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RESUMO

A crescente importancia atribuida ao capital humano e o impacto que o mesmo apresenta
no desempenho organizacional tem merecido a atengdo e dedica¢io nio somente dos
investigadores, como também a relevancia acrescida dos dirigentes das empresas.
Encontrar formas de medigao da influéncia que esta componente do capital intelectual

origina na performance empresarial é uma instigacao desafiante para muitos.

Perante o reconhecimento evidente da importancia que o capital humano provoca no
desempenho organizacional e sendo representado como um fator benéfico no sucesso
organizacional, o objetivo primordial desta dissertagao consistiu em apurar um melhor
entendimento dos efeitos que capital humano e que os seus constituintes individualizados
(competéncias, atitudes e agilidade intelectual) causam no desempenho organizacional,
através da valida¢ao de um instrumento capaz de medir o capital humano no desempenho

organizacional e examinar os efeitos das correlagdes entre os demais constructos.

Foi utilizado o inquérito através de questionario aplicado ao setor do turismo, no segmento
de atividade econdmica designado de alojamento e restauragao. A analise dos dados
recorreu a uma técnica recente e bastante usada em ciéncias sociais e humanas, a técnica
dos Minimos Quadrados Parciais - Partial Least Squares (PLS). Foram efetuadas as
avaliacdes do modelo de mensuragdao e do modelo estrutural aplicadas ao modelo geral de
investigacdo. Os resultados demonstram efeitos, tanto positivos como negativos, entre o
capital humano e os seus componentes, assim como os seus efeitos no desempenho
organizacional. Curiosamente o constructo que representa um maior coeficiente de
determinagdao, R? ¢é o efeito total gerado pela agilidade intelectual no desempenho

organizacional.

Palavras-chave: Capital Humano; Capital Intelectual e Desempenho Organizacional.
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ABSTRACT

The increasing importance given to human capital and its impact on organizational
performance has attracted the attention and dedication not only of researchers, but also the
increased relevance of business leaders. Finding ways of measuring the influence that this
component of intellectual capital originates in business performance is a challenging

endeavour to many.

Given the clear recognition of the importance that human capital has on organizational
performance and how it is represented as an added factor to organizational success, the
primary objective of this work was to establish a better understanding of the effects that
human capital and its individual constituents (skills , attitudes and intellectual agility) have
on organizational performance through the wvalidation of an instrument capable of
measuring how human capital influences organizational performance and examine the

correlation effects among the other constructs.

It was used a survey through a questionnaire applied to the tourism sector in economic
activity segment: Hotels and Restaurants. For the data analysis it was used a fairly new
technique but very popular among social sciences and humanities, Partial Least Squares
(PLS). Evaluations of the measurement model and the structural model were applied to the
general model of research. The results show both positive and negative effects between
human capital and its components, as well as their effects on organizational performance.
Interestingly the construct that better represents the proportion of total variation

of organizational performance explained by the model is intellectual agility.

Keywords: Human capital; Intellectual Capital and Organizational Performance.
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I. INTRODUCAO

1.1. Relevancia do tema

A gradual relevancia concedida ao capital humano na atualidade tem requerido interesse e
valor por parte de inimeras investigagoes nas ultimas décadas, pelo que esta tematica tem
sido alvo de analise e de estudo. Contudo, apresenta-se como uma area de investigacao

relativamente recente e deveras emblematica.

O capital humano e a gestio do conhecimento sdo inegavelmente temas relacionados. O
aparecimento de uma nova sociedade focada na informagao e no conhecimento assume-se
como a arma competitiva do nosso tempo. O conhecimento representa um meio valioso
para a diferenciacdo e renovagdao organizacionais, e este recurso potencia a aprendizagem
empresarial e o beneficio das capacidades dos colaboradores. O conhecimento é o recurso
chave da economia e considerado uma fonte primaria de vantagem competitiva (Salleh, e
Selamat, 2007: 266). Assim, a partilha e propagacio deste recurso no seio empresarial
proporcionou o aparecimento de uma nog¢ao elementar na Economia do Conhecimento

introduzida por Drucker: os “trabalhadores do conhecimento”.

Atendendo as constantes mudangas nas praticas de gestao, e particularmente na forma
como os intangfveis se apresentam de forma imprescindivel como meios representativos na
criacio de vantagens competitivas e naturalmente como fomentam o progresso
organizacional, torna-se incontestavel que a gestio do conhecimento permita a conquista
do sucesso na gestao de recursos humanos, onde os componentes intangfveis afirmam-se

como uma posi¢ao de foco que estimulam a criagao de valor.

Os componentes intangiveis representam cada vez mais fatores chave para a perseveracio
de vantagens competitivas (Casas Novas, 2008: 2). E por este motivo que 0s ativos
13 2 : z. . s . . .

ocultos”, ou recursos intangiveis, ou também conhecidos como capital intelectual refletem
as possibilidades de ganhos futuros face a algumas medidas de desempenho convencionais
(Roos e Roos, 1997: 413). O capital intelectual assume-me cada vez mais como uma

medida importante na performance organizacional ( Roos e Roos, 1997: 413).

Os elementos que integram o capital intelectual sao o capital humano, o capital estrutural e
capital relacional, modelo que ¢ defendido por indmeros investigadores (por exemplo,
Bontis, 1999: 440; Cabrita, 2009: 104; Sinchez, Chaminade, e Olea, 2000: 327; Bart, 2001:

321; e Choong, 2008: 620). As pessoas assumem-se como O ativo mais importante nao



pertencente as empresas (Bontis, Keow e Richardson, 2000: 4). Davenport (1998: 45)
refere que “[a] diferenciagdo das empresas esta cada vez mais naquilo que sabem”. O
capital humano expressa o potencial dos individuos numa empresa e as vantagens positivas
que irdo reunir com a sua experiéncia e &now-how (Bontis e Stovel, 2002: 309). Silva e Castro
(2003: 85) consideram que “os saberes, as qualificagdes e as competéncias ... [obrigam] a
uma constante necessidade de actualizacdo das estruturas do conhecimento dos recursos

humanos”.

O mundo empresarial esta cada vez mais vocacionado para os servicos baseados no
conhecimento (Moslehi, Mohagharl, Badiel, e Lucas, 2006: 169). O elemento humano
desempenha um papel chave na obtencdo de servicos de alta qualidade, carateristicas
distintivas que fazem a diferenciacdo face aos seus concorrentes (Bafiuls, Rodriguez e
Jiménez, 2007: 63). Dada a importancia que o capital humano exerce na obtencio de
vantagens competitivas a tematica desenvolvida encontra-se relacionada com a influéncia
que o capital humano e os seus componentes exercem no desempenho organizacional
tendo esta abordagem sido aplicada ao setor do turismo. Face a crescente necessidade de
adaptagao dos novos paradigmas da industria do turismo é essencial considerar o capital
humano como um dos fatores primordiais para o desenvolvimento de estratégias
competitivas (Banuls, ez a/, 2007: 49). Perante tal evidéncia, o capital humano foi
selecionado como elemento benéfico que amplia o desempenho organizacional na tentativa
de compreender se as empresas que atuam no setor do turismo, refletem esta abordagem

ou nao.

1.2. Objetivos da investigagao

Tendo em considera¢ao a pertinéncia deste tema o objetivo primordial da investigacdo
consiste em estudar o impacto que o capital humano gera no desempenho organizacional e

como ¢ que este recurso afeta positiva ou negativamente a criagao de valor empresarial.

A influéncia que o capital humano reflete no desempenho organizacional sera analisada
tendo por base a constitui¢ao do capital humano defendido por Cabrita (2009: 109),
nomeadamente: competéncias, atitudes e agilidade intelectual. Sera estudado como cada um
destes componentes e a totalidade dos trés influenciam positiva ou negativamente ou direta
e indiretamente o desempenho organizacional e como estas variaveis latentes se

correlacionam entre si. Serd ainda testada empiricamente a validade destas relagGes.



1.3. Metodologia geral da investigagao

Com o intuito de alcangar os objetivos descritos anteriormente, numa fase inicial sera
efetuada a revisdo da literatura quanto as tematicas consideradas pertinentes, sendo o seu
objetivo essencial encontrar uma ou mais hipdteses para a investigagao pratica (Hill e Hill,
2012: 25). Esta revisao foi realizada tendo como base diversas fontes, nomeadamente
livros, revistas cientificas, teses de doutoramento, dissertacoes de mestrado, entre outras

investigacoes desenvolvidas.

Posteriormente serdo aplicados os conceitos e defini¢des abordados na revisao da literatura,
e sera efetuado um paralelismo entre as formulagdes tedricas e a elaboragao pratica da
investigacdo, conforme Vilelas (2009: 100) considera que o conceito de estudo deve ser
abordado. A metodologia aplicada foi o inquérito através de questionario. Foi também
utilizada a triangulagao metodoldgica, recorrendo-se a combinagao dos dados recolhidos no
inquérito através do questionario a partir de entrevistas efetuadas. O questionario foi
concretizado de modo a obter as opinides dos dirigentes de empresas que atuam no
segmento de alojamento e restauracdo, relativamente as suas opinides acerca da influéncia
que o capital humano representa no desempenho organizacional. Os dados obtidos foram
examinados recorrendo a técnica dos Minimos Quadrados Parciais - Partial Least Squares
(PLS), técnica estatistica ndo-paramétrica que testa a consisténcia das medidas e validade
nomoloégica do modelo formulado (Cabrita, 2006: 16). Esta aplica¢do recorre a modelagem
preditiva baseada em componentes, ao invés de se focar na construcio de modelos que
servem para explicar as covariancias de todos os indicadores observados. O objetivo do
PLS ¢ a previsao (Chin e Newsted 1999: 312). Tentou-se esclarecer de que forma ¢ que as
variagcbes no desempenho organizacional ocorrem a partir de variaveis independentes que
refletem o capital humano, sendo depois testada a teoria formulada pela confirmacio ou
rejeicdo de um conjunto de hipéteses. Foi assim desenvolvido um modelo destinado a
formular hipdteses que investigam os efeitos das correlagdes entre os constituintes do

capital humano e o desempenho organizacional.



1.4. Estrutura da investigagao

Esta dissertagdo de mestrado encontra-se dividida em seis capitulos.

O primeiro e presente capitulo respeita a introducdo, onde se referem tematicas como a

relevancia do tema, os objetivos da investigagdo e a metodologia utilizada.

No segundo capitulo é efetuada a revisio da literatura. Foi abordada a tematica da gestdo
do conhecimento, a importancia dos intangiveis, os modelos que constituem o capital
intelectual e, de forma mais relevante, sera feita a abordagem ao capital humano enquanto

fonte de criacdao de valor, bem como os seus constituintes.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada, as ferramentas e canais de divulgacao

de tal metodologia, assim como as hipéteses pertinentes para o modelo de investigagdao
empregue.
No quarto capitulo efetua-se a analise de dados resultantes da aplicagdo da técnica PLS

através da avaliacao do modelo de medicao e da avaliacio do modelo estrutural.

No capitulo cinco pretende-se apresentar os resultados do estudo que sdao interpretados
através das relagoes existentes no modelo dos efeitos principais e dos efeitos das variaveis

moderadoras.

E, por fim, o sexto capitulo especifica as principais conclusdes do presente estudo.



II. REVISAO LITERATURA

2.1. Era do Conhecimento

No inicio do século XX as empresas eram caraterizadas por serem inflexiveis e severas;
porém este tipo de organizagdes nao sobrevive na atualidade. A Economia do
Conhecimento obriga a que as empresas se entrelacem com novas formas de atuar,
sustentaveis e estimulantes modelos de gestdo, onde a inovagao sobressai como vantagem
competitiva organizacional. A comunidade empresarial encontra-se alavancada pelo
continuo e incansavel processo de inova¢do que sustenta a concorréncia empresarial. A
procura e oferta do conhecimento e da informagao assumem um papel primordial na atual
comunidade organizacional com o objetivo de serem atingidas vantagens competitivas

sustentaveis.

Drucker (2003: 197) classifica a inovagdo como “a aplicagio do conhecimento a produgao
de um novo conhecimento ... [e]xige ... um esfor¢o sistematico e um elevado grau de
organizacao.” Esta transformacao de conhecimento em conhecimento para que se torne
eficaz ¢ necessario que a agao esteja norteada para os resultados. O novo poder assumido
na sociedade pelo conhecimento potenciou-lhe o poder para ocorrer a formagao de uma
nova sociedade, Sociedade do Conhecimento, onde o conhecimento ¢ a especializagao e os

trabalhadores do conhecimento sdo os especialistas (Drucker, 2003: 59).
2.1.1. Economia e Sociedade do Conhecimento

A tendéncia transversal da sociedade resultante das alteracGes que assinalaram o terminar
do século XX originou um perfil diferenciador de sociedade que modificou paradigmas,
carater este assente na primazia do saber e do conhecimento. A Economia do
Conhecimento advém do reconhecimento do papel do conhecimento e da tecnologia no

crescimento econémico.

Murteira (2004: 119) considera que a “Economia do conhecimento”, também conhecida
por “Economia baseada no conhecimento”, é incentivada pela utilizagao universal das
novas tecnologias de informacao e pela intensa globalizagdo no mercado mundial onde
nasce a procura incansavel do conhecimento pela permanéncia nos mercados. A tecnologia
da informacio e comunicacio estd focada na base da economia do conhecimento,

responsavel por processar e arrecadar a informacao, gerando acréscimos de produtividade.



A OCDE (1996: 9) indicia que a Economia do Conhecimento “results from a fuller
recognition of the role of knowledge and technology in economic growth. Knowledge, as
embodied in human beings (as “human capital”) and in technology, has always been central

to economic development.”

Esta nova economia inclui empresas e produtos baseados no conhecimento. Esta tendéncia
¢ reforcada por trés fatores essenciais, a saber: (1) pela economia globalmente aberta, que
facilita o mercado mundial; (2) pelo produto comercializado baseado no conhecimento; e
(3) pelas melhorias nas tecnologias de informagao e comunica¢iao que potenciam a difusao
de uma rede onde ocorre o conhecimento do produto (Daum, 2001: 4). Estes fatores estio

expressos na Figura 2.1.

Globalizagao

D 9

Produto Tecnologias de
Baseado no . Informacgdo e
Conhecimento Comunicac¢do

Figura 2.1: Tres driving factors da Economia do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Daum (2001: 5).

Cabrita (2009: 15) considera que a Economia do Conhecimento “representa o
reconhecimento, por parte da comunidade cientifica, empresarial e politica do papel que
assume a acumulacdo do conhecimento no crescimento econémico”. Para esta autora, este
desenvolvimento econémico provoca uma orientagao dos mecanismos e na forma do

conhecimento que passam a ser orientados através da sequéncia evidenciada na Figura 2.2.



| CONHECIMENTO

‘ Produgio ‘ | Transmissio Transferéncia

Figura 2.2: Formas de propagar conhecimento
Fonte: Adaptado de Cabrita (2009: 15).

O processo de produgio do conhecimento ocorre através da investigagdo e
desenvolvimento. A sua difusio e transferéncia ocorre principalmente por individuos

qualificados e pela tecnologia (Cabrita, 2009: 15).
2.1.2. Gestao do Conhecimento

Atualmente a sociedade esta cada vez mais centrada e focada em se tornar numa sociedade
do conhecimento, enfatizando o peso da presenca de recursos intangiveis no cerne das
organizagoes. Conforme indica Martins (2010: 15) “[a] sociedade tem vindo gradualmente a
transformar-se numa sociedade do conhecimento, colocando a crescente importancia do

conhecimento no centro dos desafios das organizagoes”.

Esta acentuada relevancia eleva-nos para a consideracao de um conjunto de procedimentos
e métodos para que seja conservado o conhecimento nas empresas. A gestio do
conhecimento assume-se como um recurso intangfvel apto a gerar vantagens competitivas,
cujos produtos sao as ideias, os conceitos e os saberes alcancados. A gestio do
conhecimento é assim vista como sendo a eficaz utilizagdo e vantajosa divulgacdo do
capital intangivel explorada como criagao de vantagens estratégicas. Como referem Bontis e
Stovel (2002: 309) “|k]jnowledge management is defined as the effective codification,
development and dissemination of the organization’s intellectual capital for strategic

advantage”.
Para Rossatto (2002: 10) a gestao do conhecimento é

[u]lm processo estratégico continuo e dinamico que visa gerar o capital intangivel da
empresa e todos os pontos estratégicos a ele relacionados e estimular a conversio do
conhecimento. Deste modo deve fazer parte da estratégia organizacional e ter sua
implantacdo garantida e patrocinada pela alta geréncia, a quem deve estar subordinado

todo o processo de Gestao do Conhecimento.



Existem assim diversos conceitos de gestio do conhecimento defendidos por variados

autores como se encontra evidenciado na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Defini¢oes de Gestao do Conhecimento

Autores Defini¢Ges

Centra-se em atividades que incluem a busca de solugoes

Leonard-Barton - . : <
criativas de forma compartilhada, a inclusio de novos

(1995)
instrumentos nos processos, a utilizagdo de prototipos com o
objetivo de desenvolver competéncias e a inclusao de métodos
€ Processos externos.
As organizagoes transformam conhecimento tacito em
Nonaka e Takeuchi . . . )
(1997) conhecimento explicito e vice-versa, através de 4 etapas:

combinacdo, internalizacio, socializacdo e externalizacao do
conhecimento.

Edvinsson e Malone Consideram que ¢é constituida por trés tipos de recursos:

(1998) capital humano, capital organizacional e capital do cliente,
cujas interligagoes geram capital intelectual.
Fleury e Fleury Articulada aos procedimentos de aprendizagem dos individuos
(1998) . o
que integram uma organizagao.
Sveiby (1998) Direcionada para a gestao da informacao, para a aprendizagem

organizacional e para a utilizacado das aptidoes de todos os
individuos.
Davenport e Prussak Conjunto de processos ligados a codificagdo e partilha de

(1999)

conhecimento.

Fonte: Adaptado Rodrigues e Graeml (2013: 135)

Os fenémenos que sio produzidos com esta vantagem competitiva e como fonte de
geracdo de ideais s6 sdo possiveis em organizacbes onde as relagdes criativas sao

estimuladas e as estruturas rigidas sao eliminadas (Angeloni, e Dazzi, 2003: 50).

A gestao do conhecimento apresenta como principal objetivo o conhecimento dos
processos que visam a consolida¢ao das diversas formas de capital humano (Matos e Lopes

2008: 235). Sendo este o objetivo principal considerado ¢ inegavel que o conhecimento
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assume uma forma perpétua relativamente as ag¢Oes, procedimentos e condutas que sio
adquiridas. Embora os projetos empresariais e produtos tenham um fim, o conhecimento
flui em torno dos processos organizacionais que tendem a ser preservados e difundidos.
Como refere Stewart (2002: 261) “o conhecimento e o capital intelectual (...) desabrocham
em toda a sua plenitude por meio dos processos do conhecimento: eles institucionalizam o
conhecimento e o capital intelectual. Os produtos morrem e os projetos chegam ao fim;

mas os processos perduram por muito tempo”.

Na atualidade a competitividade empresarial esta focada no conhecimento, as organizacoes
precisam de substituir o conhecimento que ja se encontra saturado com o objetivo de obter
vantagens e solugdes inovadoras. Este processo de evolugdo no conhecimento empresarial
¢ possivel através de dois processos: na desaprendizagem e posterior nova aprendizagem
para existir a recriagdo do ambiente e criacio de novas oportunidades (Martins, 2010: 16).
E através deste processo que o valor que uma empresa detém através do armazenamento
de conhecimento e do banco de dados que tal recurso possibilita ¢ inestimavel; a resolugao

de dificuldades torna-se mais simples e o contorno de obstiaculos também (Charles e

Adelman, 2000: 3).
2.1.2.1. Conhecimento e informagao

O conhecimento invoca-se como um recurso que gera vantagens competitivas para as
empresas. Contudo, uma conce¢ao mais ampla e vasta do conhecimento no progresso e
evolugio preconiza que o conhecimento por si s6 se consagre como um fator de criagdao de
riqueza. Todavia, os recursos humanos tém de ser capazes de assumir decisoes apropriadas
e confiaveis, como consideram Correia e Mesquita (2006: 19), onde deve “existir da parte

dos recursos humanos capacidade para agir e tomar decisdes informadas”.

O progresso no mundo empresarial acompanhou o desenvolvimento da sociedade, em que
o conhecimento e a informac¢ao se assumem como “recursos estratégicos fundamentais
para a gestdo das organizagoes, frente a um ambiente incerto e que exige flexibilidade e

rapidez na tomada de decisao” Angeloni e Dazzi, (2003: 49).

Martins (2010: 16) refere que existe uma diferencga clara entre o conceito de informagao e
conhecimento. Segundo este autor, informag¢ao é uma corrente de mensagens que geram
conhecimento e que se apresenta como a matéria-prima basica para a sua existéncia. Por

sua vez, considera que o conhecimento é mais complexo, sendo criado através da



interligacio do fluxo de informagao, que existe apenas em determinada circunstincia e

contexto especifico capaz de gerar interagoes entre pessoas.

Para Xavier e Costa (2010: 80) a informagao e conhecimento sao em simultineo causa e
efeito entre si. Trabalhar informacao difunde e dissemina a criagio de conhecimento que
consequentemente ira originar mais informagao e assim sucessivamente. Existe assim uma
dependéncia direta entre conhecimento e informacao, considerando estes autores que “a
informagao é o material direto, matéria-prima que compde o conhecimento, ..., a cadeia

produtiva do conhecimento passa, necessariamente, pela produ¢ao da informagao”

A inexisténcia de uma distin¢do evidente entre conhecimento e informagdo podera
conduzir ao fracasso de um determinado projeto de gestio do conhecimento, derivando o
conhecimento da informacao e esta dos dados. Toda esta interacio em cadeia ¢é

fundamental para que o capital e trabalho humanos se transformem em conhecimento.

Murteira (2001: 16) refere que o conhecimento é “algo de imaterial, multiforme, nem

sempre facilmente transmissivel, ou mesmo impossivel de transmitir”.

O conhecimento assume perante os autores referidos diversos significados, sendo
fundamental que este seja evidenciado como um recurso indispensavel para a tomada de
decisbes, uma vez que preconiza um meio para essa mesma tomada de decisoes, que deriva
da experiéncia, da aprendizagem, dos éxitos e dos fracassos (Silva, Soffner e Pinhao, 2003:

178).

2.1.2.2. Conhecimento ticito e explicito

O conhecimento pode ser entendido como uma vantagem competitiva sustentavel, pois é
intrinseco ao ser humano e nao depende da existéncia de processos mecanizados que
devem ser estruturados e compostos mediante o conhecimento e nao o contrario, onde
“la]s pessoas e a sua experiéncia tém mais valor do que qualquer investimento em
tecnologia, [que se exibe como] um meio para que as pessoas criem, partilhem e usem os

dados, € a informagdo, e quem sabe o conhecimento” Silva, ez al. (2003: 177).

Apbs a apresentacdo dos conceitos efetuados acerca do conhecimento é necessario
proceder a distingdao entre os varios tipos de conhecimento existentes. Nonaka e Takeuchi
(1997: 69) defendem a existéncia de dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito. O

conhecimento tacito é caraterizado por ser construido, apresentando por base a experiéncia

10



pessoal e envolve fatores nao tangiveis como as perce¢des de cada individuo, as opinides,
os valores e as emogdes. F. um tipo de conhecimento subjetivo e bastante complexo de
transmitir. Por sua vez, o conhecimento explicito ¢ transmitido através dos dados, das
acOes codificadas, dos processos, sendo formalizado, facil de articular e passivel de ser
transferido. F exibido como informagio codificada inteiramente interpretada, que se

transmite através da comunicagio.

Nonaka e Takeuchi (1997: 69) consideram que a cria¢ao de conhecimento organizacional
depende da correlagao do conhecimento tacito e explicito, onde ocorre a transformacio de
conhecimento individual em organizacional. Estes dois autores japoneses referem que o
processo de criagao de conhecimento empresarial ocorre a partir de quatro processos
relacionados designados de Socializagao, Externalizacao, Combinag¢ao e Internalizacgao, tal

como esta evidenciado na Figura 2.3.

conhecimento tacito CoMMErMento explicto

Conhecimento
tacito . -
Socializagao Externalizacaoc

conhecimento nternalizacao Combinagao

explicito

Figura 2.3 - A espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997: 69).

Nonaka e Takeuchi, professores universitarios distinguidos e reconhecidos na area de
gestio do conhecimento, identificam que os conhecimentos tacito e explicito ndo sao
dissociaveis, mas complementam-se, sendo responsaveis pela aquisicdo do conhecimento
humano através da interacio social onde ocorre a conversio de conhecimento tacito em
explicito e vice-versa, sendo imprescindivel para a obten¢do do conhecimento

organizacional.

Estes autores consideram que o conhecimento tacito de cada individuo precisa de ser
catalisado originando algo a que chamam de espiral de criagio de conhecimento

organizacional. Esse processo ¢ permitido a partir da socializagao e combinacao de fatores
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internos que potenciam a sua posterior ampliacio para todo o ambiente empresarial e até

para o seu exterior, como evidenciado na Figura 2.4, (Nonaka e Takeuchi, 1997: 82).

Dimens3o .
epistemal dgicad Extfmal izacdo

e,

C-::-rghinan;ﬁn:l
Conhecimento |
axplicito

Conhecimento
tacito

socializagao vy te
Intermalizagao ™= .

— ‘»  Dimens3o
Individuo Grupo Organizacao Nterorganizacas oafologica
— Mivel doconhecimento EE—

Figura 2.4 - A espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997: 82).

Estes dois autores evidenciam o ser humano como a resposta para a criagio do
conhecimento organizacional, que se apresenta numa dimensido epistemoldgica, onde é
transposta a racionalidade do conhecimento explicito e a subjetividade do conhecimento
tacito e a dimensao ontoldgica, que se foca na relacio das pessoas a nivel individual e em

grupo dentro das empresas.
2.1.2.3. Trabalhadores do conhecimento

A gestio do conhecimento integra um conjunto de agdes que obtém as coordenadas
indispensaveis para a geragao de informacao, e posteriormente o conhecimento e a partilha

entre as pessoas do conhecimento.

Drucker (2003: 191) defende que “[c]ada vez mais o retorno dos recursos tradicionais —
trabalho, terra e capital- tem vindo a diminuir. Os principais produtores de riqueza sio a
informacao e o conhecimento”. Drucker introduziu assim um importante conceito na atual
Economia do Conhecimento: o fator humano como “trabalhadores do conhecimento”.

Neste sentido considera que auxiliam no processo de transformacio de conhecimento em
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capital, a que Drucker (2003: 76) refere que detém a propriedade dos seus proprios meios

de produgao, ou seja, o seu conhecimento.

O investimento que os trabalhadores do conhecimento requerem é mais exigente do que as
ferramentas que os trabalhadores industriais utilizavam, investimento este em capital nido

produtivo e que nao pode ser retirado por ninguém (Drucker, 2003: 76).

Drucker (2003: 159) considera que as empresas para se tornarem sustentaveis necessitam
de atrair e conservar os melhores colaboradores do conhecimento, com o objetivo de criar
uma economia de conhecimento a partir do momento que estes detenham o modo de

produgao.

Ja Davenport (2007: 22) introduz uma concegdo relevante quanto ao recurso valioso e
capital raro que classifica como os “trabalhadores como investidores”. Estes trabalhadores
reunem a experiéncia, a competéncia e a aptiddo excecionais, que quando sao investidas
geram retornos relevantes. Para este autor estio implicitas duas ideias essenciais: a
propriedade e o rendimento sobre este investimento. A propriedade sobre o capital
humano pertence aos trabalhadores e nio as empresas; sao eles que decidem acerca do
local e altura em que usarao o seu recurso. O rendimento obtido através da fonte de lucro
que carateriza o capital humano fard com que ocorram beneficios em dois sentidos, no do
individuo e no da empresa. Como refere Davenport (2007: 23) “[u]m trabalhador que atue
como um investidor do capital humano colocara o seu capital investivel onde possa obter o
maximo rendimento...o investimento e¢ o lucro constituem um fluxo em ambos os

sentidos”.

Davenport (2007: 10) considera que os colaboradores sao “proprietarios e investidores de

capital humano” que requerem uma contribui¢ao em troca desse investimento:

[QJuando os proprietarios do capital humano ... os empregados, ocupam uma
posicao dominante no mercado, ndo se comportam de modo algum, como activos.
Comportam-se como proprietarios de um valioso bem. Entregam-no cuidadosamente
e exigem um valor em troca da sua contribuicdo. Na realidade, as pessoas nio
representam custos, factores de producio ou bens. Sio investidores num negdbcio, que

pagam com capital humano, e esperam obter um lucro do seu investimento.
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2.2. Capital intelectual

Em sequéncia do anterior subcapitulo é claro e inegavel que a gestio do conhecimento
impera como fundamento de sucesso na gestio de recursos humanos. A procura e a oferta
do conhecimento no seio empresarial exercem um foco essencial na era atual. Uma
empresa € representada nao somente pela soma dos seus ativos fisicos, mas essencialmente
. . e . . AP
pelos intangiveis, sendo fundamental “perceber como tornar visivel, aquilo que ¢ invisivel

Cabrita (2006: 145).

Na envolvente de extrema complexidade e competitividade global a que a realidade
empresarial esta introduzida, em harmonia com as profundas modificagdes tecnoldgicas
que originaram inimeras alteragGes organizacionais, os elementos intangiveis alcancam uma

posi¢ao de foco como vantagem competitiva.

O capital intelectual emerge assim como uma nova ferramenta que permite criar, alimentar,
controlar e sustentar uma fonte de vantagem competitiva e que nao ¢é facilmente replicada

por concorrentes (Bart, 2001: 320).

Cabrita (2006: 145) recorre a uma analogia interessante, comparando o fenémeno que é o
capital intelectual a eletricidade. A eletricidade nao ¢é visivel, apenas se torna observavel
pelos seus efeitos, podendo ser conservada, vendida ou partilhada. Sendo o capital
intelectual semelhante a eletricidade, nao é “visivel na forma como circula é, no entanto,

acumulavel e produz valor.”

No presente subcapitulo sera feita referéncia aos ativos intangiveis, enquanto fonte de
criacao de valor, abordar-se-ao as diversas defini¢ées de capital intelectual, inumeras formas
de decompor este recurso, estudando os modelos existente que o constituem e analisar-se-a

individualmente cada um deles.
2.2.1. Importincia dos ativos intangiveis como fonte de criagdo de valor

Na atualidade os intangiveis tornaram-se tematicas essenciais e de foco, ndo somente para
os académicos, mas para todas as partes interessadas dentro das organiza¢Ges, como para
os gestores ¢ investidores (Cafiibano e Sanchez, 2004: 99). As carateristicas da sociedade
empresarial obrigam a que as vantagens competitivas nao sejam obtidas somente através

dos ativos tangiveis, mas principalmente alcangadas por meio dos ativos intangiveis. O
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éxito organizacional incorpora maioritariamente as competéncias intelectuais e a geracao de

ideias, sendo a habilidade de gerir o capital intangivel uma faculdade essencial.

Contrariamente ao que acontecia no passado, a Economia do Conhecimento ¢ guiada pelos
ativos intangiveis. Como refere Cabrita (2009: 28) “o mercado reconhece o valor do
conhecimento e dos activos invisiveis no processo de criacio de valor, como demonstra a

diferenca entre o valor de mercado e o valor contabilistico”.

O processamento de criagao de valor empresarial nio envolve somente os recursos de
natureza tangfvel como principais impulsores do valor criado; engloba especialmente os
recursos intangiveis. Esta nova conjetura carrega questdes de natureza distinta, de cariz
desafiador. Contudo, tais dilemas apds serem ultrapassados transformar-se-io em
oportunidades, definido pelo seu potencial intrinseco, capazes de produzir e renovar (Casas

Novas, 2008: 67).

A necessidade pela procura de novos fatores de sustentabilidade empresarial fomenta a

utilizagdo dos meios intangiveis, como forma capaz de criar, manter e difundir valor.

Esta alusao ao peso pertinente que os intangfveis provocam enquanto catalisadores na
obtencao de vantagens competitivas é evidente. A criacdo de valor proporcionada pelos
intangfveis permite o alcangar de sucesso organizacional. Lank (1997: 408) defende que a
criacio de valor obtida a partir dos ativos intangiveis origina uma oportunidade de
desenvolvimento de novas e criativas medidas de negocio, que serdo indicadores futuros
para a obtenc¢ao do sucesso empresarial, mensuragoes essas usadas de forma mais eficaz do

que as medidas tradicionalmente utilizadas.

O futuro e a sustentabilidade empresarial sio assim baseados em estratégias aplicadas a
gestao dos recursos intangiveis que necessita de ser administrada de uma forma geral e
transversalmente a toda a organizagdao, cujo proposito ¢ a reten¢ao de componentes e
recursos sinergéticos. A viabilidade organizacional dependera de forma direta da
competitividade dos seus ativos intangfveis que devera constituir um fator chave para a

propria sobrevivéncia das organizacdes (Casas Novas, 2008: 83).

Desde os finais da década de 90 que o investimento em inovagao e ativos intangfveis tem
aumentado significativamente. De acordo com Daum (2001: 1), “[s]ince the beginning of
the 1980s, the proportion of intangible assets has increased from c. 40% of the market
value of an enterprise to more than 80% at the end of the 1990s. Investments in
innovations and related intangible assets are increasingly dominating economic activities in

all developed countries”.
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Os intangfveis representam o valor oculto de uma empresa (Ulrich e Smallwood, 2005:
137). A criagio de valor produzida pelos intangfveis é uma particularidade desta nova
economia. Um estudo desenvolvido pela empresa Ocean Tomo, especialista em gestao e
acessoria de ativos de propriedade intelectual, recolheu dados do US Department of
Commerce, investigou o atual impacto dos ativos intangiveis no valor de mercado no
indice bolsista americano S&P 500. Este estudo concluiu que o investimento em intangiveis
em 2015 estava no seu pico (Figura 2.5). Tem existido uma extraordinaria influéncia dos
ativos intangiveis no valor de mercado. De 1975 até 2015 a componente intangivel passou
de 17% para 84%, restando atualmente apenas 16% para o investimento em ativos

tangiveis (Figura 2.5).
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O Ativos intangiveis [ Ativos tangiveis

Figura 2.5: Componentes do indice bolsista S&P 500
Fonte: Ocean Tomo (2015).

Muitos outros estudos foram desenvolvidos no ambito da avaliacio do peso dos intangiveis
no mercado, tendo sido esta a tendéncia demonstrada. Stewart (1995) num artigo publicado
na revista Fortune, “Trying to grasp the intangibles”, referiu um estudo desenvolvido pela
economista da Brookings Institution, Margaret Blair, que investigou a relacdo entre ativos
tangiveis e o valor total de mercado. Em 1982 os tangfveis representavam 62% do valor de

mercado das empresas; dez anos depois, em 1992, eles representavam apenas 38%.
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Stewart (2001: 13) justifica que o diferencial existente entre o valor contabilistico e o valor
de mercado se deve ao capital intangivel, diferencial este que tem aumentado

principalmente desde a década de 80 do século passado (Figura 2.0).

Modelo do Capital Intelectual

Ativos
tangiveis

Ativos
intangiveis

Valor total de mercado

-Capital Humano

-Capital Estrutural

-Capital Relac ional

—r

Figura 2.6 - Diferenca entre valor contabilistico e valor de mercado
Fonte: Stewart (2001).

O investimento em intangiveis domina atualmente a economia. Estes assumem uma
posi¢ao fundamental nas empresas que pretendem obter vantagens competitivas. Johnson e
Kaplan (1987) pioneiros nesta tematica defendem que
A company’s economic value is not merely the sum of the values of its tangible assets
... It also includes the value of intangible assets: the stock of innovative products, the
knowledge of flexible and high-quality production processes, employee talent, and
morals, customer loyalty and product awareness, reliable suppliers, efficient
distribution networks and the like. Reported earnings cannot show the company’s
decline in value when it depletes its stock of intangible resources. Recent veremphasis
on achieving superior long-term earnings performance is occurring just at the time
when such performance has become a far less valid indicator of changes in the

company’s long-term competitive position.

Sveiby, Linard, e Dvorsky (2001: 6) argumentam que o conhecimento intangivel,
fundamental no seio empresarial, é baseado na estratégia e criacio de valor
organizacional. Considera que a transferéncia de conhecimento ocorre entre trés
familias de intangfveis: a estrutura interna, a estrutura externa e a competéncia

individual (Figura 2.7).
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Figura 2.7 - As 10 questoes do Conhecimento estratégico
Fonte: Adaptado de Sveiby, ¢ a/. (2001: 6).

Sveiby, ez al. (2001: 5) consideram que a estrutura externa pode ser vista como a base de
uma organizagdo, ¢ relaciona os clientes e os fornecedores. O valor criado entre estas
ligacbes pode ser benéfico ou prejudicial dependendo do tipo de relacionamento
estabelecido. As pessoas orientam as suas agOes internamente e aquilo que os individuos
produzem torna-se propriedade da empresa — estrutura interna. No entanto, a empresa
podera deter apenas parte desta composi¢io interna, pois a cultura e o espirito
organizacional sio intrinsecos aos individuos responsaveis por cria-los. Este autor
considera que a estrutura interna pode ser mista, pois esta sujeita de forma dependente e
independente das pessoas. Sveiby, ez a/ (2001: 5) referem que a “[i]nternal structure is thus

partly dependent on and partly independent of individuals”.

A competéncia individual engloba a experiéncia, os valores, a educagiao e as aptiddes
sociais. As pessoas sao a principal causa para a concretizagio dos negocios empresariais,
sendo que todos os ativos tangfveis resultam da acao humana, onde a capacidade e a
destreza nao ¢é detida pela empresa. Os colaboradores sio membros voluntarios que

pretendem partilhar as suas aptidoes com a empresa, (Sveiby, 1998).

Segundo Sveiby, ez a/ (2001: 5) a combinagdo da estrutura interna e da competéncia

individual define-se como sendo o capital do conhecimento.
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A criagao de valor empresarial é compreendida pelo estudo entre das relagdes entre
estes tres elementos, a que Sveiby, ez a/ (2001: 6) referem como “[k]nowledge
strategies for value creation” (Figura 2.7). Sao elas:

1. Conhecimento transmitido entre as pessoas.

. Conhecimento transmitido entre a competéncia individual e a estrutura externa.

. Conhecimento transmitido entre a estrutura externa e a competéncia individual.

. Conhecimento transmitido entre a competéncia individual e a estrutura interna.

. Conhecimento transmitido entre a estrutura interna e as competéncias individuais.

. Conhecimento transmitido entre a estrutura externa.

. Conhecimento transmitido entre a estrutura externa e a estrutura interna.

. Conhecimento transmitido entre a estrutura interna e a estrutura externa.

O© 0 3 &N Ut B~ LN

. Conhecimento transmitido entre a estrutura interna.

10. Maximizacao da criacao de valor, vista como um todo.

As formas para capitalizar o conhecimento como intangivel empresarial poderdo incluir
uma vasta gama de atividades. De modo a obter proveitos empresariais sustentaveis,
segundo (Wiing, 1997: 400) as empresas devem centrar-se em cinco principios basicos para

seguirem as suas estratégias para capitalizar os ativos baseados no conhecimento, a saber:

1. Adotar a estratégia do conhecimento como estratégia de negécio com o objetivo de
captar, criar, renovar e utilizar o conhecimento em todos os planos do negocio e como

estratégia organizacional.

2. Estratégia da gestdo de bens intelectuais, que inclui a gestio de ativos derivados do
intelecto, como patentes, praticas operacionais, tecnologias e¢ os demais ativos de

conhecimento estruturais.

3. Estratégia do conhecimento individual, que engloba a utilizagao eficaz do conhecimento

de cada colaborador singularmente.

4. Estratégia da criagdo de conhecimento, que inclui a pesquisa e investimento no
desenvolvimento dos colaboradores para que obtenham mais e melhores competéncias e

aptiddes, se tornem cada vez mais inovadores e melhorem a competitividade.

5. Estratégia da transferéncia de conhecimento que é responsavel por obter, armazenar,

reorganizar e distribuir o conhecimento para os pontos-chave organizacionais.
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2.2.2. Capital intelectual

Neste ponto sera efetuada a revisao da literatura pertinente acerca do capital intelectual e
qual a utilidade desta tematica no desenvolvimento e elaboracio das questdes da

investigacdo da presente dissertagao.

Os beneficios e os proveitos crescentes que tém sido alcangados pelos ativos intelectuais
tém desencadeado no seio empresarial o reconhecimento do processo de criagao de valor e
peso dos intangiveis. Tem-se tornado cada vez mais evidente uma relagdo entre a gestio do
capital intelectual e a aquisicdio de vantagens competitivas e inovadoras. O capital
intelectual assume-se como o recurso sustentavel mais importante que permite vantagens

competitivas nas empresas (Roos e Roos, 1997: 420).

O aumento do interesse em torno da gestao do conhecimento e do capital intelectual tem
ocorrido principalmente por dois motivos. Em primeiro lugar, a busca continua com o
intuito de desenvolver melhores sistemas para a criagdo, a captura, e disseminacido do
conhecimento dentro das empresas e a existéncia de uma consciéncia crescente de que o

know-how e as competéncias técnicas aumentam significativamente o valor organizacional

(Guthrie, 2001: 27).

Para Guthrie (2001: 28), a importancia do capital intelectual é fomentada principalmente
por quatro motivos: (1) a revolucdo na tecnologia e da sociedade da informacio; (2) a
crescente importancia do conhecimento e da economia baseada no conhecimento; (3) as
mudangas nos padroes de atividades interpessoais e a existéncia de uma sociedade em rede;
e (4) o aparecimento da inova¢ao e da criatividade como o principal determinante da

competitividade.

De acordo com Cabrita (2009: 87) o capital intelectual é “o conhecimento que cria valor”.
Tal processo origina a ambi¢ao em compreender como este é adquirido, mantido e
reutilizado. As organizagdes concorrem através do que dominam, pretendendo alcangar
excecionais niveis de conhecimento, pelo que para isso tém de se manter atualizadas e
conservar os recursos favoraveis que detém, para que assim obtenham meios viaveis para

combater a concorréncia (Cabrita, 2009: 87).
2.2.2.1. Capital intelectual — conceitos bdsicos

Nao existe genericamente uma defini¢ao aceite para capital intelectual (Bontis e Cabrita,

2005: 11). Os praticos e investigadores consideram idénticas perspetivas e motivagoes
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comuns que os levam a valorizar o capital intelectual. Contudo, Bontis e Cabrita (2005: 11)
consideram que existem pelo menos trés elementos comuns na maioria das defini¢des: (1)

intangibilidade; (2) conhecimento que cria valor; e (3) efeito numa pratica coletiva.

Stewart um dos pioneiros no campo da informagdo do conhecimento considera que o
capital intelectual “has been formalized, captured, and leveraged to create wealth by

producing a highervalued asset” (Stewart, 1997 apud Bontis, 1999: 440).

Roos e Roos (1997: 420) e Wiig (1997: 400) argumentam que o capital intelectual
representa a soma dos ativos escondidos e que nao estao evidenciados nas demonstragoes
financeiras. O capital intelectual reflete o aumento do valor da empresa que nio é
demonstrado no balango, (Sundac e Krmpotic, 2009: 281). As empresas de conhecimento
possuem uma enorme propor¢ao dos seus investimentos em ativos intangiveis, que
tradicionalmente nao aparecem refletidos nas demonstracées financeiras, (Sofian, Tayles e

Pike, 2004: 2).

Tal ativo surge como fonte intangivel criadora de valor competitivo que permite a
obtengdao de vantagens comparativamente aos concorrentes empresariais. O valor criado
pelo capital intelectual ¢ partilhado através da riqueza de ideias e a capacidade de inovagao

que vai determinar o futuro da organiza¢ao, (Bontis, Sharabati, e Jawad, 2010: 107).

O capital intelectual contribui ativamente para a criagio de valor, “can be defined as all
nonmonetary and nonphysical resources that are fully or partly controlled by the

organization and that contribute to the organization’s value creation”, Roos, Pike e

Fernstrom (2005: 19).

Edvinsson e Malone (1998: 28) utilizam a metafora de uma arvore para explicarem a

constitui¢ao do capital intelectual:

...as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e folhas, representam a empresa
conforme ¢é conhecida pelo mercado ... Os frutos produzidos por essa arvore
representam os lucros e os produtos da empresa. As raizes, massa que esta debaixo da
superficie, representam o valor oculto, nem sempre relatada pela contabilidade. Para
que a arvore flores¢a e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por raizes

fortes e sadias.

O capital intelectual ndo é representado apenas por um item individual responsavel pelo

funcionamento e labora¢ao organizacional, é visualizado como um todo que é composto
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por elementos conectados entre si, conforme considera Brooking (1996: 12). “the term

given to the combined intangible assets which enable the company to function”,

O valor econémico de uma organizagdao nio ¢ apenas a soma dos valores dos seus ativos
fixos tangiveis, engloba também o talento dos seus colaboradores, o conhecimento dos
processos flexiveis e de alta qualidade no processo produtivo, a existéncia de &now-how para
a comercializagdo de produtos inovadores, a fidelidade dos seus clientes, a conquista da
confianc¢a nos seus fornecedores, intangfveis estes que permitem as empresas alcangar um
desempenho superior que as potencia a originar rendibilidade e sustentabilidade de forma

endoégena a longo prazo, (Johnson e Kaplan, 1987).

Também Jurczax (2008: 38) considera que o capital intelectual é a conexao dos recursos do
conhecimento, de forma material ou imaterial, tangivel ou intangivel, fontes essas que as
organizagoes dispdem na criagio de valor que é necessirio para alcancar vantagens

competitivas duradouras.

Ariely (2003: 6) revela a importancia da inclusdo dos processos das competéncias
individuais onde a tematica do capital intelectual é um estimulo para a gestdo do

conhecimento.
2.2.2.2. Modelos que constituem o capital intelectual

Existem inumeros modelos que respondem a constituicdo do capital intelectual. Casas
Novas (2008: 85) explica que a necessidade da divisao do capital intelectual ocorre pelo
processo de reconhecimento dos intangiveis, “[a] categorizagdo capital humano vs capital
estrutural vs capital relacional surge também em resposta as dificuldades a nivel da
identificacdo dos intangiveis”. A literatura tem-no vindo a agrupar em trés categorias,
(Bontis, 1999: 440) divide o capital intelectual em: capital humano; capital estrutural; e

capital relacional, (Figura 2.8).
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Figura 2.8: Composi¢ao do capital intelectual
Fonte — Adaptado de Bontis (1999: 440).

Os trés elementos evidenciados na Figura 2.8. demonstram: as competéncias individuais
pelo capital humano; as capacidades organizacionais através do capital estrutural; e o capital
relacional.

Sido estas as trés classificagoes que Cabrita (2009: 104) também atribui a constitui¢ao do

capital intelectual que vai ao encontro da constituicio defendida por (Bontis, 1999: 440).

CAPITAL
INTELE(_:TUAL’ Capital estrutural “inclui os processos, as rotinas, a cultura, os
1138% Cabrita  (2009: sisternas, as estruturas, as marcas, a propriedade intelectual e

outros intangiveis nao revelados contabilisticamente™;

Capital relacional engloba todo o tipo de ligacoes e troca de

conhecimento que as empresas estabelecem com os seus
stakeholders.

Capital humano compreende “as capacidades, a experiéncia, o
compromisso, a criatividade, a inovacao e a agilidade intelectual
dos individuos™.

Figura 2.9: Composi¢ao do capital intelectual
Fonte — Adaptado de Cabrita (2009: 104).

Esta tipologia tem sido seguida por muitos autores, (por exemplo, Sanchez, et al., 2000:

327; Bart, 2001: 321; e Choong 2008: 620).

Saint-Org e Armstrong (2004: 35) sao defensores de uma teoria bastante semelhante,

consideram que o capital intelectual integra: (1) o capital humano, composto pelos
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atributos, competéncias e mentalidade das pessoas que constituem uma empresa; (2) o
capital estrutural que inclui as estruturas, os métodos, as estratégias organizacionais, a
cultura e a lideran¢a, manifestando-nos atributos fulcrais, como a capacidade de gerir o
risco, a compreensao dos mercados e a habilidade de desenvolver solugdes; e (3) o capital
cliente que engloba os relacionamentos com os seus clientes que sao capazes de alavancar

as capacidades na criagao de valor.

Também Stewart (1994) refere que o capital intellectual é constituido pelos mesmos trés
constituintes, “intellectual capital is created from the interplay of three elements: individual
skills needed to meet customers' needs (human capital), organizational capabilities
demanded by the market (structural capital), and the strength of its franchise (customer
capital)”.

Para Roos e Roos (1997: 425) a composi¢ao do capital intelectual é composta pelos

mesmos elementos:

CAPITAL

INTELECTUAL
Capital Humano F Capital Estrutural
Capital Cliente
. Processo "'mrag-i"n €
Caonhecimento empresarial Desenvolvimento
Empresarial
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Estratégico
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Figura 2.10: Componentes capital intelectual
Fonte: Adaptado de Roos e Roos (1997: 425).
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Para Roos e Roos (1997: 425) também o capital intelectual é constituido por capital
humano, cliente e estrutural, (Figura 2.10). O capital estrutural é composto por todos os
processos e renovagdes empresariais, ¢ o alicerce que apoia o capital humano e o capital
cliente, integra os fluxos organizacionais, processos, especializagdes e concegdes
empresariais. O capital cliente representa o relacionamento entre todos os stakebolders de
uma organizagdo. Para estes investigadores o capital humano engloba os atributos
intelectuais de cada individuo como as suas competéncias, os seus conhecimentos, a forma
como desempenham determinadas tarefas, a sua criatividade e como executam certa

motiva¢ao na execu¢ao de um objetivo.

Além das teorias ja apresentadas, o capital intelectual assume outras disposicoes.
Edvinsson e Malone (1997: 34) agrupam o capital intelectual através de outra configuracao,
sendo exibido apenas sob dois elementos: (1) o capital humano; e (2) o capital estrutural,

que por sua vez se divide em capital cliente e capital organizacional, (Figura 2.11).

—

Capital Intelectual

— —
Capital Humano Capital Estrutural
~— ~
TN
Capital Cliente
S~—

Capital Organizacional

Figura 2.11: Componentes capital intelectual
Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1997: 34).

O capital humano combina as competéncias e as aptidoes individuais dos colaboradores ¢ o
capital estrutural é descrito como o que permanece na empresa depois das pessoas
regressarem a casa. Juntos, representam o conhecimento organizacional, intangivel que
possibilita alcancar as metas estipuladas, (Edvinsson e Malone, 1998: 19), (Figura 2.12).

Estes autores reconhecem que o capital intelectual combina a capacidade na resolugdo de
desafios, verificando quio eficiente consegue ser a empresa recorrendo aos meios humanos

direcionados para a criatividade e inovagao.
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= MEIOS ALCANCAR A META.

Figura 2.12: Componentes capital intelectual
Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998: 19).

Brooking pioneira no desenvolvimento de investigaciao do capital intelectual defende outra
metodologia para a composicdo do capital intelectual. Pese embora divergente das
constituigdes referidas anteriormente, estas complementam-se.

Brooking (1996: 13) sugere que o capital intelectual é composto por 4 tipos de ativos:

1. Ativos decorrentes do mercado, onde inclui os clientes, os canais de distribuicdo e
0s parceiros empresariais;

2. Ativos de propriedade intelectual, que integram as patentes, os segredos do negdcio
e 0s copyrights,

3. Ativos centrados nas pessoas, que englobam a educacio, o trabalho baseado no
conhecimento e competéncias humanas;

4, Ativos das infraestruturas, que reinem os processos de gestdao, as tecnologias de

informacao e comunicag¢ao e os sistemas financeiros.
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2.2.2.3. Constituintes do capital intelectual

Os diferentes modelos do capital intelectual apresentados evidenciam constituintes que
correspondem a outros, mesmo que em alguns casos sejam empregues denominagoes

diferentes, tais disparidades residem principalmente no tipo de agregagoes exibidas.

No que respeita a0 teor dos componentes do capital intelectual, para efeitos de aplicagao
nesta dissertagdo foi selecionada a visio defendida por: (Bontis, 1999: 440; Cabrita, 2009:
104; Sanchez, et al., 2000: 327; Bart, 2001: 321; e Choong, 2008: 620), abordagens que

defendem que o capital intelectual é composto por:

v' Capital Estrutural;
v Capital Relacional; e
v" Capital Humano.

Bontis (1999) demonstra como estes trés constituintes interagem e se relacionam entre si,

(Figura 2.13).

O capital humano revela o conhecimento tacito inerente numa organizagao, (Bontis, 1999),
os #nputs recebidos do ambiente sao captados internamente, a partir de uma rede de nos e
ligagcbes que os transformam e produzem recursos tangiveis. O né representa o trabalho
realizado por um unico individuo, onde esta representado o conhecimento tacito. Cada
ligacao representa o fluxo de produto intermédio derivado de um né. Na Figura 2.13. o
ponto A revela o nicleo de capital humano, varios nés alinham-se como forma de originar
um padrio reconhecivel, de modo a que o capital intelectual seja facilmente interpretavel.
O ponto representativo do ponto A é o nivel mais interno a partir do nucleo da

organizagao.
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Figura 2.13: Componentes capital intelectual
Fonte: Adaptado de Bontis (1999).

Na Figura 2.13 o ponto B ilustra as ligagdes de capital humano que sio necessarias para
transformar o capital humano em capital estrutural. As setas representam o foco do
desenvolvimento do capital intelectual dos nés do nucleo da organizagao (capital humano).
A esséncia do capital estrutural é o conhecimento incorporado dentro as rotinas de uma

organizacao. O seu ambito encontra-se interno a empresa, mas externo ao ser humano.

O ponto C demonstra que o capital relacional ¢ o mais complexo de desenvolver e de
codificar destes trés constituintes do capital intelectual, sendo o mais externo do nuicleo da
organizacao. Neste ponto, as setas representam que o conhecimento deve fluir

externamente até ao seu nicleo através dos nés que estao ligados entre si.
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2.2.2.3.1. Capital estrutural

Nas inumeras abordagens que classificam o capital intelectual, e nas suas mais diversas
formas de definicdo, o capital estrutural é o componente comum na opiniao dos
investigadores, (Bontis e Stovel, 2002: 309; Bontis e Fitz-enz, 2002: 224; Zeglat e Zigan,
2014: 83; Farhadi e Tovstiga, 2009; Cafiibano e Sanchez, 2014: 102).

O capital estrutural inclui os meios ndo humanos do conhecimento que existem numa
empresa, como as bases de dados, as estratégias, os processos, as rotinas e todos os

recursos cujo valor para a empresa ¢é superior ao seu valor material, (Zerenler, Hasiloglu e

Sezgin, 2008: 33).

Bontis e Stovel (2002: 309) definem o capital estrutural como sendo “the support
mechanism for employees to achieve optimum job performance and overall organizational
performance. Such information includes firm processes, operations and internal corporate
expertise”. O conhecimento tacito que constitui o capital humano niao é suscetivel de ser
detido pela organizacao, pelo que é necessario que seja transformado em capital estrutural,
poils pertence a empresa, ¢ composto por conhecimento explicito e tacito codificado, que

pode ser repartido e transmitido, (Aberg e Edvinsson, 2001, apud Curado 20006: 40).

O capital estrutural assume-se como um ativo estratégico de natureza nao humana que

permite a retengao do conhecimento ao longo da cadeia de valor:

a valuable strategic asset, which is comprised of non-human assets such as
information systems, routines, procedures and databases. It is the skeleton and the
glue of an organisation because it provides the tools and architecture for retaining,

packaging and moving knowledge along the value chain, (Cabrita e Bontis, 2008: 217).

E representado por todos 0s processos e mecanismos que suportam os colaboradores na
melhoria e aperfeicoamento das suas aptidoes individuais e como resultado consequente, o
desempenho organizacional. O conceito de capital estrutural permite ao capital intelectual
ser mensurado, sem capital estrutural, o capital intelectual seria apenas capital humano,
(Bontis, 1999). E a parte do conhecimento que suporta o capital humano e o capital
relacional, (Yaseen, Dajani, e Hasan, 2016: 169). O capital estrutural funciona como elo que
possibilita que o capital intelectual possa ser medido a um nivel organizacional, (Bontis,
1999). Incorpora as estruturas e condi¢oes que permitem que o capital humano se torne

funcional, (Zeglat e Zigan, 2014: 85). Representa os ativos do conhecimento que
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permanecem na empresa quando nao se tem em considera¢iao o capital humano, pertence a

organiza¢ao e pode ser negociado, (Malhotra, 2003: 22).

2.2.2.3.2. Capital relacional

O Capital relacional é o componente do capital intelectual mais dificil de desenvolver e
definir por ser o mais externo as organizagdes, (Bontis, 1998: 67). Bontis e Stovel (2002:
309) caraterizam-no como ‘“the intangible rapport and synergies created interpersonally
both within the organization and externally. Such capital is paramount to maintaining
current processes conducted by employees and internal departments”. O capital relacional
respeita as ligagcdes constituidas entre os individuos e as relagdes que potenciam o
desenvolvimento do capital humano, o desenrolar aglomerado das aptidoes de cada pessoa
transformam-se como um todo para as empresas, (Roberts, 2003: 264). E o componente
do capital intelectual que integra as relagdes externas da empresa, (Sanchez, e al, 2000:
327). Envolve relacionamentos continuos da organizacdio com as pessoas ou outras

empresas, (Yitmen, 2011: 7).

O capital relacional para Saint-Onge corresponde ao capital cliente, e é representado pela
soma de todas as relagdes externas com os clientes, definido como a profundidade, a
amplitude, a sustentabilidade e a rentabilidade das relacbes que uma empresa detém, é
composto pelos individuos que estio envolvidos de forma direta na criacio de valor para a
organiza¢ao, mas nao inclui todos os stakeholders, apenas aqueles que produzem lucro

organizacional, (Saint-Onge e Armstrong, 2004: 37).
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2.2.2.3.3. Capital humano

No passado o ser humano limitava-se a cumprir fungdes sem as questionar, atualmente o
foco estd concentrado nas pessoas, nos conhecimentos adquiridos e nas vantagens
organizacionais que sao obtidas, (Barroso, Silva e Monteiro, 2013: 4). Tais beneficios nao
podem ser ignorados, o capital humano ¢ considerado um ativo, similar aos ativos fisicos e
financeiros, (Sanchez, ez a/. 2000: 318). Para muitos autores o capital humano é considerado
o elemento primario do capital intelectual e a fonte de sustentabilidade mais competitiva e
inovadora, (Nonaka e Takeuchi, 1997; Edvinsson e Malone, 1997; Seleim, Ashour e Bontis,
2004, apud Cabrita e Bontis 2008: 216). E como tal, ¢ considerado o componente basilar do

capital intelectual, (Sundac e Krmpotic, 2009: 281).

Dada a pertinéncia e relevancia do capital humano a sua defini¢ao foi amplamente estudada
e desenvolvida, existindo muitas defini¢Ges para este conceito, (Bafiuls, ez a/, 2007: 48). O
capital humano representa a inteligéncia, as competéncias e as experiéncias que fornece ao
seio empresarial carateristicas distintas e unicas, em que o conhecimento, a inovagao e a
criatividade potenciam a que as organizagdes sobrevivam na atualidade, (Bontis 1999: 443).
O conceito de capital humano encontra-se assim para além do conceito convencional de

recursos humanos, (Rastogi, 2000: 195).

A capacidade de competicao das empresas depende das pessoas que as constituem, para
sobreviver e ter sucesso, ¢ constantemente obrigatério identificar novas oportunidades,
pensar e proceder de forma inovadora, explorar e descobrir novas caminhos para o
crescimento, desenvolver as capacidades necessarias e cultiva-los rapidamente. Como
criadores e usuarios do conhecimento, as pessoas de uma organizacio constituem seu

recurso mais valioso, (Rastogi, 2000: 194).
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2.3. Capital humano

Ap0s ter sido clarificada a importancia dos intangfveis como abordagem essencial para as
organizag¢oes que atuam na Era do Conhecimento e abordados os varios constituintes do
capital intelectual, demonstrando o préstimo deste tema na composi¢ao das questdes da
investigacdo, torna-se essencial apresentar de forma mais pormenorizada o impacto e a
pertinéncia que o capital humano representa na criagao de valor dentro das organizagdes e

consequentemente no desempenho organizacional.
2.3.1. Importancia do capital humano

A importancia atribuida ao capital humano surgiu em meados dos anos 60, ligada a
pertinéncia do conhecimento no progresso econémico. A evidéncia assente no facto de que
o avanco ¢ o desenvolvimento das empresas nao pode somente ser medido em critérios
materiais e a relevancia de defini¢ao de estratégias em que a gestao do conhecimento ocupa
um lugar essencial, leva a que o conhecimento organizacional se constitua como o principal

elemento diferenciador entre as empresas de sucesso comparativamente as restantes.

A origem do termo “capital humano” remota a 1961 iniciada por Theodore Schultz,
professor de Economia, em 1979 recebeu o Prémio Nobel da Economia pelos estudos
desenvolvidos pelo ganho de produtividade obtido através do fator humano na producio
agricola. Schultz (1961: 1) defende que as faculdades e os conhecimentos de cada individuo
constituem uma forma de capital, recurso este bastante ignorado naquela época: “it is
obvious that people acquire useful skills and knowledge, it is not obvious that these skills
and knowledge are a form of capital.”. Schultz (1961: 3) defendeu que os trabalhadores se
tornaram detentores do seu conhecimento e habilidades, parte integrante do investimento,
e que nio podem ser omissas da economia, pois sao responsaveis pela obtencio de

vantagens competitivas em paises desenvolvidos.

Este tem consistido “[n]...uma prioridade politica, econémica e social para a generalidade
das economias do mundo e, em particular, para as ditas ‘na¢bes industrializadas™’, Teixeira
(1999: 23). Bontis, ¢ al., (2000: 4) referem que é “the essence of human capital is the sheer
intelligence of the organisational member”. Representa o conhecimento individual num
todo organizacional demonstrado pelos seus colaboradores, (Bontis, ez a/, 2000: 3). O
capital humano encontra-se assim focado no desenvolvimento das qualificagdes individuais,

nos colaboradores, na educagdo e na formacio, (Nerdrum e Eriksin, 2001). O capital
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humano engloba o conhecimento individual, capacidades e experiéncia de cada

colaborador, (Youndt e Snell, 2004).

Este componente do capital intelectual representa a aquisicao de proveitos estratégicos que
evidenciam o peso da necessidade eficaz de gestao destes meios valiosos, revelando uma
mais-valia que promove valor organizacional, ¢ singular, dificil de imitar e insubstituivel,
(Bontis, 1999: 447). Também Storey (2007: 4) defende tal argumenta¢ao indicando que o
capital humano “can embody intangible assets such as unique configurations of
complementary skills, and tacit knowledge, painstakingly accumulated, of customer wants

and internal processes”.

O capital humano ¢é tio mais valioso quanto mais integrar individuos altamente
qualificados, criativos, e inovadores, pessoas que conhe¢am a dinamica empresarial em que
estdo inseridas, que continuam a aprender, desenvolver, partilhar e usar os seus
conhecimentos tanto de forma individual, como coletiva. Apresenta-se capaz de cultivar
capacidades empresarias, demonstrar pericia do negdcio e a inovagao para que O SUCESSO
organizacional seja alcancado. A essencialidade do capital humano impera como um
constituinte fundamental e sem possibilidade de permuta no conhecimento e
aprendizagem. Rastogi (2000: 196) refere “that there is no substitute for knowledge and
learning, creativity and innovation, competencies and capabilities; and that they need to be
relentlessly pursued and focused on the firm’s environmental context and competitive
logic”. Sio as aptidoes individuais de cada colaborador que proporcionam a possibilidade
de se desenvolverem em nome da organizacio, “[tlhe essence of human capital is the
individual intellect of the employee and is therefore a function of the employee’s ability to

thrive within the industry on behalf of the organization”, (Bontis e Stovel, 2002: 309).

Os conhecimentos e &now-how adquiridos sio fomentados pela aprendizagem ininterrupta,
sendo essencial que os colaboradores sejam conhecedores da indispensabilidade de se
manterem ativos no processo de aprendizagem e formagao individuais de uma forma
continua para que se preservem competitivos no atual mundo laboral, pois as areas do
conhecimento estdio em constante transformacdo, (Drucker 2003). Nio pertencem,
contudo, tais atributos ao seio empresarial, (Sanchez, ez a/ 2000: 327) defendem que o
capital humano ¢ o conhecimento que os colaboradores levam com eles da empresa no
final de um dia de trabalho. O capital humano ¢ referenciado como sendo o aluguer que os
colaboradores disponibilizam as empresas em troca do seu conhecimento, aptidoes,

experiéncias e relacionamentos de cada individuo, (Wiig 2004, apud Afioundi 2013: 22).
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Afiouni resume e descreve através revisio da literatura nos ultimos 20 anos diversas

defini¢oes de capital humano de uma forma sucinta evidenciadas na Tabela 2.2.

Tabela 2.2: Defini¢ao de capital humano
Autor Ano Defini¢oes

Snell e Dean 1992 O conhecimento e capacidades dos colaboradores sio o

valor econémico das organizagoes.
Becker 1993 O conhecimento e capacidade em cada individuo.

Sveiby 1997 E a capacidade para agir em diferentes situacdes capazes de

criar os ativos tangiveis e intangiveis.

Davenport e 1998 Sdo os recursos intangiveis compostos pela habilidade,

Prusak esforco e tempo que os colaboradores investem no seu
trabalho.

Bontis 1999, E o stock individual de conhecimento que incorpora uma

2001 empresa no seu todo com a capacidade em obter as

melhores solucoes dos pelas carateristicas individuas de

cada colaboradot.

Mayo 2000 A capacidade, conhecimento, habilidade, experiéncia e
networking com a possibilidade de obtengao de resultados e o

potencial para o crescimento.

OCDE 2001 Conhecimento, capacidades e atributos individuais
carateristicos de cada individuo que facilitam a criagao de

bem-estar pessoal, social e econdémico.

Walker 2001 O conjunto de habilidades, conhecimento e capacidades
organizacionais que sa0 NECessarios para O sucesso na nova

economia do conhecimento.

MCGregor ez 2004 Engloba nao s6 os recursos humanos de forma mais vasta
al. no mercado de trabalho e mais especificamente as
carateristicas individuais sob a forma de conhecimento,

capacidades e atributos.
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Abeysekera e 2005
Guthrie

Isaac et al. 2009
Gates e 2010
Langevin

Santos- 2010

Rodrigues ez
al.

Benevene e 2010

Cortini

Choudhurye 2010

Mishra

E a combinacio dos fatores individuais e coletivos de uma
empresa, engloba o conhecimento, competéncias e as
aptidées  tecnolégicas. Compreende as carateristicas
pessoais de cada um, como a inteligéncia, energia, atitude,
confianga, compromisso, habilidade para aprender,
imaginacao, criatividade, desejo de partilha de informagao,
participagdo numa equipa de trabalho e na aptidao de se

focar nos objetivos organizacionais.

Engloba as aptidoes, conhecimento, inovagao, capacidades
e competéncia dos colaboradores. Representa os bens e
servicos produzidos que sdao capazes de produzir proveitos

através do investimento no conhecimentos e habilidades.

E referido como sendo o conhecimento, competéncias,
experiéncia, a criatividade na for¢a de trabalho, as atitudes e
a motivagao, que possibilitam as empresas desenvolver
capacidades chaves dificeis de imitar que proporcionam a

obtengao de vantagens competitivas sustentaveis.

E o valor do conhecimento e talento existentes em cada
individuo, que representam o conhecimento, o talento, a

competéncia, atitude, capacidade intelectual e a criatividade.

Sio as atitudes, competéncias das pessoas de uma
organiza¢ao, sendo crucial para esta na criagdo do

conhecimento.

Refere-se ao conhecimento individual, capacidades e
experiéncia, é a competéncia que os colaboradores

possibilitam as empresas para terem sucesso.

Fonte: Adaptado de Afiouni (2013: 21)

35



2.3.2. Componentes do capital humano

Conforme evidenciado anteriormente a defini¢do de capital humano ¢é apresentada através
de inumeras abordagens, (Barroso, ¢z a/. 2013: 5), pese embora existam varias interpretagoes
e conceitos quanto a constituicao do capital humano serdo apresentados doravante apenas

os que foram considerados pertinentes na revisao da literatura.

Roos, Roos, Edvinsson, e Dragonetti apud Bontis, et al. (2000) consideram que o capital
humano ¢é constituido por: (1) as competéncias, que abrangem as aptidoes e a educagio; (2)
as suas atitudes que sao compostas pelo comportamento; e a (3) agilidade intelectual,

(Figura 2.14).

CAPITAL C Al .
HUMANO ompetenm.as
Aptidoes;
Educacio
Atitudes

Comporatamento colaboradores
Agilidade intelectual

Figura 2.14: Constituintes do capital humano
Fonte: Adaptado de Bontis, ez a/. (2000)

Hudson 1993, apud Bontis (1999) considera que o capital humano pode ser determinado
através da conjugacao de quatro elementos que resultam no conhecimento tacito individual
das pessoas que constituem as empresas, (1) heranca genética; (2) educacao; (3) experiéncia;

e (4) atitude pessoal.

E constituido por conhecimento, capacidades, experiéncia e aptiddes, que sdo capitalizados

através da aprendizagem individual, (Dess e Picken 2000: 8).

Lozano, Garcia e Ibafiez (2003: 5) demonstram que o capital humano redne os aspetos

relativamente a educagio, a experiéncia laboral adquirida e a capacidade mental e fisica.

Para Davenport (2007: 35) os constituintes do capital humano sdo obtidos através da
adicio do comportamento e da capacidade, constituida pelo conhecimento, técnica e
talento, onde esta adi¢dao é multiplicada pelo esforco e pelo tempo. A relagdo multiplicativa

demonstrada na Figura 2.15.
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Figura 2.15: Componentes do capital humano
Fonte: Adaptado Davenport (2007: 35)

Destacando cada um dos elementos integrantes do capital humano defendidos por

Davenport (2007: 35), a capacidade é a “pericia numa série de actividades”, integrada por:

v" Conhecimento — demonstra o intelecto de cada individuo, combinado de atividades
minimas necessarias para executar uma tarefa;

v' Técnica — especifica o a-vontade adquirido com as metodologias e os processos;

v' Talento — aptiddo inerente na execugio de uma tarefa particular que pode ser

aperfeicoada com a pratica.

A capacidade incorpora estes trés constituintes, cada um destes conjuga-se com o
comportamento, todos conjugados entre si demonstram a capacidade para que a execucido

de uma determinada tarefa seja conseguida.

Davenport (2007: 36) identifica o comportamento como sendo um elemento que é somado
a capacidade, depende dos valores, da ética e crengas, representa a maneira COmo nos

comportamos e as respostas dadas perante certas circunstancias, (Figura 2.15).

O componente mais relevante na constituicio do capital humano é o esforco, por ser
responsavel pelo aumento de um dos componentes de forma significativa e
consequentemente aumentar o capital humano, Davenport (2007: 38), caraterizado como
“a aplicacdo consciente dos recursos mentais e fisicos a um fim concreto...promove a
capacidade, o conhecimento e o talento e processa a conduta até conseguir um

investimento de capital humano.”

Contrariamente ao que a maioria dos economistas considera, Davenport (2007: 37) inclui o
tempo na definicdo de capital humano, esta variavel ¢ um recurso que o ser humano

consegue controlar, por maior que seja o conhecimento, as capacidades e esforco
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demonstrados, se nao houver investimento de tempo na execu¢ao de um objetivo ou tarefa

esta nao sera efetivada.

Existem, no entanto, outras interpretacdes consideradas significativas nesta dissertagao que

descrevem os componentes do capital humano.

Afioundi (2013: 26) apresenta de uma forma particular os diversos componentes

considerados por si como sendo partes integrantes do capital humano, (Figura 2.10).

Componente
cognitivo

Componente
Compcgl}EElte de Comportamental
me (:,30 (KS A)

Componente de

flexibilidade

Componente de
ajuste/encaixe

Figura 2.16: Componentes do capital humano

Fonte: Elaboracio prépria, adaptado de Afioundi (2013: 26)
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De acordo com a revisao da literatura realizada por Afioundi nos ultimos 20 anos, (Tabela
2.2.), o capital humano ¢é maioritariamente definido pela perspetiva KSA’s (Knowledge,
Skills and Attitudes), também (Afioundi, 2013: 27) considera que o capital humano ¢é
composto por KSA’s, (1) componente cognitivo; e (2) comportamental, todavia, tal
definicdo é incompleta. A pertinéncia entre as praticas de gestdo de recursos humanos e as
estratégias organizacionais conferem ao capital humano um outro componente, (3) o de
ajuste, necessario ao alinhamento dos objetivos estratégicos com (1) o componente
cognitivo e (2) o componente comportamental. A capacidade do capital humano em se
adaptar a diferentes tipos de negdcios ¢ essencial, s6 assim possibilitam a criagio de valor,
sendo o quarto constituinte (4) o componente de flexibilidade. Por fim, a atual
problematica que relaciona a medigdao do capital humano com a contabilidade que Afioundi
(2013: 27) evidencia como um constituinte capaz de mensurar a contribuicio do capital

humano para a criagao de valor empresarial, (5) o componente de medicao.

Outra abordagem semelhante as demais expostas, porém nao menos importante é a visao
que Cabrita (2009:108) defende, em que o capital humano é reconhecido a partir de trés
perspetivas: (1) a macroeconémica, responsavel da atividade econémica; (2) a perspetiva
organizacional, sendo o capital humano “visto como a fonte de inovagiao e renovacio
estratégica, o activo organizacional mais valioso”; e (3) a perspetiva do individuo ou
intelectual, sendo esta componente “relacionada com a competéncia, as capacidades, a
experiéncia e as aptidoes das pessoas”. Cabrita (2009: 109) resume a estrutura do capital
humano em: “capacidades, a experiéncia, 0 compromisso, a criatividade, a inovacao e a

agilidade intelectual dos individuos”.

Das abordagens apresentadas quanto a composicao do capital humano, na aplicacio dos
inquéritos e analise dos dados obtidos, foi utilizada a visao de Cabrita demonstrada na

Figura 2.17.
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Experiéncia
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Figura 2.17: Constituintes do capital humano

Fonte: Cabrita (2009: 109)
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2.3.3. Influéncia do capital humano na performance organizacional

O novo interesse nos recursos humanos originou efeitos economicamente significativos,
sendo estes assumidos como foco estratégico empresarial, (Becker e Barry, 1996: 780). A
importancia assumida pelo capital humano no atual ambiente de competitividade é enorme
e inegavel, (Liepé, e Sakalas, 2014: 78). As empresas devem assim investir em recursos que
potenciem o desenvolvimento do capital humano e que tendam a possibilitar um maior

impacto no desempenho organizacional, (Marimuthu, Arokiasamy, e Ismail, 2009: 265).

O capital humano apresenta um impacto direto sobre o capital intelectual, a valorizacao do
capital humano origina um maior desempenho, o investimento em capital humano, que
engloba a formacao, as competéncias e conhecimento, potencia um maior desempenho
organizacional, podendo ser visto em duas perspetivas distintas, a financeira e a nao

financeira, (Marimuthu, ez 2/ 2009: 269).
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IIT. METODOLOGIA

No presente capitulo sera apresentada a metodologia utilizada para estudo e
desenvolvimento da influéncia que o capital humano exerce no desempenho

organizacional, assim como as hipo6teses levantadas para aplicagao de tal analise.

3.1. Método cientifico de investigagao

A ciéncia é uma forma particular de conhecimento, para que seja atingido é necessario
seguir certos procedimentos a partir da fixagao de critérios da investigagao cientifica, sendo
indispensavel seguir um caminho consistente que aproxime desse objetivo, (Vilelas 2009:

43).

Na investigacao desenvolvida foram utilizados métodos dedutivos, em que a analise da
problematica de investigagao surge do geral para o particular através de uma cadeia de
raciocinio decrescente. Foram usadas metodologias hipotético-dedutivas, as hipdteses
foram enunciadas pela expressio das dificuldades da problematica, a partir das quais sao
deduzidas as consequéncias que tém de ser testadas, (Prodanov e Freitas 2013: 127). As
hipéteses de investigagao decorrem assim de um campo tedrico que busca provar dedugdes

explicitas dessas teorias, (Vilelas 2009).

O objetivo das metodologias aplicadas é estimar a capacidade que o capital humano tem

para gerar desempenho organizacional e consequentemente potenciar a criagao de valor.
3.1.1. O questionario

A recolha dos dados foi efetuada tendo como base o inquérito a partir de questionario e foi
usada uma escala de Likert de 1 a 7 — Apéndice A. O inquérito a partir de questionario tem-
se apresentado como referéncia de enorme popularidade entre os investigadores sociais,
(Vilelas 2009: 133), é uma pratica definida como sendo “uma interrogagao particular acerca
de uma situagdo englobando individuos, com o objetivo de generalizar”, (Ghiglione e
Matalon, 2001: 7). E uma técnica apropriada ao estudo de grandes conjuntos de individuos,
através de uma sondagem sendo gerada uma amostra representativa, (Lima 1972: 571). As
perguntas devem responder aos objetivos da investigacao e deve ser adaptado as
carateristicas da comunidade a que o questionario sera aplicado, (Alvarenga 2012: 77). As

conclusdes conseguidas por este método sio alcancadas pela correlacdo estatistica exibida

42



nas distribui¢oes de duas ou mais variaveis sobre as quais se prevé que originem relagdes

(Vilelas 2009: 135).
3.1.1.1. Ferramenta divulgagio: Google Forms

A principal ferramenta utilizada para a elaboragio do questionario foi o Google Forms, um
dos aplicativos do Guogle Drive, que possibilita a criagao online do documento pretendido, a
sua edi¢do, posterior visualizacdo e tratamento de dados. O Guoogle Drive foi escolhido
principalmente por trés motivos: (1) permite atingir um grande numero de respostas com
localizagdes geograficas distintas; (2) facilita a rentabilizacio do tempo por parte do
investigador, por nao existir a deslocagio fisica ao local onde se encontram os participantes;
e (3) a contabilizagao das respostas ¢ automaticamente registada num Guoogle Exce/ que pode

ser tratado e integrado noutros programas.
3.1.1.2. Canaris de divulgacao do questionario

Para divulgacio e recolha das respostas foram empregues trés vias distintas.

Primeiramente foram contatados pessoalmente e depois por escrito dois dos socios
gerentes da empresa que sera denominada como ABC — Apéndice B, com o objetivo de

recolher as suas autorizag¢oes na transmissao e aplica¢ao do inquérito por questionario.

Uma vez que o nivel de participantes recaiu principalmente no distrito de Lisboa, foram
distribuidos questionarios pessoalmente em diversos espagos hoteleiros e de restauracio
questionarios. Para selecdo destes espacos recorreu-se ao sie da Camara Municipal de
Lisboa e ao Atlas do top 5 dos grupos Hoteleiros publicado pela Deloitte, (2016),

apresentando-se como a segunda forma de divulgacao.

Por fim, foram ainda obtidas respostas a partir do Linkedin, rede internacional profissional

que integra uma vasta rede de contatos profissionais.

Devido a utilizagao de mais do que um canal de distribui¢io para obten¢ao de respostas,

nao existiu um registo do total dos inquéritos distribuidos.

3.1.1.3. Itens do inquérito por questiondrio

A recolha de dados desta investigagao teve origem no questionario usado na Tese de

Doutoramento de Maria do Rosario Cabrita (20006), na secgao relativa ao capital humano e
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desempenho organizacional. O questionario original (que além do capital humano e
desempenho organizacional, inclui capital estrutural e capital relacional) foi testado por: (1)
Bontis (1998) no Canada; e (2) Bontis (2000) na Malasia. A aplicagio de medidas
anteriormente empregues e viabilizadas aumentam a probabilidade de validacio da
investigacdo, (Churchill 1979: 67), posicao igualmente defendida por Lima (1972: 575) “a
utilizagdo crescente de inquéritos na pesquisa comparativa requer uma sistematizagao das
praticas seguidas, com vista a assegurar a sua validade cientifica.”. Esta metodologia de
recolha de dados permite verificar se a informagao apurada se ajusta a resultados

semelhantes, (Lima 1972: 564).

O critério de coleta teve origem no processo de comparagio de dados provenientes de
distintas proveniéncias, tornando as informagdes obtidas acessiveis, (Prodanov e Freitas

2013: 129).

De acordo com Carmo e Ferreira (2008: 154) a organizacdo das perguntas deve ser
organizada e as tematicas devem estar facilmente enunciadas. Cada pergunta deve ser
objetiva, para nao criar duvidas acerca do que esta a ser avaliado, a linguagem usada na
formulacio de questdes deve ser compreensivel e simples, (Alvarenga 2012: 80). Tais
recomendagoes foram respeitadas no questionario aplicado, tendo sido empregue uma
linguagem clara e acessivel de modo a que fosse compreensivel para os participantes sem

grandes margens para erros de interpretacio.
3.11.3.1 Avaliagao do capital humano

De forma idéntica a Cabrita (2006: 226), o capital humano foi avaliado a partir de vinte
questdes com o intuito de obter as opinides dos participantes. Mas niao foi seguida a
mesma esquematizagdo feita por esta investigadora no que respeita a avaliagdo deste
componente do capital intelectual. Os vinte itens selecionados foram divididos tendo em
consideracdo a sua propria visao da divisio do capital humano: Atitudes (AT);
Competéncias (CP) e Agilidade Intelectual (Al), o capital humano foi ainda considerado

como um todo (CH), representados na Figura 2.17.
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Tabela 3.1: Questoes avaliagio do capital humano

Questdes do Capital Humano

Fonte

CH1. Temos os melhores colaboradores do setot.

Roos ez al. (1997); Wigg (1997)

CH2. Os colaboradores demonstram o seu melhor desempenho.

Bontis e Fitz-enz (2002)

CH3. Os colaboradores estao satisfeitos.

Kaplan e Norton (1990)

CHA4. Recrutamos os melhores do mercado.

Ittner e Larcker (2003)

CH5.* Existéncia de grandes problemas se certos individuos
abandonam a organizacio

Stovel e Bontis (2002)

CHG6. Os colaboradores dao o seu melhor.

Bontis e Fitz-enz (2002)

AIl. Gestao de topo incentiva a inovagao.

Drucker (2002)

AI2. Geragio consistente de novas ideias.

Nonaka e Takeuchi (1995)

AI3. Colaboradores siao criativos e brilhantes.

Davenport e al. (2003)

AT1.* Os colaboradores raramente refletem sobre aquilo que fazem

Drucker (1988) e Lindley
(2000)

AT?2. O potencial dos colaboradores ¢ bem aproveitado.

Steers (1977) e Tayles ez al.
(2000)

AT3. Desenvolvimento de relagdes internas.

Davenport e Prusak (1998)

AT4. Cooperagio e trabalho em equipa.

Scott e Bruce (1994) Zucker ez
al. (2001)

ATS5. Os colaboradores aprendem uns com os outros.

Stata (1989) e Senge (1993)

AT6.* Execucao de tarefas sem motivacio.

Ostetloh e Frey (2000)

AT7. Os colaboradores expressam opinides.

Nonaka (1991)

CP1. Apoio na formacao e atualizagio de competéncias dos
colaboradores.

Wright ez al. (1994)

CP2. Nivel de competéncia ideal.

OCDE (1996) e Sveiby (2000)

CP3.* Alguns subvalorizam o trabalho de outros.

Mouritsen e# al. (2001)

CP4. Existéncia de programa de treino/formacio para substituicdes.

Davenport e Prusak (1998)

Fonte: Elaborac¢do prépria adaptado de Cabrita (2006: 220).
Nota: As questdes assinaladas com * estdo redigidas na negativa.

31132 Avaliagdo do desempenho organizacional

O desempenho organizacional tornou-se num componente de investigacio fundamental no

campo dos negocios empresariais, (Dess e Robinson 1984: 265).

As questoes distribuidas no questionario foram realizadas no ambito do desempenho

organizacional através de uma escala de 10 itens, (Tabela 3.2). Os dados recolhidos tiveram

unicamente a perce¢ao das chefias participantes, pese embora tal recolha seja subjetiva, tem

sido recorrentemente usada, (Cabrita 2006: 232), na mesma existem medidas financeiras:

DO2., DO8. e DOY., assim como medidas nao financeiras, por exemplo: DO6. e DO7. As

questoes aplicadas ja foram anteriormente testadas por Cabrita (2006), existindo somente a

diferenca no DO3., uma vez que Cabrita remeteu esta questio para o crescimento do

produto bancario, area por si analisada.
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Tabela 3.2: Questdes avaliagao do desempenho organizacional

Questdes do Capital Humano

Fonte

DOI1. Lideranca no setor.

Darroch e McNaughton (2003)

DO2. Lucro.

Greenley e Foxall (1995)

DO3. Crescimento do Volume de Negocios.

Greenley e Foxall (1998)

DO4. Crescimento Lucro.

Greenley e Foxall (1998)

DO5. Perspetiva futura.

Bontis (1998)

DOG6. Resposta a competicao.

Dawes (2000)

DO7. Taxa de sucesso de lancamento de novos servicos.

Greenley e Foxall (1998)

DO8. Rendibilidade dos capitais proprios.

Bhuian (1997)

DO9. Rendibilidade dos ativos antes de imposto.

Dess e Robinson (1984)

DO10. Desempenho global.

Greenley e Foxall (1998)

Fonte: Elaboracgio prépria adaptado de Cabrita (2006: 233).

3.2. A entrevista

Depois de recolhidos os dados quantitativos obtidos a partir do inquérito por questionario
procedeu-se a analise dos dados qualitativos através da entrevista semiestruturada,

Apéndice C.

Foi usada a triangulagio metodoldgica recorrendo-se a combinagiao dos dados recolhidos
partir do questionario e das informagoes recolhidas nas entrevistas realizadas. Os métodos
qualitativos e os quantitativos podem ser combinados de diversas maneiras, (Duarte 2009:
15), a utilizagdo de varias metodologias e a combinagdao de diferentes dados permitem a
producao de conhecimento em diferentes niveis e a promoc¢do de qualidade na
investigacao, (Flick 2009: 445). A entrevista semiestruturada utilizada carateriza-se por o
entrevistador seguir um guido previamente estabelecido, onde inclui ndo somente questoes
abertas, mas também fechadas. O guido da entrevista inclui varias tematicas, em que cada
uma ¢ introduzida através de uma questdo que possui resposta aberta e termina com uma
questdo de confronto, (Flick 2009: 152). Numa entrevista semiestruturada sao combinadas
perguntas abertas com fechadas, em que o entrevistado tem a possibilidade de se
pronunciar abertamente acerca do tema proposto, o entrevistador assume o papel de gerir e

direcionar a entrevista, (Miranda 2009: 42).

Recorreu-se a entrevista por se considerar que possibilita o reconhecimento de
interpretacOes, identifica causas, é capaz de explicar resultados e interpretar conclusoes a
partir das opinides dos entrevistados que vivenciam na sua realidade relativamente as

hipéteses de investigagao.
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Foram realizadas 12 entrevistas a socios-gerentes, diretores e responsaveis de equipas de
empresas que atuam no setor de turismo, segmento de restauracdo e alojamento em
Portugal, as quais se encontram gravadas, tendo sido absolutamente assegurada a sua

confidencialidade.

3.3. Hipéteses de estudo

Na revisao da literatura efetuada no subcapitulo 2.3.2. a constituicio do capital humano
assume estruturas diferenciadas, no entanto e pelo que ja foi referido anteriormente, no
desenvolvimento deste estudo sera utilizada a perspetiva da Doutora Maria do Rosario

Cabrita evidenciada na Figura 2.17.

O impacto do capital humano no desempenho organizacional ja foi estudado por diversos
investigadores no que respeita a influéncia que o capital intelectual apresenta no

desempenho organizacional, mas optou-se por utilizar as mesmas questoes adotadas por

Cabrita (2006) em Portugal; Bontis (1998) no Canada; e Bontis (2000) na Malasia.

A enunciag¢ao de um problema ¢é revestida através de uma pergunta, cuja contestacao sera
conseguida depois da realizacio da investigacao, (Vilelas 2009: 61). As hipoteses de
investigacdo constituem supostas respostas ao problema de investigaciao levantado e que
para as quais se pretendem obter solugées, (Prodanov e Freitas 2013: 122). As hipoteses
devem ser distintamente expostas, servem para constituir, estruturar e organizar as
pesquisas pela escolha de variaveis que operam entre si, as hipoteses levantadas devem
apresentar relacGes entre as variaveis, compondo um sistema concreto e coeso que facilite a
correta passagem dos dados as conclusoes, (Lima 1972: 585). Sdo propostas tentativas de
explicacao sobre a existéncia de uma relagio entre duas ou mais variaveis, que ira servir de
guia para a esséncia da investigacio e que orienta o processo do estudo cientifico,

(Alvarenga 2012: 27).

Segundo Sampieri, Collado, e Lucio, (2010: 91) as hipéteses devem respeitar os seguintes

requisitos:

v Devem ser relativas a uma situagio real, em que as suas varidveis deverio ser

compreensiveis, concretas, explicadas conceptual e operacionalmente;

v As relagdes entre as varidveis devem ser crediveis e as conexdes entre si tém de ser

observaveis e mensuraveis;
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v" Devem estar relacionadas com técnicas que estejam disponiveis para se provar.
A partir de tal questdao surge a primeira hipétese de investigagao:
Hipotese 1 (H1):
As Competéncias influenciam positivamente o Desempenho Otrganizacional (CP = DO)
Hipotese 2 (H2):

A Agilidade Intelectual influencia positivamente o Desempenho Organizacional (Al =

DO)

Hipotese 3 (H3):

As Atitudes influenciam positivamente o Desempenho Organizacional (AT = DO)
Hipotese 4 (H4):

O Capital Humano influencia positivamente o Desempenho Organizacional (CH = DO)
Hipoétese 5 (H5):

As Competéncias influenciam positivamente a Agilidade Intelectual (CP = Al)
Hipotese 6 (H6):

As Competéncias influenciam positivamente as Atitudes (CP = AT)

Hipotese 7 (H7):

As Competéncias influenciam positivamente o Capital Humano (CP = CH)
Hipotese 8 (HS):

O Capital Humano influencia positivamente a Agilidade Intelectual (CH = Al)
Hipotese 9 (H9):

O Capital Humano influencia positivamente as Atitudes (CH = AT)

Hipoétese 10 (H10):

As Atitudes influenciam positivamente a Agilidade Intelectual (AT = Al)
Hipotese 11 (IA):

A relagao entre o Capital Humano (CH) e as Atitudes (AT) é positivamente moderada pelas

competeéncias (CP).
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Hipoétese 12 (IB):

A relagio entre a Agilidade Intelectual (Al) e o Desempenho Organizacional (DO) ¢é
positivamente moderada pelas Atitudes (AT).

Hipétese 13 (IC):

A relagdo entre a Atitudes (AT) e o Desempenho Organizacional (DO) é positivamente

moderada pelo Capital Humano (CH).

Figura 3.1: Modelo de investigacao

Fonte: Elaboracao prépria
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IV. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serdo apresentadas as provas percecionadas que decorreram da problematica
de toda a investigacao e das hipéteses consideradas no capitulo anterior. Sera efetuada a
analise e observagdo das respostas obtidas aos questionarios distribuidos em empresas que
atuam no ramo hoteleiro, de restauracio e/ou similares situadas no Concelho de Lisboa.
Tera como objetivo a verificacio das questdes fulcrais e essenciais examinadas nesta
dissertagdo: contribui¢ao da influéncia do capital humano e dos seus constituintes (variaveis

dependentes) no desempenho organizacional (variavel independente).

Numa fase inicial sera caraterizada a amostra do estudo em questdo, seguir-se-a a analise

dos dados do inquérito distribuido.

4.1. Caraterizagiao da amostra

De uma forma geral, as pesquisas e investigagoes académicas desenvolvidas representam
um universo de elementos tao significativo que é impossivel considera-lo na integra, por
este motivo ¢é necessario trabalhar apenas com uma amostra representativa dessa

populagio, pequena parte dos elementos que constituem o universo, (Prodanov e Freitas,

2013: 97).

Em qualquer trabalho de investigacao, a decisio da amostra a utilizar ¢ muito pertinente,
pois devera reportar-se a uma parte representativa da populagio que se quer analisar,
pretendendo-se que as conclusoes que dela advém possam integrar a generalidade da

populagao em causa, (Lima, 1972: 563).

Ferber (1977: 57) considera que qualquer amostra para investigagdio deve respeitar e

satisfazer trés critérios:
1. A relevancia da amostra do tema em estudo tem de ser devidamente estabelecida;
2. O tamanho da amostra deve ser adequado para os objetivos analiticos;

3. Os individuos selecionados deverdo ser parte representativa da populagao a ser

analisada.

amostra deverd ser assim parte representativa do universo, de modo a possibilita
A tra d r assi rte repr tativa d i , d d ibilitar
generalizagOes acerca das conclusbes efetuadas a essa populagao, devera também possuir

carateristicas elementares do que se pretende estudar da populagao, (Alvarenga, 2012: 60).
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4.1.1. Setor selecionado

A preocupagio inicial na escolha da amostra centrou-se na defini¢ao do setor selecionado

para aplicacdo da parte pratica da presente investigagao.

O setor escolhido foi o do turismo, no segmento de atividade econémica: alojamento e

restauracao.

Este setor foi eleito essencialmente por dois motivos. Em primeiro lugar, pelo peso e
pertinéncia que apresenta no crescimento e desenvolvimento econémico de Portugal. E um
dos mais relevantes setores de atividade que potencia correlagbes com a sociedade, a
politica e o ambiente, (Martins e Machado, 2002: 1), apresentando 9.189.794 milhares de
euros de volume de negdcio no ano de 2014, (Pordata: 2016) e o peso que o saldo entre
exportagoes e importacido no turismo apresenta no PIB nacional revela 4,3% no ano de

2015, (Pordata: 2016).

Em segundo lugar, a necessidade de estudar os fatores que potenciam que o capital
humano se assuma como uma estratégia competitiva, (Bafiuls, ef a/, 2007: 47), tendo em
conta que, o elemento humano ¢ um fator imprescindivel nas empresas que atuam no setor
de servigos, sendo os servigos prestados por si s6 um elo fundamental na cadeia de valor e
na perce¢ao da qualidade por parte do cliente, (Bafiuls, ef a/, 2007: 62). Assim, prestar
servigos de qualidade é o principal produto dos colaboradores no setor hoteleiro, a cria¢ao
de valor passa pelo atendimento do cliente ¢ o resultado de tais a¢Ses, (Pinto, 2014: 103).
Um dos elementos essenciais para a competitividade no setor do turismo destaca-se pela
importancia dos intangiveis e especialmente o fator de capital humano, pois a qualidade do

seu trabalho esta diretamente relacionada com o “produto turistico”, apresentando-se o

bl

capital humano como um fator estratégico e qualificado essencial para a competitividade no

setor do turismo, (Bafiuls, 2009: 5).
4.1.2. Estrutura da amostra

Os quadros de pessoal publicados pelo Gabinete de Estratégia e Planeamento (GEP) do
ano de 2014, revelam que o nimero de pessoas ao servigo, de acordo com Classificagao das
Atividades Econémicas (CAE) Rev.3, para a atividade alojamento, restauracao e similares
totalizavam 193.103 pessoas em Portugal Continental, das quais 72.627 pertencem a regiao

de Lisboa pela distribuicao NUTS 1I efetuada pelo GEP.
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Em Portugal, mais de 60% da populagio que trabalha no setor do turismo, segmento

alojamento e restauracio é feminina. O nivel de habilitacio predominante é o ensino

basico, cerca de 68%, onde apenas 5,67% representa o nimero de individuos que

frequentaram o ensino superior, embora este valor seja reduzido, o peso relativo ao nivel

de qualificacio é maioritariamente qualificado, representando 40,65% da totalidade da

popula¢ao em Portugal Continental.

Tabela 4.1: Caraterizagdo da populagdo que atua no setor de alojamento, restauragao e

similares

A. Por sexo
Homens 69 587,00
Mulheres 105 076,00
Total 174 663,00

B. Nivel de Habilitagao
Inferior Ensino Basico
Ensino Basico
Ensino Secundario

Ensino Pés secundario - nao superior
nivel IV
Bacharelato

Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
Nivel Desconhecido

C. Nivel qualificagao
Quadros Superiores
Quadros Médios
Chefes de equipa
Profissionais altamente qualificados
Profissionais qualificados
Profissionais semi qualificados
Profissionais nao qualificados
Estagiarios e aprendizes

1 411,00
118 232,00
43 377,00
901,00

1 447,00
7 943,00
461,00
57,00
834,00

4 396,00
3 946,00
6 649,00
9 051,00

70 999,00

47 720,00

17 905,00

13 997,00

39,84%
60,16%
100, 00%

0,81%
67,69%
24,83%

0,52%

0,83%
4,55%
0,26%
0,03%
0,48%

2,52%
2,26%
3.81%
5,18%

40,65%

27,32%

10,25%
8,01%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de GEP — Quadros de Pessoal (2015: 48; 60; 62 ¢ 64)
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4.1.2.1. Populagao

A preocupagio na utilizacio de instrumentos de medi¢ao que ja tivessem sido validados
noutros estudos foi uma preocupagiao permanente, conforme evidenciado no subcapitulo
3.1.1.3. Indo ao encontro de opinides analogas de outros investigadores, Cabrita (20006:
224), “é expectavel a utilizacio de medidas ja estudadas”, ¢ recomendavel o uso de um
instrumento de medida ja confirmado noutros estudos semelhantes com significancia

consideravel, (Straub, Boudreau, e Gefen, 2004: 395).

Da mesma forma que a escolha das questoes a utilizar no inquérito por questionario foram
realizadas através de uma base comparativa, o cuidado na sele¢iao dos individuos aptos para

resposta ao inquérito através de questionario também o foi.

Posto isto, a amostra selecionada teve em consideracao elevados niveis de chefia de acordo
com outras investigacées aplicadas a influéncia do capital intelectual no desempenho
organizacional, nomeadamente: (a) Cabrita (2006: 184) “optamos por considerar como
amostra representativa da populacio apenas os niveis de chefia presumivelmente
conhecedores da estratégia (strategic awareness) das suas organizagoes”; (b) também na
investigacdo de (Bontis, ef al, 2010: 109) a amostra ¢ composta por gestores médios e de
topo extraidos da totalidade da populacao; (c) Miller, ez @l (1999: 12) “All of the managers
(226) in each of the participating organizations were surveyed by means of a questionnaire
developed after an initial pilot study”; (d) (Salleh, e Selamat, 2007: 270) os participantes que

foram entrevistas foram gerentes ou gestores de topo.

Na presente investigacao foram obtidas 114 respostas de elevados niveis de chefia.
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O nfvel de chefia predominante mais significativo foi a Direc¢ao, representando 42% com

48 respostas, seguiram-se os responsaveis de equipa com 43 respostas consideradas,

aproximadamente 38%. O nivel de chefia com um nimero de respostas mais reduzido foi

0 headchef, apenas com 4 respostas recolhidas.

Griafico 4.1: Distribuicdo da amostra por nivel de chefia — valor absoluto

o N° Total de Respostas:
Sécio/Gerente [N 10
114
Responsavel Financeiro ([ o
Responsavel Equipa |00 3
Direcao [ T8

Headchef [[llll] 4

Fonte: Elaboracio propria

A média apresentada pela totalidade dos participantes que representam nfveis de chefia

diferentes quanto ao nimero de pessoas que estio detidas pela sua direcio é 34

pessoas/chefia.
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Contudo, os participantes foram divididos em grupos de chefia, e por cada um foi efetuado

a média de pessoas que sao lideradas por cada participante/nivel de chefia, (Grafico 4.2).

O maior valor da média exibido é de 53 pessoas chefiadas por sécios gerentes, seguido de
50 pessoas em média geridas pela Direcao. Ja o grupo com uma média menor é aquele em

que os individuos sio chefiados pelo departamento financeiro — média de 9 pessoas.

Grafico 4.2: Média de pessoas que cada nivel de chefia lidera — valor absoluto

Scio /Gexente D 53
Responsivel Financeiro - [l o N° Total de Respostas:
, . 114
Responsavel Equipa [T 20
Direcao 510
Headchef [N 14

Fonte: Elaboracio propria

Foi registada uma participagdo maioritariamente masculina, 76 dos inquiridos foram
homens o que representa 66,67% dos inquiridos e os restantes 36 foram mulheres,

representando 33,33% das respostas obtidas, (Grafico 4.3).

Grafico 4.3: Distribuicido da amostra por género

33,33%%

O Homens M Mulheres

Fonte — Elaboragao prépria
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O Grifico 4.4. apresenta a distribuicdo da faixa etaria da totalidade da coleta de respostas
conseguidas. O escaldo etario predominante é o mais jovem, de 20 a 30 anos, com cerca de
42% da totalidade de respostas, totalizando 48 respostas, por sua vez a faixa etaria menos
verificada ¢ a situada entre 50 e 60 anos, com 4,39% e com apenas 5 respostas. Nao foi
verificado nenhum individuo com idade superior a 60 anos ou inferior a 20 anos. A faixa
etaria de 30 a 40 anos apresenta a segunda maior percentagem apenas com um diferencial
de 6 respostas face a faixa etaria de 20 a 30 anos, ou seja, com uma aquisicao de 42

resposta. Por fim, o escaldo situado entre 40 e 50 representa 16,67% com 19 respostas.

Grafico 4.4: Distribuigao da amostra por faixa etaria

60-70 | 0,00%

50-60 [N 4,39%s

40-50 [T 26,672

30-40 D 36,84

20-30 O T 42,17
0% 5% 10%  15%  20% 25% 30% 35% 40%  45%

Fonte — Elaboragao prépria

56



No que respeita ao nivel de escolaridade dos participantes selecionados, 47% possui
licenciatura, com 54 respostas, o nivel seguinte mais elevado foi a obten¢ao de grau de pds-

graduado, quase 20% da amostra, o nivel mais baixo foi bacharelato com 6 respostas.

Grafico 4.5: Distribuicao da amostra por nivel de escolaridade

Mestrado [N 12,282
Pos-graduaczo (NI 19,30%s
Licenciarura. [T 47,37
Bacharelato [ 5,26%
Ensino Secundaio MMM 15,792

0% 3% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Fonte — Elaboragio prépria

Da totalidade da amostra recolhida concluisse que a participagio foi maioritariamente
masculina, cerca de 67% das respostas, a faixa etaria predominante foi a correspondente ao
intervalo de 20-30 anos, com 48 participantes, sendo a licenciatura o nivel de escolaridade
mais registada, superior a 47%. O nivel de chefia mais representativo da populagio

analisada foi a Dire¢ao, com o valor médio de 50 pessoas chefiadas por si.

Ap6s ter sido definida e estruturada a amostra recolhida, seguir-se-a a analise de dados

efetuada a partir da técnica dos Minimos Quadrados Parciais.
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4.2. Analise de dados

A analise de dados recolhida foi realizada apresentando como base investigacbes no ambito
do Capital Intelectual, descriminadas no subcapitulo 3.1.1.3. e evidenciadas no subcapitulo

4.1.

No desenvolvimento da analise de dados foi utilizado o Excel 2013, o SmartPLS 3 e o SPSS
Stastistics 2.4. Na andlise de dados foi utilizada a técnica dos Minimos Quadrados Parciais -
Partial 1Least Squares (PLS). Os modelos de equagdes estruturais com variaveis latentes
surgiram com a necessidade de “analise de caminhos” originada em 1920, (Pinto, 2016: 17),
e a sua aplicagdo as ciéncias sociais surge nos anos 70, (Hair, Sarstedt, Hopkins e
Kuppelwieser, 2014: 107, Pinto, 2016: 17). Desde os anos 80 que as aplicagoes de modelos
estruturais adquiritam relevancia em revistas académicas e também aplicabilidade no
mundo dos negocios (Ringle, Sarstedt, e Mooi, 2010: 20), tendo ganho difusao no campo
da pesquisa do consumo e prestacio de servicos, (Ringle, ez a/ 2010: 20). E
preferencialmente uma técnica de estimativa, nao de interpretacao, (Hair, Sarstedt, Pieper e
Ringle, 2012: 321; Ringle ¢ a/., 2010: 20; Chin e Newsted, 1999: 314). Esta pratica é baseada
na “maximizacao da variancia explicada das variaveis latentes enddgenas ... estimando
modelos parciais através de uma sequéncia iterativa de regressoes lineares, estimadas pelo
método dos minimos quadrados ordinarios”, Pinto (2016: 20). Esta técnica é responsavel
por maximizar a variancia explicada a partir de constructos endogenos que generalizam e
combinam carateristicas, as variaveis latentes sio medidas por meio de um bloco de
variaveis manifestas, com cada um destes indicadores associados a uma determinada
variavel latente, (Ringle, ¢ a/, 2010: 20). E particularmente vantajosa quando é necessario
prever um conjunto de variaveis dependentes de um conjunto grande de variaveis

independentes, (Abdi, 2003: 1).

Hair, et al. (2014: 108) defendem que a técnica PLS deve ser utilizada quando: (1) exista a
recorréncia de dados anormais; (2) aplicada a amostras de pequenas dimensdes; e (3)

constructos mensurados por modelos formativos.

A dimensio da amostra assume valores relativamente baixos, Chin, Marcolin e Newsted
(1996: 39) clarificam a regra minima aceitavel da amostra para utilizagdo da técnica PLS,

deve ser utilizada:

v Dez vezes a escala com o maior numero de indicadores formativos; ou
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v Dez vezes o maior nimero de caminhos estruturais dirigidas a um determinado

constructo no modelo estrutural

Na Figura 3.1. é verificavel o numero de caminhos estruturais que se encontram dirigidos
entre os constructos, sao eles: CP = DO; Al 2 DO; AT - DO; CH - DO; CP 2 Al
CP = AT; CP 2 CH; CH = AL, CH = AT; AT = Al ou seja, sio dez.

Na medida em que os indicadores sio todos refletivos poder-se-a concluir que o nimero
minimo aceite da amostra é 100, regra elementar que se verifica na aplicagio da parte

pratica, uma vez que foram obtidas 114 respostas validas.

A técnica PLS ¢é usada para a confirmacdes tedricas, (Chin e Newsted, 1999: 313), podendo
também ser utilizada para sugerir onde possam ou nao existir relacdes capazes de serem
testadas, (Chin, ez al, 1996: 39). Os conceitos usados sio representados por constructos,
variaveis que nao sao diretamente calculaveis a partir de um dnico indicador, (Pinto, 2016:
19). Um constructo é gerado para um objetivo cientifico especifico, por norma para
organizar conhecimento, apresentam pelo menos dois tipos de significado: sistémico, por
depender da interpretaciao da teoria da qual o constructo foi integrado e observavel, (Peter,
1981: 134). Cabrita (2006: 207) explica-os de uma forma muito clara, “os constructos ou
variaveis latentes [também conhecidos como varidveis nao observaveis ou fatores,
(Diamantopoulos, Riefler, e Roth, 2008: 1)] sdo conceitos que o investigador define, os
quais, nao sendo observaveis ou directamente mensuraveis, sao-no indirectamente, através
de variaveis observaveis que as reflectem ou formam.” Assim, nenhum dos constructos que
compde o capital humano é observavel, embora possam ser descobertas medidas que sio

observaveis e que exibem esses mesmos constructos.

O facto de as variaveis latentes estar assente na nido observacido, estas devem ser
mensuraveis através de indicadores, variaveis observadas, variaveis de medida ou variaveis
manifestas, (Pinto, 2016: 19). Neste sentido, hd a necessidade de clarificar as ligacoes
pertinentes e significativas para a constru¢ado do modelo de investigacio aplicado,
nomeadamente no que respeita a defini¢ao do tipo de indicadores empregues. A revisao da
literatura agrupa estas conexdes de acordo com a avaliacio da fiabilidade dos itens em
modelos refletivos e modelos formativos. Os indicadores refletivos sao representados pela
dire¢ao de causalidade que vai do constructo para seus indicadores, ou seja, alteragdes no
constructo originam modificagdes nos itens. Os indicadores formativos indicam que as
alteragoes ocorram dos itens para o constructo, (Brei e Neto, 2006: 134). Os indicadores

reflexivos sio assim baseados na causa-efeito entre as ligagdes do constructo/variavel
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latente para as variaveis manifestas, representando efeito de dependéncia, enquanto que os
indicadores formativos apresentam as relagdes de causa-efeito entre as variaveis manifestas

e o constructo, causas independentes, (Ringle ¢z a/, 2010: 21).

Modelo Modelo
Refletivo Formativo
K
X3

Figura 4.1: Modelo refletivo e modelo formativo
Fonte: Adaptado de Diamantopoulos, ez. al., (2008: 1).

As implica¢oes de erro de enquadramento na definicio dos indicadores sao severas, tratar
um modelo formativo como refletivo implica examinar os antecedentes de um constructo
como se fossem seus itens, o que compromete a robustez do modelo e das conclusoes

obtidas a partir dele, (Jarvis, MacKenzie e Podsakoff, 2003: 202).

No desenvolvimento do modelo aplicado a esta dissertagdo os indicadores foram definidos
como refletivos, nao influenciam de forma dependente a variavel latente e estes nao variam
independentemente uns dos outros, (Cabrita, 2006: 208); aplicada a definicao a contririo de

indicadores formativos explicada por esta autora.

Seguindo o mesmo critério que Cabrita (2006: 235) a aplicagao do modelo de investigagao

vai ocorrer em duas fases, (1) a partir da analise da validade e credibilidade do modelo de

medicdo e (2) apreciagio do modelo estrutural, em que os critérios do modelo de mediagao

— loadings e os ctitérios do modelo estrutural — path coefficients sao calculados conjuntamente.

Os valores das componentes das variaveis latentes sio originados tendo em conta o plano
interno: modelo de medicao e o plano externo: modelo estrutural, como resultado as
variancias residuais das variaveis dependentes, que inclui as latentes e as observaveis sao

minimizadas, (Chin ez a/., 1999: 315).
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A razdo para estabelecer uma distingao entre o modelo de medi¢ao e o modelo estrutural é
que, a especificacio adequada do modelo de medicio é necessaria antes do significado

pode ser atribuido para a analise do modelo estrutural, (Anderson e Gerbing, 1982: 453).

O modelo estrutural e o modelo de medi¢do explicam a covariancia de todos os
indicadores e da amostra, a covariancia fornece a este modelo Otimas estimativas dos

parametros do modelo, (Chin, e# al., 1999: 313).
4.2.1. Avaliacdo do modelo de medigao

O modelo de medigao, das relagdes internas, ou outer model, (Pinto, 2016: 23) permite avaliar
se cada constructo tem confiabilidade satisfatoria para se estimarem as rela¢cdes causais em
etapas posteriores de teste do modelo, (Chin, ef @/, 1999: 321). O modelo de medigao
apresenta como objetivo primordial a verificagdo se os itens utilizados medem os
constructos de forma consideravel e se na verdade mensuram o que seja espectavel, ou seja,

se existe a verificacao da validade de constructo, (Brei e Neto, 2006: 136)

Sao analisadas as conexdes existentes entre as variaveis latentes, (Pinto, 2016: 23). O outer
model é baseado em trés analises: (1) analise da fiabilidade de cada um dos itens

individualmente; (2) consisténcia interna; e (3) validade discriminante, (Cabrita, 2006: 235).

As regras definidas por Pinto (2016: 46) para avaliagao do modelo de medigao aplicados a
indicadores refletivos é avaliada pela (1) consisténcia interna individual de cada indicador;
(2) pela consisténcia interna compositoria; (3) através da validade convergente; e (4)

validade discriminante.

Hair, Ringle e Sarstedt (2013: 7) dao exemplos de como seguir modelos de medi¢io que
sejam refletivos através de: (1) fiabilidade de cada indicador utilizando os /ladings; (2)
consisténcia interna: pela utilizacio do Cronbach Alpha e Composite Realiability; (3) validade

convergente recorrendo AVE; e (4) validade discriminante analisando o Forell-Larcker.

Para validacao dos dados recolhidos recorreu-se a0 método que usa trés analises distintas
defendido por Cabrita. Para cada um dos passos necessarios a aplicagio do modelo de
medicao serdo discriminados e explicados os resultados através do estudo dos dados

obtidos no SwartPL.S.
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4.2.1.1. Andlise da fiabilidade de cada um dos itens individualmente

E essencial que o investigador valide as carateristicas do fenémeno em investiga¢ao,
decidindo se o modelo selecionado apresenta carateristicas formativas ou refletivas, (Brei e
Neto, 2006: 136), conforme ja apontado, todos os indicadores utilizados na aplicagio do

modelo PLS as hipéteses de investigacao sio refletivos.

A consisténcia interna individual atribuida a cada indicador é obtida a partir da observagao
do /lvading que junta o indicador a variavel latente, ¢ um “coeficiente de correlagao” entre o
indicador e a variavel latente analoga, (Pinto, 2016: 46). A analise da fiabilidade de cada um
dos indicadores de forma individualizada é baseada nos valores dos /badings, em que valores
superiores ou iguais a 0,70 sao admissiveis, contudo, em estudos em estado primario os

valores superiores a 0,40 sio aceitaveis, (Hair, ¢z /., 2013: 6).

Apresentada tal regra elementar para aplicacio do primeiro passo na avaliagio do modelo
de medigdo, os conceitos abstratos considerados nesta investigagdo nao podem ser
mensurados de forma direta por serem variaveis nao observaveis. Perante tal situacao,
torna-se necessario apresentar a fiabilidade e consisténcia dos indicadores internos, siao

apresentados na Tabela 4.2. os valores correspondentes aos badings de cada indicador.
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Tabela 4.2: Discriminacao dos ladings

I 11 I vV A VI
AIl. 0,884 0882 0,883 0,883 0883 0,881
AlL2. 0,828 0825 0,827 0827 0826 0,819
AI3. 0,633 0,638 0,635 0636 0,636 0,646
ATL. 0,105 0,128 0,130 0,131

AT2. 0764 0,755 0,753 0753 0,752 0,784
AT3. 0,804 0,796 0,794 0793 0,793 0,839
AT4. 0,801 0817 0816 0816 0817 0,837
ATS. 0,562 0584 0,588 0,589 0,589

ATS. -0,470

AT7. 0,686 0,702 0,704 0,704 0,704 0,701
CHI1. 0,664 0667 0,668 0670 0,670 0,666
CH2. 0723 0,724 0,724 0727 0,727 0,723
CH3. 0674 0671 0,671 0665 0665 0,670
CHA4. 0,705 0,708 0,707 0,707 0,707 0,709
CHS. 0,012 -0,007  -0,007

CHG6. 0,797 0,797 0,797 0803 0803 0,802
CP1. 0825 0826 0,831 0831 0831 0,834
CP2. 0,805 0806 0,803 0803 0,803 0,799
CP3. 0,049 -0,036

CP4. 0,589 0593 0,604 0604 0,04 0,606
DO1. 0,700 0,700 0,700 0,699 0,699 0,701
DO2. 0,835 0834 0,834 0834 0834 0,833
DO3. 0,856 0856 0,856 0,856 0,856 0,856
DOA4. 0910 0910 0910 0910 0910 0,910
DOS. 0,862 0,862 0862 0862 0862 0,862
DOG. 0,846 0,846 0,846 0846 0846 0,846
DO7. 0,659 0,659 0,660 0660 0,660 0,661
DOS. 0,824 0,823 0,823 0823 0823 0,822
DOY. 0775 0,775 0,774 0774 0,774 0,773

DO10. 0,857 0,857 0,857 0,857 0,857 0,858
Fonte: Elaboracdo Prépria - dados obtidos no SmartPLS

Numa primeira fase foi retirado o indicador com valor mais baixo de /bading, AT6, -0,470 e
foram novamente calculados os montantes correspondentes aos /ladings, coluna II, no
desenvolvimento do modelo de medicao foram sucessivamente retirados os indicadotes
com 0s /loadings mais baixos e recalculados os novos /ladings a partir do SmartPLS, até que
foi obtida a coluna VI, com os indicadores finais considerados, tendo sido os indicadores

desconsiderados: AT6, CP3, CH5, AT1, AT5 e CP4.
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Tabela 4.3: Loadings Finais

Original Bootstrapp Stam'da'rd T ' P-

Sample Deviation Statistics Values
ATl — AI 0,881 0,879 0,027 32,448 0,000
AI2 — Al 0,819 0,818 0,046 17,690 0,000
AI3 — Al 0,646 0,644 0,077 8,361 0,000
AT2 — AT 0,784 0,781 0,044 17,772 0,000
AT3 — AT 0,839 0,835 0,045 18,853 0,000
AT4 — AT 0,837 0,837 0,032 26,323 0,000
AT7 — AT 0,701 0,699 0,060 11,715 0,000
CH1 «— CH 0,666 0,659 0,076 8,723 0,000
CH2 — CH 0,723 0,719 0,055 13,148 0,000
CH3 «— CH 0,670 0,670 0,068 9,901 0,000
CH4 «— CH 0,709 0,703 0,067 10,542 0,000
CH6 «— CH 0,802 0,803 0,034 23,575 0,000
CP1 — CP 0,834 0,828 0,050 16,582 0,000
CP2 — CP 0,799 0,803 0,045 17,688 0,000
CP4 — CP 0,606 0,586 0,142 4,272 0,000
DO1 < DO 0,701 0,702 0,065 10,816 0,000
DO2 — DO 0,833 0,831 0,033 25,600 0,000
DO3 — DO 0,856 0,852 0,033 26,319 0,000
DO4 — DO 0,910 0,909 0,016 55,411 0,000
DO5 «+— DO 0,862 0,862 0,023 37,517 0,000
DO6 — DO 0,846 0,846 0,032 26,527 0,000
DO7 +— DO 0,661 0,655 0,066 9,961 0,000
DO8 — DO 0,822 0,820 0,045 18,263 0,000
DO9 — DO 0,773 0,771 0,050 15,405 0,000
DO10 — DO 0,858 0,854 0,037 23,036 0,000

Fonte: Elabora¢io Propria - dados obtidos no SwartPLS
Nota: *** significativo p-valne < 0,001

Embora os lbadings correspondentes a AI3, CH1 e CH3 sejam inferiores a 0,7 este foram
refletidos nos passos seguintes, pois a literatura tem vindo a considerar ladings de 0,5 a 0,6

aceitaveis em fases iniciais de investigagao, (Cabrita, 2006: 244).
4.2.1.2. Validade interna - convergente

A avaliacao da validade ¢ efetuada a dois niveis: convergente e discriminante, (Hair e a/,
2014: 111), (Pinto, 2016: 47). A validade convergente refere-se ao grau com que os itens
convergem com o objetivo de mensurar um constructo, (Cabrita, 2006: 246). E a dimensao

em que os indicadores se encontram interrelacionados, (Zhang e Chen, 2008: 246). A
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validade convergente ¢ assim medida através de dois indicadores: Cronbach Alpha e pela
medida de consisténcia interna ou composite reliability, que variam entre 0 e 1, (Silva, 2014:

188).

Como “a interpretaciao dos valores obtidos ¢é similar nos dois métodos podem ser adotadas
as duas medidas”, Cabrita (2006: 247). Para ambos os indicadores que apresentem
montantes superiores a 0,80 sao consideradas viaveis (Ringle, ez a/., (2010: 36). O Cronbach s
Alpha é utilizado para analisar a fiabilidade dos instrumentos, os valores maiores que 0,7

sao considerados adequados, (Moslehi, ez a/., 2006: 173).

Bontis (1998: 68) também recorreu ao Cronbach’s Alpha no seu estudo desenvolvido no
Canada, considerando que este permite um nivel satisfatério de confiabilidade. A medida
recomendada da consisténcia interna de um conjunto de itens é fornecida pelo coeficiente

alfa com resultados diretamente dos pressupostos do modelo de amostragem de dominio.
As Tabelas 4.4. e 4.5. indicam os valores para o Cronbach Alpha e para o Composite Reliability.

Tabela 4.4: Indices Cronbach Alpha
N° de Cronbach's

itens Alpha
Al 3 0,684
AT 4 0,800
CH 5 0,772
cp 3 0,629
DO 10 0,943
N=114

Fonte: Elaboracio Propria — dados obtidos no SwartPLS

Pese embora os valores do Cronbach Alpha sejam inferiores a 0,8 para Al, CH e CP, (Zhang
e Chen, 2008: 246) defendem que os indices de confiabilidade que exibam valores no
minimo de 0,50 ja se consideram aceitaveis, tendo sido considerado plausiveis nesta

investigacao.
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O Composite Reliability nos dados recolhidos apresenta valores bastante satisfatérios para

todos os constructos, sendo o mais baixo de 0,794 — CP, Tabela 4.5.

Tabela 4.5: Determinagao do Composite Reliability para cada constructo

m m
m 92 ) _ Composite
A ; Al ELN var(e) = 132 ; Var (g) Reliability
@ ()] (i) @iv) ™ (vi) (iii) / [ (i) + (vi) ]
Al 0,881 0,776 0,224
AI2. 0,819 0,671 0,329
AI3. 0,646 0,417 0,583
2,346 5,504 1,136 0,829
AT2. 0,784 0,615 0,385
AT3. 0,839 0,704 0,296
AT4. 0,837 0,701 0,299
AT7. 0,701 0,491 0,509
3,161 9,992 1,489 0,870
CH1. 0,666 0,444 0,556
CH2. 0,723 0,523 0,477
CH3. 0,670 0,449 0,551
CH4. 0,709 0,503 0,497
CH6. 0,802 0,643 0,357
3,570 12,745 2,439 0,839
CP1 0,834 0,696 0,304
CP2. 0,799 0,638 0,362
CP4. 0,606 0,367 0,633
2,239 5,013 1,299 0,794
DO1. 0,701 0,491 0,509
DO2. 0,833 0,694 0,306
DO3. 0,856 0,733 0,267
DO4. 0,910 0,828 0,172
DO5. 0,862 0,743 0,257
DO6. 0,846 0,716 0,284
DO7. 0,661 0,437 0,563
DOS. 0,822 0,676 0,324
DO9. 0,733 0,537 0,463
DO10. 0,858 0,736 0,264
8,082 65,319 3,409 0,950

Fonte: Elaboragio Prépria — dados obtidos no Swar/PLS
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4.2.1.3. Validade interna — discriminante

Para a avaliacdo da fiabilidade dos constructos o passo seguinte é a analise da validade
discriminante, a validade discriminante relata a “capacidade de uma medida ndo ser
modificada por processos nio relacionados ao objeto do questionario...examina se os itens
de um constructo estao relacionados aos itens de outro construto”, Silva (2014: 186). A
validade discriminante confirma se dois conceitos tedricos e nio observaveis sio diferentes,
entdao os indicadores que medem tais conceitos tém de ser suficientemente diferentes,

(Pinto, 2016: 48).

Existem duas medidas que avaliam a validade discriminantes, (1) a raiz quadrada da
variancia média extraida — Average 1 ariance Extracted (AVE), através da utilizagao do critério
Fornell e Larcker e (2) analise dos cross-loadings, (Pinto, 2016: 48; Cabrita, 2006:249; e Ringle,
et al., 2010: 37).

A AVE foi criada por Fornell e Larcker em 1981 com o objetivo de “medir a quantidade de
variancia que uma variavel latente consegue captar dos seus indicadores, quando
comparada com a quantidade de variancia associada ao erro de medida”, Cabrita (20006:
249). A medida AVE ¢ assim composta pela raiz quadrada de cada constructo endégeno

comparada pelas suas correlagdes bivariadas com todos os constructos enddégenos opostos,

(Ringle, et al. 2010: 37).

Ja segundo a AVE os indicadores que pertengam ao mesmo constructo devem partilhar no

minimo 50% da variancia média com o seu constructo, devendo esta medida ser igual ou
superior a 0,5 (Fornell e Larcker, 1981: 47). Também (Bagozzi e Yi 1988: 80) defendem que

os valores maiores que 0,5 sao consideraveis e maiores que 0,6 sao desejaveis.
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Na Tabela 4.6., coluna (vi) encontram-se registados os valores do AVE, todos eles

significativamente superiores a 50%.

Tabela 4.6: Determinacio do AVE ¢ VAVE para cada constructo

m m
A A Z A |var(e) = 12 z Var (g) AVE VAVE
i=1 i=1
@ | d (ii) (@) ™) (vi)= (i) / [ (i) + (v) ] | (vi) = V(¥i)
AIl. 0,881 0,776 0,224
Al2. 0,819 0,671 0,329
AI3. 0,646 0,417 0,583
1,864 1,136 0,621 0,788
AT2. 0,784 0,615 0,385
AT3. 0,839 0,704 0,296
AT4. 0,837 0,701 0,299
AT7. 0,701 0,491 0,509
2,511 1,489 0,628 0,792
CH1. 0,666 0,444 0,556
CH2. 0,723 0,523 0,477
CH3. 0,670 0,449 0,551
CH4. 0,709 0,503 0,497
CHG6. 0,802 0,643 0,357
2,561 2,439 0,512 0,716
CPL 0,834 0,696 0,304
CP2. 0,799 0,638 0,362
CP4. 0,606 0,367 0,633
1,701 1,299 0,567 0,753
DO1. 0,701 0,491 0,509
DO2. 0,833 0,694 0,306
DO3. 0,856 0,733 0,267
DO4. 0,910 0,828 0,172
DO5. 0,862 0,743 0,257
DO6. 0,846 0,716 0,284
DO7. 0,661 0,437 0,563
DOS. 0,822 0,676 0,324
DOY. 0,733 0,537 0,463
DO10. 0,858 0,736 0,264
6,591 3,409 0,659 0,812
Fonte: Elaboracio Propria — dados obtidos no SwartPLS

Neste primeiro critério também deve ser aplicada a matriz de correlagSes entre as variaveis

latentes e AVE, Tabela 4.7., que “compara a variabilidade partilhada entre a variavel latente

e os seus indicadores e a variabilidade partilhada entre esta e os indicadores das restantes

variaveis latentes”, Pinto (2016: 51). A raiz quadrada da AVE de cada variavel devera

ultrapassar o maior valor apresentado para as demais correlagdes, (Silva, 2014: 217). Os

elementos da diagonal devem ser superiores aos elementos que se encontram de fora da

diagonal, (Cabrita, 2006: 250).
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Peter (1981: 137) valida os mesmos critérios:

(1) entries in the validity diagonal should be higher than the correlations that occupy
the same row and column in the heteromethod block, (2) the validity coefficients
should be higher than the correlations in the heterotrait-monomethod triangles, and

(3) the pattern of correlations should be the same in all of the heterotrait triangles.

Tabela 4.7: Matriz correlacio dos constructos — Critério de Farnell-Larcker

Al
AT
CH
CP
DO

Al

AT

0,788
0,732
0,607
0,622
0,555

0,792
0,786
0,589
0,291

Fonte: Elaboragio Prépria — dados obtidos no Swar/PLS

A Tabela 4.7. demonstra os valores que cada um dos indicadores representa nas outras
varidveis latentes, os cross-loadings. . demonstrado que em todos os fatos o /lading do
indicador na sua variavel latente, (os valores apresentados a sombreado e a bold), excedem
os valores registados nas restantes variaveis latentes, constituindo assim evidéncia de
validade discriminante. Os valores apresentados na Tabela 4.7. correspondem exatamente a

VAVE calculada na Tabela 4.6., também a sombreado.

Outra técnica usada para medir a validade discriminante, ¢ através da analise dos cross-
loadings, recorrendo aos ladings de cada indicador nas outras variaveis latentes, onde o
loading do indicador na sua variavel latente deve ser superior ao valor que é registado nas

outras variaveis latentes, a confirmacoes de tais circunstancias evidencia a existéncia de

validade discriminante, (Pinto, 2016: 51).



Tabela 4.8: Cross-loadings das medidas

AI AT CH CP DO
AIL 0,881 0631 0435 0626 0,529
Al2. 0,819 0532 0393 0580 0383
AI3. 0,646 0560 0,625 0233 0384
AT2. 0,538 0,784 0619 0488 0263
AT3. 0,575 0,839 0612 0504 0,220
AT4. 0,566 0,837 0707 0407 0,163
AT7. 0,635 0,701 0547 0464 0275
CH1. 0243 0419 0,666 0149 0216
CH2. 0271 0406 0,723 0177 0274
CH3. 0,596 0,647 0,670 0451 0,296
CH4. 0304 0518 0,709 0326 0,154
CHG6. 0,559 0,681 0,802 0448 0,409
CP1. 0,535 0457 0252 0,834 0,409
CP2. 0,503 0,567 0601 0,799 0,270
CP4. 0339 0226 0113 0,606 0,327
DO1. 0343 0,163 0268 0300 0,701
DO2. 0381 0,178 0258 0333 0,833
DO3. 0453 0269 0363 0370 0,856
DOA4. 0,523 0325 0414 0408 0,910
DO5. 0,542 0309 0359 0430 0,862
DOG. 0,540 0313 0375 0343 0,846
DO7. 0314 0,155 0248 0288 0,661
DOS. 0419 0129 0238 0359 0,822
DO9. 0431 0203 0307 0327 0,773
DO10. 0494 0241 0360 0334 0,858

Fonte: Elabora¢io Prépria — dados obtidos no Swar/PLS

A analise efetuada a tabela 4.8. revela que nao existem problemas de validade discriminante,

pois os indicadores que estio a ser usados para medirem os constructos realmente medem

esses constructos e nao outro, tal sucede porque os valores exibidos para os /ladings sao

para todos os constructos supetiores aos valores apresentados dos ¢ross-loadings, concluindo

assim que os constructos do estudo sio considerados plausiveis.
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4.2.2. Avaliagdo modelo estrutural

Ap0s ter sido efetuada e estudada a avaliagdo do modelo de medi¢ao segue-se a analise do
modelo estrutural ou zmner model, (Hair, et al. 2014: 110; Chin e Newsted, 1999: 328; Silva
2014: 221; Cabrita, 2006: 222). O modelo estrutural especifica as relagoes de dependéncia
que existem entre os constructos, (Cabrita, 2006: 257). A avaliagdo do modelo estrutural
permite a confirmagao de “quao bem os dados empiricos dao suporte a0 modelo tedrico”,

Silva (2014: 221).

De modo a analisar o modelo estrutural serdo aplicados aspetos recomendados por Pinto
(2016: 58) (1) capacidade explicativa do modelo para cada constructo endogeno — através
do coeficiente de determinacdo, (R?); (2) capacidade preditiva do modelo para cada
constructo endégeno, sendo esta avaliacio obtida pelo effect size (F?) e Indice de Stone-
Geisser (Q%); e (3) estimativas para os coeficientes do modelo estrutural a partir do sinal,
magnitude e valor # do bootstrap de cada coeficiente estimado. Para facilitar a analise do
modelo que assenta na capacidade de predi¢ao dos constructos, também (Hair ez al., 2014:
113). Hair et al (2013: 7) recomendam que sejam seguidos os mesmos critérios, “[t]he
following criteria facilitate this assessment: Coefficient of determination (R?), cross-

validated redundancy (Q?), path coefficients, and the effect size (F?).

Serao seguidos os aspetos enunciados anteriormente, porém a estruturagdo da
esquematizagao respeitara os passos seguidos por (Cabrita, 2006: 257) onde serdo
estimados e analisados os path coefficients, os coeficientes de determinacao R? e a significancia
estatisticas dos coeficientes estruturais, obtidos pela avaliacio do modelo dos efeitos

principais e posteriormente do modelo das intera¢des.
Coeficiente de determinagio — R*

O valor do R? ¢ a medida mais usada para avaliagdo do modelo estrutural, (Silva, 2014:
227), ¢é representado pela varidavel exdgena combinada com o efeito das variaveis
endogenas, (Hair ef al, 2014: 113), analisa as variaveis latentes endégenas, refletindo o nivel
ou a parte da varidncia explicada, (Fischer,, 2012: 8). E a avaliacio da aptidio de previsio
do modelo e a significancia das ligagdes entre os constructos, verificando se sio medidas
informativas de como o modelo se comporta, (Cabrita, 2006: 215). Este indicador
encontra-se enquadrado entre 0 e 1, (Hair ef a/, 2014: 113). E de salientar que “[n]ao existe

um valor universalmente aceite...no qual se possa afirmar que o ajustamento PLS-SEM ¢
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bom ou mau”, Pinto (2016: 57), uma vez que os valores aceitaveis dependem da conjuntura
que esta a ser analisada, (Pinto, 2016: 61). Os valores admissiveis para R*> dependem da

complexidade do modelo e da area de pesquisa, (Silva, 2014: 228).

Hair, Ringle, e Sarstedt, (2011: 145) defendem que o valor de R* de 0,75; 0,50; e 0,25 ¢é

considerado substancial, moderado, ou fraco, respetivamente.

Pesquisas desenvolvidas no ambito do comportamento do consumidor, revelam que

valores de R* de 0,2 sao considerados aceitaveis, (Silva, 2014: 228).
Effect Size — (F?)

Para além da analise do F? ser responsavel pela avaliacao das variaveis latentes endégenas, é
importante perceber quais as alteragdes que ocorrem no modelo quando uma variavel
ex6gena especifica ¢ omitida deste, verificando-se ou nao se uma variavel explicativa
apresenta grande impacto na variavel dependente, (Silva, 2014: 230). O I* indicia o peso da
perda de variabilidade explicada, originada pela exclusio da variavel, na variabilidade total
nao explicada inicialmente, (Pinto, 2016: 59). Por norma os valores do F* de 0,02, 0,15 e

0,35 sao considerados baixos, médios e altos respetivamente, (Henseler e Chin, 2010: 105).
Indice de Stone-Geisser (Q?)

O Q? tem sido desenvolvido para avaliar a validade preditiva das variaveis latentes
exogenas, (Ringle ez 4/, 2010: 37). Este indicador demonstra a relevancia preditiva quando o
modelo prevé com rigor os dados dos indicadores nos modelos reflexivos das variaveis
latentes endogenas, (Silva, 2014: 231). Os valores maiores que zero indicam que o modelo

estrutural apresenta relevancia preditiva.
Andilise de passo — path coefficients

A analise do modelo estrutural termina com a analise dos path coefficients, (Pinto, 2016: 61).
No modelo estrutural a analise de passos (path analysis) relata como as ligagdes entre as
variaveis se organizam de uma forma logica, (Cabrita, 2006: 220), a segmentacdo ¢ a chave
da questao na especificagio entre causa-efeito existente nas relacbes dos constructos,
(Ringle, ez al., 2010: 19). As conexdes entre as variaveis latentes sao direcionadas, de onde
sao constituidas vias (paths), como existem varias designam-se de passos (path diagram),

(Cabrita, 2006: 220). Os path coefficients resultam da “regression of the endogenous variable’s
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scores on the other variables’ scores (including the interaction term)”, Henseler e Chin

(2010: 89).

Como os dados no PLS nao seguem uma distribuicio normal os investigadores ao
utilizarem esta técnica devem determinar o nivel de significancia de cada indicador através
do método bootstrapping, (Hair ez. al, 2014: 112), esta técnica é caracterizada como uma
validagdao cruzada, (Abdi, 2003: 6) possibilita 0 uso de um vasto nimero de subamostras
dos dados originais, e consiste na substitui¢ao e estimagdo para cada subamostra, de onde
se obtém um grande numero de estimativas do modelo, que sdo utilizadas para verificagao

da existéncia de erro padrao, (Hair ez al., 2014: 112).

O bootstrapping consiste “num método nio paramétrico que, tendo por base a reamostragem
aleatéria simples com reposi¢ao, permite examinar a estabilidade (precisao) das estimativas

oferecidas pelo algoritmo”, Pinto (2016: 30).

Recorre-se ao ¢ bootstrapping para testar se os path coefficients diferem de zero, (Ringle e al.,

2010 :37).

O processo do bootstrapping cria um numero grande de amostras efetuadas de forma
aleatéria com a substituicio da amostra original, cada amostra deve ter o mesmo numero
de casos que a amostra original. As estimativas dos parametros de bootstrap sao utilizadas
para criar uma distribuicio de amostragem para cada paraimetro do modelo, e o desvio
padrao da distribui¢do por amostragem empirica é usado como calculo para o erro padrio.
A técnica PLS possibilita que todas as amostras de bootstrap fornecam um erro padrio para
cada coeficiente estrutural, a analise de bootstrapping permite o teste estatistico da hipotese
de que um coeficiente igual a zero (hipétese nula), em oposicao a hipdtese alternativa de
que o coeficiente nao ¢ igual a zero (fwo-tailed test), (Hair et. al., 2011: 148). Um #-value com
valores superiores ao valor do # minimo “indica que o coeficiente ¢ significante para certa
probabilidade de erro (i.e., nivel de significancia)”, Silva (2014: 223). Considerando que os
valores # bootstrap nao diferem fortemente em toda abordagens é importante que garantam

um p value com nivel de significancia < 0,001, (Henseler e Chin, 2010: 93).

Pinto (2016: 61) defende que o valor minimo aceite para que o # bootstap, em valor absoluto,
¢ que este seja superior a 1,96. Hair ez a/. (2011: 145) acrescenta aindaque, os #-values de 1,65
apresentam um nivel de significancia de 10%; de 1,96 representam um nivel de significancia

de 5% e de 2,58 revelam um nivel de significancia de 1%.
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4.2.2.1. Estimativa coeficientes modelo estrutural

Seguindo a metodologia aplicada por Cabrita (2006), para avaliacio do modelo estrutural,
primeiramente foi analisado o modelo dos efeitos principais que integra as relagdes entre o
capital humano e os seus constituintes e entre o desempenho organizacional, e

posteriormente analisado o modelo dos efeitos das interagGes entre os constructos.

Também Henseler e Chin, (2010: 92) recomenda que seja inicialmente apresentado o

modelo dos efeitos principais.

Perante tal exposi¢ao apresenta-se o modelo dos efeitos principais I que integra a totalidade
de analises de passos possiveis do capital humano e do desempenho organizacional, Figura

4.2.
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Figura 4.2: Modelo dos efeitos principais I
Fonte: Elaboracio prépria com dados obtidos através Swar/PLS, os nimeros representados pelos
B’s sdo os path coefficients, os que se encontram dentro de paréntesis os #-values, onde *** significativo
p-value < 0,001 e ** significativo p-value < 0,01
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No modelo dos efeitos principais os B’s representam os path coefficients, aqueles que sejam

superiores a 0,20; em valor absoluto, (Pinto, 2016: 61), demonstram relagoes fortes entre os

constructos. Foram assim rejeitadas as hipéteses H1, H5 e HS, ainda que 1 e 35 sejam

superiores a 0,20, ndo tendo sido considerados significativos neste modelo. As hipoteses

H2, H3, H4, H6, H7, H9 e H10 representam relagoes significativas, cujos coeficientes
estruturais sio simbolicos: 82=0,625, 33=-0,591, 34=0,385, 36=0,275, 37=0,480, 39=0,654

e $10=0,505, sendo *** significativo para p-values < 0,001 e ** significativo para p-values <

0,01 também assinalados na Tabela 4.9.

Relativamente aos #-values representados na Figura 4.2. foram igualmente rejeitados os

inferiores a 2,56, representativos da H1; H5 e H8, com valores de t1=1,947; t5=2,322;

t8=0,690; pois o t-value nao apresentam um nivel de significancia menor de 5% (t-valne =

1,96), (Henseler e Chin., 2010: 93).

O valor de R? apresentado é de 41,8% sendo ja considerado relevante.

Tabela 4.9: Modelo Principal I — Path coefficients e t-values

Original Sample Standard T r Relagao

Sample  Mean Deviation Statistics Values suportada
H1 CP—DO 0,206 0,194 0,106 1,947 n.s. Nio
H2 AI—- DO 0,625 0,624 0,141 4,432 0,000+ Sim
H3 AT — DO -0,591 -0,573 0,158 3,733 0,000%** Sim
H4 CH - DO 0,385 0,382 0,127 3,029 0,00%* Sim
H5 CP— Al 0,291 0,286 0,125 2,322 n.s. Nio
H6 CP — AT 0,275 0,274 0,06 4,581 0,000%** Sim
H7 CP—CH 0,48 0,494 0,076 0,303 0,0007%** Sim
H8 CH — Al 0,07 0,068 0,102 0,69 n.s. Nio
H9 CH — AT 0,654 0,654 0,047 13,799 0,000%** Sim
H10 AT — AI 0,505 0,515 0,145 3,478 0,000%** Sim

Fonte: Elaboragio propria com dados obtidos SwarfPLS. Nota: *** significativo p-value < 0,001, **
significativo p-value < 0,01, p-value > 0,01 n.s. — nio significativo

Ap6s exclusio das H1, H5 e H8 foi construido o modelo dos efeitos principais II que se

apresenta na Figura 4.3.
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Figura 4.3: Modelo dos efeitos principais 11
Fonte: Elaboracio prépria com dados obtidos através Swar/PLS, os numeros representados pelos
B’s sdo os path coefficients, os que se encontram dentro de paréntesis os #-values, onde *** significativo
p-value < 0,001 e ** significativo p-value < 0,01

A excecio das H4 e HY, todos os §'s ¢ #values aumentaram. O R? do modelo dos efeitos
principais II é mais reduzido, passou de 41,8% para 39,7%. Contudo, ¢é de realcar que nao
existiram variacOes que sejam consideradas significativas, no modelo dos efeitos principais

IT observa-se que todos os p-values sao significativos, Figura 4.3. e Tabela 4.10.

Tabela 4.10: Modelo Principal 11 — Path coefficients e t-values

Original Sample Standard T P Relacido

Sample  Mean Deviation Statistics Values suportada
H2 AI—-DO 0,721 0,717 0,133 5,412 0,000 Sim
H3 AT — DO -0,532 -0,523 0,149 3,576 0,000%** Sim
H4 CH— DO 0,378 0,381 0,128 2,957 0,00 Sim
H6 CP — AT 0,278 0,278 0,06 4,669 0,000%** Sim
H7 CP—CH 0,519 0,534 0,069 7,509 0,000%** Sim
H9 CH — AT 0,635 0,635 0,047 13,614 0,000%** Sim
H10 AT — AI 0,734 0,738 0,054 13,697 0,000%** Sim

Fonte: Elabora¢io propria com dados obtidos SwartPLS. Nota: *** significativo p-value < 0,001, **
significativo p-value < 0,01, p-value > 0,01 n.s. — ndo significativo
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A informagao que ¢é obtida através da Tabela 4.10. é que praticamente todas as hipoteses
evidenciam relagdes bastante significativas, pois H2; H3; H6; H7, H9 e H10 apresentam
valores estatisticos com uma poténcia superior a 99,9%, a hipétese H4 também demonstra

uma relagao estatistica significativa com uma poténcia superior a 99%.

Apbs terem sido retiradas as ligagdes que nao sao significativas, a partir do modelo dos
efeitos principais II devera ser analisado o modelo das interacoes, (Henseler e Chin, 2010:

87), Figura 4.4.
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Figura 4.4: Modelo dos efeitos principais II e dos efeitos das intera¢des 1
Fonte: Elaboracio prépria com dados obtidos através Swar/PLS, os nimeros representados pelos
B’s sdo os path coefficients, os que se encontram dentro de paréntesis os #values, onde *** significativo
p-value < 0,001 e ** significativo p-value < 0,01
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No modelo dos efeitos principais 1I e dos efeitos das interagoes I as interagoes IA; IB e IC
representam as variaveis para cada um do calculado através do SwartPLS, e estio

sintetizadas na Tabela 4.11.

Tabela 4.11: Variaveis do modelo dos efeitos principais II e das intera¢oes I

Variavel Variavel Variavel
Dependente Moderadora Independente
IA AT Cp CH
IB DO AT Al
IC DO CH AT

Fonte: Elaboracio propria com dados obtidos SwartPLS.

Ao analisar-se a Figura 4.4. verifica-se que nio existiram alteragdes significantes para os

novos valores dos s, Tabela 4.12.

Tabela 4.12: Modelo dos efeitos principais 11 e modelo das interacdes 1 — Path coefficients e t-

values

Original Sample Standard T P Relagio

Sample  Mean Deviation Statistics Values suportada
H2 AI—-DO 0,690 0,680 0,145 4,771 0,000%** Sim
H3 AT —- DO -0,472 -0,460 0,140 3,379 0,000%** Sim
H4 CH - DO 0,382 0,387 0,136 2,808  0,00%* Sim
H6 CP— AT 0,275 0,274 0,060 4,608 0,000%** Sim
H7 CP—CH 0,519 0,534 0,069 7,499 0,000*** Sim
H9 CH - AT 0,632 0,633 0,049 12,775 0,000%** Sim
H10 AT — Al 0,734 0,738 0,055 13,449 0,000*** Sim
IA CP*CH — AT -0,025 -0,022 0,063 0,391 n.s. Nao
IB CH*AT — DO -0,160 -0,167 0,125 1,279 n.s. Nio
IC AT*AI —- DO 0,295 0,299 0,128 2,297 0,0%* Sim

Fonte: Elaboragio propria com dados obtidos SwarfPLS. Nota: *** significativo p-value < 0,001, **
significativo p-value < 0,01, *significativo p-value < 0,05 p-valne > 0,01 n.s. — nio significativo

E de notar que o BA=-0,025 é realmente muito baixo revelando meramente um aumento
de 0,1% para do R*> do AT. Também o BC=0,295 se apresenta com valores pouco

significativos.

Existe, porém, um aumento significativo no R?, comparativamente ao modelo dos efeitos
principais II tendo-se alterado de 39,7% para 44%, significando que o modelo dos efeitos
principais II adquire poder explicativo com a inser¢cio dos termos das interagdes, modelo

dos efeitos principais II e dos efeitos das interagdes 1.
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Posto isto, torna-se evidente a necessidade de calcular o coeficiente obtido pela diferenca
do R? do modelo das interagdes com o R* do modelo dos efeitos principais I, a dividir
pelo R* do modelo das interaces, (Cabrita, 2006: 265). A dimensdo apresentada
representativa para o efeito das interagcdes ¢ de 0,0977, uma vez que existe um efeito

positivo.
4.2.2.2.Capacidade explicativa - R? e F?

Ap6s terem sido analisados os coeficientes do modelo estrutural e validados trés modelos:
(1) modelo dos efeitos principais I, (2) modelo dos efeitos principais II e (3) modelo dos
efeitos principais II e modelo das interagoes I serda demonstrada a capacidade explicativa

ara cada constructo enddgeno os indicadores a observar serao R? e F?, (Pinto, 2016: 58).
p g bl bl

O valor em % da variancia explicada de cada modelo R? encontra-se evidenciado

individualmente na Tabela 4.13.

Tabela 4.13: Variancia explicada de cada modelo (R?)

Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
determinagio (R? 1) determinagio (R? 2) determinagio (R? 3)
Al 59,3% Al 53,9% Al 53,9%
AT 67,6% AT 66,4% AT 66,5%
CH 23,0% CH 26,9% CH 26,9%
DO 41,8% DO 39,7% DO 44,0%
Modelo dos Efeitos Modelo dos Efeitos Modelo dos Efeitos Principais

Principais 1 Principais I1 11 ¢ das interacoes 1

Fonte: Elaboracio propria com dados obtidos SwarfPLS
O efeito que a variagdo provoca nos valores do R? do modelo dos efeitos principais I para
o modelo dos efeitos principais II é negativa em todos os constructos, a exce¢ao do CH,

com um aumento de 3,9%.

Porém, os valores apresentados no modelo dos efeitos principais II e das interagoes I,
comparativamente a0 modelo dos efeitos principais II, demonstram que o R* mantém-se
inalteravel em AI; AT e CH, mas o valor do R* em DO aumenta significativamente,
indicando que o efeito causado pela interagao do IC melhora a capacidade explicativa do
modelo, de acordo com evidéncias anteriores a dimensao exposta no efeito das interagoes é

positiva, e ¢ de 0,0977.

A capacidade explicativa é também verificada através da avaliagio dos efeitos do F?

correspondendo a dimensio do efeito de um constructo independente, esta analise das
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variacOes dos R? possibilita a avaliagago do impacto das variaveis independentes nas

variaveis dependentes, (Cabrita, 2006: 268), ¢ definido por:

R-incluido — R excluido

F?= .
1 — R?incluido

4.1)
No modelo de investigagao o DO ¢ a variavel dependente, o CP a variavel independente e
o CH; AT e Al comportam-se como variaveis dependentes e independentes. Para ser
calculado o I? tém de ser retirados do modelo uma das ligagdes ao constructo dependente

e voltar a calcular o R?, (Cabrita, 2006: 269).

Perante tal facto e com o auxilio do Smar/PLS, com o intuito que seja calculado o efeito do
F? das varidveis independentes, foi retirada individualmente a ligacio CH > AT,
calculando-se os novos valores do R* - (i), sendo depois reposta esta conexao e entiao
eliminada a ligacio CP = AT, os novos valores de R? obtidos foram comparados com os
do modelo dos efeitos principais II e modelos das intera¢oes 1, (i) e (ii). Tal procedimento
foi também aplicado singularmente 2 relacio CH = DO, AT = DO e Al = DO, tendo

sido obtidos os R? excluidos indicados na Tabela 4.14.

Tabela 4.14: Testes de avaliacio da dimensio dos efeitos (F?)

Variavel Dependente AT DO

Variaveis Independentes CH (i) CP (i) CH (iii) AT (iv) Al (v)

R? incluido 0,665 0,665 0,44 0,44 0,44
R? excluido 0,372 0,604 0,354 0,317 0,191
F2 0,875 0,182 0,154 0,220 0,445
Efeito Forte Moderado Moderado Moderado Forte

Fonte: Elaboracio propria com dados obtidos SwartPLS
Hair, et. al. (2013: 7) defendem que valores do F? de 0,02; 0,15; 0,35 revelam efeito fraco,
moderado e forte, respetivamente. No teste de avaliacio da dimensao dos efeitos realizado
ao modelo de investigacdo, os que apresentam uma maior influéncia sio (1) CH = AT,

relacio muito forte, e (2) AT 2 DO, conexio bastante forte.

Considerado o objetivo de estudo desta dissertacdo, analisar a influéncia do capital humano
no desempenho organizacional, o efeito mais pertinente na medi¢ao deste efeito é o valor

de 0,445 evidenciado na Tabela 4.14. da ligacao (v) anulada.
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V. RESULTADOS

Na analise de dados realizada ao longo do capitulo anterior, foi inicialmente caraterizada e

estruturada a amostra, foram analisados os dados a partir da avaliagio do modelo de

medi¢do e aplicada a avaliagio do modelo estrutural. No ambito das hipdteses de

investigacao serao doravante apresentados os resultados.

Torna-se, para tal, evidente proceder a apresentacao dos efeitos diretos, indiretos e espurios

do Modelo Principal I, de modo a que sejam apurados os efeitos de todas as hipoteses.

A analise de passos é responsavel por decompor as correlagdes entre os constructos em

efeitos totais, que englobam efeitos diretos, indiretos e espurios, (Cabrita, 2006: 259).

Na Tabela 5.1. encontram-se os efeitos entre todas as hipoteses do modelo dos efeitos

principais 1.

Tabela 5.1: Modelo dos efeitos principal I — efeitos diretos, indiretos e espurios

Correlagao | Efeitos | Efeitos Efeitos Efeitos | Total dos

(r) diretos | indiretos totais Espurios | efeitos

(i) (ii) (iii) (iv)=(ii) +(iii) ™) (vi)=(iv) +(v)
H1 CP—-DO 0,432 0,206 0,226 0,432 0,432
H2 AI-DO 0,555 0,625 0,625 -0,070 0,555
H3 AT—-DO 0,291  -0,591 0,316 -0,275 0,566 0,291
H4 CH-—-DO 0,399 0,385 -0,136 0,249 0,151 0,400
H5 CP—AI 0,622 0,291 0,331 0,622 0,622
H6 CP—AT 0,589 0,275 0,314 0,589 0,589
H7 CP—CH 0,480 0,480 0,480 0,480
H8 CH—AI 0,607 0,070 0,330 0,400 0,207 0,607
H9 CH-—-AT 0,786 0,654 0,654 0,132 0,786
H10 AT—AI 0,732 0,505 0,505 0,227 0,732

Fonte: Elabora¢io prépria com dados obtidos SwartPLS
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5.1. Relagao das competéncias com o capital humano, atitudes, agilidade

intelectual e desempenho organizacional

Estas correlagoes respeitam as hipoteses H1; H5; H6 e H7 refletidas no modelo dos efeitos

principais L.

Os valores relativos ao $1=0,206; $5=0,291; t1=1,947 e t5=2,322 ndo sdo representativos.
O efeito indireto exercido CP = DO (H1) é superior ao efeito direto causado, embora o

valor representativo do total dos efeitos nao seja relevante.

J4 o efeito total exercido CP = Al (H5) mostra que a relagio é positivamente significativa,
CP > AI (0,291) e CP > AT > Al + CP > CH > AT - Al + CP = CH = AI (0,331
= 0,275*%0,505+0,48+*0,654*0,505+0,48*0,07), cujo efeito total 0,622.

Quanto a hipétese H6, CP=> AT nio se denotam influéncias substanciais, 36=0,275 e o
efeito do F? apresentado na Tabela 4.14. a partir da eliminagdo desta conexdo nao ¢é
relevante comparativamente aos outros valores confirmados, F?=0,182, efeito moderado.
Sendo as competéncias representadas pela experiéncia e Anow-how e as atitudes pelas
motivac¢Oes e valores dos individuos, (Cabrita, 2009: 109) a influéncia que as experiéncias

denotam nas atitudes dos colaboradores encontram-se diretamente relacionadas.

A hipotese H7 revela a inexisténcia de efeitos indiretos, o valor exibido do path coefficient é
de 37=0,480. Ao ser observada no modelo isoladamente a H7, é evidente que a variavel de
que depende o CH ¢ unicamente o CP, apresentando o R* do CH o valor 23%, mais uma

vez evidenciando a substancial ligagao direta existente.

Através da revisao da literatura e tendo em consideragao a investigacao desenvolvida no
Canada por Miller, ez al. (1999), cujo objetivo focou a perce¢io dos gestores quanto a
utilidade e uso de indicadores relacionados com o capital intelectual. em quatro entidades
que atuam em setores diferentes: petrolifero, energia, tecnologia e um instituto de ensino
superior. Uma das principais conclusoes verificadas, quanto ao capital humano, sugere que
os gestores tendem a entender e valorizar a importancia do capital humano como o ativo
mais valioso dentro das suas organizag¢oes, dando principal importincia ao &now-how,
aptidoes e experiencia, (Miller, ez al, 1999: 20), componentes que (Cabrita, 2009: 109)
insere nas competéncias. Conforme demonstrado pela analise de passos o maior efeito
direto que a variavel CP influencia é o capital humano indo de encontro a opiniao dos

gestores de topo que contribuiram para o estudo de (Miller, ez a/. 1999).
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5.2. Relagao capital humano com atitudes, agilidade intelectual e

desempenho organizacional

As hipéteses de investigacao incluidas nesta relagao serao H4; H8 e HO.

Anteriores investigagoes concluiram que o capital humano nao influencia diretamente o
desempenho organizacional, sendo que este apresenta impacto indireto no desempenho
organizacional através do capital estrutural e relacional, (Cabrita 2006: 271; e Bontis 1998:
71). Na hipotese H4 confirma-se que o CH nio influencia significativamente de forma
direta o0 DO. (embora nos trés modelos o p-value seja < 0,01). Face as evidéncias de estudos
anteriores, de significincia direta do CH = DO nio confirmada, recorreu-se ao SmartPLS
com o objetivo de calcular exclusivamente a influéncia do CH = DO sem quaisquer outras

ligacGes e foi verificado um R? de apenas 0,168.

O CH representa sim o seu maior efeito direto com a variavel AT, H9. A hipotese H9 ¢é
representativa do path coefficient com o maior efeito direto no modelo apresentado,
39=0,654. Tal influéncia significativa ¢ evidente na totalidade dos efeitos, uma vez que ¢é a
hipétese que maior valor apresenta, 0,786. No teste de avaliagao da dimensdo dos efeitos
I?, Tabela 4.14., ¢ inegavel o impacto da variavel independente CH na variavel dependente
AT, e quando a primeira é anulada revela evidentemente um efeito muito forte,
significando que o capital humano apresenta uma influéncia colossal nas atitudes. Porém,
este forte efeito nio é representativo para o modelo de investiga¢do, uma vez que o AT=>
DO preconiza um efeito total de apenas 0,291, pois AT revela um efeito negativo no DO,
ou seja, quando um aumenta o outro diminui, e apresentando o CH uma influéncia tao
significativa no AT, o seu aumento fara influenciar negativamente o DO. Poder-se-a assim
concluir que, o impacto essencial do CH = AT ¢ perdido na totalidade do objetivo

principal de investigacao.

A avaliagdo realizada na leitura da hipotese H8 evidenciada no modelo é que os efeitos
diretos sao muito reduzidos, 38=0,070, contudo existem evidéncias de um peso forte entre
os efeitos indiretos e os efeitos espurios o que demonstra um efeito total de 0,607. No
modelo dos efeitos principais II e no modelo dos efeitos principais II e das interagdes I foi

excluida esta hipétese sendo o seu fvalue muito baixo 0,69, relagao nao suportada.
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5.3. Relagao atitudes com a agilidade intelectual e desempenho

organizacional

Estas ligacoes integram as hipoteses H3 e H10 refletidas no modelo dos efeitos principais

L.

Na hipotese H3, os efeitos diretos sao negativos, sendo apresentada uma influéncia

negativa de AT sobre o DO, ou seja, AT influencia negativamente o DO.

Os efeitos espurios sao bastante significativos, 0,560, este valor evidencia uma vez mais a
relagdo contraria existente entre estes dois componentes. O efeito do teste de avaliagao de

dimensao dos efeitos apresenta-se como moderado, F* = 0,22.

Na totalidade dos efeitos referida na Tabela 5.1. a H10 representa o segundo maior efeito
total, com um valor de 0,732. O p-value é significativo em todos os modelos, com valores <
0,001, e o #walue é substancial no modelo dos efeitos principais I, de 3,478, estes

coeficientes estimulam o efeito que o Al tera no DO, H2.

5.4. Relagao agilidade intelectual com o desempenho organizacional

Uma das correlagGes estatisticamente mais significativas foi a verificada pela observacio da
H2. Denota-se a inexisténcia de efeitos indiretos (contrariamente ao que sucedeu com o
CH), B2=0,625, embora apresenta efeitos espurios de -0.070, os efeitos totais sdo
substanciais para a sua influéncia no DO, de 0,555. O artigo publicado por Moslehi, ez /.
(2006: 169) relata um estudo empirico realizado na industria de seguros do Irdo, onde
foram desenvolvidas ferramentas para que os gestores consigam identificar e avaliar o
capital intelectual. Uma das tendéncias comprovadas foi que “creativity ... are the
promising ICs. It means that these ICs may have a considerable impact ... in the next 5
years”. No componente do capital humano, a agilidade intelectual, um dos elementos
fundamentais que a integram ¢ a criatividade, (Cabrita, 2009: 109). Tendo em consideracio
tais analises ¢ com a ajuda do SwartPLS foi calculado o R? como se o modelo fosse
construido refletindo somente a conexdo do AI = DO e observou-se algo irrefutivel. O
novo R? confirmado ¢ de 0,312, traduzindo-se esta conexdao um efeito deveras importante
no DO no modelo de investigagao, ou seja, 74,6% quando comparado com o R* do

modelo dos efeitos principais I (0,312/0,418).
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Ressalva ainda realcar que a avaliacao da dimensio do efeito do I? Tabela 4.14.. demonstra
esta mesma indiscutibilidade e influéncia fundamental no modelo de investigacio, o efeito
que a variavel independente Al representa aquando retirada a sua conexao ao DO ¢é um

efeito de 0,445, relagio bastante forte.

5.5. Efeito das variaveis moderadoras no desempenho organizacional e nas

atitudes

Os resultados destes efeitos encontram-se representados pela IA (CP = CH = AT); IB
(AT = Al 2 DO) e IC (CH = AT = DO).

As hipéteses suportadas pelos efeitos das variaveis moderadoras representativas, por 1A e
IB, sdo insignificantes no enquadramento desta investigacdo, representando BA=-0,025 e
BB=-0,160. Assim, IA nao valida a pressuposi¢ao de que as competéncias (CP) moderam
de forma positiva a ligacdo do capital humano e as atitudes, também a IB invalida o
pressuposto de que as atitudes (AT) nao moderam a influéncia que a agilidade intelectual

detém sobre o desempenho organizacional (DO).

No entanto, os efeitos de IC comprovam que a relagao entre as AT e o DO é otimizada
pela influéncia moderada do CH, com BC = 0,295, tvalue = 2,297 e um nivel de

significancia < 0,05, revelando um intervalo de confianga superior a 95%.

A andlise do efeito moderado causado pelo CH no DO revela que, quanto maiores os
niveis do capital humano, menor sera a relacio entre as atitudes e o desempenho
organizacional, ou seja, no modelo dos efeitos principais I o B3 = -0,532, sendo que no
modelo dos efeitos principais II e modelo das interagdes I o efeito negativo do AT = DO
diminui, 3 = -0,472. Em ambos os modelos os p-values permanecem com um nivel de
significancia < 0,001, sendo nestes dois esta relagdio considerada valida. Esta conexio
provoca e contribui notoriamente para o aumento do coeficiente R* de 39,70% para R* de

44%.
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VI. CONCLUSOES

A problematica de investigacdo constou em conhecer se o capital humano representa um
desempenho organizacional superior nas empresas que atuam no setor turismo, segmento
de alojamento e restauracio a partir do modelo de investigacio explicativo de tais

conexoes.

Apbs a avaliagio do modelo de medigao, onde foram validados os /badings, confirmada a
validade convergente e discriminante, até serem obtidos os indicadores finais. Foi efetuada
a avaliacao do modelo estrutural em que foram testadas as hipoteses, de onde, sete das dez

hipoteses inicialmente apresentadas no modelo dos efeitos principais I foram confirmadas.
O modelo exposto foi suportado e foram retiradas 4 conclusées principais.

Em primeiro lugar, o capital humano e os seus componentes exibem uma influéncia
positiva no desempenho organizacional das entidades que atuam no segmento de

alojamento e restauragao.

A segunda conclusiao obtida encontra-se inteiramente relacionada com a primeira, pois o
desempenho organizacional é aumentado pela soma de todas as sinergias originadas entre
os demais constituintes do capital humano. Verifica-se que o capital humano ¢ um

fenémeno de corroboragdes.

A terceira conclusio prende-se com os efeitos diretos muito fortes confirmados entre as
atitudes e o capital humano, sendo o elemento que mais efeito apresenta no capital

humano.

Com efeito, poder-se-a referir que a conclusao mais importante obtida na aplicacao pratica
da técnica PLS no modelo de investigagdo ¢é que a agilidade intelectual afeta

significativamente o desempenho organizacional.
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APENDICE A - Questionario: impacto do capital humano

no desempenho organizacional

O presente questionario ¢ realizado no ambito do desenvolvimento da minha disserta¢ao
de Mestrado em Controlo de Gestao e dos Negbcios do Instituto Superior de
Contabilidade e Administra¢ao de Lisboa, tem como objetivo a investigagao da influéncia

do capital humano no desempenho organizacional.
Demorara no maximo 3 minutos a responder a este questionario.

Pode optar por responder diretamente em:
https://docs.google.com/forms/d/1OUrmhsSlwSg-

7O9KTL.aSmVrUsCte AANBHp3X3vsujsQ) /viewform
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PARTE I

L1 Género *
o 14 Qual o ramo de atividade em que trabalha? *
1 Feminino
' Masculino [l Alojamento, restauracdo e similares
|| Outro
12 Classe Etdria *
LS. Trabalha no Distrito de Lishoa? *
) 20-30
3040 ] Sim
-. 40-50 [ Nao
_) 50-60
| +60 L6. Fungzio Exerdda

13. Habilitagoes Literdrias *

| 17 Quantas pessoas estio sob a sua chefia? *

12 Ciclo Ensino Basico (4° classe)

2¢ Ciclo Ensino Basico (6° ano)

32 Ciclo Ensino Basico (9° ano)

Ensino Secundéario (12° anao)

Bacharelato

Licenciatura

Pds-Graduagao

IMestrado

Doutoramento

PARTE II

As frases que se seguem devem ter em consideragao a sua opiniao apresentando como base

a empresa em que trabalha.
A escala utilizada varia de 1 a 7, onde:

Representa "Discordo Totalmente"
Representa "Discordo Bastante"
Representa "Discordo"

Representa "Nio concordo, nem discordo"
Representa "Concordo"

Representa "Concordo Bastante"

N A b=

Representa "Concordo Totalmente".

E pretendido que as avalie.
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I1.1. Temos os melhores colaboradores do setor: *

112 Os colaboradores demonstram o seu melhor desempenho. *

1 2 3 4 5 6 7

000000

I1.3. Recrutamos os melhores do mercado. *

I1.4. Os colaboradores estio satisfeitos. *

1 2 3 4 5 6 7

000000
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115, Os colaboradores raramente refletem sobre aquilo que fazem *

1 2 3 4 65 &6 7

000000

1L6. O potencial dos colaboradores é bem aproveitado. *

1 2 3 4 5 6 7

© 000000

117 Existéncia de grandes problemas se certos individuos abandonam a organizagio *

1 2 3 4 65 & 7

© 000000

I18. Desenvolvimento de relagoes internas. *

1 2 3 4 5 &6 7

© 000000

119 Cooperagio e trabalho em equipa. *

1 2 3 4 5 6 7

© 000000

I110. Gest:io de topo incentiva a inovagio. *

1 2 3 4 5 &6 7

@0 00000
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IL11 Apoio na formagzio e atualizagao de competencias dos colaboradores. =

1 2 3 4 &5 6 7

Q000000

1112 Nivel de competencia ideal. *

1 2 3 4 65 & 7

© 000000

IL13. Geragao consistente de novas idelas. *

1 2 3 4 &5 6 7

Q000000

1114 Os colaboradores aprendem uns com os outros. *

1 2 3 4 65 & 7

© 000000

IL15. Alguns subvalorizam o trabalho de outros. *

1 2 3 4 &5 6 7

Q000000

1116. Existencia de programa de treino/formagio para substituicaes. *

1 2 3 4 5 6 7

0 00000
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1117 Execucio de tarefas sem motivagao. *

1

2 3 4 5 86 7

I1.18. Os colaboradores dao o seu melhor, *

1119 Os colaboradores expressam opiniges. *

1

2 3 4 5 6 7

11.20. Colaboradores sio criativos e brilhantes. *

2 3 4 5 6 7

As proximas questoes terdo em conta a sua opinido relativamente ao desempenho

organizacional.

A escala a utilizar sera de 1 a 7 baseando-se em:

N A b=

Representa "o pior de todos quando comparado com os concorrentes"

Representa "o pior entre os piores quando comparado com os concorrentes"

Representa "o melhor entre os piores quando comparado com os concorrentes”

Representa "nao ¢ o melhor, nem o pior quando comparado com os concorrentes"
b

Representa "o pior entre os melhores quando comparado com os concorrentes"

Representa "o melhor entre os melhores quando comparado com os concorrentes"

Representa "o melhor de todos quando comparado com os concorrentes".
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121 Lideranca no setor. *

1 2 3 4 56 6 7

© 000000

1122 Lucro. *

1 2 3 4 5 6 7

© 000000

I123. Crescimento do Volume de Negécios. *

1 2 3 4 565 6 7

© 0 00O0O0O0

1124, Crescimento Lucro. *

1 2 3 4 5 6 7

© 000000

I1.25. Prespetiva futura. *

1 2 3 4 65 & 7

© 000000

11.26. Resposta & competigio. *

1 2 3 4 &5 6 7

© 000000
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1127 Taxa de sucesso de lancamento de novos servigos. *

1 2 3 4 5 6 7
000000
11.28. Rendibilidade dos capitais préprios. *

1 2 3 4 6 6 7

© 000000

1129, Rendibilidade dos ativos antes de imposto. *

1 2 3 4 6 &6 7
0000080
1130. Desempenho global. *

1 2 3 4 5 6 7

© 000000

MUITO OBRIGADA PELA SUA PARTICIPACAO!

Ana Rita Marques
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APENDICE B - Carta direcionada aos Socios Gerentes

Lisboa, 5 de fevereiro de 2016

Empresa ABC, Lisboa.

Assunto: Autorizagao de distribuicao de um inquérito por questionario aos colaboradores

da vossa empresa.

Exmos. Senhores Socios-Gerentes da Empresa ABC,

No decorrer da elaboracao da minha dissertacao de Mestrado em Controlo de Gestao e dos
Negocios no Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Lisboa (ISCAL),

venho por este meio solicitar a sua autorizagao e colaboragio.

Gostaria de efetuar uma pesquisa através de um inquérito por questionario aos
colaboradores que desempenham as suas func¢des de chefia na vossa organizagao, tal
pesquisa apresenta o objetivo de estudar e analisar a influéncia que o capital humano

representa no desempenho organizacional da vossa entidade.

Sera totalmente respeitado o anonimato, em que me comprometo a nao divulgar o nome

da vossa empresa, sera portanto usado um nome ficticio: Empresa ABC.
Solicito assim a vossa permissao para poder efetuar a referida investigagao.

Somente com a vossa colaboragdao e contributo é que me sera possivel desenvolver este

trabalho.

Agradeco desde ja a aten¢ao dispensa,

Com os melhores cumprimentos,
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APENDICE C - Guiio da entrevista

Questoes:
1. A sua empresa considera importante o capital humano?
(A classificagdo deve ser apresentada numa escala de 1 a 7, em que 1 = nenhuma

importancia; 7 = muito importante)

123 456067

2. Dos trés elementos que compdem o capital humano — atitudes, competéncias e
agilidade intelectual — considera que na sua empresa algum deles é mais importante que

qualquer um dos outros dois? Se sim, qual? E porqué?

3. Qual destes quatro constituintes: (1) atitudes, (2) competéncias, (3) agilidade
intelectual e (4) capital humano num todo considera ter um maior impacto no desempenho

organizacional?

4. Que agles, comportamentos, interagdes e iniciativas contribuem para o

desenvolvimento do capital humano na empresa para a qual trabalha?

5. Quais destes trés constituintes considera que potencia um maior desenvolvimento e
uma maior influéncia sobre o capital humano? (atitudes, competéncias ou agilidade

intelectual).

6. O que considera poder constituir, para o setor do turismo, uma fonte de vantagem

competitiva sustentavel? (vantagem em relagdo aos concorrentes).

7. Existem elementos na sua empresa que julga serem fonte de vantagem competitiva

sustentavel? Em caso afirmativo, quais?
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