo dos recursos
humanos

de contingéncia

Desenvolvimento
Gestdo Estratégica de |organizacional, Gestdo|Gestdo previsional das
Recursos Humanos  |estratégica, Teorias de [competéncias

contingéncia

Personalizagdo, adaptacao,
mobilizagdo, partilha e
antecipacdo

Fonte: Adaptado de Serrano (2010)

Através da literatura e das informagdes reunidas sobre este tema, conclui-se que as
politicas, as praticas e o proprio conceito de RH evoluiram muito ao longo dos tempos. Ficaram
mais ricas e adequadas & evolucao da propria sociedade e, alinhadas com as metas organizacionais
e de RH. Sdo os trabalhos que s3o desenvolvidos conjuntamente entre a drea de RH e os outros
departamentos, que ajudam a alcangar os objetivos da organizagdo. Com a propria globalizacao e
a elevada competitividade entre os diversos sectores da economia, cada vez mais as empresas,
necessitam de ser inovadoras e diferenciadoras, de possuir vantagens competitivas face aos seus

concorrentes. Para conseguirem ter a sua quota de mercado, as empresas dependem do maior



envolvimento dos seus colaboradores e das skills e competéncias de que estes sdo detentores

(Ulrich, 1998).

2.2. A Gestao de Recursos Humanos e a sua importancia.

Tal como referido anteriormente, os colaboradores das empresas sdo considerados como

uma das fontes diferenciadoras, e sdo uma das vantagens competitivas que as organizagoes detém.
Com as pressdes economicas das décadas de 80 e 90, surge a necessidade de reflexdo desses
mesmos impactos € como reagir a nivel economico. Surge também a consciéncia de que as
empresas estavam a entrar em um novo ciclo. Enfrentavam uma competi¢ao crescente e que vinha
para ficar (Milkovich & Boudreau, 2000). No seio das empresas percebeu-se que, para se
manterem sustentaveis, necessitavam que existisse um maior alinhamento dos colaboradores com
a empresa e uma rapida adaptacdo as mudancas de ambas as partes. “Ndo so porque mudaram os
referenciais de mercado, com a globaliza¢do, a concorréncia acrescida e a evolugdo tecnologica,
mas porque mudou a for¢a de trabalho, a sua preparagdo técnica, as suas aspiragoes e aquilo que
se espera do empregador” (Camara et al., 2005).
Com estas necessidades, surgem assim os principais modelos de Gestdo de Recursos Humanos,
como de Ulrich (1997), que procuravam e, continuam até aos dias de hoje a trabalhar nas melhores
politicas para envolver os individuos com as organizagdes, para obterem a sua participagao, as suas
opinides, iniciativas e criatividade.

Os recursos humanos de uma empresa, sdo assim: “as pessoas que ingressam, permanecem
e participam da organizagdo, qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou a sua tarefa. Os
recursos humanos estdo distribuidos no nivel institucional da organiza¢do (direg¢do), no nivel
intermédio (geréncia e assessoria) e no nivel operacional (técnicos, funciondrios e operarios, além
dos supervisores de primeira linha). Constituem o unico recurso vivo e dindmico da organizagao,
alias, o recurso que decide manipular os demais, que sdo inertes e estaticos por si. Além disso,
constituem um tipo de recurso dotado de vocagao dirigida para o crescimento e desenvolvimento”
(Chiavenato, 2002). Esta fonte de crescimento e desenvolvimento estd associado & inovagdo e
mudangas no crescimento econdmico nas empresas ¢ ¢ advém das habilidades, conhecimento e

caracteristicas do ser humano, dos colaboradores da organizagao, ou seja, do seu Capital Humano
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(Bontis, 2001; Coleman, 1988). Este Capital Humano, difere obviamente a nivel de gestao dos
outros ativos da empresa, como o capital fisico, ou os ativos financeiros ou mesmo tecnologicos,
pois a gestdo ¢ de pessoas que sdo singulares e portadores de inteligéncia e vontade propria, dai
que este ativo seja um dos maiores desafios para os profissionais de Recursos Humanos e para a
propria organizacao.

Assim a func¢do dos profissionais de RH e pela propria mudanga e evolugdo no sector
empresarial deixou de ser vista como um custo sem retorno para a empresa, deixando de ter
fungdes s6 administrativas para assumirem um papel de grande importancia no auxilio da gestao
de pessoal, comecgando o seu trabalho a ser mais reconhecido e valorizado. Surge assim o desafio
a abordagem da GRH que terad de se adaptar para poder responder eficazmente as “mudancas
verificadas no mercado de trabalho, no mercado dos produtos, nas expectativas da forga
trabalhadora, na complexidade crescente dos processos de gestdo, no aparecimento de novas
formas ndo normalizadas de trabalho, na mudanca da importancia do coletivismo para uma
abordagem mais individualista das relagdes entre as pessoas e a organizacdo, no surgimento de
uma certa confianga na gestdo...e na sequéncia de todas as mudancas relacionadas com a
introducao de novas tecnologias de informacao no contexto organizacional” (Tavares & Caetano,
1999, pp. 38-39).

Com estas novas necessidades associadas 4 importancia dos colaboradores dentro das
organizagdes e para o proprio mercado, a atividade dos Técnicos de Recursos Humanos, passou a
ser considerada cada vez mais como uma funcdo fundamental para a gestdo de pessoas, na
participacao da estratégia e integrada nas decisoes do negocio. O seu papel enquanto gestor de RH
¢ considerado como sendo cada vez mais relevante, pois através do seu trabalho tendo uma maior
proximidade com os restantes individuos que compdem a organizagdo consegue fazer mais
facilmente o alinhamento destes com os objetivos da empresa. Conseguem também ter acesso a
informacdes de extrema importancia que podera auxiliar na definicao de estratégias da empresa, o
que os colaboradores pensam e sentem acerca das suas condi¢des de trabalho, e que podera
influenciar o seu comportamento dentro da empresa e como estes podem ser desenvolvidos e
envolvidos nas decisdes. Pois uma gestdao dos RH ineficaz ou desalinhada com as expectativas dos
colaboradores dentro da empresa pode prejudicar a eficiéncia e produtividade organizacional e a
sua capacidade de continuar a gerar a tal vantagem competitiva que advém do trabalho e do

contributo de todos os colaboradores (Chadwick & Dabu, 2009).



Um departamento de gestao dos RH dentro da empresa " garante a uniformizagdo de criterios, da
visdo de conjunto e do relacionamento com outras dreas da fungdo pessoal, enquanto as restantes
unidades orgdnicas, funcionando como clientes internos do primeiro, canalizam a odtica e as
necessidades dos servigos, os condicionalismos especificos e as aspiragoes dos grupos
profissionais mais representativos” (Motta, 1991, p. 46).

A forma como os recursos humanos (RH) de uma empresa sdo geridos e as praticas de
gestao de recursos humanos (PGRH) implementadas na empresa, tem sido amplamente estudada
por autores das mais diversas areas, e consideram que vai influenciar tanto o individuo como a
relagdo com a organizagdo. Através da implementacao de praticas de GRH que vao de encontro as
necessidades de ambas as partes, os objetivos definidos serdo mais tangiveis e exequiveis, como
tal ¢ também muito importante que exista uma adequada selecdo e recrutamento, ou seja ter a
pessoa certa na funcdo certa; ter mecanismos de motivagdo dos trabalhadores, ndo s6 com
remuneragdes adequadas mas com uma politica de avaliagdo de desempenho e de talento,
desenvolvimento de conhecimentos e competéncias através de programas de formacdo, entre
outras. Para Schneider e Konz (1989) a gestdo de recursos humanos ¢ definida como sendo as
politicas, praticas e procedimentos que as organizagdes usam para atrair, selecionar e gerir
funcionarios.

Com a nova dinamica exigida aos profissionais de RH, estes adaptaram seu foco para
atividades mais relacionadas com o negdcio e com os seus resultados ndo executando somente as
atividades usuais e estaticas da sua area (Ulrich, 1998), destacando que passa a existir assim uma
nova relagdo e importancia da area de RH na organizacdao. Este mesmo autor considera, que
surgiram trés competéncias fruto da evolucdo dos Recursos Humanos e, que enriquecem
simultaneamente, o valor da empresa para os clientes, colaboradores e fornecedores. Estas novas
competéncias estdo associadas 4 criagcdo de estratégias bem definidas e claras, a necessidade de as
mudancas serem devidamente comunicadas e acontecerem de forma rapida e tranquila, e garantir
a criagao de capital intelectual dentro da organizagdo. Surge também através de Ulrich (1998), um
modelo dos multiplos papéis desempenhados pelos gestores de RH na elaboracdo de planos que
agregam valor para a empresa. Este modelo tem duas caracteristicas essenciais: a defini¢do que
vai do nivel estratégico de longo prazo, ao nivel operacional de curto prazo; e também as atividades

que dai surjam e tenham de ser ramificadas, desde a administracdo de processos a gestdo do



pessoal. O autor define, que atualmente espera-se do departamento e dos profissionais de RH,
papeis de maior responsabilidade e de maior intervencao na dindmica e gestao da empresa.

Para Ulrich (1995), o papel dos RH deve de assentar em quatro fatores: ser um parceiro
estratégico, ser um especialista administrativo, ser proximo e defensor dos funcionarios e agente
de mudanga.

Muitos outros autores, para além dos ja mencionados debrugaram-se sobre a tematica de
GRH como, Armstrong (2009), que define esta funcdo como tendo uma abordagem estratégica e
coerente para a gestdo dos ativos mais valorizados de uma organizagao; isto ¢, a gestdo das pessoas
que trabalham na organizagao e que contribuem individual e coletivamente para a concretizagao
de seus objetivos. Pois os recursos humanos dentro das organizagdes, ou seja, 0S Seus
colaboradores podem ser considerados como uma fonte de vantagem competitiva, pois sdo
valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis (Chadwick & Dabu, 2009; Wright, McMahan &
McWilliams, 1994).

Assim, a GRH descreve basicamente os processos de gestao de pessoas nas organizagdes.
Também Storey (1992) observa que a GRH através de sistemas de RH retine de maneira coerente:
filosofias de RH, estratégias de RH, politicas de RH, processos de RH, praticas de RH e programas
de RH.

No proximo capitulo pretende-se identificar as abordagens literarias mais relevantes
adotadas nas defini¢cdes dos temas alvo do estudo que irdo suportar a pesquisa, segundo o modelo

o modelo de competéncias Ulrich (1995).

2.3. Estudo das competéncias dos profissionais de RH e seus impactos

Com o aumento da relevancia do papel dos gestores e profissionais de RH dentro da
empresa € do seu contributo para os negocios, tal como ja foi anteriormente analisado,
simultaneamente também aumenta a necessidade de garantir que a sua gestdo e as suas decisoes
sdo as mais eficazes e adequadas perante os diferentes contextos. Para tal, ¢ importante perceber
quais as competéncias que sao esperadas que estes profissionais possuam para poderem contribuir

e impactar com o seu trabalho na organizacao.



Explorando um pouco o significado de competéncia, € quando comegou a ser valorizado
no mundo empresarial, para Camara et al. (2007, p. 340), “O aparecimento do conceito de
competéncia é a mais importante inovagdo na Gestdo de Recursos Humanos, nos ultimos 30 anos.
Teve na origem a investiga¢do pioneira de Davis McClelland (1973) que, com base no trabalho
de campo que efetuou em multiplas empresas nos EUA, conclui que o grau e inteligéncia do
individuo ndo garante o seu sucesso profissional é necessario outro tipo de caracteristicas
pessoais”.

O termo de competéncia surge em 1982 através de estudos de Richard Boyatzis, que o
define, “como as caracteristicas subjacentes de uma pessoa de que resulta um desempenho
profissional eficaz ou superior” (Camara et al., 2007, p. 340). Define-se entdo competéncia, como
sendo um conjunto de conhecimentos, habilidades, qualidades, atitudes, tracos, comportamentos,
interesses, valores, etc. que o individuo possui (sendo num ambito mais geral, um conjunto de
capacidades humanas), e que justificam um desempenho superior aos demais, ou seja, um
“conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos
técnicos e permitem agir na solu¢do de problemas, estimulando desempenhos profissionais
superiores, alinhados com a orientagdo estratégica da Empresa” (Camara et al., 2007, pp. 343-
344).

Mas dentro do ambito deste projeto pretende analisar-se, o que tem sido escrito sobre as
competéncias que os profissionais de RH devem de possuir para serem mais aptos na execucao da
sua funcao, pois tal como Hoffmann (1999) definiu, a questao da competéncia € um constructo
que ainda ndo esta consistentemente definido, nem pode ser definido como uma ideia ou defini¢do
simples. Mas considerando o que estd identificado como sendo as caracteristicas exigidas aos
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profissionais de HR, vamos percorrer cada uma dessas “competéncias “ através de breves

defini¢des literarias, para clarificacao do tema.

2.3.1. Conhecimento do Negocio

No ambito do estudo desta competéncia, encontrou-se uma relagdo entre o que se tem
estudado e definido como sendo as competéncias dos profissionais de RH, e a sua associacao a

outros dominios e conhecimentos que sdo fundamentais para a sua participagdo no negocio. Esta



abordagem as competéncias, skills e conhecimentos individuais que estes profissionais devem

possuir, ndo € nova.

Em estudos realizados em 1988 e 1998, para a validacdo e medicao destas caracteristicas
de conhecimento do negocio, associadas & competéncia, Ulrich e seus pares, adotaram abordagens
semelhantes. Nesses estudos, que foram desenvolvidos e testados empiricamente sobre as
dimensdes das competéncias dos RH, os dados resultantes suportaram pelo menos trés "dominios"
de competéncia que estes profissionais t€ém de possuir e, que sdo: o conhecimento de negocios; a
experiéncia de campo e a gestdo das mudangas. Cada uma destas competéncias numa perspetiva
mais micro, inclui o seu conhecimento a nivel do produto e sua comercializagdo, a propria
experiéncia de terreno tanto a nivel comercial como a proximidade das equipes, e por ultimo, a sua
capacidade de adaptagdo e gestdo da mudanca adequando as estratégias consoante as necessidades
do proprio negocio. Como tal, o conhecimento do negdcio ndo pode ser sintetizado como skills
que determinadas pessoas possuem, mas que vao adquirindo 4 medida que vao dominando o

negdcio e envolvendo-se nas decisdes.

O Estudo de Competéncias de RH da Universidade de Michigan forneceu informagdes
muito pertinentes sobre o papel dos profissionais de RH quando sdo envolvidos em questdes
relacionadas com o conhecimento de concorrentes, clientes, marketing e vendas. Sdo aspetos
criticos que devem de ser considerados para o conhecimento base de um profissional de RH
(Brockbank et al., 1997). Em outros estudos, também surgiu que um dos principais aspetos
negativos, por exemplo, na falta de otimizacdo das atividades de vendas e do marketing, ¢ a falta
de integracdo e alinhamento estratégico entre o marketing e os HR (Ballantyne et al., 1995; Clarke
et al., 1995). Estes sdo temas e areas de negdcio nos quais o RH, ndo possuem conhecimentos ou
responsabilidades substanciais, mas, se os profissionais de RH estiverem envolvidos desde o inicio

na definicdo da estratégia podem ajudar a alocar os recursos humanos necessarios, por exemplo.

Para (Ulrich, 1997; Brockbank, 1999; Lawler III & Mohrman, 2000) através de diversos
artigos, livros e estudos, sdo consensuais € argumentam que os profissionais de RH devem
aprofundar os seus conhecimentos nas areas mais relevantes e estratégicas do negdcio para que
possam contribuir com o seu conhecimento e visdo e se possam tornar efetivamente parceiros
estratégicos de negocios (Business Partner). Maior conhecimento da empresa, da sua estratégia e

posi¢dao no mercado ira-lhes permitir agilizar mais rapidamente as adaptagdes necessarias para
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acompanhar a propria evolucdo da economia. Para uma adaptagdo rapida as novas necessidades
dos negocios ¢ consensual quando se afirma que o maior foco dos RH devera ser a gestao eficaz
do capital humano, pois este serd fundamental para o sucesso de uma organizagao (Jackson et al.,
2003), como tal tém de conhecer bem o negocio e os seus objetivos estratégicos. O consenso
emergente na literatura de RH ¢ que, os departamentos de RH mais eficazes dentro das

organizacoes, sao aqueles que agregam valor ao desempenhar um papel de parceiro de negdcios.

Mas apesar de se ter ja identificado que de facto podem agregar valor e quais as
caracteristicas, conhecimentos ou aperfeicoamentos que as empresas e os técnicos de RH tém de
fazer para se tornarem um parceiro estratégico, a verdade ¢ que ainda existe algum
desenvolvimento que € necessario que ocorra. No estudo realizado por Lawler III e Mohrman
(2003) identifica que sdo as proprias empresas que t€ém de dar esse passo, através da criacao de
sistemas que permitam aos profissionais de RH nao estarem tao sobrecarregados com questdes
administrativa, para poderem ter fun¢des mais analiticas e estratégias para que assim agreguem
mais valor. Que possam fazer as analises exigidas para adquirem os conhecimentos necessarios,
para uma melhor planificacdo mediante os recursos humanos disponiveis. Para isso, tém de se

concentrar mais em areas de planeamento, design da organizacao e desenvolvimento.

2.3.2. Expertize em RH a nivel operacional e administrativo

A GRH de uma organizagao e a fungdo dos seus profissionais, ndo se cinge a execugao de
meros processos. A sua atividade ¢ baseada em varias praticas, que tem diferentes aplicagdes e

objetivos, bem como diferentes intervenientes, recetores e aplicabilidades.

Os profissionais que exercam fungdes de RH, tal como acontece em qualquer outra fungao,
¢-lhes exigido expertize na sua area. Devem de ter a capacidade de contribuir com praticas
inovadoras que ajudem o negoécio da empresa e que auxilie a construir uma imagem de
credibilidade e de respeito pelos profissionais de RH (Lawler III & Mohrman, 2003). A sua
atividade passa por diferentes praticas de RH, Paauwe e Boselie (2005) validaram a existéncia de
26 praticas de gestao de recursos humanos, mas destas existem umas que sao consideradas mais
relevantes e t€ém maior impacto na organizagdo, como: recrutamento e selecao rigorosos (recrutar

a pessoa certa para a fungdo certa), a gestdo de desempenho onde estdo incluidas as avaliagdes
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perioddicas, a comunicagdo, a formacao e desenvolvimento dos colaboradores e, por ultimo a
politica de prémios e recompensas. Mas estas praticas tém de ser adaptadas ao contexto da propria
empresa, e apesar de serem consideradas as mais relevantes na GRH, one doesn 't fit all. E de
extrema importancia, considerar-se o contexto interno e externo da empresa, a tipologia de
negdcio, o sistema de recompensas mais viavel para ser adotado pela empresa, com objetivos de

desempenho e performance adequados.

No seu estudo Paauwe & Boselie (1995), deram uma nova abordagem & questdo das
praticas de HR, e introduziu o conceito de High Performance Work Practices (HPWP), que diz
respeito aos processos que acabam por diferenciar e potenciar determinadas praticas, como de
recrutamento e selecdo, os sistemas de gestdo de desempenho, as formagdes e desenvolvimento
dos colaboradores, incentivos/compensagodes. Estas praticas bem desenhadas e com o respetivo,
suporte de HR podem desenvolver novos conhecimentos e capacidades nos colaboradores,
potenciando-lhes a aquisi¢ao de novas competéncias e skills que serdo uma mais valia para a
organizagdo. Como retorno, esperam-se colaboradores mais motivados por terem o
acompanhamento e desenvolvimento desejado, bem como perspetivas de evolugao de carreira. De
acordo com Huselid (1995), a vantagem competitiva das empresas ¢ obtida através de praticas de

gestao de recursos humanos que se demonstrem ser eficazes.

As HPWP bem como os conceitos de boas praticas suportam uma gestdo de recursos
humanos mais eficiente e tém como principais objetivos a retencdo dos seus colaboradores,
principalmente os de elevado potencial e que tém mais valor no mercado de trabalho. O
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, assim como o seu alinhamento e
compromisso com a organizagao ¢ uma das grandes prioridades. Para o sucesso destas HPWP sdo
necessarias, praticas rigorosas de recrutamento e selecdo, avaliacao de desempenho com objetivos
claros e bem definidos para os colaboradores, conhecimento do sistema de promogdes e
recompensas baseadas no seu desempenho, formacao e desenvolvimento de novos conhecimentos,
participagdo nos processos de decis@o e acesso rapido e facilitado 4 informagdo por parte destes.
Para (Way & Johnson, 2005), as praticas de GRH para serem eficazes t€ém de estar alinhadas com

a propria estratégia organizacional definida.

Aos proprios colaboradores a quem lhe sdo reconhecidas mais competéncias nestas

categorias (dependendo do cargo e da experiéncia) devem de ser considerados para o
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desenvolvimento e implementacdo de novos projetos que possam melhorar e inovar os sistemas

de RH.

Quanto aos profissionais de RH para serem mais bem-sucedidos ndo basta ter competéncia
nas areas mais administrativas, ¢ necessario ter a capacidade de entregar qualitativamente as
praticas de RH e ser detentor de conhecimentos abrangentes de diferentes areas onde ¢ esperado

que deem o seu contributo (Lawler III & Mohrman, 2003).

Mas mesmo existindo uma notoria preocupacao dos RH em conseguirem implementar e
manterem vivas na organizacdo as melhores praticas, adequadas a estratégia, a verdade ¢ que
existem alguns estudos que apontam para algumas melhorias ainda necessarias nesta area. Por
exemplo, no estudo desenvolvido por (Ulrich et al., 2013) sobre o estado/posi¢ao dos profissionais
de RH, em que existe uma avaliagdao longitudinal sobre este tema, concluiram que existe ainda

trabalho a realizar, segundo os resultados obtidos, principalmente nas areas de:

1- Gestdo do talento (recrutamento, desenvolvimento, retencao),

2- Necessidade de melhorar o desenvolvimento da lideranca,

3- Necessidade de transformar os RH em um parceiro estratégico

4- Planeamento estratégico alinhado com as forgas de trabalho, ou seja, com os objetivos

que sdo definidos.

Identificam-se necessidades de formacdo e melhoria em é4reas da sua expertize mas
também a nivel de desenvolvimento de novas competéncias que sdo criticas para os negdcios,
como: melhorias a nivel da propriedade intelectual; criatividade e agilidade; competéncias
associadas a Lideranca a nivel dos gestores mesmo os de topo; proposta de valor do seu trabalho;
persuasdo para a educacdo, etc. para que assim possam estar mais habilitados a conseguirem

acompanhar a rapidez das mudangas do mercado envolvente.
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2.3.3. A Gestao da Mudanca

A “organizagdo e ambiente estdo em continua e intima intera¢do. Uma das qualidades
mais importantes de uma organizagdo é a sua sensibilidade e adaptabilidade: a sua capacidade
de perce¢do e mudanga adaptativa ante a mudanga de estimulos externos. Uma organiza¢do
sensivel e flexivel tem capacidade e versatilidade de redistribuir rapidamente os seus recursos de
maneira a maximizar a sua adapta¢do e a melhorar seu rendimento no alcance dos seus objetivos™
(Chiavenato, 2002, p. 533).

A pertinéncia de incluir um dominio de competéncia associada aos processos de gestdo e
lideranga na mudanga nos profissionais de RH, é cada vez mais importante. Ao ritmo que o
mercado muda e os negoécios aumentam (por meio da globalizacdao, fluxo de informagdes,
expectativas de clientes, tecnologia etc.), os negocios para se manterem sustentaveis devem de
fazer analises constantes a nivel interno sobre as dire¢des e as estratégias definidas, que muitas

vezes podem necessitar de ser ajustadas para se manterem competitivos, e tém de agir rapidamente

na implementagao dessas mudangas.

Os profissionais de RH tém de ter desenvolvido competéncias especificas para poderem
ser os facilitadores na implementacdo da mudanca como boas capacidades comunicacionais
(Lawler III & Mohrman, 2003) e de e conceber e projetar a mudanca apesar da resisténcia que
possa surgir, devera ter a habilidades de envolver e conquistar a colaboracdo de todos para a

constru¢ao de uma nova realidade, motivando-os e direcionando-os para os objetivos comuns.

Quando existem dentro de uma empresa, colaboradores que desconhecem ou sdo contra as
mudangas, estes acabam por dificultar esses processos, prejudicando e atrasando a empresa em
novas atividades ou estratégias que tenham sido definidos, fazendo com que a sua resposta possa

nao ser tao agil e rapida quanto ¢ desejavel, perdendo mesmo competitividade no mercado.

Mas qualquer mudanga estd associada primeiro a uma nova aprendizagem individual que
estd diretamente relacionada com a aprendizagem organizacional, uma vez que para haver
aprendizagem e sucesso ao nivel da organizacdo tem de existir primeiro a aprendizagem do
individuo e a sua aceitacdo perante novos processos € exigéncias, que lhe podem ser
desconhecidos. “As interagoes sociais comegam com o individuo e permitem intercambiar e

expandir o conhecimento dentro da organizag¢do. Contudo o conhecimento organizacional é muito
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mais dindmico que o conhecimento individual [...]. A criagdo do conhecimento organizacional
ocorre em um processo em que a organizagado facilita e amplifica o conhecimento criado pelos
individuos e o cristaliza como parte de uma rede desconhecimentos da organiza¢do” (Chiavenato,
2002, p. 522). Dai a importancia da existéncia de processos bem definidos a nivel de objetivos,
timings de implementacdo e uma partilha clara da informagdo sobre as mudancas que sdo
necessarias realizar. Para isso aos profissionais de RH sdao exigidas boas capacidades de
comunicacdo, capacidade de diagnosticar e auxiliar ndo sé o cliente interno como o externo para

os ajustes necessarios e liderar essas mudancgas.

Desde que surgiu a ideia de um agente de mudanca estratégica, os RH foram apresentados
como um dos grandes responsaveis por esse papel (Caldwell, 2010; Storey, 1992; Tyson & Fell,
1986; Ulrich,1997). Mas varios investigadores nos seus estudos sugeriram que nas praticas de RH
uma das competéncias que pode melhorar ¢ a rapidez nos processos de mudanga (Kalyani &
Sahoo, 2011; Fitz-enz , 2002; Ulrich, 1997) e uma das razdes mais citadas para o fracasso das
iniciativas de mudanca ¢ a falta de aten¢do dada aos aspetos de mudanca das pessoas (Spiker &
Lesser, 1995; Kotter, 1995). Na realidade 4 poucas evidéncias empiricas sugerindo como os RH
cumprem efetivamente o papel de agente de mudanca estratégica, € o que ¢ esperado que fagam
para facilitar a mudanga (Alfes et al., 2010), indicando que as perce¢des podem ser baseadas menos
em agdes observadas e mais no nivel de envolvimento, do que & importancia que a literatura atribui

realmente a esse papel.

2.3.4. Relagdes Interpessoais

Num ambiente formado por diversas pessoas como ¢ o caso das empresas, as diferencas
também podem ser inimeras. Os individuos sdo seres unicos € cada um com sua propria
personalidade e peculiaridade, dai a necessidade de se encontrarem semelhancas e elos entre os

individuos para um melhor ambiente, e consequente a existéncia de objetivos comuns.

A analise do relacionamento interpessoal e/ou das relacdes interpessoais sdo conceitos de
estudos das areas da sociologia e da psicologia e que envolvem, as relagdes entre duas ou mais

pessoas. Sendo considerado um tema relevante, varios estudos ja foram realizados sobre a

-15-



importancia das relagdes interpessoais no ambito da cultura laboral e os respetivos impactos

(Chiavenato, 2002; Sucesso, 2002 & Costa, 2010).

Como o tipo de relacdo que existe entre os individuos ¢ muito diversificada e pode ser
marcada pelo contexto onde esta acontece, podendo ser em um ambiente de ambito familiar,
escolar, laboral, etc. Mas em contexto laboral, os individuos dentro das suas empresas organizam-
se e constituem grupos sociais onde se desenvolvem constantes interagdes sociais. As proprias
relacdes humanas surgem pelas agdes, atitudes e comportamentos desenvolvidos nos contactos
estabelecidos. Cada individuo e apesar da sua propria personalidade impacta e ¢ impactado nas
relagdes que estabelece, fazendo os ajustes necessarios ao seu comportamento para ser aceite e
para que possa fazer parte integrante de um grupo com os mesmos interesses € objetivos. As
diferencas nos individuos existem e devem ser respeitadas, bem como as diferentes necessidades
que coabitam dentro das empresas. Os proprios comportamentos e as relacdes a adotar sdo também
diferentes consoantes os individuos e o contexto em que estes estdo inseridos. Mas apesar da
possivel complexidade nesta gestdo, podera ser um fator positivo pois quanto maior for a
diversidade entre os individuos dentro de uma organizacdo maior podera ser o seu contributo a

nivel de criatividade e de inovacao (Chiavenato, 2002).

Para os profissionais de RH, a criagdo de um ambiente de confianga e a compreensao da
diversidade entre os colaboradores permitira uma melhor integragdo e promog¢ao de uma maior
comunicacdo. Para Chiavenato (2004), “As organiza¢oes sdo unidades sociais e, portanto,
constituidas de pessoas que trabalham juntas e que existem para alcanc¢ar determinados objetivos.
Os objetivos podem ser o lucro, as transagoes comerciais, o ensino, a presta¢do de servi¢os
publicos, a caridade, o lazer, etc. Nossas vidas estdo intimamente ligadas as organizagoes, porque
tudo o que fazemos é feito dentro das organizacoes”. O mesmo autor, considera que as
organizagdes sao o reflexo da propria interagdo entre as pessoas que as constituem, cabe por isso
aos profissionais de RH provocar as mudangas comportamentais das pessoas envolvidas,
estabelecendo a comunicag¢do entre os dois lados: o dos colaboradores que, quando estdo
devidamente informados e com o0s conhecimentos necessarios ficam mais motivados, mais
envolvidos, sendo mais produtivos, e pela perspetiva da empresa, mantendo pessoas qualificadas

e empenhadas, obtém melhores resultados.
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Reconhece-se que o local de trabalho ¢ um sistema social e que os colaboradores tém
necessidades de sentimentos de pertenca a grupos sociais organizados, dos quais esperam
oportunidades de estabelecerem relagdes com outros individuos. Recomenda-se uma lideranca
mais democratica, capaz de reconhecer as necessidades de participagdo e de reconhecimento social
como forma de conseguir a cooperagao dos trabalhadores e de melhorar o relacionamento entre

estes e as chefias (Handel, 2003).

Para os profissionais de Recursos Humanos, trabalhar as relagdes interpessoais dentro das
empresas ¢ tdo importante como a avalia¢do de performance e desenvolvimento individual dos
colaboradores. Para Chiavenato (2004) s6 ¢ possivel um clima de cooperacao e sentimento de
pertencga por parte dos colaboradores, se estes se sentirem integrados e alinhados para os mesmos
objetivos. A propria qualidade de vida das pessoas e as relacdes, tende a aumentar com o
investimento que ¢é feito na sua formacgdo e no seu desenvolvimento profissional, pois para este
autor, os colaboradores com a formacao e ferramentas adequadas estardo habilitados a trabalhar
autonomamente e melhorar os niveis de qualidade e produtividade dentro das organizagdes. O
proprio clima dentro da organizagdo deve de ser propicio e facilitador para o surgimento de boas
relagdes interpessoais, pois 0 homem € um ser de relagdes e ninguém consegue ser autossuficiente
e bem-sucedido se tiver dificuldades em se relacionar (Chiavenato, 2002). Também por isso,
estabelecer relacdes de confiangca com os colaboradores nas organizagdes ¢ um desafio e um
trabalho diério, pois sdo as pessoas que fazem uma Empresa e sem esse compromisso todo o
sucesso estd comprometido “Em sua esséncia, as organizag¢oes tém sua origem nas pessoas, 0
trabalho é processado por pessoas e o produto de seu trabalho destina-se as pessoas” (Blattmann

& Borges, 1998).

Os profissionais de RH, tém de trabalhar conjuntamente com todo o grupo, aceitando as
diferencas, as opinides, a sua cultura perante o trabalho e valorizando aspetos relacionados com a
sua motivagdo, comunicagao, feedback, autoestima e autoconhecimento de forma a terem um
melhor conhecimento de si proprios e nas relagdes que estabelece com os outros. Em suma, uma
das grandes competéncias que se espera que os profissionais de RH detenham ¢ a capacidade de
interacao e de auxiliar as relagdes interpessoais dentro da organizagao devido 4 proximidade que
tém com os colaboradores, em quem eles confiam e muitas vezes recorrem para partilhar as suas

ideias, sugestdes ou desagrado com o seu trabalho, com a empresa ou com algum tema do foro
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mais intimo. Estes sdo vistos como tendo capacidades técnicas e humanas para ajudar as outras
pessoas dentro da organizagdo, mas também terem mais facilidade em que os outros aceitem os
seus pontos de vista e as propostas por eles apresentadas. Como caracteristicas que deverdo possuir
estdo a comunicac¢do eficaz - a capacidade de fornecer informagdes verbais e escritas de forma
clara, consistente e persuasivamente, ¢ a de serem fortemente habilitados para a negociacao e
resolucdo de conflitos - a capacidade de chegar a acordos e consenso apesar de diferentes objetivos

e prioridades (Ulrich et al., 1995).

2.3.5. Percecao do valor da funcao RH

O individuo interpreta a pratica ou estratégia de RH de acordo com a sua propria
experiéncia. Segundo Wright e Nishii (2007) observam que, embora as praticas de RH existam e
estejam implementadas nas empresas, pode variar a nivel da sua interpretagdo, bem como do
proprio contexto e atividade do colaborador. Como resultado, as praticas de RH e os seus objetivos

podem ser percebidas de forma muito diferentes do que era inicialmente pretendido.

Os estudos de Nishii et al. (2008) demonstram que os colaboradores fazem suposi¢des
sobre os propositos e necessidades das praticas de RH, o que afetard as suas atitudes. Por exemplo,
se os colaboradores acreditarem que, para a organizacao os motivar, passa pelos RH introduzir
uma certa pratica que promova o bem-estar de todos os colaboradores, ¢ muito provavel que eles
interpretem de forma positiva e adotam uma atitude também positiva em rela¢do a essa pratica e a
esses profissionais de RH. E por isso importante, medir a relagdo e confianga existente entre os
funcionarios com a percecao e o impacto das praticas de RH. Neste estudo também constataram
que essas percecoes sobre a pratica de RH podem ser incorporadas no nivel da unidade, ou seja,
pode haver subconjuntos de percecdo levando a diferentes comportamentos e atitudes entre
diferentes grupos de colaboradores. O que pode definir as perce¢des de um individuo sobre as
competéncias dos proprios profissionais de RH, ¢ a sua interacdo com eles, experiéncias e pelas
informacdes que obtém sobre essa mesma funcdo. Parece também que essas experiéncias e
percegoes provavelmente diferem entre os grupos, potencialmente podendo até ser influenciadas

dependendo do comportamento e da agdo da sua chefia. Pois muitas vezes, ndo ¢ o colaborador
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que faz o contacto direto com os profissionais de RH, sdo os seus managers, que podem influenciar
essas percecoes de RH. Isto porque depende de como os gestores implementam e trabalham com
os colaboradores as praticas que sdo desenvolvidas pelos RH e quais os resultados pretendidos de

tais praticas.

Isso pode ser dividido em expectativas da contribuicdo dos RH para a estratégia de
negodcios, alinhando com as expectativas da fun¢do de RH de apoiar a gestao do seu capital humano
e, impulsionar praticas eficazes de gestao de pessoas de acordo com os seus objetivos individuais
e profissionais. E esperado que estes técnicos de RH, forne¢am o devido acompanhamento e
suporte profissional de boa qualidade. Segundo Guest e Conway (2011), concluem que ha um forte
e interessante argumento para levar a fazer uma andlise e monitorizar a eficacia da pratica de RH,
por causa dos diversos papéis adotados pelas diferentes partes interessadas. Por exemplo, os
gestores de RH sdo responsaveis por desenvolverem e colocarem em pratica projetos, para que os
gestores de negdcio os possam implementar. Cabe aos gestores de topo, o papel de controle sobre
o investimento em recursos humanos, praticas de RH e suas necessidades. Mas estas decisdes
podem ter diferente percegdes dos funcionarios como sendo o lado recetor desses investimentos.
Segundo Trusse et al. (1997) as expectativas dos gestores RH, ¢ ajudar a moldar os projetos da
empresa em parceria com os gestores de linha, pois estes sao importantes no papel estratégico da
GRH para o sucesso global do negdcio. Quando gestores, gerentes e restantes colaboradores
aumentam as expectativas de RH, valorizam o seu papel estratégico de RH (Uen et al., 2012).
Entdo, quanto mais ¢ esperado que seja o contributo dos RH, mais eles vao tentar melhorar e

contribuir.

Existem questdes que potencialmente podem influenciar as perce¢des de RH, como o
contexto existente quando os gestores fazem a analise sobre o impacto da pratica de RH e, como
tal, o valor de Investimento em RH. O contexto determinara, em grande parte, as medidas usadas
pelos gestores para determinar a eficacia do desempenho do RH, mas ¢ fundamental ter um

processo de avaliacdo do seu trabalho.

Segundo Wright e Nishii (2007) nos seus estudos, enfatizam a importancia de medir a
eficacia da implementacdo de métricas como forma de contabilizar a diferenga entre intengdes e
resultados objetivos da funcdo e RH. Para Guest e Peccei (1994) identificam uma série de

indicadores que poderiam ser utilizados para validarem a Eficacia dos RH, incluindo medidas
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diretamente relacionadas com a forc¢a de trabalho, como a quantidade de auséncia, retencdo de

colaboradores, etc.

Quanto a unidade de analise que deve de ser utilizada para determinar a eficacia do RH
existem diferentes opinides por parte dos investigadores. Alguns focam-se no nivel individual,
medindo os resultados de desempenho individuais, como desempenho no trabalho, bem-estar ou
envolvimento (por exemplo, Seibert et al., 2004; Wright & Boswell, 2002); outros analisaram o
desempenho no nivel da empresa, relacionado com a produtividade (por exemplo, Guest et al.,
2003; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995). Também Uen et al. (2012) argumentam que os RH a nivel
da sua participagdo no nivel estratégico, esta positivamente relacionado a qualidade do servigo
desenvolvido por RH e de que forma corresponde as expectativas de seus stakeholders —
significando que um departamento de RH que forneca servigos de boa qualidade sera mais

influente (Cialdini, 2006; Pfeffer, 2010).

No entanto a func¢do dos profissionais de RH ¢ considerada como um ativo a ser
maximizado e acompanhado o seu custo vs valor da fung¢ao, ou seja, o retorno do investimento € o
retorno do ativo. Este ¢ um modelo que permanece popular (por exemplo, Mayo, 2001) como
exemplo de métodos para quantificar o contributo da funcao dos RH. No entanto, esses modelos
sdo de valor limitado na esfera de RH, devido a natureza qualitativa de grande parte do trabalho
produzido pelos RH. Como resultado, eles geralmente dependem de medidas como a analise do
absentismo e da retencao, que podem ser quantificadas como indicadores de questdes qualitativas,

por exemplo, o nivel de satisfagdo ou motivagao.

Segundo o estudo de Lim et al., (2010) propdem uma medida integrada de capital humano
em resposta as limitagdes dos atuais modelos de contabilidade para entender e explicar
completamente a influéncia do capital humano no retorno do investimento e do valor patrimonial.
Estes autores identificaram que, os investidores e executivos t€ém diferentes perspetivas sobre o
valor do capital humano, com énfase nas medidas de demonstra¢des financeiras, em que a
avaliacdo real do capital humano requer varios indicadores capazes de avaliar os recursos
intelectuais da empresa e também os fisicos. Embora esses modelos possam ser mais valiosos na
avaliagdo da contribuicdo real do RH nos negdcios, mais uma vez eles estdo abertos a percegao,
em oposicdo aos modelos quantitativos puros, que se baseiam em dados mais factuais e objetivos.

Além disso, a pratica de RH precisa ser adaptada a sua realidade, o que pode dar origem a
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resultados diferentes utilizando as mesmas praticas, mas em contextos diferentes - que podem
aumentar as dificuldades de mensuragao e interpretagao na avalia¢ao da contribuicdo dos RH. Ha
também evidéncias que sugerem que a perce¢do de praticas para auxiliar na gestdo de pessoas,
como formagdo, avaliagdo de desempenho ou comunicag¢do, podem diferir das percecdes da
capacidade dos profissionais de RH de implementar essas praticas. Mudangas estas que podem

passar por outra tipologia de servicos prestados pelos técnicos de RH.

Analisando outras pesquisas que tem surgido, mostram o impacto das praticas dos RH nos
resultados dos negocios, mas pretende-se que este contributo e as suas competéncias possam ser
medidas e contabilizadas. Para isso varios autores sugerem a introducio de Balanced Scorecard
para os RH, que sera medido através da produtividade; com indicadores de pessoas e processos; €
mostrando como auditar praticas de RH, os profissionais, e o proprio departamentos (Lawler III &

Mohrman, 2003).

A medig¢ao do trabalho e o valor da funcdo dos profissionais dos RH, no entanto continua
a ser considerado complexo, mas pode e deve ser feita. Quando profissionais de RH tém acesso e
participam na defini¢do dos objetivos de negdcios (geralmente medidos em periodos temporais),
eles podem transformar essas metas de negocios em praticas mensuraveis de RH. O seu trabalho
recai essencialmente sobre quais as praticas de RH mais adequadas, os profissionais, e os

departamentos envolvidos nesses objetivos.

Outra vertente desta temdtica que tem de se ter em linha de conta ¢ que existe cada vez
mais o recurso as novas tecnologias na gestdo de processos mais administrativos de RH e, como
estas podem ser aproveitadas para libertarem os seus técnicos de RH para outras funcdes que
possam acrescentar mais valor. Claro, que este tema também ndo € muito consensual e até ¢ um
pouco polemico no seio das empresas, quanto ao receio de terem um distanciamento entre os
técnicos que lhes davam suporte para passarem a ter plataformas que ddao informagdo e onde a
maioria dos processos agora acontece. Mas € necessario também perceber se esses servicos nao
sdo atualmente mais praticos € com uma maior taxa de sucesso a nivel de obtengao de resposta.
Com o objetivo de se tentar medir os RH e como este ¢ percecionado por parte dos colaboradores
da empresa, alguns estudos abordam esta tematica sempre com associa¢des as respetivas praticas

implementadas e se estas fazem a diferenga nos resultados dos negocios.
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II1. Modelo de Investigacao

No seguimento da literatura descrita e sustentacdo conceptual apresentada, surge a
pertinéncia do presente estudo sobre a relagdo entre as Competéncias dos Profissionais de HR,
compostas por quatro grupos (Conhecimento do Negocio; Expertize; Gestdo da Mudanga e

Relagdes Interpessoais) e a varidvel Percecdo do Valor da Fungdo Recursos Humanos.

Assim apresenta-se o0 modelo de investigacao (Figura 1) que suporta a seguinte hipotese
geral: a percecdo do valor da funcdo RH ¢ influenciada positivamente pela percecdo que os

colaboradores tém sobre as competéncias dos profissionais da area de RH.

Competéncias dos

Profissionais de RH

Conhecimento

do Negdcio

Expertize em
RH

-
o = PercacEs do valerda
Funcdo dos RH
o
Gestdo da ,
udanca / /
/
/
/
. e
& )
Relacbes )
Interpessoais

Figura 1 - Modelo de Investigacao
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IV. Metodologia

4.1. Design

A presente investigagdo define-se como sendo um estudo empirico, de natureza
quantitativa, relacional e transversal, uma vez que todos os dados foram recolhidos e tratados num

unico momento.

4.2. Participantes

Para este estudo contou-se com a participagdo voluntaria de 547 individuos da populagao
portuguesa de diversas organizagdes. Foi utilizado o processo de amostragem nao probabilistico,
por conveniéncia e intencional, na medida em que os participantes foram selecionados de forma

voluntaria, acidental ou por conveniéncia e, do tipo Snowball, (Mardco, 2011).

Este tipo de processo de amostragem permitiu uma recolha mais heterogénea, na medida em que
integra individuos empregados em diversas empresas portuguesas, de diferentes sectores de

atividade, antiguidade, idades e género.

Da amostra total (n = 547) todos foram considerados para as analises estatisticas, por
reunirem oS requisitos necessarios para a participagdo no estudo (i.e, terem mais de 18 anos,
empregados e que ndo trabalhem na 4rea dos Recursos Humanos). Destes 547 participantes, 348
(63,6%) eram do sexo feminino e 199 (36,4%) do sexo masculino, com idades compreendidas
entre os 18 e mais de 45 anos, em que a percentagem de resposta ¢ menor entre os 18-25 anos com
cerca de 10,8% e a mais significativa entre os mais de 45 anos com 22,3%. Quanto a dimensao das
empresas variam entre menos de 50 e mais de 1000 trabalhadores, sendo a menor percentagem de
participantes em empresas com menos de 50 trabalhadores, com 15,5% de respostas e de 38% para

as que tem mais de 1000 trabalhadores (Tabela 2).
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Tabela 2 - Caracterizagdo da amostra

Frequéncia Percentagem
Homem 199 36.4
Sexo Mulher 348 63.6
18 - 25 anos 59 10.8
26 - 30 anos 97 17.7
31 - 35 anos 88 16.1
Idade
36 - 40 anos 93 17.0
41 - 45 anos 88 16.1
Mais de 45 anos 122 22.3
Menos de 50 trabalhadores 85 15.5
Entre 51 a 250 trabalhadores 90 16.5
Dimensio da Entre 251 a 500 trabalhadores 100 18.3
Empresa
Entre 501 a 999 trabalhadores 64 11.7
Mais de 1000 trabalhadores 208 38.0

4.3. Instrumento de medida

Variavel - Competéncias dos profissionais de RH

As competéncias dos profissionais de RH foram avaliadas por uma escala com 22 itens

baseados no modelo de competéncias de Ulrich et al. (1995) e utilizados em estudos anteriores

(Han, Chou, Chao & Wright, 2006; Wright, McMahan, Snell & Barry, 1998).

Os itens foram medidos por um rating scale do tipo Likert, com 6 pontos em que o 0
corresponde a “Desconhe¢o”, 1 “Discordo totalmente”, 2 “Discordo”, 3 “Nem concordo, nem

discordo”, 4 “Concordo” e 5 “Concordo Totalmente”. Todos os itens sdo pontuados de uma forma

positiva.

O total dos itens distribuem-se por 4 dimensdes de competéncias, nomeadamente Conhecimento

do Negocio, Expertize em Recursos Humanos, Gestdo da Mudanca, Relacdes Interpessoais (Tabela

3).
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Tabela 3 - Instrumentos das Competéncias dos Profissionais de RH

Dimensio

[tens

Conhecimento do
negocio

1.1. s meus colegas da Area de RH conhecem bem o negocio da empresa.

1.2. s meus colegas da Area de RH conhecem bem a estratégia a curto prazo da empresa.

1.3. 0s meus colegas da Area de RH conhiecem bem a estratégia a longo prazo da empresa.

1.4, 0s meus colegas da Area de RH conhecem bem as funces e responsabilidades dos outros departamentos da empress
1.5. 0s meus colegas da Area de RH conhecem bem o ambiente externo  minha empresa (por exemplo, clintes,
concorTentes, paraceiros comerciais, efc.).

Expertize funcional
RH

2.1. Os meus colegas da Area de RH recrutam pessoas ajustadas as exigéncias da fungo.

2.2. Os meus colegas da Area de RH recrutam pessoas alinhadas com os valores da empresa.

2.3. Os mens colegas da Area de RH organizam acdes de formagdo que corresponderm as necessidades da empresa.
2.4. Os meus colegas da Area de RH conseguen desenvolver um sistema de remuneracdo competitivo, de forma a
melhorar a atragdo e retencdo de talentos.

2.5. Os meus colegas da Area de RH conseguem desenvolver beneficios e incentivos, ndo financeiros, de forma a
melhorar a atragdo e retencdo de talentos.

2.6. Os meus colegas da Area de RH conseguem desenvolver um sistema de avaliagio de desempenho que auxilia os
departamentos a atingir os objetivos de negdcios.

2.7, Os meus colegas da Area de RH conseguem facilitar a integragio de diferentes fungdes de negdcios

Gestdo de mudanca

3.1. Os meus colegas da Area de RH conseguem introduzir novas tecnologias nos processos de recursos humanos (por
exemplo, recrutamento online, formagdo e-learning, plataformas digitais para a avaliagdo de desempenho).

3.2, Os meus colegas da Area de RH conseguem rapidamente adaptar as préticas e os servigos que prestam em fungdo
das mudancas organizacionais internas.

3.3, Os meus colegas da Area de RH conseguem rapidamente adaptar as préticas e servicos que prestam em fungio de
mudancas externas (por exemplo, mercado de trabalho, concorréncia, legislacdo e regulamentagdo laboral).

3.4, 0s meus colegas da Area de RH conseguem assumir um papel proativo nas mudangas.

3.5. Os meus colegas da Area de RH tém adequadas competéncias para lidar com as mudancas dentro da empresa.

4.1. Os meus colegas da Area de RH comunicam de forma clara e concisa.
4., Os meus colegas da Area de RH estdo disponives quando preciso de falar com eles.

Relacdes Interpessoal 43 05 meus colegas da Area de RH promover um bom ambiente entre s equipas de trabalho.

44, Os mens colegas da Area de RH sio, no geral, afaveis/simpaticos no tratamento.
4.5. Sinto que posso confiar nos meus colegas da Area de RH.
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Variavel — Percecio do Valor da Fun¢ao RH

No que diz respeito a percecao do valor da fun¢do de RH na empresa, o instrumento que
foi utilizado baseou-se numa escala de Wright et al., (2001) e adaptada por Han et al., (2006),
composto por 5 itens € com um rating scale do tipo Likert, de 6 pontos em que o 0 corresponde
a “Desconheco”, 1 “Discordo totalmente™, 2 “Discordo”, 3 “Nem concordo, nem discordo”, 4

“Concordo” e 0 5 - “Concordo Totalmente” (Tabela 4).

Tabela 4 - Instrumentos da Percecdo do Valor da Fungdao de RH

Dimensio [tens

5.1 Os meus colega da Area de RH tém ajudado a melhorar a posicocompetiiva da empresa.
5,2, 05 meus colegasda Area de RH actescentam valo as esultadosda empresa.
Vloracrescetadd 3 0 mous oolegasda Area de RF contrbuem ara aconsiruciodo captal humano G empresa como uma e e
5.4, As politicas ¢ praticas da drea de RH ajudam os gestores de negbcio a atingirem os seus objeivos.
5. 3. As politicas ¢ praticas de RH apoiam o plano de negocios da empres.

4.4. Procedimento

O questionario foi desenvolvido no Google Forms e a sua difusdo foi feita através da
partilha do /ink gerado pela plataforma, e enviado via email para contactos pessoais em varias
organizacdes, convidando & participagdo, e em redes socias como Facebook e Linkedin. Este
processo de recolha de respostas ao questiondrio decorreu entre 28 de fevereiro e 08 de margo de

2020.

De forma a contextualizar os participantes, o questionario continha na parte inicial,
informacdes acerca do ambito e objetivo do estudo, as condi¢des de participacdo, a garantia de

confidencialidade das suas respostas, referindo que ndo existem respostas certas nem erradas e
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terminava com um agradecimento pela colaboragdo no estudo, tendo ainda sido facultado no final,

um e-mail, caso surgisse alguma questdo, aquando do preenchimento do questionario.

Terminada a recolha de dados, comecou por ser feita uma codificagdo das varidveis em
estudo na base de dados, exportadas para o Excel. No que concerne as variaveis sociodemograficas,
no caso do varidvel sexo foi transformada em variavel dummy, e por isso todos os participantes do
sexo feminino foram classificados com “0” enquanto os participantes do sexo masculino foram
classificados por “1”. Para a varidvel da idade foi agrupada com intervalos e codificadas em que,
o0 “1” corresponde ao intervalo de idades entre os 18 a 25 anos, “2” para 26 a 30 anos, “3” de 31 a
35 anos, “4” de 36 a40 anos, “5” de 41 a 45 anos e “6” os mais de 45 anos. Para a varidvel dimensao
da empresa, também foi utilizado uma codificacdo por intervalos em que o “1” corresponde a
empresas com menos de 50 trabalhadores, “2” entre 51 a 250 trabalhadores, “3” entre 251 a 500

trabalhadores, “4” entre 501 a 999 e ““5” mais de 1000 trabalhadores.

Ap6s a codificagdo, os dados foram exportados para o SPSS 25 Statistics for Windows com
o objetivo de se poder iniciar o teste das qualidades métricas das escalas. Na presente investigacao
foram utilizadas escalas cuja validade dos construtos ndo era conhecida, como tal foi necessario a
realizacdo da andlise fatorial exploratoria. Para a analise da consisténcia interna calculou-se o

Alpha de Cronbach dos instrumentos.
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V. RESULTADOS

5.1. Qualidade dos instrumentos

A analise dos resultados obtidos iniciou-se com a analise das métricas das escalas utilizadas

para a investigagdo, a nivel da Andlise Fatorial Exploratdria e da Fiabilidade.

Escala das Competéncia dos profissionais de Recursos Humanos

Validade: Analise Fatorial Exploratoria
Com o objetivo de validar a estrutura fatorial da escala das 4 competéncias dos profissionais de
recursos humanos, foi realizada uma andalise Fatorial Exploratéria (AFE): Conhecimento do
Negocio (itens ConhNegl, ConhNeg2, ConhNeg3, ConhNeg4, ConhNeg5); Expertize dos
Recursos Humanos (Expertizel, Expertize2, Expertize3, Expertize4, ExpertizeS, Expertize6);
Gestdo da Mudanga (GestMudl, GestMud2, GestMud3, GestMud4, GestMud5, GestMud6);
Relagdes Interpessoais (Relacl, Relac2, Relac4, Relac4, Relac))

Na evidéncia da validade relacionada com o constructo através do teste de KMO (que varia
entre 0 e 1 e em que valores abaixo de 0.50 deve-se recolher mais dados), o valor obtido foi de .94
de adequacao de amostragem, o que permite concluir que existe uma boa varidncia comum entre

as variaveis (Tabela 5).

Tabela 5 - Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. 94
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 7543.39
g 23
Sig. .00

Para se perceber onde os itens estdo a saturar, na andlise obteve-se uma solucao em 4

fatores (Tabela 6), e esses 4 fatores acabam por explicar em 65,76% a variabilidade total da escala
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que deve de ser > a 50%. O fator 1 (Conhecimento do Negodcio — Know How) contribui para
explicar em 45,76% da variancia, o fator 2 que corresponde &4 Expertize contribui para explicar em
8,85%, o fator 3 4 Gestdo da Mudanca contribui em 6,33% e o fator 4, as Relagdes Interpessoais

em 4,82% (Anexos 2.1.2).

Todos os itens obtiveram pesos fatoriais iguais ou superiores a 0.50, o que significa que os

itens contribuem de uma forma satisfatoria para a dimensao que foi identificada.

Tabela 6 - Pesos fatoriais

Componente

1 2 3 4
Conh. Negoéciol .84
Conh. Negocio2 .87
Conh. Negoécio3 .84
Conh. Negocio4 .62
Conh. Negoécio5 49
Expertizel 72
Expertize2 1
Expertize3 .64
Expertize4 .68
Expertise5 12
Expertize6 .64
GestMud1 .56
GestMud2 .65
GestMud3 73
GestMud4 77
GestMud5 .67
GestMud6 .63
Relacl .59
Relac2 .80
Relac3 .67
Relac4 .80
Relac5 77
Me¢étodo de Extracdo: analise de Componente Principal.
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?
a. Rotagdo convergida em 6 iteragdes.
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Fiabilidade

Através da andlise feita a fiabilidade da escala que avaliam as quatro dimensdes das
Competéncias dos Profissionais de Recursos Humanos que ¢ composta pelos 22 itens, pode-se
confirmar que o valor de Alpha de Cronbach varia entre os .86 e os .89 (Tabela 7) o que significa
que tem uma boa consisténcia interna dado que o seu valor, encontra-se acima do minimo

referenciado para estudos organizacionais (.70).

Tabela 7 - Fiabilidade escala competéncias dos profissionais de RH

Alfa de Cronbach N de itens

Conh. Negocio 89 5
Expertize 87 6
Gest. Mudanca 88 6
Relac Interpessoal 86 )

Escala da Percec¢ao de Valor da Funcao Recursos Humanos
Validade: Analise Fatorial Exploratoria

Com o objetivo de validar a estrutura fatorial da escala da Percecao de Valor da Fungao

Recursos Humanos, foi realizada uma analise fatorial exploratoria (AFE).

Na evidéncia da validade relacionada com o constructo através do teste de KMO (que varia
entre 0 e 1 e em que valores abaixo de 0.50 deve-se recolher mais dados), o valor obtido foi de .84

de adequagdo de amostragem.

Para se perceber onde o item esta a saturar, na analise obteve-se em 73,08% a variabilidade
total da escala que contribui de uma forma satisfatdoria para a dimensao que foi identificada. Assim
o resultado da AFE mostrou a unidimensionalidade desta varidavel, s6 tem uma dimensdo (Tabela

8).
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Tabela 8 - Teste KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. 84
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 1808.10
gl 10
Sig. 00

Fiabilidade

Através da andlise feita a fiabilidade da escala que avaliam a dimensdo da Percegdo do
Valor da Fun¢ao Recursos Humanos que ¢ composta por 5 itens, pode-se confirmar que o valor de

Alpha de Cronbach é de .91 o que significa que tem uma boa consisténcia interna (Tabela 9).

Tabela 9 - Fiabilidade da escala Perce¢ao do valor da funcdo RH

Alfa de Cronbach N de itens
Valor 91 5

5.2 Efeito das variaveis Sociodemograficas

Antes de se efetuar a analise da relacdo entre as varidveis em estudo pretendemos conhecer
se, a percecao sobre as competéncias dos profissionais de RH e sobre a perce¢ao do valor da fungao
RH variava segundo a dimensao da empresa. Como tal, ¢ possivel verificar (Figura 2 e Anexo
4.1.3.) a competéncia mais valorizada ¢ a das Relagdes Interpessoais (MD 3.44), situa-se acima do
ponto central (3), sendo este o ponto a partir do qual os participantes do estudo comecam a

reconhecer as competéncias dos profissionais de RH. Sendo este reconhecimento mais relevante
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em empresa cuja dimensdo varia entre os 51 e os 250 trabalhadores (MD 3.61), e menos

reconhecido em empresas com mais de 1000 trabalhadores (MD 3.35).

Relativamente a competéncia Conhecimento do Negocio, esta situa-se praticamente no
ponto central (MD 2.99) para a media de todas as empresas. Acima do ponto central encontram-
se as empresas com menos de 50 trabalhadores (MD 3.03) e nas de 51 a 250 trabalhadores (MD
3.14) mas, menos reconhecida nas de maior dimensao cujas repostas se situam abaixo do ponto

central.

No que diz respeito, a Gestdo da Mudanga (MD 2.87), esta competéncia também se

encontra abaixo do ponto central (3), independentemente da dimensao da empresa.

Quanto 4 Expertize dos RH, ¢ a competéncia menos valorizada de todas as competéncias

analisadas, apresentando a media (MD 2.80) abaixo do ponto central (3).

No que concerne a variavel Percecdo de Valor da Fungdo RH para o negdcio (MD 2.93),
esta também se encontra abaixo do ponto central (3), € por isso pouco reconhecida por parte dos
participantes do estudo. Analisada se a Perce¢do de Valor variava consoante a dimensdo da
empresa, o resultado da ANOVA mostrou que ndo 4 diferengas significativas (Figura 3, Anexo

5.3.).
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Figura 2 - Competéncias por percecionas por dimensdo da empresa

Perceg¢ao de Valor

Mais de 1000 trabalhadores 2,92

Entre 501 a 999 trabalhadores 2,83

Entre 251 a 500 trabalhadores 2,87

3,02

Dimensdoda Empresa

Entre 51 a 250 trabalhadores

2,98

Menos de 50 trabalhadores

2,

~N
N
~
"

2,8 2,85 29 2,95 3 3,05

Figura 3 - Perce¢do de Valor da Fungdo RH por dimensao da empresa

5.3 Relacio entre as variaveis

Com o objetivo de se estudar a intensidade das relagdes entre as varidveis, recorreu-se ao
calculo das correlagdes de Pearson (Tabela 9). A idade dos participantes apenas tem uma
associacdo significativa, mas negativa com a Gestdo da Mudanca (r = -.11*; p<.01) e com as
Relagdes Interpessoais (r = -.9%; p<.01). Os participantes de maior Idade, percecionam menos
competéncias dos profissionais de RH no ambito de apoio a processos de mudanga e no
relacionamento com os colaboradores da organizagdo. Quanto & dimensdao da empresa nao se

encontrou nenhuma associagao significativa com as varias competéncias e com o valor da fungdo.

A perce¢do do valor da fungdo de RH tem uma associacdo positiva e significativa e de
intensidade elevada com todas as competéncias. Os participantes que percecionaram mais valor

s30 os que mais valorizaram as competéncias dos profissionais da area de RH.
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Tabela 10 - Correlagdes de Pearson

Idade Dimensa0 Empresa Conh. Negocio Expertize Gest. Mud Relac.Int Valor
[dade |

Dimensdo Empresa -4 1
Conh.Negoetn =03~ -4 |
Expertize 3l 0 5T 1

Gest Mud AN o1
Relc nemessal 09 -1 a0
Valor T L A .

Nota:* p<.03; * p< .01
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5.4. Teste da Hipotese

Hipotese: a percegdo do valor da area dos RH é influenciada positivamente pela perce¢do que os

colaboradores tiverem das competéncias dos profissionais da drea de RH.

Depois de verificada a existéncia de associa¢do significativa e positiva entre as variaveis
em estudo procedeu-se a uma andlise de regressao linear multipla, onde se verificou que todos os
grupos de competéncias mostram um efeito preditor sobre a percecdo do valor da funcdo RH
nomeadamente, Conhecimento do Negocio B = .19%**, Expertize p =. 08*, Gestao da Mudanga 3
=.49** ¢ Relagdes Interpessoais = .18**. Em conjunto estes grupos de competéncias contribuem
para explicar em 66% (R2 = 0,66) da variabilidade do valor da fung¢do. Deste modo confirmou-se

a hipotese de investigagao.

Competéncias dos
Profissionais de RH

i i
i 1
i 1
i 1
i i
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i 1
' |

Figura 4 - RLM: competéncias e valor da fungdo RH
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VI. DISCUSSAO E CONCLUSAO

O presente estudo teve como principal objetivo verificar, na 6tica dos colaboradores de
uma organizac¢do, qual o impacto das Competéncias dos profissionais de RH, agrupadas em 4
dimensdes (Conhecimento do Negodcio, Expertize em RH, Gestdo da Mudanga e Relagdes
Interpessoais) sobre a percecdo do Valor da Fungdo RH para o negécio da empresa e
consequentemente tentar responder a seguinte questdo de investigacdo: Serd que a percecdo do
valor da fun¢do RH é influenciada pela perce¢do sobre a eficacia das competéncias evidenciadas
pelos técnicos da darea de RH da empresa?

Os resultados permitem extrair algumas conclusdes.

A primeira conclusdo através das estatisticas descritivas que se retira deste estudo ¢ que
efetivamente os profissionais de RH ndo sdo reconhecidos pelos colaboradores dentro das
organizagdes como tendo uma funcdo estratégica e um papel fundamental para o negocio,
independentemente da dimensdo da empresa. Também ndo lhes ¢ reconhecido um conhecimento
muito profundo nas areas de especializagdo técnica da fungao, o seu expertize, € por natureza mais

associadas a gestao de processos.

Os colaboradores reconhecem que estes profissionais t€ém algumas competéncias, mas mais
ao nivel do Relacionamento Interpessoal, nomeadamente do trabalho em equipa e na comunicagao,
sendo esta a competéncia mais valorizada. Nesta dimensao sdo identificadas caracteristicas a nivel
de simpatia, disponibilidade e promocdo de bom ambiente de trabalho que foram medidas através
dos seguintes itens: “Os meus colegas da area de RH comunicam de forma clara e concisa”; “Os
meus colegas da area de RH estao disponiveis quando preciso de falar com eles” ou “Os meus

colegas da area de RH sdo, no geral, afaveis/simpaticos no tratamento”.

Nas restantes dimensodes, como o Conhecimento do Negocio e Gestao da Mudancga que sao
duas das caracteristicas e experiéncias que os profissionais de RH devem de possuir pois estdo
mais relacionadas com a percecdo de eficacia e valor da funcdo de RH para o negocio, através dos
dados recolhidos para o nosso estudo ndo foi essa a interpretacdo dos participantes. Estes
resultados, podem ter como possivel explicacdo, o afastamento dos colaboradores com estes

profissionais, tal como era referido na revisdo da literatura. Se a equipa de RH, contacta
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principalmente com chefias e determinados departamentos, acaba por dificultar a observagao do
seu contributo numa base diaria aos restantes colaboradores da organizagdo. Segundo Nishii et al.
(2008) nos seus estudos identificam que muitas vezes, ndo ¢ o proprio colaborador que faz o
contacto direto com os profissionais de RH, e os seus managers podem influenciar as percegdes

de RH ou mesmo ndo havendo de todo contacto direto, exista uma auséncia de opinido.

Quando analisamos a dimensdo Expertize em RH, observamos que foi mesmo a
competéncia menos valorizada de todas as que foram analisadas. Nesta dimensao tentou validar-
se as questdes mais funcionais e administrativas da fungdo como recrutamento, processamento de
saldrios e beneficios, gestdo de carreira, etc., mas ¢ onde a perce¢do sobre o trabalho que ¢
realizado por estes profissionais ¢ mais baixa. Pelos dados recolhidos, ndo se pode considerar que
este departamento de RH ¢ uma fungao percecionada como sendo uma func¢ao de gestao de pessoas
e de processos. Apesar de se tentar obter essas respostas pelas questdes colocadas como, se
consideram que os profissionais de RH recrutam pessoas ajustadas a necessidade e para as
exigéncias da fungdo; se conseguem desenvolver sistemas de remuneragdes competitivos, bem
como planos de beneficios e incentivos, ndo financeiros que possam contribuir para a atracao e

reten¢ao de talentos, as avaliacdes também foram abaixo da média.

Quanto a variavel Perce¢do de Valor da fun¢do RH para o negbcio, também € pouco
reconhecida por parte dos participantes do estudo, porque ndo conseguem identificar se os colegas
da area de RH acrescentam valor aos resultados da empresa, se ajudam os gestores de negocio a
atingir os seus objetivos, em suma se apoiam o plano de negdcios da empresa e se, lhes sdo
reconhecidas as competéncias, que os profissionais de RH devem ser detentores segundo Ulrich
(1987b) e Pfeffer, (2010), em que o valor dos profissionais de RH deve de ser percecionado como
sendo uma mais valia para a empresa devido 4 sua capacidade de criar vantagem competitiva,
influenciando positivamente os resultados do negocio. Os resultados demonstraram uma auséncia
de reconhecimento destes conhecimentos e participagdo interventiva no negocio por parte dos

profissionais de RH.

A segunda grande conclusdo que obtivemos com o nosso estudo, ¢ a de que, o seu
resultado veio mostrar que todos os grupos de competéncias analisados mostram uma associagao
bastante intensa com a Percecdo do Valor da Funcdo de RH para o negocio. Este resultado

confirma estudos anteriores em que foi evidenciada a importancia das competéncias dos
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profissionais de RH para a percecao do valor da fungao RH nas organizagdes, Ulrich et al. (1995),
identificam que as competéncias que seriam necessarias para que os profissionais de RH
cumprissem o seu papel para além das fungdes técnicas e relacionais e, que agregassem valor
através da sua atividade, consistem no Conhecimento de Negdcios e na Gestdo de processos de
Mudanga. As quatro dimensdes das competéncias dos profissionais de RH, tém uma associagao
bastante intensa, sendo, no entanto, de destacar que a mais intensa ¢ a que diz respeito ao apoio
em processos de mudanga (B =.49**) e a menos a que esta relacionada com expertise da fungao
(B =.8**); quanto ao conhecimento de negocio e as relacdes interpessoais tém valores muito
semelhantes, respetivamente (f =.19*%* e f =.18**). Nos estudos de Ulrich et al. (1995), os
profissionais de RH agregam mais valor a uma organizagao quando entendem como o negocio da
sua empresa funciona, pois desta forma ajuda-os a adaptar as atividades organizacionais as
mudangas e ao contexto do negocio, dai a necessidade da existéncia de conhecimentos em todas
estas areas. Em diferentes estudos (Tichy et al., 1984; Tsui, 1984; Ulrich & Lake, 1990), as praticas
de RH foram agrupadas em seis grandes categorias: gestao de recursos humanos, desenvolvimento,
avaliacdo, recompensas, projeto organizacional e comunicagdo e, os profissionais de RH
percebidos como sendo os mais criativos e inovadores nessas categorias sdo vistos como o0s

arquitetos e implementadores confidveis de sistemas de RH.

No presente estudo e como identificado anteriormente, as competéncias relacionadas com
apoio a processos de gestdo da mudanga organizacional vieram a revelar-se como o melhor preditor
do valor da fungdo RH (Gestao da Mudanca B =.49**). Ter competéncia na gestdo de mudancas
permite que os profissionais de RH agreguem valor a sua organizacdo, facilitando o
desenvolvimento da capacidade de mudanga organizacional de uma forma que incentive a

adaptacdo as principais mudangas no ambiente dos negdcios (Doorewaard & Benschop, 2003;

Baran et al., 2019).

A medida que o contexto externo altera (por exemplo, globalizagdo, fluxo de informagdes,
expectativas do cliente, tecnologia), os profissionais de RH ndo se manterdo competitivos e como
sendo uma mais valia para o negocio, a menos que existam adaptagdes interna para fazer face as
exigéncias do contexto externo. Se existir uma resisténcia individual a mudanca por parte dos
técnicos de RH vai impedir que as organizac¢des se adaptem tdo rapidamente quanto desejado, e

isso sera um problema. Sabendo que os negdcios com maior capacidade e agilidade nos seus
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processos de mudanga, serdo mais competitivos e estdo mais bem preparados para fazer face a
todos os desafios que surjam, ¢ fundamental estarem suportados por agentes que desenhem e
implementem rapidamente as necessarias alteracdes (Tichy, 1983). Estes profissionais sdo capazes
de diagnosticar problemas, construir relacionamentos com clientes, articular uma visdo, definir
uma agenda de lideranga, resolver problemas e implementar metas. As competéncias exibidas na
gestao da mudanca sdo o conhecimento dos processos de mudanga, habilidades como agentes de
mudanga e habilidades para entrega da mudanga (Ulrich et al., 1995). E, por terem competéncias
para gerir os processos de mudanga, os profissionais de RH podem ajudar outros membros da
organizacao a administrar a mudanga, criando assim uma capacidade organizacional geral para a

mudanca como uma importante fonte de vantagem competitiva (Rees & Johari, 2010).

Os resultados do nosso estudo sugerem que, para que a fungdo RH seja mais valorizada e
reconhecida pelos seus colaboradores dentro da organizagdo, ¢ fundamental que exista um maior

conhecimento e uma aproximacgao do trabalho e atividades desenvolvidas por estes profissionais.

Por outro lado, estes profissionais podem precisar de desenvolver competéncias especificas
para capacita-los a serem realmente um agente de mudanga eficaz dentro da organizagdo, onde a
sua funcdo passe a ser considerada importante e estratégica para o negdcio. Por isso as empresas
ndo se podem focar em desenvolver apenas as competéncias relacionada com processos da area
RH, como recrutamento, avaliagao de desempenho, etc. ¢ muito importante que tenham um plano
de desenvolvimento de competéncias, uma politica de recursos humanos ao nivel do conhecimento
do negobcio, conhecimento do mercado, processos de mudanga e de inovagdo. A falta dessas
competéncias especificas ¢ um obstaculo para os profissionais de RH, impossibilita-os de se
tornarem um parceiro estratégico bem integrado e também pode prejudicar a sua capacidade de
ajudar a sua organizagao a atingir os objetivos de negocios. Nao funcionando como um Business
Partner, como os agentes de mudanga, criara inevitavelmente uma barreira para contribuir e
agregar valor & organizacdo. O consenso emergente na literatura de RH € que, os departamentos
de RH mais eficazes dentro das organizagdes, sdo aqueles que agregam valor ao desempenhar um

papel de parceiro de negocios (Caldwell, 2010; Brockbank & Ulrich, 2009).

Mas apesar de se ter ja identificado que de facto podem agregar valor e, quais as
caracteristicas, conhecimentos ou aperfeicoamentos que as empresas e os técnicos de RH tém de

fazer para se tornarem realmente em um parceiro estratégico, a verdade ¢ que ainda existe alguma
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evolucdo que tem de ocorrer neste ambito. Um estudo realizado por Lawler III e Mohrman (2003)
identifica que sdo as proprias empresas que tém de dar esse passo, através da criacdo de sistemas
que permitam aos profissionais de RH ndo estarem tdo sobrecarregados com questdes

administrativa, para poderem desenvolver fun¢des mais analiticas e estratégicas.

Uma das grandes problemadticas desta situacdo ¢ que ndo sendo reconhecido como um
departamento que seja parceiro no negocio, € que agregue valor 4 organizagdo, poderd ser

equacionada a externalizacao da propria fungdo RH (Cascio, 2005).

6.1. Limitacdes da Investigacio

Este estudo também apresenta algumas limitagdes. De salientar que o questionario €
composto por escalas de autorrelato, ndo permitindo a verificagdo da veracidade das respostas
dadas. A recolha de dados por questionario on-line ndo permitiu explorar as razdes pelos quais os
participantes ndo percecionaram as competéncias dos seus colegas da area de RH em niveis de
maior valorizagdo. Esta limitacdo ndo permite concluir se de facto os profissionais de RH ndo tém
as competéncias desenvolvidas a um nivel considerado adequado pelos colegas, ou se serdo os
participantes do estudo, que nao se apercebem do nivel de competéncias detidas pelos colegas da

area de RH.

6.2. Implicacodes do estudo

A baixa percecao por parte dos colaboradores em relagdo as competéncias dos profissionais
e do valor que estes acrescentam com a sua atividade no neg6cio, torna-se um tema de relevancia,
cada vez maior, no mundo das empresas. Nem sempre € possivel estes profissionais trabalharem
diretamente com todos os colaboradores dentro das empresas, tal como era desejavel, e nem
sempre € possivel demonstrar as competéncias que se detém e o seu contributo para a atividade
empresarial. Quando assim ¢, os colaboradores podem sentir-se, menos informados e envolvidos
com o trabalho desenvolvido por estes profissionais e t€ém mais dificuldades em fazer uma analise

objetiva quando solicitada.
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Sendo este tema tdo atual nos dias de hoje, permite-nos refletir que seria pertinente as
empresas terem em atengao se os seus colaboradores, percecionam o desempenho do trabalho dos
profissionais de RH de forma adequada, se tem dificuldades a nivel de contacto com a area de RH
ou se os processos de RH sdo muito burocraticos € morosos.

Os resultados do estudo permitem as empresas definirem novas politicas que visem
clarificar e dar uma maior visibilidade 4 atividade da 4rea RH, uma maior partilha e comunicagao
das suas competéncias e atividades.

Também ao nivel das politicas de recrutamento e de formagao de novos colaboradores para
a funcdo RH, as empresas devem também procurar, para além de competéncias ao nivel do
dominio técnico da fun¢do, competéncias orientadas para processos da mudanga organizacional.
Nos processos de acolhimento e integracdo, bem como nos planos de formagdo, também seria
aconselhavel incluir formagao especifica e orientada para um correto conhecimento do negocio da
empresa.

Em sintese, para que a fungdo RH seja percecionada como de valor para o negdcio da
empresa, nao basta aos profissionais da darea deterem conhecimentos especializados, eles
necessitam de evidenciar um forte conhecimento sobre o negocio da empresa, serem elementos
fundamentais de apoio aos processos de mudanca organizacional e desenvolverem
relacionamentos interpessoais bastante positivos com todos os colaboradores dentro da

organizagao.
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VIII - ANEXOS

ANEXOS A - Questionario

1- Apresentacgdio do Questiondrio Online e Instrugdes iniciais

Perceg¢ao dos RH

Convido-o a participar numa investigacdo desenvolvida no &mbito da minha tese, para a conclusao do
Mestrado de Gestao de Recursos Humanos na Universidade Europeia.

Para participar, tera de responder ao questionario que se segue.
O questiondrio destina-se a todas as pessoas que se encontram empregadas, maiores de 18 anos e que NAO
TRABALHEM NA AREA DE RECURSOS HUMANOS (RH).

O questionario demora cerca de 5 minutos a responder.

Peco a sua colaboracdo neste estudo, para conhecer a imagem que tem sobre a Area de RH da empresa onde
trabalha, respondendo de uma forma espontanea e sincera.

Nao existem respostas certas ou erradas. A sua participagdo € voluntaria, podendo termina-la a qualquer
momento, sem nenhum tipo de prejuizo. Os dados recolhidos serdo anonimos e utilizados, exclusivamente,
para fins académicos.

Agradeco a sua participagao,

Teresa Santos
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2. Dados Sociodemogrificos:

Sexo * Feminino O Masculino O
Idade * 18 - 25 anos [

26 - 30 anos [

31 -35 anos [

36 - 40 anos [

41 - 45 anos T

Mais de 45 anos O

Quantas pessoas,
aproximadamente,
tem a sua empresa? *

Menos 50 trabalhadores

Entre 50 e 250 traba]_hado;es O

Entre 250 e 500 trabalhadores
Entre 500 e 999 trabalhadores

Mais de 1000 trabalhadores [

O
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3. Questiondrio:

Concordo totalmente

Concordo

Pego-lhe para pensar na drea de Recirsos Humanos (RH) da sua
empresa, e responda de forma espontanea e sincera a cada uma
das afirmagdes.

Nem concordo, nem discordo

Discordo

Discordo totalmente

Desconhego
1. |Os meus colegas da Area da RH conhecem bem o negdcio da empresa. 0o|l1]2|3]|4]|G5
2. |Os meus colegas da Area de RH conhecem bem a estratégia a curto prazo da empresa. 0|1]2|3]|4]|-5
3. |Os meus colegas da Area de RH conhecem bem a estratégia a longo prazo da empresa. 0o|l1]2|3]|4]|G-5

Os meus colegas da Area de RH conhecem bem as fungdes e responsabilidades dos
outros departamentos da empresa.

Os meus colegas da Area de RH conhecem bem o ambiente externo a minha empresa
(por exemplo, clientes, concorrentes, parceiros comerciais, etc).

6. |Os meus colegas da Area de RH recrutam pessoas ajustadas as exigéncias da funcio. 0o|l1]2|3]|4]|-5

7. |Os meus colegas da Area de RH recrutam pessoas alinhas com os valores da empresa. 0o|l1]2|3]|4]|G-5

Os meus colegas da Area de RH organizam agdes de formacdo que correspondem as
necessidades da empresa.

Os meus colegas da Area de RH conseguem desenvolver um sistema de remuneragdo
competitivo, de forma a melhorar a tragdo e retengdo de talentos.

10 Os meus colegas da Area de RH conseguem desenvolver beneficios e incentivos, ndo ol1la2lslals
" |financeiros, de forma a melhorar a atragdo e retenc¢do de talentos.

1 Os meus colegas da Area de RH conseguem desenvolver um sistema de avaliagdo de oli1l2lslals
" |desempenho que auxilia os departamentos a atingir os objetivos de negdcios.

1 Os meus colegas da Area de RH conseguem facilitar a integracdo de diferentes func¢des oli1l2lslals
" |de negdcios.

Os meus colegas da Area de RH conseguem introduzir novas tecnologias nos processos
13. |de recursos humanos (por exemplo, recrutamento online, formacdo e-learning, 0|1|2]|3]|]4]¢5
plataformas digitais para a avaliagdo de desempenho).

14 Os meus colegas da Area de RH conseguem rapidamente adaptar as praticas e os oli1l2lslals
" |servicos que prestam em func¢do das mudangas organizacionais internas.

Os meus colegas da Area de RH conseguem rapidamente adaptar as praticas e servigos
15. |que prestam em fung¢do de mudangas externas (por exemplo, mercado de trabalho, 0|1|2]|3]|]4]¢5
concorréncia, legislagdo e regulamentacdo laboral).

16. |Os meus colegas da Area de RH conseguem assumir um papel proativo nas mudancgas. 0|1|2]|3]|]4]°5

17 Os meus colegas da Area de RH tém adequadas competéncias para lidar com as ol1la2lslals
" |mudangas dentro da empresa.

18. |Os meus colegas da Area de RH comunicam de forma clara e concisa. 0|12 ]|3]|]4]°5
19. |Os meus colegas da Area de RH estdo disponiveis quando preciso de falar com eles. 0|1|2]|3]|]4]¢5
Os meus colegas da Area de RH promovem um bom ambiente entre as equipas de
20. 0 1 2 3 4 5
trabalho.
21. |Os meus colegas da Area de RH s30, no geral, afdveis/simpaticos no tratamento. 0 112]|3)|4]S-5
22. |Sinto que posso confiar nos meus colegas da Area de RH. 0|12 ]|3]|]4]°5
3 Os meus colegas da Area de RH tém ajudado a melhorar a posicdo competitiva da ol1la2ls3lals
" |empresa.
24. |Os meus colegas da Area de RH acrescentam valor aos resultados da empresa. o0|1|2]|3]|]4]5

95 Os meus colegas da Area de RH contribuem para a construcdo do capital humano da oli1l2lslals
" |empresa como uma fonte de vantagem competitiva.

As politicas e praticas da area de RH ajudam os gestores de negdcio a atingiremos seus
26. objetivos 0 1 2 3 4 5

27. |As politicas e praticas de RH apoiam o plano de negdcios da empresa. o|l1]l2]3]|4]-5s

Muito obrigado pela sua participagao!

Estou disponivel para qualquer questio (teresa.baioneta@gmail.com). Clique em "Submeter”
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ANEXOS B

1. Estatistica descritiva da amostra

1.1 Analise Descritiva da Variavel Género

Frequéncia Percentagem Percentagem vdlida Percentagem acumulativa

Valido Homem 199 364 364 364
Mulher 348 63.6 63.6 100.0
Total 547 100.0 100.0

1.2 Analise Descritiva da Variavel Idade

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa

18 - 25 anos 59 10.8 10.8 10.8
26 - 30 anos 97 17.7 17.7 28.5
31 - 35 anos 88 16.1 16.1 44.6
36 - 40 anos 93 17.0 17.0 61.6
41 - 45 anos 88 16.1 16.1 71.7
Mais de 45 anos 122 22.3 22.3 100.0
Total 547 100.0 100.0

1.3. Analise Descritiva da Varavel Dimensiao de Empresa

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa

Vilido Menos de 50 trabalhadores 85 155 155
Entre 51 a 250 trabalhadores 90 16.5 16.5
Entre 251 a 500 trabalhadores 100 183 183
Entre 501 a 999 trabalhadores 04 117 117
Mais de 1000 trabalhadores 208 38.0 380
Total 547 100.0 100.0

15.5
320
503
62.0
100.0
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2. Qualidades métricas Variaveis Independentes

2.1 Analise fatorial Exploratoéria

2.1.1 Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. .94
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 7543.39
gl 23
Sig. .00

2.1.2 Variancia total explicada

Somas de extrag¢do de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado quadrado
% de %
Componente Total variancia cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 10.07 45.76 45.76 10.07 45.76 45.76 3.77 17.15 17.15
2 1.95 8.85 54.61 1.95 8.85 54.61 3.70 16.81 33.95
3 1.39 6.33 60.94 1.39 6.33 60.94 3.59 16.30 50.25
4 1.06 4.82 65.76 1.06 4.82 65.76 3.41 15.52 65.76
5 .80 3.64 69.40
6 .66 3.00 72.40
7 .62 2.80 75.20
8 .58 2.65 77.85
9 .58 2.62 80.47
10 .50 2.29 82.76
11 .47 2.14 84.90
12 .45 2.04 86.94
13 .38 1.74 88.68
14 .37 1.69 90.36
15 .36 1.65 92.01
16 .33 1.51 93.52
17 .32 1.46 94.98
18 .27 1.25 96.23
19 .26 1.19 97.42
20 .23 1.06 98.48
21 21 .96 99.44
22 .12 .57 100.00

Meétodo de Extracgao: analise de Componente Principal.
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2.1.3 Pesos fatoriais (matriz de componente rotativa)

Componente

1 2 3 4
Conh. Negociol .84
Conh. Negocio2 .87
Conh. Negocio3 .84
Conh. Negocio4 .62
Conh. Negocio5 49
Expertizel 72
Expertize2 71
Expertize3 .64
Expertize4 .68
Expertise5 .72
Expertize6 .64
GestMud1 .56
GestMud2 .65
GestMud3 73
GestMud4 77
GestMud5 .67
GestMud6 .63
Relacl .59
Relac2 .80
Relac3 .67
Relac4 .80
Relac5 77
Meétodo de Extragdo: analise de Componente Principal.
M¢étodo de Rotagdo: Varimax com Normalizag¢ao de Kaiser.
a. Rotacdo convergida em 6 iteragdes.

2.1.4 Fiabilidade escala competéncias dos profissionais de RH (Estatistica de confiabilidade — Alfa

de Cronbach)

Alfa de Cronbach N de itens

Conh. Negocio .89 5
Expertize .87 6
Gest.Mudanca .88 6
Relac.Interpessoal .86 5
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3. Qualidades métricas Variavel Dependente

3.1. Andlise Fatorial exploratdria

3.1.1 Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. .84
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 1808.10
gl 10
Sig. .00

3.1.2 Variancia total explicada

Somas de extracao de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
% de %

Componente Total varidncia  cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 3.65 73.08 73.08 3.65 73.08 73.08

2 Sl 10.27 83.35

3 .36 7.29 90.64

4 28 5.63 96.27

5 .19 3.73 100.00

M¢étodo de Extragdo: analise de Componente Principal.
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3.1.3 Pesos fatoriais (matriz de componente rotativa)

Componente
1
Valorl .82
Valor2 .88
Valor3 .87
Valor4 .85
Valor5 .85

Método de Extragao: analise de Componente Principal.

a. | componentes extraidos.

3.1.4 Fiabilidade da escala Percecdo do valor da funcio RH (Estatistica de confiabilidade — Alfa de
Cronbach)

Alfa de Cronbach N de itens
Valor 91 5
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4. Efeito das Varidaveis Sociodemogrdficas nas Varidaveis em estudo

4.1.
Descritivas
95% de Intervalo de Confianca para Média
N Média Estatistica do teste Desvio Estatistica do teste Padrdo  Limite inferior Limite superior  Minimo Méximo
Conhecimento Negocio  Menos de 50 trabalhadores 85 3.03 148 161 271 335 00 500
Entre 51 a 250 trabalhadores 90  3.14 1.14 12 290 337 00 5.00
Entre 251 a 500 trabalhadores 100 2.97 1.04 10 277 3.18 00 5.00
Entre 501 a 999 trabalhadores 64  2.80 1.37 17 246 3.14 00 5.00
Mais de 1000 trabalhadores 208 2.98 111 08 2.83 313 00 5.00
Total 547 299 1.20 05 2.89 3.09 00 5.00
Expertize RH Menos de 50 trabalhadores 85 2.69 1.24 14 242 296 00 5.00
Entre 51 a 250 trabalhadores 90  2.85 1.02 10 2.64 3.06 00 5.00
Entre 251 a 500 trabalhadores 100 2.756 1.00 10 2.56 2.96 00 467
Entre 501 a 999 trabalhadores 64 291 97 12 2.69 315 100 5.00
Mais de 1000 trabalhadores 208 2.81 90 06 2.69 293 00 5.00
Total 547 2.80 1.00 04 272 2.89 00 5.00
Gestdo Mudanca Menos de 50 trabalhadores 85 2.7 1.23 13 2.50 3.03 00 5.00
Entre 51 a 250 trabalhadores 90 2.90 1.08 A1 2.68 313 00 483
Entre 251 a 500 trabalhadores 100 2.90 1.07 A1 2.69 3 00 5.00
Entre 501 a 999 trabalhadores 64 2.81 117 15 252 310 00 5.00
Mais de 1000 trabalhadores 208 2.90 1.04 07 276 3.04 00 5.00
Total 541 287 1.10 05 278 2.96 00 5.00
Relagdes Interpessoais ~ Menos de 50 trabalhadores 85 3.40 1.03 A1 3.18 3.63 60 500
Entre 51 a 250 trabalhadores 90  3.61 94 10 341 3.80 00 5.00
Entre 251 a 500 trabalhadores 100 3.44 99 10 324 3.64 80 5.00
Entre 501 a 999 trabalhadores 64  3.49 95 12 325 373 100 5.00
Mais de 1000 trabalhadores 208 3.35 94 07 323 349 100 5.00
Total 547 344 9 04 3.35 3.52 00 5.00
Valor Menos de 50 trabalhadores 85 2.98 1.27 14 27 326 00 5.00
Entre 51 a 250 trabalhadores 90  3.02 1.19 13 27 327 00 5.00
Entre 251 a 500 trabalhadores 100 2.87 115 A1 2.65 3.10 00 5.00
Entre 501 a 999 trabalhadores 64 2.83 1.28 16 251 315 00 5.00
Mais de 1000 trabalhadores 208 2.92 1.18 08 276 3.08 00 5.00
Total 547 293 1.20 05 283 3.02 00 5.00
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4.1.2 Teste de Homogeneidade de Variacoes

Estatistica de Levene dfl  df2 Sig.

Conh. Negdcio ~ Com base em média 5.74 4 54 .00
Com base em mediana 347 4 54 01
Com base em mediana e com gl ajustado 347 4 47630 .01
Com base em média aparada 541 4 54 .00
Expertize Com base em média 4.69 4 54 00
Com base em mediana 426 4 542 .00
Com base em mediana e com gl ajustado 426 4 52056 .00
Com base em média aparada 457 4 54 .00
GestMud Com base em média 1.36 4 542 25
Com base em mediana 112 4 542 35
Com base em mediana e com gl ajustado 112 4 52517 35
Com base em média aparada 132 4 542 6
Relac. Interpessoal Com base em média 132 4 54 26
Com base em mediana 95 4 542 M
Com base em mediana e com gl ajustado 95 4 50936 44
Com base em média aparada 130 4 542 07
Valor Com base em média 76 4 542 55
Com base em mediana Sl 4 54 73
Com base em mediana e com gl ajustado Sl 4 52133 .73
Com base em média aparada 74 4 54 .56
4.1.3 Anova
Soma dos Quadrados _df Quadrado Médio  Z  Sig.
Conh.Negoécio Entre Grupos 4.45 4 1.11 .78 .54
Nos grupos 776.99 542 1.43
Total 781.43 546
Expertize Entre Grupos 2.32 4 58 57 .68
Nos grupos 547.41 542 1.01
Total 549.72 546
GestMud Entre Grupos 1.47 4 .37 .31 .88
Nos grupos 653.82 542 1.21
Total 655.29 546
Relac. Interpessoal Entre Grupos 4.281 4 1.07 1.15 .33
Nos grupos 505.61 542 .93
Total 509.89 546
Valor Entre Grupos 1.91 4 .48 .33 .86
Nos grupos 784.87 542 1.45
Total 786.79 546
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4.1.4 Comparagoes multiplas

Descritivas
95% de Intervalo de
N Média Estatistica fio Estatistica do Confianca para Nllefha Minimo Mixi
teste Desvio  teste Padrdo . . . . Limite
Limite inferior .
supenor
Menos de 50 85 3.03 1.48 161 271 335 .00 5.00
trabalhadores
Entre 512 250 90 3.14 1.14 12 2.90 337 .00 5.00
trabalhadores
Entre 251 a
) 500 100 297 1.04 10 277 3.18 00 5.00
Conhemym{ent trabalhadores
o Negocio Entre 501 a
999 64 2.80 137 17 246 3.14 .00 5.00
trabalhadores
Mais de 1000 208 298 L11 08 2.83 313 .00 5.00
trabalhadores
Total 547 2.99 1.20 05 2.89 3.09 .00 5.00
Menos de 50 85 2.69 124 14 242 2.96 .00 5.00
trabalhadores
Entre 512 250 90 2.85 1.02 .10 2.64 3.06 .00 5.00
trabalhadores
Entre 251 a
500 100 2756 1.00 10 256 2.96 00 467
Expertize RH  trabalhadores
Entre 501 a
999 64 291 97 12 2.69 3.15 1.00 5.00
trabalhadores
Mais de 1000 208 281 90 .06 2.69 2.93 .00 5.00
trabalhadores
Total 547 2.80 1.00 04 272 2.89 .00 5.00
Menos de 50 85 277 123 13 2.50 3.03 .00 5.00
trabalhadores
Entre 51a 250 90 2.90 1.08 11 2.68 313 .00 483
trabalhadores
Entre 251 a
) 500 100 2.90 1.07 a1 2.69 311 00 5.00
Gestdo trabalhadores
Mudanga Entre 501 a
999 64 281 1.17 15 252 3.10 .00 5.00
trabalhadores
Mais de 1000 208 2.90 1.04 07 276 3.04 .00 5.00
trabalhadores
Total 547 287 1.10 05 278 2.96 00 5.00
Menos de 50 85 3.40 1.03 11 318 3.63 60 5.00
trabalhadores
Entre 512 250 90 3.61 94 .10 341 3.80 .00 5.00
trabalhadores
Entre 251 a
N 500 100 344 99 .10 324 3.64 80 5.00
Relagdes trabalhadores
Interpessoais Entre 501 a
999 64 349 95 12 325 373 1.00 5.00
trabalhadores
Mais de 1000 208 335 94 07 323 3.49 1.00 5.00
trabalhadores
Total 547 344 97 04 335 352 00 5.00
Menos de 50 85 2.98 127 14 271 326 .00 5.00
trabalhadores
Entre S1a 250 90 3.02 1.19 13 277 327 .00 5.00
trabalhadores
Entre 251 a
500 100 2.87 115 11 265 3.10 .00 5.00
Valor trabalhadores
Entre 501 a
999 64 2.83 128 16 2.51 3.15 00 5.00
trabalhadores
Mais de 1000 208 292 118 08 276 3.08 .00 5.00
trabalhadores
Total 547 293 120 05 283 3.02 00 5.00
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4.1.5 Estatisticas de grupo

Sexo N Média Erro Desvio Erro padrdo da média
Conhecimento Negdcio Masculino 199  2.99 1.21 .09
Feminino 348  3.00 1.19 .06
Expertize Masculino 199  2.89 1.03 .07
Feminino 348  2.75 .98 .05
Gestdo Mudanga Masculino 199  2.88 1.14 .08
Feminino 348 2.86 1.07 .06
RelagGes Interpessoais Masculino 199  3.52 1.06 .07
Feminino 348  3.39 .91 .05
Valor Masculino 199  2.98 1.24 .09
Feminino 348 2.89 1.18 .06
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4.1.6 Teste de amostras independentes

Teste de

Levene
para
igualdade
de
variancias teste-t para Igualdade de Médias
Estatistica 9526 Intervalo de
do teste Confianga da
Sig. (2 Diferenca padrao de Diferenca
V4 Sig. t dr extremidades) meédia diferenca Inferior Superior
KnowHow Variancias .23 64 -.12 545 91 -.01 11 -.22 .20
iguais
assumidas
Variancias -.12 407.619 91 -.01 11 -22 .20
iguais nao
assumidas
Expertise Variancias 1.29 26 1.52 545 13 14 .09 -.04 31
iguais
assumidas
Variancias 1.50 39591 13 14 .09 -.04 31
iguais nao
assumidas
GestMud Variancias 1.25 .27 22 545 .83 .02 .10 -.17 21
iguais
assumidas
Variancias 21 391.25 .83 .02 .10 -.17 22
iguais nao
assumidas
Relac Variancias 5.08 .03 1.51 545 13 .13 .09 -.04 .30
iguais
assumidas
Variancias 1.45 364.44 15 13 .09 -.05 31
iguais nao
assumidas
Valor Variancias .00 .95 .86 545 .39 .09 11 -.12 .30
iguais
assumidas
Variancias .85 396.91 40 .09 11 -.12 .30

iguais nao

assumidas
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5. Correlacoes

5.1 Correlacoes de Pearson

Idade Dimensao Empresa Conh. Negocio Expertize Gest, Mud Relac. Int Valor

[dade 1
Dimensdo Empresa - 04 1
Conh. Negocio 03 -4 |
Expertiz B 5T 1
Gest.Mud Al 03 o
Relac lterpessoal -09° 03 a0t 4 |
Vlor ST L A
Nota:¥ p < 05; * p< 01
5.2 Resumo do Modelo
Estatisticas de mudanca

R R quadrado Erro padrio da Mudangade R~ Mudanga Sig. Durbin-
Modelo R quadrado ajustado estimativa quadrado F dfl df2 MudancaF  Watson
1 81* .66 .66 66 25704 4 54 .00 2.05

a. Preditores: (Constante). Relac. Conh. Neg. Expertise. GestMud

b. Variavel Dependente: Valor
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5.3 Anova

Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio 7  Sig.

1 Regressio 515.20 4 128.80 257.04 .00°
Residuo 271.59 54 50
Total 786.79 55

a. Varidvel Dependente: Valor

b. Preditores: (Constante). Relac. Conh. Neg. Expertize. GestMud

5.4 Analise dos Coeficientes

Coeficientes ndo padronizados Coeficientes padronizados Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.  Tolerdncia VIF
I (Constante)  -20 12 -1.68 .09
Conh. Neg 19 03 19 540 .00 54 1.84
Expertize 10 05 08 218 .03 43 231
GestMud 53 05 49 11.79 .00 38 2.66
Relac. Interp. .22 04 18 533 .00 37 1.77

a. Varidvel Dependente: Valor
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