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Resumo

A gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) e o intraempreendedorismo (IE)
adaptam-se e transformam-se num exemplo a seguir pelo seu estimulo a aprendizagem de
atividades e orientacbes inovadoras, desenvolvimento de novos produtos, servicos,
tecnologias, estratégias, orientacao gestora e posturas competitivas. O presente trabalho
tem como objetivo analisar as sincronicidades entre a GERH e o IE alavancadas por
dinamicas relacionais traduzidas na lideranca, na cultura organizacional e nas praticas

individuais.

Neste sentido sera testado um modelo concetual de investigacao recorrendo a um estudo
com abordagens metodolégicas mistas. O estudo comporta assim uma analise quantitativa
de uma amostra de empresas, com recurso a equacoes estruturais e uma analise qualitativa

mediante um estudo de caso, num grande grupo nacional.

Os resultados demonstraram que a lideranga, a cultura organizacional e as préaticas
individuais sdao as dinamicas relacionais que estimulam o IE desde que estimuladas pela
GERH e transmitidas aos colaboradores. A flexibilidade por parte da GERH, que se traduz
numa pratica que esti na génese da empresa, é fundamental para implementar e fomentar
praticas de IE. Para além disso, e no amago do estudo, conclui-se que as sincronicidades
existentes estdo presentes nas dindmicas relacionais analisadas tendo como base as
hipoteses e proposicoes formuladas neste estudo. Deve haver uma sequéncia de delegacao
e implementacdo das dinamicas relacionais para que as sincronicidades da GERH e o IE
possam ser dois fendémenos que caminham juntos e contribuem para um desempenho e
evolucdo mais eficaz dos colaboradores na empresa pois suportam-se mutuamente.
Algumas contribui¢des para a teoria e pratica sao também apresentados no final deste

estudo.

Palavras-chave

Gestao Estratégica de Recursos Humanos, Intraempreendedorismo, Lideranca, Cultura

Organizacional, Praticas Individuais.
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Abstract

The strategic management strategy of human resources (GERH) and intrapreneurship (IE)
adapt and become an example to follow, by stimulating the learning of innovative activities
and guidelines; development of new products, services, technologies, strategies, managerial
guidance and competitive postures. This work aims to analyse the synchronicities between
GERH and IE, leveraged by dynamics translated into leadership, organisational culture and

individual practices.

In this sense, a conceptual research model will be tested using a study with mixed
methodological approaches. The study thus includes a quantitative analysis of a sample of
companies, using structural equations, and a qualitative analysis through a case study, in a

large national group.

The results showed that leadership, organisational culture and individual practices are the
relational dynamics that stimulate IE as permitted by GERH and transmitted to employees.
There is flexibility on part of GERH, which translates into a practice that is at the origin of
the company. Therefore, it is essential to implement and promote IE practices. In addition,
and at the heart of the study, it is concluded that the existing synchronicities are present in
the relational dynamics analysed, based on the hypotheses and propositions formulated in
this study. There must be a sequence of delegation and implementation of relational
dynamics so that the synchronicities of GERH and IE can be two phenomena that correlate
and contribute to a more efficient performance and evolution of employees. Some

contributions to theory and practice are also presented at the end of this study.

Keywords

Strategic Human Resources Management, Intrapreneurship, Leadership, Organizational

Culture, Individual Practices
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GERH e IE: Sincronicidades e Dinamicas Relacionais

Capitulo 1 | Introducao

1.1. Enquadramento Geral

A pandemia COVID-19 é uma crise de satde e humanitaria, mas também um choque
econdmico. As empresas estao a avaliar rapidamente os desenvolvimentos que resultam
desta mudanca e as implicaches para as suas organizacoes. Esta colocou governos,
empresas e particulares perante desafios excecionais de satide e humanitarios. Acarretou
profundas alteracoes na economia global, criando uma correlacdo inversa entre as acoes
governamentais para "nivelar a curva" das taxas de infecao e a profundidade da disrupcao

econdmica.

No atual contexto econdémico, a sociedade depara-se com um mundo orientado para a
informacao tecnologica. A formacdo de organizacoes baseadas no conhecimento e
aplicacao de forcas de trabalho altamente qualificadas é uma realidade, e a gestdo de
recursos humanos, por si sb, transformou-se num novo desafio no campo da gestao

estratégica.

A globalizagao levou a que as empresas se focassem na sua flexibilidade, competitividade
e proatividade, bem como em garantir e/ou desenvolver atividades empreendedoras
através das suas operacoes. Essas conjunturas aumentaram o interesse da investigacao na
area do Intraempreendedorismo (IE) (Antoncic, 2001; Crawford & Kreiser, 2015;
Entrialgo, Fernandez, et al., 2000; Flowers & Meyer, 2020; Giindogdu, 2012; Guth &
Ginsberg, 1990; Parker, 2011). O IE é definido como a criagdo de um empreendimento
organizacional e a renovacao estratégica proporcionada pelos funcionarios (Ireland & Hitt,
2005; Sexton & Morris, 1996). A par com esta cultura empreendedora esta o capital
humano das empresas que ao contrario de alguns temas (e.g.: gestdo da qualidade total,
reengenharia de processos) obteve ao longo dos anos um estatuto renitente na gestao de
recursos humanos. A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) alcangou o poder
de permanéncia nas empresas € poucos sao 0s que nao a aceitam como um importante
campo de estudo ja estabelecido (Cahyaningsih et al., 2017; Logofatu, 2019; Sirén et al.,
2017; Song et al., 2019). Segundo Gitell et al. (2009), a GERH ¢é a adocao das principais
praticas de recursos humanos que aumenta o compromisso do individuo para com a
organizacao. O novo conceito transformacional foi desempenhando um papel fundamental
na pesquisa de gestao nas tultimas trés décadas (Guest 1987; Boxall & Purcell 2011). O

objetivo desta nova transformacao em GERH é criar e desenvolver uma alianca de recursos
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para criar um ambiente de confianca e compreensao que pode preparar os funcionarios

para contribuir com bem-estar organizacional (Celik et al., 2018).

O interesse em compreender o papel dos recursos humanos nas realizacoes estratégicas de
uma empresa cresce a medida que aprendemos mais sobre a variedade de formas que o
talento humano de uma empresa contribui para os objetivos estratégicos (Brauns, 2013;
B. Kaufman & Miller, 2011; Long & Fang, 2015). Os recursos humanos sao a raiz do capital
intelectual, humano e social da organizacao e o meio empresarial direciona cada vez mais
a sua atencdo para a estratégia e investigacao neste campo (Buller & McEvoy, 2012;

Duobiene, 2013; Krenn, 2013; Wright & Snell, 1998)

Ao longo das ultimas trés décadas, investigadores em GERH alargaram a gama de fatores
considerados relevantes para os interesses nesta area, tém ampliado o Ambito das questoes
que foram exploradas anteriormente, e iniciaram as liga¢cbes com outras disciplinas para
enriquecer a teméatica. Além disso, relacionaram areas do conhecimento e evoluiram as
interse¢oes da Gestao de Recursos Humanos (GRH) com o trabalho em gestao estratégica
(Abecassis-Moedas & Mahmoud-Jouini, 2008; Hitt et al., 2010; Jackson et al., 2014;
Lengnick-Hall et al., 2009; Sikora & Ferris, 2014), gestao do conhecimento (Beer et al.,
2005; Chen & Huang, 2009; Gunsel et al., 2011; Minbaeva, 2013), comportamento
organizacional (Beer et al., 2005; Jiménez-Jiménez & Cegarra-Navarro, 2007; Shahzad et

al., 2012) e muitos outros campos que influenciaram a evolu¢ao da GERH.

Alinhado com estas perspetivas surge o IE de uma empresa que deve ser alinhado com o
seu meio envolvente e desempenho organizacional, ao mesmo tempo, possuir os recursos
necessarios para implementar uma eficaz GERH. H4, assim, um "puzzle" a ser montado
dentro de uma empresa, em que os gestores devem estar aptos a enfrentar as turbuléncias
que impedem o alinhamento e, através de um processo colaborativo, reformular o
alinhamento a varios niveis entre: o ambiente e a aprendizagem, a aprendizagem e a
estratégia, e a estratégia e a organizacao (Beer et al., 2005; Bierwerth et al., 2015; Y. Chang,

2015; Xing et al., 2020a).

Mas para que este processo decorra, é importante verificar o processo de transformacao
dos gestores em profissionais empreendedores tao necessarios neste novo cenario onde as
empresas estdo inseridas. Nas tltimas décadas, varios estudos (Nissan et al., 2012; Shane
& Venkataraman, 2000; Stevenson & Gumpert, 1985; Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012)

tém sido realizados para explicar o comportamento empreendedor.
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A GERH compete a tomada de decisées que definem no global, a visdo, a missio, os valores
e os objetivos do nicleo da organizacao, determinando, assim, a eficaz utilizacdo dos seus
recursos (Brauns, 2013). E uma abordagem usada deliberadamente pelas empresas para
adquirir ou manter uma vantagem face aos seus concorrentes no mercado. Trata-se do
grande plano ou abordagem que a organizacdo adota para assegurar o uso efetivo das
pessoas que a compdem para cumprir a sua missao (Minbaeva, 2013). O IE, por sua vez,
envolve a criagdo de uma cultura empreendedora dentro das empresas e aumenta a sua
capacidade de inovacdo (Lengnick-Hall et al., 2009). As organizacoes, baseadas no
conhecimento, tendem a contratar individuos altamente qualificados e experts. Essas
empresas produzem, distribuem, e usam o conhecimento e a informac¢ao como vantagem
competitiva. Basicamente, olham para os recursos humanos como principal fator e
propulsor do IE (Ziyae, 2016). Acredita-se que, a sinergia destas duas abordagens (GERH
e IE) permite as empresas posicionarem-se no mercado com sucesso, isto num ambiente
altamente competitivo e em constante mudanga, pois as empresas necessitam atingir
"adequacdo" - a capacidade de aprender, absorver e mudar para se adaptar ao novo

contexto.

A presente investigacdo, na area de especializacdo de Gestao, insere-se numa linha de
investigacdo da GERH e do IE, pois considera-se que a dicotomia entre ambos contribui
nao s6 para o alcance dos objetivos da empresa, como também para uma efetiva e

sustentada vantagem competitiva.

A pandemia apresentou-nos tanto uma oportunidade como um desafio: uma oportunidade
de passar de uma economia em crescimento para uma economia baseada em valores.
Mesmo antes da pandemia, os lideres empresariais eram chamados a pensar nao s6 no
agora, mas também no que vem a seguir e mais além. As empresas ja enfrentavam pressoes
para agirem de forma mais responséavel e a crise so ird acelerar esse processo. Terdao de

demonstrar que aportam beneficios a sociedade e que nao estdo apenas focadas nos lucros.

Na atual perspetiva dinamica de mudanca, procuram-se introduzir contributos cientificos
que permitam, num primeiro momento, integrar e sintetizar as evidéncias nestes dois
dominios e, num segundo momento, procurar-se-a explorar os processos organizacionais
e confirmar légicas relacionais, explorando o papel da GERH e do IE no contexto

organizacional.

Nas empresas em aprendizagem, as pessoas nao sdo formadas para exercerem

exclusivamente as suas funcoes, mas sim instruidas a desempenharem com satisfacao as
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suas atividades, desenvolvendo o espirito de equipa e criatividade, sendo respeitadas na
sua individualidade e autonomia, desenvolvendo assim um trabalho com exceléncia
(Garvin, 1993; Santos-Vijande et al., 2012). A atual envolvente empresarial, alinhada com
a GERH, favorece a criacdo de objetivos compartilhados, incrementando um sentimento
de coletividade que permeia a organizacdo e da coeréncia as diferentes atividades,
contribuindo para o empenho e participacdo das pessoas na resolu¢cdo de problemas

(Nissan et al., 2012).

O conceito de envolvente empresarial no IE compreende gestores e funcionarios, nos
niveis mais baixos capazes de identificarem oportunidades de inovacao, e de seguida,
serem capazes de implementa-las com o apoio da gestdo de topo. Isto requer que os
gestores seniores tenham esta "visao" para implementar a mudanga e para motivar toda a
organizacio (Hayton, 2005). E um processo bilateral - 'de cima para baixo' e 'de baixo para
cima' - que garante a todos os participantes trabalharem em conjunto, aprenderem com a
experimentacao e constantemente se esforcarem para melhorar (Burgess, 2013; Hayton,

2005).

O que se segue, no presente cenario e pandemia, tera dois imperativos empresariais: a
necessidade de adaptar as operacoes e de aumentar a resiliéncia. As empresas terao de
refletir sobre a forma de voltar a envolver a sua forca de trabalho; como reparar cadeias de
valor interrompidas; como alcancar uma base de custos mais baixa e mais agil; e como

reduzir os riscos operacionais e garantir o acesso dos clientes.

Ao decidirem estas prioridades, terdo também de refletir sobre o que vird depois. As
mudancas na economia global, a adocao de tecnologia, as normas sociais e o
comportamento dos consumidores irdo, em conjunto, moldar este futuro. As empresas
terdo de perguntar: o que podemos fazer agora para nos prepararmos para 0 que nos

espera no futuro?

Neste contexto, as duas abordagens (GERH e IE) devem ser consideradas como um
recurso importante para garantir um efetivo desempenho superior e uma vantagem
competitiva sustentdvel num ambiente de constante mudanca. O que tem sido
desenvolvido no novo contexto organizacional é uma comunidade de aprendizagem, na
qual praticamente todos estdo envolvidos de uma maneira ou de outra, levando a um

continuo desenvolvimento do trabalho (Liao et al., 2012).
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As inter-relagoes entre GERH e o IE nas empresas tém atraido muito pouca atencao (Ren
& Jackson, 2019; Wright, 2011; Zhang et al., 2008; Ziyae, 2016). A investigacao tem-se
centrado separadamente na funcao destas duas abordagens, na expetativa de encontrar
respostas para o efetivo desempenho e vantagem competitiva das empresas (Bierwerth et
al., 2015; Kaufman, 2015; Zahra & Garvis, 2000) quer organizacional quer

financeiramente (Morris et al., 2008; Turner & Pennington, 2015).

Perante a notoria insuficiéncia de estudos e apresentacao de modelos tedricos, que possam
ser adaptados a realidade que o mundo atravessa, o presente estudo visa responder as
questdes: Podem a GERH e o IE ser uma ferramenta de adaptacao e flexibilizacao? Quais
0S processos organizacionais para que possam ser executados? Considera-se, assim, que a
GERH e o IE contribuem nao s6 para os objetivos a alcangar pelas empresas, como também
para a efetiva vantagem competitiva, uma vez que a capacidade de fornecer uma resposta
rapida e eficaz para um mercado altamente competitivo e em constante mutacao envolve
sempre a implementacido da estratégia (Barringer & Bluedorn, 1999; Beer et al., 2005;
Kuratko et al., 2015; Thomson & McNamara, 2001). A GERH ¢é uma das principais bases
que as empresas tém para implementar de forma consistente as estratégias que conduzam
ao alinhamento interno e ao beneficio de oportunidades externas evitando ameacas
(Barney, 1991; Crawford & Kreiser, 2015; David Garvin & Levesque, 2006; Kuratko et al.,

2001).

1.2 Propésito da Investigacao

Apesar de existirem varios estudos de GERH (Abu-Jarour, 2014; Becton & Schraeder,
2009; Dyer & Reeves, 1995; Kaufman & Miller, 2011; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall,
1988; Lengnick-Hall et al., 2013; Long & Fang, 2015; Miles & Snow, 1984; Wright &
McMahan, 1992) e IE (Burgess, 2013; Ferreira, 2002; Garcia-Morales et al., 2014; Guth &
Ginsberg, 1990; Ozdemirci, 2011; Phan et al., 2009a) existem ainda algumas lacunas na
influéncia entre estas duas abordagens e estudos que as agregue (Entrialgo, Fernandez, et
al., 2000; Hayton, 2005; Montoro-Sanchez & Soriano, 2011; Zhang et al., 2008b),
analisando quais as caracteristicas que as aproximam, que dindmicas as relacionam e
alavancam os processos organizacionais podem ser a ancora da empresa, para um

desempenho superior traduzido em vantagem competitiva no atual mercado de crise.

Foi efetivamente neste contexto que surgiu a motivagao para o presente estudo que visa

fornecer contributos cientificos que permitam, num primeiro momento, integrar e
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sintetizar as evidéncias nestes dois dominios e, num segundo momento, procurar-se-a

explorar os processos organizacionais e confirmar légicas relacionais, explorando o papel

da GERH e do IE. A tabela 1 sintetiza as dimensoes, questoes e objetivos do estudo.

Tabela 1 - Dimensdes, questoes e objetivo do estudo

Dimensoes

Questao

Objetivo

GERH

IE

Lideranca,
Cultura Organizacional e

Praticas Individuais

Existe na empresa uma area para
o desenvolvimento e aplicagdo de
técnicas organizacionais

individuais?

A aplicacao dos fatores ligados a

cultura organizacional pode

influenciar o IE?

A aplicacao dos fatores ligados ao
IE é influenciada pela GERH?

As trés dimensoes (lideranca,
cultura organizacional e praticas
individuais) facilitam que a
GERH implemente o IE?

Verificar se a GERH influencia a Cultura

organizacional e as praticas individuais.

Verificar se os fatores do IE (Ambiente
organizacional, Criatividade e inovagdo,
Produtos inovadores, Proatividade,
Estrutura organizacional, Comunicagao,
Estilo e orientacao gestora, Estratégia e
propensao ao risco) sao influenciados

pela Lideranca.

Verificar se a GERH e o IE, tem como

base a Lideranca, Cultura

Organizacional e as praticas individuais.

1.3 Estrutura da Tese

A presente tese estruturou-se a luz dos objetivos que incorpora e de onde surgem as suas

motivacoes, dividindo-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo contém a introducao,

onde é apresentada a contextualizacao do tema e o problema de investigacao, identificando

o proposito da investigacao, os seus objetivos, a motivacao e o problema a ser investigado.

O enquadramento do problema procurou justificar a escolha e a pertinéncia do tema e os

propositos que se pretendem ver atendidos com o resultado da investigacao.
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No segundo capitulo, procede-se a revisao da literatura com o objetivo de estabelecer um
estado-da-arte, efetuando-se uma anéalise das varias perspetivas teoricas subjacentes ao
tema base da investigacao, bem como as suas sincronicidades. De acordo com o referencial
tedrico estabelecido é apresentado o modelo de anélise. Assim, este capitulo visa expor e
delimitar as tematicas centrais do estudo, conferindo-lhe um enquadramento teérico-
conceptual (fundamentacgao tedrica, seguindo o padrdo bibliométrico de uma revisao
sistematica da literatura (Higgins & Green, 2011). Os dados do estudo foram obtidos
através de pesquisa de publicagoes nas bases de dados cientificas, onde ha uma revisao e
discussao do referencial tedrico sobre a GERH e o IE, nos ultimos 30 anos, constituindo,

por isso, um estudo interpretativo fruto de uma revisao narrativa da literatura.

O terceiro capitulo evidencia o modelo concetual que, tendo por base a revisdo da
literatura, se apresentada as hipdteses e proposicoes de investigacdo a serem testadas

posteriormente na parte empirica da investigacao.

O quarto capitulo aborda a metodologia aplicada na investigacao, existindo numa primeira
fase um estudo quantitativo que visa aferir as hipoteses de investigacdo formuladas.
Devido a adocdo do método do inquérito (survey research), com recurso a técnica do
questionario an6nimo, a fase priméaria e de arranque deste estudo incorpora assim uma
componente de investigacdo instrumental. A partir de instrumentos desenvolvidos e
validados e dos dados que estes permitiram recolher, junto das
empresas/lideres/funcionarios, procuram explorar-se e analisar-se dinamicas maultiplas
de associacao e de influéncia. Procura-se desenvolver e validar instrumentos de medida,
relativos aos processos organizacionais de GERH e de IE definindo-os como processos
nucleares assentes em equacoes estruturais. Posteriormente € feito um estudo de caso, alvo

de anéilise qualitativa, mediante entrevistas, numa grande empresa portuguesa.

No capitulo 5, é feita a analise dos resultados e sobre as respostas obtidas foram realizados
os respetivos tratamentos e andlises estatisticas e de contetido. Sequencialmente neste
capitulo sdo enquadrados, caracterizados e apresentados os resultados, com niveis de
abstracdo e estratégias que se procuraram complementar na aproximacao e acesso as
probleméticas de investigacdo. Em cada um deles se fundamentam as opcoes

metodologicas adotadas.

Posteriormente os resultados e discussao dos dados sao analisados no capitulo 6 onde se
procura resposta para o estudo e aferir/aprimorar o modelo proposto no capitulo 3. Neste

seguimento, o objetivo principal nesta etapa consiste numa aproximacao a complexidade
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e particularidade de realidades organizacionais concretas, integrantes nas grandes
empresas portuguesas. A discussdo de resultados foi realizada tendo por base as
referéncias tedricas ja apresentadas na revisao da literatura e com referéncia ao suporte
ou nao das hipoteses e proposicoes de investigacdo formuladas. O modelo final é

apresentado.

Por fim, o ultimo capitulo sintetiza as principais conclusdoes do estudo, limitacoes,

implicacOes teoricas e praticas bem futuras linhas de investigacao.

1.4 Principais resultados esperados

A metodologia desenvolvida na presente pesquisa ¢ de natureza quantitativa e qualitativa.
Esta opcao justifica-se, primeiro, por se tratar de um estudo de carater exploratorio e, em
segundo lugar, devido aos proprios objetivos do trabalho que procuram apreciar uma
situacao in loco de empresas com caracteristicas identificadas identificando pressupostos
e regras implementadas, num tema que se focaliza na compreensao da dinamica existente

em situacoes especificas (GERH, IE, Lideranca e Cultura).

Numa primeira fase, procura-se resposta através do estudo quantitativo, numa amostra de
organizagOes categorizadas como grandes empresas, no contexto portugués numa
tentativa de aferir/aprimorar o modelo concetual proposto. Neste seguimento, o objetivo
principal nesta etapa consiste numa aproximacao a complexidade e particularidade de
realidades organizacionais concretas, integrantes nas grandes empresas portuguesas, 0s
resultados que se esperam alcancar explicam a mais-valia da interacdo da GERH e do IE,
a sincronicidade de ambos traduz-se em colaboradores auténomos e alinhados com os

objetivos da empresa.

Posteriormente e com ajuste a realidade do modelo concetual proposto é realizado um
estudo qualitativo o mais proximo da organizacao das empresas. Guerra (2006) indica que
o estudo de caso serve para investigar um fenémeno atual no seu contexto de vida real,
quando as fronteiras entre o fenémeno e o contexto nao sao claramente definidas. Assim,
trata-se também de uma pesquisa em que se levantam problemas, se sugerem conjunturas,
enfim, procura-se contribuir para a reflexao teérica e pragmatica do tema. A utilizacdo do
estudo de caso justifica-se, ainda, tendo em vista a necessidade de uma analise mais

profunda dos dados investigados (Aratjo et al., 2008). Para tanto, utilizam-se as técnicas
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de entrevista em profundidade e analise de contetido, além de observacoes e pesquisa de

dados secundarios (documentos internos da empresa).
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Capitulo 2 | Fundamentacao Teoérica

2.1 Procedimentos Metodologicos

No sentido de sistematizar o estado da arte sobre a GERH e o IE, levou-se a efeito uma
analise da literatura de acordo com os principios metodologicos de uma revisao
sistemética da literatura com base nas orientacdes de Higgins & Green (2011). Num
primeiro momento da investigacdo procedeu-se a um levantamento bibliografico de
aspetos estipulados no protocolo (anexo 1) que servem de base a contextualizacdo e

enquadramento da GERH e do IE nos tltimos 30 anos.

Seguindo as prescricoes metodolégicas (McCain, 1990; Branco e Griffith,1981), foi
selecionado um conjunto de artigos que representam nucleo intelectual do campo. Na
sequéncia de estudos anteriores (Stefano et al., 2007), incluiu-se apenas artigos com um
namero de citacoes maior do que a média de citagoes dentro de cada um dos campos
analisados (GERH e IE).

Desta forma, quer ao nivel da elaboragao das hipdteses e preposicoes de investigacao,
como para a defini¢do dos critérios de inclusao e exclusdo de artigos a analisar, partiu-se
da analise dos pressupostos tedricos, que respondiam as seguintes questoes:

Q.1 Quais as caracteristicas da GERH e do IE?

Q.2 Quais as sincronicidades concetuais da GERH e do IE?

Partindo destas questoes foram definidos critérios para inclusdo/exclusao de estudos na
revisao sistematica de literatura. Para a identificacao e selecao dos estudos relevantes a
incluir na revisao, isolaram-se os conceitos referentes aos participantes, a intervencao e ao
desenho dos estudos pretendidos, de modo a definir um conjunto de sinénimos e de
termos relacionados que, por interseccao, levaria a obtencao da expressao de pesquisa

estabilizada.

Inicialmente foram consultadas diferentes bases de dados, tais como a Social Sciences
Citation Index (SSCI), da Thomson Reuters e a Scopus, da Elsevier, dado que estas fontes
compreendem dominios diferentes e abrangem um conjunto diversificado de gestdo e
ciéncias sociais. Cruzaram-se os resultados obtidos de forma a validar e integrar os

resultados para obter dados confidveis e robustos.

11



GERH e IE: Sincronicidades e Dinamicas Relacionais

Seguindo o padrao bibliométrico, os artigos foram organizados pelo maior nimero de
citacoes, no periodo de outubro de 2018 a abril de 2019 e novembro a dezembro de 2020
pois apresentava os artigos de acordo com os critérios de inclusao (tabela 2). O motivo

destes dois periodos distintos deve-se com a paragem do estudo e posterior atualizacao da

informacao.
Tabela 2 - Critérios de inclusdo na pesquisa
ITEM NECESSARIO
Palavras-chave (no titulo e/ou no "Strategic Human Resource Management”,
resumo) “Corporate entrepreneurship”, “entrepreneurship”,
“intrapreneurship”
Area Ciéncias Sociais
Tipo de documento Artigos
Lingua Escritos em Inglés
Periodo Até 2020
Ordenacéo de Apresentacio Maior niimero de citagoes

Todas estas referéncias e os dados bibliograficos relacionados, bem como as citagoes,
foram verificadas para evitar as duplicaces e erros. Artigo por artigo, foi efetuada a
pesquisa nas bases de dados da SSCI e Scopus, a fim de integrar os dados de citacdo e a

informacao bibliografica (figura 1).

Pesquisa: 1044 artigos

800

600

400

200 I
0

Scopus SSCI

Figura 1 - Resultados da pesquisa nas bases de dados

Seguindo as prescricoes metodologicas (Griffith, 1981), foi selecionado um conjunto de
artigos que representam nicleo intelectual do campo. Estudos anteriores utilizaram um

namero de citacGes convencional para encontrar o nicleo, tais como os 100 mais artigos
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citados, ou aqueles com pelo menos 50 citacoes. Na sequéncia de estudos anteriores
(Stefano et al., 2007), incluiu-se apenas artigos com um nimero de citacoes maior do que

a média de citacoes dentro de cada um dos campos analisados (GERH e IE).

Este limiar levou a definicao de um conjunto das mais influentes contribuicées em cada
area (todos foram comuns aos bancos de dados). Sempre com o objetivo de sustentar

concetualmente a investigacao.

A pesquisa em causa ira ocorrer em dois momentos: as construgdes do quadro tedrico,
resultantes do apanhado dos principais estudos cientificos ja realizados e de grande
importancia, porque fornecem dados atuais e importantes para a investigacao, pelas

técnicas de recolha de dados, e pelas fontes de informacao.

2.2 Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A criacao de um departamento de trabalho na National Cash RegisterCompany, em 1902,
foi reconhecida como o primeiro departamento formal de pessoal. Em 1917, nao existiam
mais de dez associacGes com gestores de emprego e nos Estados Unidos contavam com
mais de mil empresas associadas. Os servigos prestados nesses departamentos de pessoal
variavam pouco entre as empresas, normalmente incluiam o recrutamento, selecao,
manutencao de registos de formagdo, bem-estar e relagcdes sindicais. Pretendia-se,
essencialmente, na gestao de topo manter a moral dos funcionarios e a sua cooperagao
(Miles & Snow, 1984). No entanto, a valorizacdo da aquisicdo e desenvolvimento de
competéncias humanas comecou a surgir no periodo pés-Primeira Guerra Mundial (Miles

et al., 1978).

O ambiente de mudanca demografica e os novos valores dos trabalhadores sdo temas
centrais nas organizacoes (Y. Chang, 2015). Os profissionais de recursos humanos (RH)
integram o seu planeamento no planeamento da estratégica em associacdo com as
competéncias e habilidades (Baird &Meshoulam, 1984). De acordo com alguns autores, é
fundamental que se perceba a eficicia nas organizacdes com vista ao desenvolvimento
destas habilidades (Baird & Meshoulam, 1984; Y. Chang, 2015).

O papel do gestor de RH alterou ao longo dos tempos, e vai continuar a mudar a medida

que a forca de trabalho e a organizacdo se torna mais complexa, e em funcao da

necessidade das organizacoes de incrementar a sua capacidade competitiva para enfrentar

13
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a concorréncia dos mercados globalizados (Y. Chang, 2015; Petrescu & Konrad, 2012). Foi
ao longo dos tempos, reconhecida a gestao de RH um papel estratégico, objeto de crescente
interesse, que se reflete na desempenho organizacional (Becker & Huselid, 2006; John

Delery & Doty, 1996; Lengnick-Hall et al., 2009; Wright et al., 2001).

O desafio dos profissionais de RH, no ambiente atual, é satisfazer as expetativas da
comunidade de gestores que reconhecem a importancia do planeamento estratégico de
RH, em prol de uma maior vantagem competitiva (Je Delery, 1998; Kamoche, 1996;
Kaufman & Miller, 2011; Lengnick-Hall et al., 2011; Long & Fang, 2015; Panayotopoulou
et al., 2003; Wright, 2011).

O estudo de Delery & Doty (1996) e a posterior analise de Kaufman (2010) teve como
objetivo principal demonstrar que, ao contrario das criticas atuais, a literatura de GERH
nao é um deserto somente teodrico. A visao baseada nos recursos da empresa disponibiliza
um 6timo cendrio e explica a importancia dos RH no sentido de competitividade, embora
nao ocorra com a forma como a empresa desenvolve e apoia os RH, para a obtencao de
vantagem competitiva (Barney, 1991; Jiang et al., 2013; Rogers & Wright, 1998;
Wernerfelt, 1984). A maior parte dos estudos cientificos relacionados com GERH
reconhece que as praticas de gestdo de RH e as politicas sdo das principais ferramentas
que as organizacoes utilizam para desenvolver e sustentar os RH necessarios (Becker et

al., 1999; Colbert, 2004; Kaufman, 2015; Wright & Snell, 1998).

E demonstrado na maior parte da literatura que existem trés modos de teorizaciio que sdo
incorporados na literatura: universalista, contingencial e configuracional (Becker et al.,
1999; John Delery & Doty, 1996; B. Kaufman, 2010; Khilji & Wang, 2006; Michie &
Sheehan, 2005; Jeffrey Pfeffer & Veiga, 1999). Os resultados de varios estudos cientificos
destes autores indicam que cada uma destas perspetivas é viavel e conduz a suposicoes
distintas sobre as relacdes entre as praticas de RH, a estratégia e o desempenho
organizacional. De acordo com o estudo de Michie & Sheehan (2005), existe um debate
relacionado com a relevancia destes trés principais quadros teoricos. Além de que a
desregulamentacdo do mercado de trabalho e a flexibilidade sdo consideradas pontos-
chave para os determinantes da competitividade nacional e o desempenho empresarial

bem-sucedido.
Khilji & Wang (2006) apresentaram a anéalise de Boxhall e Purcell (2000), a qual

determina os desenvolvimentos tedricos e progresso da investigacdo na area de GERH,

visto que a maior parte dos estudos tem como base o modelo de melhor ajuste, ou seja,
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referido como a abordagem de contingéncia. Este modelo integra a argumentacao de que
a estratégica de RH sera mais eficaz quando é devidamente integrada com o contexto

organizacional e ambiental especifico.

A perspetiva da contingéncia defende a relagdo existente entre as praticas de GRH e o
desempenho organizacional estd dependente de diversos fatores contextuais externos e
internos as empresas. Poder-se-4 exemplificar através da proposta de um modelo de
compromisso de GRH que apresenta um efeito maior de desempenho na industria do que
nas empresas de servicos (Khilji & Wang, 2006). Outro dos fatores refere-se ao facto de as
empresas prosseguirem uma estratégica de negocios de minimizacao de custos, através de

um maior desempenho de um modelo de GRH de controlo mais eficaz (B. Kaufman, 2010).

De igual modo, a perspetiva da contingéncia prevé uma formula distinta. As empresas
necessitam de uma série tnica ou um conjunto de praticas de RH para apoiar as suas
proprias culturas e estratégicas. De acordo com os resultados de Khatri (2000), a relacao

entre RH e a estratégica tem mais efeito no desempenho da empresa.

Através da abordagem universalista, Kaufman (2010) descreve que as praticas de GRH
contribuem para o desempenho organizacional supefrior. De salientar que, o
estudo mais citado que adota a hipotese universalista é de Pfeffer (1998), o qual
identifica as sete praticas de GRH ao nivel universal para um bom desempenho,
nomeadamente, a seguranga no emprego, a contratacao seletiva dos candidatos, a
autogestao de equipas, a tomada de decisdo descentralizada, pagamento por
desempenho, treino extensivo, os diferenciais de status reduzidos e o extenso
compartilhamento de informacoes. De acordo com a autora, estas praticas sao
associadas frequentemente com um mercado interno de trabalho bem

desenvolvido.

Ja a perspetiva configuracional defende que a relacao entre praticas e desempenho de GRH
€ moderado por interagoes entre as variaveis da pratica individual da GRH. A ideia é que
algumas praticas de gestao de recursos humanos tém uma relacao de complementaridade
com outras praticas (se "encaixam'), criando assim sinergias que melhoram o
desempenho. Se as complementaridades sao suficientemente generalizadas, as empresas
sao levadas a misturar as praticas de GRH de uma forma que criam sistemas de gestao de
recursos humanos distintos designados de “arquitetura de gestao de recursos humanos™ e

"sistemas de emprego" (B. Kaufman, 2010).
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Estas abordagens tém sido baseadas na noc¢ao de que a empresa deve alinhar a sua gestao
de RH para o apoio nos objetivos de negocio. Para tal, os investigadores centraram-se em
duas formas principais de ajuste: vertical e horizontal (Baird & Meshoulam, 1988; Wright
& McMahan, 1992). O ajuste horizontal esta condizente com o alinhamento dos RH em
associacao com um sistema de praticas de gestao da empresa. E, o ajuste vertical refere-se
ao alinhamento das praticas de RH com o contexto organizacional. Vejamos entdao em

pormenor cada um destes ajustes.

O nivel em que as atividades de GRH sao medidas tem implicac6es importantes (Je Delery,
1998). Ao adotar-se um modelo de GERH onde as praticas de GRH conduzam a uma
vantagem competitiva, na medida em que resultem num valioso, raro e inimitavel recurso,
é essencial que a empresa possa identificar as relacoes especificas entre as praticas de GRH
e esses mesmos recursos (Barney, 1991; Kamoche, 1996; B. Kaufman, 2010; Zhao et al.,
2013). O mesmo significa que, as empresas podem alcancar uma vantagem competitiva

por terem um alto desempenho ou uma forte forca de trabalho.

Retomando o exposto, refere-se gradualmente que as praticas de GRH individuais podem
assim apresentar relacoes distintas com outros aspetos, produzindo recursos valiosos,
raros e inimitaveis (Ferratt & Brown, 2005; Hartog et al., 2004; Lengnick-Hall et al.,
2009). Dir-se-4 que as praticas de GRH apresentam uma relacao sinergética quando
resultam num efeito substancialmente diferente do que a soma da sua individualizagao

levaria a acreditar (Becker et al., 1999; Michie & Sheehan, 2005).

A GRH incide especificamente sobre o padrao de implementacées de RH planeados e as
atividades que se destinam a permitir a empresa atingir os seus objetivos (Phan et al.,
2009b). Este foco enfatiza dois tipos de congruéncia ou ajuste, ou seja, um ajuste vertical
que envolve o alinhamento das praticas de GRH e o processo de gestao estratégica da
empresa (Huselid et al., 1997). E por outro lado, o ajuste vertical é visto como a dire¢ao

dos RH em relacao as iniciativas primarias da empresa.

De acordo com o estudo de Michie & Sheehan (2005), a coeréncia horizontal implica que
deve existir uma eficiéncia interna ou loégica para a empresa nas praticas de RH. E, supoe-
se que existe uma interdependéncia entre as praticas de RH individuais com a utilizagao

das praticas de RH o que aumenta a eficacia da empresa.

Foi exatamente a existéncia destes efeitos sinergéticos que distinguiu o dominio da gestao

estratégica de RH de outras pesquisas em areas de GRH (Becker & Huselid, 2006; John
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Delery & Doty, 1996; Harris & Ogbonna, 2001; Long & Fang, 2015; Porter, 1996) em que a
descricao das relacoes sinergéticas conduz a duas formas possiveis, duas praticas que
atuam em conjunto com vista a aumentar a eficacia de cada um. Um exemplo significativo
deste relacionamento sinergético positivo relaciona-se com os programas de formagao
especificos que sao combinados com as praticas seletivas de pessoal. Assim, a eficicia dos
programas de formacao pode ser muito reforcada se a organizacao tiver a capacidade de
selecionar os individuos que apresentam maior capacidade de aprendizagem (Becker et
al., 1999; Ferratt & Brown, 2005; Panayotopoulou et al.,, 2003). Quando estas duas

praticas trabalham juntas, Becker et al. (1999) designaram-nas de “ligagcao poderosa”.

A representacao mais simplificada do Modelo de GERH diz respeito a uma relagao entre a
arquitetura de RH da empresa e o seu desempenho(Jiang et al., 2013). A arquitetura de
RH é constituida pelos sistemas, praticas, competéncias e desempenho dos funcionarios,
os comportamentos que refletem o desenvolvimento e gestdao de RH estratégico da
empresa. Assim, o desempenho da empresa que esta acima da média esta associado a
arquitetura de RH (Becker & Huselid, 2006). De uma forma geral, a nogao de arquitetura
de RH como sistema de criacao de valor conduz a questao de locus apropriado de criacao
estratégica de valor (Wright, 2011). De salientar que, a enfase na literatura de GERH varia
nos sistemas de RH, através de alguns fatores como as habilidades da forca de trabalho e
as competéncias resultantes, comprometimento dos funcionarios e engajamento, para o

desempenho do funcionario (B. Kaufman & Miller, 2011).

A questao principal da arquitetura de RH deve-se ao facto de identificar quais as posicoes
estratégicas na organizacdo e como devem ser geridas, como se deve projetar e
implementar um sistema de gestao de trabalho que ajude a executar a estratégica e criar
riqueza. De salientar que, a maior parte dos estudos efetuados focam-se essencialmente
na experiencia dos gestores que tentam implementar uma boa GERH (Lengnick-Hall et

al., 2011).

Diversos autores (Huselid et al., 1997; B. Kaufman, 2010; M. Lengnick-Hall et al., 20009;
Long & Fang, 2015; Panayotopoulou et al., 2003; Rogers & Wright, 1998) analisaram os
argumentos tedricos, sobre a forma como adotar praticas de RH, resumiram as evidéncias
empiricas e propuseram-se quatro hipoteses que ligam as variaveis estratégicas. Salienta-
se que, pelo menos, quatro abordagens tedricas podem explicar as decisoes por parte das
empresas a adotar, ou nao adotar, varias praticas de RH. Duas dessas abordagens

(alinhamento e fatores econémicos) estdo enraizados no campo da GERH, enquanto as
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outras duas abordagens (difusao e de tomada de decisao) focam os aspetos "nao-racionais”

de tomada de decisoes de gestao (Subramony, 2006).

Sob a abordagem de alinhamento, as praticas de RH podem ser adotadas se forem
percebidas pela gestdo de topo no alinhamento com os aspetos-chave da estratégia da
empresa, tais como a sua estratégia de negdcios ou a sua estratégia de RH. Sob a
abordagem economica, a ado¢ao de uma pratica especifica de RH que depende de crencas
de gestao como a pratica que trara beneficios econémicos para a empresa, mas a decisao
de adocao nao é necessariamente condicionada por qualquer contexto da estratégica. Sob
a abordagem de difusao, as praticas de RH tendem a ser adotadas se outras empresas num
determinado setor, especialmente aqueles vistos como lideres da inddstria. Tsui & Wu
(2005) ainda sugeriram que certas praticas de RH, tais como a formacao e a lideranca de

desenvolvimento para uma relacao de trabalho, contribuem para aumentar o desempenho.

Os gestores colocam em pratica a gestdo do desempenho o que vai afetar a percecao dos
funcionarios, bem como o seu empenho, motivacdo e confianca. Os trabalhos sobre
lideranca, troca de lider-membro, o estabelecimento de objetivos e motivacao percebida,
apoio de supervisao organizacional e processual e justica interpessoal podem ajudar ainda
mais a delinear a importancia dos gestores na implementacao de praticas de RH (por
exemplo, Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, e Ng, 2001; De Haas, Algera, Van Tuijl, &
Meulman, 2000; DenHartog & Koopman, 2001; Locke & Latham, 2002; Rhoades &

Eisenberger, 2002).

Deste modo, as percecoes dos funciondrios sobre as praticas de GRH podem ser vistas
como importantes "sinais" de intencoes da organizacao em relacao aos seus empregados e

sao interpretadas como tal pelos funcionérios individuais (Rousseau, 1994).

No entanto, os funcionarios nao percebem esses tais "sinais", da mesma forma ou reagem
a eles de uma maneira similar. Guest (1999) observou que muito pouca pesquisa se
concentra sobre as reacgoes dos trabalhadores de GRH e sugere que o impacto das praticas
de RH sobre o comprometimento dos funcionarios e desempenho depende da percec¢ao
dos funcionarios e avaliacao destas praticas. A tabela 3 evidencia uma sintese do quadro
concetual da GERH.
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Tabela 3- Quadro concetual da GERH
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Desde que se iniciou o estudo da Gestdo que os tedricos tém investigado a féormula para
alcancar a exceléncia dentro das empresas em todos os aspetos e os mais investigados estao

ligados a especializagido, motivacdo do colaborador para produzir com eficiéncia e eficacia,
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a gestdo da qualidade, a satisfacdo do cliente com o produto e o atendimento (Todea &
Mihaltan, 2013). A GERH e o IE poderao aqui traduzir-se numa ferramenta estratégica,
que ajuda as empresas a sustentar o nivel de valor criado e a competir com sucesso nos
mercados (Burgess, 2013; Clinton et al, 1994; Munteanu, 2015). Por isso, a
implementacao de sistemas de gestao de Recursos Humanos torna-se cada vez mais crucial

para as organizacoes (Atkinson, 2006; Mahjoub et al., 2018).

2.3 Intraempreendedorismo

A visdo comportamental do empreendedorismo iniciou com Weber publicada
originalmente em 1947, onde definiu que os individuos intraempreendedores sao pessoas
inovadoras que possuem uma importante funcao de lideranca no ambiente organizacional.
Atualmente, segundo Stevenson & Gumpert (1985), nao se fala em estabelecer um “perfil”
do empreendedor corporativo de sucesso, mas nas habilidades que o mesmo deve ter ou
desenvolver. Deste modo, infere-se que a conduta intraempreendedora permite a
organizacao ser renovada, melhorando desta forma, a sua competitividade no mercado.
Pinchot & Pellman (2004) sugerem a criacao de equipas intraemprendedoras dentro das
organizacoes, ou o que também denominam de “intraempresa”, com a finalidade de

incentivar o intraempreendedorismo (IE).

Para Song et al. (2019), o espaco ou ambiente para inovar deve ser estabelecido pela
organizacao, estimulando, assim, novas ideias. Para tanto, a empresa devera incentivar o
trabalho em equipa, proporcionar os recursos e manter-se comprometida com a cultura
intraempreendedora. Moriano et al. (2012) identificaram cinco fatores estaveis da
organizacao promotores do comportamento intraempreendedor: 1) apoio da direcao, pois
é essencial que a gestdo aceite o comportamento intraempreendedor e também
proporcione 0s meios e recursos necessarios para desenvolver as ideias inovadoras; 2)
liberdade no trabalho, ou seja a autonomia, delegacdo de autoridade e responsabilidade,
tolerancia de falhas; 3) recompensas baseadas no desempenho; 4) tempo disponivel para

criar novas ideias; e, 5) incertezas nas tarefas.

Por outro lado, Pinchot (1985) evidencia também que cada colaborador interno deve
assumir condutas que possibilitem o desenvolvimento de atitudes empreendedoras e
proativas, e descreve o que chama os dez mandamentos do intraempreendedor: 1) lembre-
se de que ¢é mais facil pedir desculpas do que permissao; 2) faca o que for necessario para

que seu projeto dé certo, mesmo que escape as atribuicdes de sua funcao; 3) va trabalhar
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todo o dia com o espirito de quem sera demitido; 4) forme uma equipa sélida; 5) peca
conselhos antes de solicitar recursos; 6) deixe de lado o orgulho da autoria; 7) divulgue a
credibilidade ao quebrar regras; 8) lembre-se dos principais interesses da empresa e dos
seus clientes; 9) respeite os seus patrocinadores; 10) faca menos promessas e mais

entregas e seja leal com as suas metas, mas realista sobre os meios para atingi-las.

Atualmente, as novas empresas nascem e sobrevivem com base na sua capacidade de
inovacdo. As atividades empresariais sdo alimentadas por competéncias dos seus
fundadores, pelo conhecimento, pela criatividade, imaginacao e alerta de oportunidades
(Farooq, 2012). De uma forma geral, os gestores possuem um incentivo para fomentar as
atividades empresariais, como meio de criacdo de riqueza e, sdo estas atividades que
permitem que as empresas se desenvolvam e entrem em novos nichos de mercado, ao
mesmo tempo, que criam e introduzem novos produtos e modelos de negbcios inovadores
(Zahra, Filatotchev & Wright, 2009).

Em pleno século XXI, a definicao de empreendedor identifica uma pessoa que inicia e/ou
opera um negodcio para realizar uma ideia ou projeto pessoal, assumindo riscos e
responsabilidades, inovando sempre (Gartner, 2001). Embora, o espirito empreendedor
esteja igualmente presente em todas as pessoas, que mesmo sem fundarem uma empresa
ou iniciarem os seus proprios negocios, preocupam-se e focalizam-se em assumir riscos e
inovar continuamente. De acordo com varios autores, representa o intra-empreendedor
(Antoncic, Hisrich, & Western, 2001; Giindogdu, 2012; Menzel, Aaltio, &Ulijn, 2007;

Parker, 2011).

A literatura descreve que o surgimento do IE é justificado para explicar e prever um
comportamento dentro das organizacoes ja estabelecidas. A este aspeto, Covin & Miles
(1999) definem IE como a presenca de inovacdo ou objetivo de rejuvenescimento das
organizacoes. Durante alguns anos, as organizacoes foram objeto de estudo de muitos
investigadores. Estes estudos demonstraram que as tendéncias para o futuro sao
complexas. As constantes mudancas e as crises econoOmicas mundiais conduzem ao
desenvolvimento de novas praticas organizacionais como necessidade emergente, com
vista a se adequarem a novos processos de gestao organizacional e as suas proprias

condi¢oes (Antoncic, 2001; Chang, 2001).
Existem, no entanto, trés variaveis que sustentam a capacidade da empresa para se

comportar de forma empreendedora, tais como o reconhecimento de oportunidade

(Miller, 1983; Stevenson e Jarrillo-Mossi, 1986; Zahra, 1993), flexibilidade (Murray, 1984;
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Naman e Slevin, 1993; Stevenson e Gumpert, 1985), e a capacidade da empresa para medir,

encorajar e recompensar os comportamentos de risco (Sathe, 1988; Zahra, 1993).

Os lideres transformacionais sao atraidos pela necessidade de transformar os individuos,
equipas e empresas, indo além do status quo e, podem afetar a capacidade das empresas
de inovar e se adaptar (Wei& Ling, 2015). Um meta-constructo multifacetado,
transformador de lideranca consiste na exposicao de quatro forgas interdependentes que
se reforcam mutuamente como atributos (Wolcott& Lippitz, 2007). Estes sdo: (1) o
carisma - criar e apresentar uma visao atraente do futuro; (2) a motivacao inspiradora - de
seguidores energizantes para ir além do interesse proprio; (3) estimulo intelectual -
estimulam seguidores para desafiar pressupostos e visdo de problemas a partir de novas
perspetivas; e (4) consideracao individualizada - com foco no desenvolvimento seguidor
fornece apoio, incentivo e coaching (Bass, 1985). Com a excecao de Petersonet al. (2003),

os investigadores tém tido pouca aten¢do para os mecanismos intervenientes.

Com efeito, o argumento de teoria pode ser conceptualmente constrangido (Hambrick e
Mason, 1984) por nao distinguir precisamente entre o impacto do CEO de uma empresa e
a equipa de gestao (Top Management Team - TMT) (O'Reilly et al., 1993). Assim, Peterson
et al. (2003) propuseram um modelo que explora os mecanismos subjacentes sobre os
efeitos dos CEOs. Hambrick (1994) identificou quatro elementos gerais (processo,
estrutura, composic¢ao e incentivos) que subjazem os efeitos TMT sobre os resultados ao
nivel da empresa. Semelhante ao estudo de Hage e Aiken (1967), a no¢ao de hierarquia de
autoridade, descentralizacao de responsabilidades referem-se ao grau de concentracao de
decisao em relacao a tarefa e operacional de atividades dentro de um TMT. Assim, esta
caracteristica estrutural destina-se a captar a flexibilidade e latitude de cada membro em
tomar decisOes taticas e operacionais, ao contrario da construcdo processo de TMT da
tomada de decisdao conjunta que se reflete no comportamento e integracao associado com

as decisoes estratégicas em nivel de equipa (Baum & Wally, 2003).

Zahra et al. (2009) destacaram a importancia dos conselhos de administracdo e a
capacidade de absor¢ao de acesso ao conhecimento atual que contribui para o IE. De
acordo com os autores, a capacidade de absorcdo e os conselhos complementam-se
mutuamente para o IE. A capacidade de absor¢ao evidencia a capacidade da empresa para
identificar, acumular, processar e utilizar os novos conhecimentos adquiridos a partir de
fontes externas. Assim, o conhecimento pode melhorar a capacidade de reconhecer e

explorar novas oportunidades através da constru¢do de novas competéncias. Por seu
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turno, o conhecimento externo pode conduzir os gestores a explorar diferentes op¢oes do
IE (Antoncic & Hisrich, 2001).

O processo de IE baseia-se na inovagao exige uma procura de fontes diversificadas de
conhecimento, tanto ja existentes e novas, de uma forma desconhecida (Zahra, 2015). A
pesquisa prévia indica que as redes sao importantes para o desenvolvimento de grandes
inovacgoes(Zahra, 1996). No entanto, a teoria tende a levar a formacao de redes como um
dado adquirido. Pouco se sabe sobre como as pessoas formam lacos temporarios, para

projetos especificos ou fendémenos nao-rotineiros (Kelley et al., 2009).

O IE possui dois componentes fundamentais: (1) objetivos voltados para rejuvenescimento
ou propositadamente para redefinir as organizacoes, mercados e industrias para criar ou
manter uma posicao de superioridade competitiva, e (2) a inovacdo como 0 mecanismo
principal para cumprir esses objetivos (Antoncic & Hisrich, 2001; J. Covin & Miles, 1999;

S. Zahra et al., 1999).

De acordo com Wolcott & Lippitz (2007), o que funciona para uma empresa nao vai
necessariamente funcionar para outra. Os autores contextualizam o IE através de quatro
modelos, de referir o modelo oportunista, que funciona em culturas corporativas que estao
abertas a experimentacao e que apresentam diversas redes sociais. Sem a existéncia destes
ambientes, as boas ideias podem facilmente nao ser proveitosas, ou receber um
financiamento insuficiente. Quando as organizagoes levam a sério o crescimento organico,

os executivos percebem que precisam de mais do que uma abordagem difusa.

Bierwerth et al. (2015) realizaram uma meta-analise sobre o IE e o desempenho utilizando
numa amostra de 13.237 empresas e demonstraram que a estratégica de renovacao, a
inovacao, o desempenho subjetivo e objetivo apresentam uma relacio positiva. Assim, a
inovacao tem um forte efeito sobre o desempenho em alta tecnologia, em oposicao com as
industrias, sendo mais forte na Europa (em comparacio com a América do Norte e Asia).
Identificou-se que existe uma associagao entre a renovacao estratégica e o desempenho
nas empresas de pequena dimensao. Nason, McKelvie, & Lumpkin (2015) realizaram um
estudo de investigacao com o objetivo de analisar o IE em grandes empresas. Baseando-se
na teoria baseada em recursos, identificaram o tamanho das empresas e a sua relacdo com
a implementacao do IE. Em grandes empresas, o IE é muitas vezes realizado para superar
as limitacOes para o crescimento. As grandes empresas tém recursos significativos,
profissionalizados, rotinas, e a capacidade de dedicar os recursos para metas nao

financeiras, tais como a aprendizagem (Franco & Haase, 2009; Hanssen-Bauer & Snow,
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1996). Ao mesmo tempo, grandes empresas tendem a ter pressoes de desempenho
financeiro mais forte de investidores, as estruturas administrativas complexas e
dependéncia de caminhos que podem levar a constrangimentos da atividade empresarial

(R. E. Freeman, 1984).

As pequenas empresas tendem a ter os seus recursos mais constrangidos, por falta de
rotinas formais e focadas na necessidade de sobreviver (G. Castrogiovanni et al., 2011;
Forsman, 2008). No entanto, estes mesmos fatores também podem melhorar a nova
atividade empresarial, facilitando a criatividade, estimulando as estratégias emergentes, e
permitindo o desenvolvimento de conhecimento critico e tacito (Zahra & Filatotchev,
2004). Outra diferenca refere-se a forma como as atividades do IE s3o organizadas.
Enquanto as grandes empresas realizam iniciativas de IE, escolhem o foco da sua atividade
empresarial na sua cultura (Birkinshaw, 1997), as pequenas empresas que comprometem
o IE nao tém o luxo de escolher entre os modos de execucao. Em vez disso, iniciativas do
IE sao mais impulsionadas pelo empreendedor, motivagao dos individuos em pequenas
empresas e dispersas de toda a organizacao em contraste com os processos orientados de

gestao em grandes empresas (Bloodgood et al., 2015; Dess & Lumpkin, 2005).

Sebora & Theerapatvong (2010) argumentam que, para uma empresa estabelecer uma
cultura de inovacao, a gestao deve apresentar as caracteristicas dos inovadores que podem
ser ensinadas aos outros. A influéncia do exterior de fatores internos no IE, ou seja, a
geracao de ideias, a assuncao de riscos, e a proatividade por parte dos gestores, foram
estudadas primariamente de forma independente e em empresas concorrentes em
economias estabelecidas (Hornsby et al., 2002; Zahra & Covin, 1995). Urge a necessidade
de perceber se as influéncias na orientacao da gestio empreendedora em direcao a tomada
de riscos, ideias e proatividade sugerido por pesquisas anteriores, pode ser confirmada em

grandes empresas.

De acordo com Kuratko et al. (2001) e Liu et al. (2002), o IE é um conceito que adquiriu
mais importancia na economia global. A necessidade de aplicar o IE surgiu a partir de um
conjunto de problemas prementes, incluindo: mudancas tecnologicas, inovacoes e
melhorias no mercado (Miller & Friesen, 1986), fraqueza percebida nos métodos
tradicionais de gestdo empresarial (Hayes & Abernathy 1980) reducdo continua das
organizacoes que buscam maior eficiéncia (Morris et al., 2008), a perda de funcionéarios
empreendedores que estdo desencantados com organizacoes burocraticas (Pinchot 1985),

e os niveis crescentes de competicao internacional (Kuratko e Hodgetts 1998).
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O IE tem sido reconhecido como um meio potencialmente vidvel para a promocao e
manutencao da competitividade das empresas (Covin & Miles, 1999). Diversos estudos
(Dess & Lumpkin, 2005; Guth & Ginsberg, 1990; D. Miller, 1983) notaram que o IE pode
ser utilizado para melhorar o posicionamento competitivo e transformar as corporagoes,
mercados e indtstrias como oportunidades de inovagao de criagao de valor. As atividades
de IE foram identificadas para melhorar uma empresa de sucesso através da promocao de
inovacgoes de produtos e processos (Crawford & Kreiser, 2015; Phan et al., 2009b; Zahra,

1995; Burgelman 1983, 1991).

Hornsby et al. (2002) observam que os gestores de nivel superior tém multiplos papéis
criticos na atividade do IE. Esses gestores sao responsaveis pela articulacao de uma visao
estratégica empresarial e instigacdo do surgimento de um pré-empreendedorismo na
arquitetura organizacional. Além disso, Wakkeeet al. (2008) verificaram que o coaching

por gestores tem um efeito direto sobre o comportamento empreendedor dos funcionarios.

De acordo com Agcaet al. (2012), a pesquisa prévia indica que existe uma necessidade para
refletir de forma mais sistematica sobre as condicoes de contorno das associagoes entre o
IE e o desempenho. Por exemplo, a evidéncia empirica existente sobre as relacoes IE-
desempenho a partir de (a) varios tipos de empresas (por exemplo, PME, grandes EMN),
(b) as industrias diferentes (por exemplo, de baixa tecnologia, hightech) e (c) varios paises
de origem (EUA, Europa e Asia). Por um lado, mostra a variedade da natureza
multifacetada e relevancia de base ampla do IE em diferentes contextos (Phanet al. 2009).
No outro lado, a variedade contextual pode ser uma causa para os resultados
inconclusivos. Por exemplo, Zahra et al. (2000) concentraram-se em estudar as médias
empresas industriais nos US, enquanto Agca et al. (2012) focaram-se em grandes empresas
de fabricacdo da Turquia e Lin e Lee (2011) recorrem a conjunto de dados de empresas de

base tecnoldgica de Taiwan.

O tamanho da empresa é muitas vezes usado como um indicador da disponibilidade de
recursos (Kellermanns et al., 2012; Zahra, 1995). Assim, as empresas maiores possuem
niveis mais elevados de recursos e estimulam os seus funcionarios a experimentar novas
estratégias de se aventurar em mercados que sao novos para as empresas-mae (Burgelman
& Sayles 1986; Thompson 1967). Em contraste, as empresas mais pequenas Sa0 menos
propensas a envolverem-se em desafios experimentais corporativos, mas é mais provavel
envolverem-se em riscos empresariais relacionados com o seu nucleo de produtos e
servicos. Enquanto as grandes empresas arriscam em desafios experimentais corporativos

traduzidos em atividades para beneficiar do desempenho no longo prazo, riscos
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empresariais, atividades realizadas por empresas mais pequenas, que estdo mais
diretamente ligadas aos seus negdcios principais e por isso sao sem duvida mais suscetiveis
de beneficiar do desempenho. Além disso, as empresas mais pequenas tém de escolher
cuidadosamente os riscos empresariais das atividades de acordo com seu potencial de
sucesso, como o fracasso de uma atividade de riscos empresariais é uma ameaca credivel
para a sobrevivéncia da empresa. Em contraste, as grandes empresas tém recursos
suficientes para absorver a falha, diminuindo a disciplina sobre os projetos (Nohria &
Gulati 1996). A relacao entre os riscos empresariais e o desempenho é moderada pelo
tamanho da empresa, de tal modo que quanto menor for, mais forte € a relacao. O modelo
proposto por Bierwerth et al. (2015) abrange o efeito de IE sobre o desempenho, bem como
o impacto moderador do tamanho, da industria e do pais de origem nas associagoes entre

a estratégica de renovacao, inovacao riscos empresariais e desempenho.

As andlises anteriores sobre o IE classificam-no em quatro dimensodes, aventura-se em
novos negocios, a inovagao, a autorrenovacao e proatividade. Deste modo, o aventurar em
novos negocios ¢ a caracteristica mais saliente do IE, isto porque pode resultar na criacao
de novos produtos numa organizacao ja existente (Stopford & Baden-Fuller, 1994), ou
redefinindo os produtos da empresa (ou servigos) (Rull & Irwin, 1988; Zahra, 1991) e/ou
através do desenvolvimento de novos mercados (Zahra, 1991). Em grandes corporacoes
pode incluir-se no mesmo panorama de negbcios a formacdo de mais unidades
formalmente auténomas (Schollhammer, 1981, 1982), start-ups corporativas (MacMillan
et al., 1984). Assim, para todas as organizagoes, independentemente do tamanho, a
dimensao de aventurar nos negbcios pode estar relacionada com a criacado de novas

empresas dentro da organizacgao ja existente.

A dimensao da inovacao refere-se a inovacao de produtos e servicos com énfase no
desenvolvimento e inovacdo em tecnologia. O IE inclui o desenvolvimento de novos
produtos, melhoria de infraestruturas e novos métodos de producao e procedimentos
(Schollhammer, 1982). Por seu turno, Knight (1997) inclui o desenvolvimento ou
aperfeicoamento de produtos, servicos e técnicas na producao como parte de inovacgao
organizacional. Zahra (1993) incluiu a inovacao de produtos e empreendedorismo

tecnologico como os principais aspetos inovadores de fabricacao nas empresas.

Um estudo realizado por Kelley et al. (2009) teve como objetivo principal a analise da
interacdo entre os componentes organizacionais, individuais e programéaticos que
enriquecem a rede de atividades para o IE. Foram realizadas 246 entrevistas com

representantes em quatro niveis de gestao (gestoress seniores, gestoress de nivel médio, e
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lideres de projeto), diferentes origens funcionais (tais como: I&D, marketing,
desenvolvimento de negbcios), e de diferentes grupos de negocios de cada empresa, onde
concluiram que de acordo com os diferentes niveis de gestdo existem processos

organizacionais que facilitam a rede de atividades da empresa.

O IE contém dois componentes fundamentais, os objetivos voltados para o
rejuvenescimento ou a redefinicao de organizacoes, mercados e industrias para criar e/ou
manter uma posicao de superioridade competitiva e a inovacao como mecanismo principal
para cumprir esses mesmos objetivos (Antonéi¢ & Hisrich, 2001; Covin & Miles, 1999;

Zahra et al., 1999; Cho & Pucik 2005).

A maior parte das vezes, o que funciona para uma empresa pode nao funcionar para outra.
Garvin & Levesque (2009) identificaram duas dimensodes sob o controlo direto da gestao
que diferencia a forma como as empresas abordam o IE. A primeira dimensao representa
a propriedade organizacional, ou seja, se alguém dentro da organizacio tem uma
propriedade primaria para a criacdo de novas empresas, e a segunda dimensao, o recurso
a autoridade, ou seja, existe uma parte financeira que se dedica ao IE e aos novos conceitos
de negocio financiado de forma adhoc através da divisao de orcamentos empresariais. Em
conjunto, estas duas dimensoOes geram uma matriz com quatro modelos dominantes, o
oportunista, o ativador, o advogado e o produtor. Cada modelo representa uma forma

diferente de fomentar o IE.

Desde o final dos anos 1990, as organizacoes tao diversas como a IBM, DuPonteCargill tém
vindo a desenvolver novas abordagens para IE. Para dar sentido a essas iniciativas, as
empresas criaram dimensoes descritivas sobre os seus programas de criacdo de novas
empresas. Estas dimensoes variam entre os fatores contextuais, como a maturidade do
mercado e da intensidade de tecnologia, com as caracteristicas estruturais e culturais da
empresa-mae, coerentes com as dimensdes comumente examinadas na literatura de

negobcios académica.

Poder-se-a dar como exemplo, a Google Inc. que representa a base da publicidade do
modelo facilitador. KevalDesai, gestor de programa do Google, descreve a sua empresa da
seguinte forma: "Estamos realmente num ecossistema interno de empresarios, tipo um
ecossistema [Silicon Valley], mas dentro de uma empresa.” No Google, os funcionarios
estdo autorizados a gastar 20% do seu tempo para promover as suas ideias aos colegas,
montar equipas, explorar conceitos e construir prototipos. Os grupos de projeto formam-

se com base nos requisitos definidos pelas proprias equipas.
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Além dos efeitos diretos, os autores investigaram (Mardon et al., 2018) o efeito moderador
da empresa sobre a associacao do IE e o desempenho. Isto é consistente com Hittet al.
(2007), que argumentam que a integracao dos fatores de diferentes niveis conduz a uma
compreensao mais detalhada dos fenémenos em estudo. Ao nivel da empresa,
concentraram-se na influéncia do tamanho das empresas. Este foco é consistente com
Salimathetai (2008), que argumenta que o tamanho das empresas é particularmente
relevante para a empresa empreendedora e constitui uma das caracteristicas estruturais
basicas do IE. Zhang et al. (2008a) consideram igualmente, o efeito moderador da
indastria (low-tech contra high-tech). A industria determina o grau de taxas de dinamismo
e crescimento que influenciam o potencial de novas oportunidades de negbcios (Zahra

1993b).

O IE engloba o conjunto de sistemas organizacionais, processos e praticas que se
concentram sobre a criacdo de empresas em campos novos ou ja existentes, mercados ou
indastrias internos e externos (Narayananet al., 2009). Por conseguinte, o IE foi medido
com base em escalas, determinando o conjunto de atividades de risco empresarial (por
exemplo, a empresa diversificou as suas operacoes em novas inddstrias; a empresa
adquiriu muitas empresas em diferentes induastrias) (Burgess et al. 2009; Zahra et al.,
2000) ou por variaveis que indicam o nimero de riscos de uma empresa (por exemplo, o
nimero de novas empresas a empresa entrou este ano; o nimero de novos segmentos de
mercado atendidos; o nimero de fusdes e aquisicoes em que a empresa focal foi

contratado) (Zahra, 1995; Rothaermel et al., 2006).

Ainda sobre a variavel do tamanho da empresa, Nason et al. (2015) evidenciam que o
tamanho organizacional é um fator importante pois contribui para a heterogeneidade do
IE. Varios autores (Burgess, 2013; Goosen, Coning, & Smit, 2002; Zahra et al., 20009;
Zhang et al.,, 2008) tém discutido os antecedentes ou fatores que influenciam a
implementacdo do IE e embora nao haja nenhum acordo universal quanto a estes,
geralmente, sao restringidos a estrutura e sistemas organizacionais, lideranca, trabalho em
equipa, comunicacao, compromisso de longo prazo e recompensas. Sao no entanto
agrupados nos que se relacionam com competéncias gestoras (estrutura, lideranca e
comunicacdo) e nos que se relacionam com as politicas de gestao de recursos humanos

(autorizagoes e recompensas) (Burgess, 2013).
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Estilo e orientacao de gestao: as acOes gestoras direcionadas ao incentivo da Inovacao
sistemas e praticas organizacionais que incentivam a criatividade e a inovacao;
Comunicacdo: comunicacao transparente e facilidade para a troca de ideias; Ambiente
organizacional: ambiente aberto as mudancas, aprendizagem e novas ideias; Estrutura
organizacional: estrutura informal com niveis hierarquicos reduzidos; Proatividade: acoes

proactivas em busca de novas técnicas e postura competitiva através de incentivos.

Ferreira (2002) refere que o IE depende tanto das capacidades dos participantes de nivel
operacional para explorar oportunidades empresariais, como da percecao da gestao
empresarial. Do ponto de vista da gestao de topo, o autor defende que o IE nao é suscetivel
de ser uma preocupacao regular, mas sim uma espécie de "seguro" contra perturbacoes
externas ou uma "valvula de seguranca" para as tensoes internas resultantes de pressoes

para criar oportunidades de crescimento.

Segundo varios autores (Antoncic, 2001; Giindogdu, 2012; Parker, 2011) a motiva¢ao que
move o intraempreendedor estd diretamente relacionada com a liberdade de fazer o que
se quer, o prazer de conduzir os seus proprios projetos e a dedicacdo com que empenha
todo o seu ser nesses projetos. Estas caracteristicas, refletem elementos ainda mais
contundentes do segredo do sucesso das redes intraempreendedoras nas organizagoes.
Inicia-se, a discussao da importancia de se reconhecer e apoiar as iniciativas de inovacao
e empreendedorismo dentro das grandes empresas, acendendo a chama do IE (Morris et

al., 2008).

Através de uma pesquisa da literatura sobre IE contemporaneo (Amberg & McGaughey,
2019), é argumentado que nao tem sido uma tendéncia para examinar dimensoes do IE
dentro do contexto de grandes empresas publicas, embora representam uma proporc¢ao
relativamente pequena das empresas que se dedicam a atividades de IE. Baseando-se em
teoria baseada em recursos, os autores identificaram como o tamanho afeta as vantagens
competitivas através de recursos de existentes e processos de estruturacao de recursos,

desvantagens através de estruturas burocraticas e agregacao de recursos.

No estudo feito por Goosen, Coning & Smit (2002) apresentam um modelo conceptual

sobre o IE e sdo apontados os elementos que conduzem e podem sustentar o IE (Tabela 4):
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Tabela 4 - Elementos do intraempreendedorismo

Elementos

Descricao

Equipa empreendedora
Liberdade e delegacéo de
poder

Executivos de topo

Confianca e estilo gestor

Comunicacao e feedback
Recompensa e
reconhecimento
Partilha

Criatividade e Inovacao
Intracapital*

“Sangue novo”

O intraempreendedorismo é praticado num ambiente com espirito de
equipa.

O poder é delegado a equipa intraempreendedora. HA medidas que
garantem a liberdade de acéo.

Os executivos de topo devem garantir e suportar os
intraempreendedores.

Os intraempreendedores devem possuir confianca na empresa num
ambiente que nao penaliza erros. O estilo gestor deve promover o
intraempreendedorismo.

Feedbacks devem ser dados frequentemente e a partilha de ideias
deve ser incentivada.

Os intraempreendedores e os seus trabalhos devem ser reconhecidos
e o resultado deve ser recompensado.

Os recursos empresariais devem ser compartilhados.
Criatividade e inovacdo devem ser incentivadas.
Deve ser instalado um sistema de intracapital.

“Sangue novo” favorece a introduc¢io de novas ideias a organizacao.

Incentivo ao sucesso Um ambiente interno positivo deve ser criado através de incentivo ao
sucesso.

Fonte: Goosen, Coning & Smit, pag.5 (2002)

Alguns estudos examinaram um amplo espectro de IE em diferentes formas
organizacionais, incluindo startups (Lee et al., 2001; Fini et al., 2012), pequenas empresas
estabelecidas (Autio et al., 2000; Borchetai, 1999), pequenas e médias empresas (Linget
et al., 2008), grandes empresas publicas (Wadhwa & Kotha, 2006; Zahra et al., 2000),
empresas familiares (Kellermanns & Eddleston, 2006), bancos privados (Richard et al.,
2004), e mesmo organizacoes sem fins lucrativos (Van Burg et al., 2008). Estes estudos
tém criado conhecimento sobre o IE através de multiplos ambientes de pesquisa, mas a
compreensao das implicacoes para cada configuraciao, que tém sobre a natureza da
atividade, é subdesenvolvida (Zahra, 2007). O conhecimento acumulado sobre a natureza
das atividades de IE, entre empresas de diferentes tamanhos, pode ser semelhante a

comparacao entre lagartas e borboletas.

Nas grandes empresas, o IE é muitas vezes realizado para superar as limitacdes a base de
tamanho para o crescimento. As grandes empresas tém recursos significativos, rotinas
profissionalizadas e a capacidade de dedicar os recursos para metas nao financeiras, tais

como a aprendizagem (Sebora & Theerapatvong, 2010; Zahra, 2010). Ao mesmo tempo,

" Recursos financeiros, ou néo, providos pela empresa com a finalidade de sustentar as acdes.
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as grandes empresas tendem a ter pressoes de desempenho financeiro mais forte de
investidores, as estruturas administrativas complexas e a dependéncia de caminhos que

podem constranger a atividade empresarial (Freeman et al., 1983).

Em contraste, os processos do IE diferem bastante no contexto. As pequenas empresas
tendem a ter constrangimentos nos recursos, falta de rotinas formais e focam-se
essencialmente, na necessidade de sobreviver (Freeman et al., 1983). No entanto, estes
mesmos fatores também podem melhorar a atividade empreendedora, facilitando a
criatividade, estimulando as estratégias emergente, e permitindo o desenvolvimento de
conhecimento ticito critico (Zahra & Filatotchev, 2004). E relevante perceber a
importancia da implementacao do IE ndo como fim, mas como meio para atingir as metas

das empresas.

2.4 Dinamicas Relacionais - Da Lideranca

Transformacional a Cultura Organizacional

Alguns investigadores e profissionais desde o inicio da década de 1980, com base na
revitalizacao e desempenho das empresas, tém demonstrado interesse no conceito de IE
(Schollhammer, 1981, 1982; Burgelman, 1983, 1985; Kanter, 1984; Pinchot, 1985; Rules &
Irvin, 1988; Mckinney & McKinney, 1989; Guth & Ginsberg, 1990; Zahra, 1991). Os
estudos efetuados centraram-se essencialmente na medic¢ao do IE ao nivel organizacional
através da orientacdo da empresa e a sua postura (Khandwalla, 1977; Miller & Friesen,

1978; Covin & Slevin 1986, 1989; Cavaleiro, 1997) ou a juncao do IE enquanto método
(Zahra, 1991, 1993).

De acordo com varios autores (Schollhammer, 1981, 1982; Jones & Butler, 1992), tem sido
utilizado alguns termos para descrever o fenomeno do IE, tais como a oportunidade de
criar valor através da inovacdo e aproveitar essa oportunidade sem ter em conta os

recursos humanos e financeiros.
Com o intuito de examinar o conceito de ajuste de GERH a maior parte dos investigadores
apresentam trés variaveis conceituais genéricas, nomeadamente, as (1) praticas de GRH,

(2) as habilidades dos funcionarios, e (3) o comportamento dos empregados.

E considerado fulcral para a implementacio da GERH os tracos pessoais do seu lider, que

influenciam certamente o estilo de lideranca (Bell et al., 2006). A lideranca é descrita como
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um processo que influencia os outros para compreenderem e concordarem sobre o que
precisa ser feito e como pode ser feito de forma eficaz, é um processo para facilitar esforcos

individuais e coletivos e realizar um objetivo comum (Matzler et al., 2008).

Para Martins (2010), a lideranca transformacional influéncia o desempenho dos
seguidores e os seus resultados organizacionais. Os primeiros trabalhos tiveram origem
em Burns (1978), onde foi exemplificada a lideranca exercida por individuos que
introduzissem mudancas notoérias na sociedade, nas atitudes e comportamentos dos
membros da organizacdo, permitindo desta forma que os seus objetivos fossem
alcancados, através do empenhamento e compromisso. Deste modo, o autor defendeu que

a lideranca transformacional motiva os seus seguidores apelando ao seu interesse.

Nos anos 80, os psicologos organizacionais comecaram a interessar-se verdadeiramente,
pela cultura organizacional e pela mudanca cultural. Através do trabalho de Schein (1985),
comecou a refletir-se sobre a relacdo dual entre a cultura e a lideranca: os lideres fazem a
cultura e sao fortemente influenciados pela mesma. Segundo o autor os lideres, enquanto
formadores da cultura necessitam de capacidades e pericias especificas, tais como a
persisténcia e a paciéncia, a capacidade de absorver e de conter a ansiedade, de garantir a
estabilidade e a confianga emocional. Os lideres necessitam, quer de uma visao, quer da
capacidade para a expor e para a fazer cumprir. Desta anélise de Schein resultam dois
conceitos importantes: a lideranca transformacional e a lideranca transacional (Jorge,

2003).

Existem varios estilos de lideranca, mas a dicotomia entre lideranca transformacional e
transacional tem merecido mais atencao (Burpitt, 2009) e na presente investigacao tem
principal atencdo visto estarem ligados 8 GERH e ao IE. A primeira é baseada em trés
aspetos que estao relacionados e sao: i) a capacidade de fornecer orgulho, visao e valor aos
funcionarios; ii) a inspiracao para a realizacao de espectativas elevadas; iii) a estimulacao
intelectual. O lider transformacional estimula os funcionarios a pensar de forma criativa e
consideracoes individualizadas e atendimento personalizado, ou seja, influencia as
grandes mudancas nas atitudes e comportamentos dos membros da organizacdo e a
criacdo de comprometimento com a missao e os objetivos da mesma. Por outro lado, a
lideranca transacional, baseia-se no esclarecimento de espectativas, adotar recompensas e
punicoes de acordo com o desempenho do funcionario. Desta forma a lideranca
transacional esforca-se por alcancar a coordenacdo das acoes dos funcionarios por

motivacao extrinseca (Bell et al., 2006; Maak & Pless, 2006; Matzler et al., 2008).
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Os resultados sobre o conhecimento de lideranca transformacional tém sido escassos
(Junni et al., 2013; Jansen, Vera & Crossan 2009; Smith & Tushman, 2005). Com base no
pressuposto de que os comportamentos dos funcionarios podem ser suscetiveis de
promover um determinado ambiente, Chang (2015) analisou as teorias de lideranca

transformacional e o ambiente da GRH organizacional.

A teoria da Aprendizagem Organizacional sugere que os individuos ambidextros dividem
o seu tempo nas atividades de prospecao e exploracao, e sao os lideres que os incentivam
a agir para o bem maximo da organiza¢ao, promovendo um comportamento adaptativo
(Gibson & Birkinshaw, 2004), disponibilizando uma visao clara da estratégica global. O
mesmo significa que, os individuos iniciam e conduzem o seu processo de mudanga na
organizacdo ou apresentam uma solucdo inovadora para um determinado problema.
Assim, ao analisar-se a Aprendizagem Organizacional ao nivel da empresa e
particularmente ao nivel dos funcionarios entendeu-se que a explicacdo de agéncia
humana explica os efeitos do comportamento de liderangca em varios niveis

organizacionais, mas, também através de processos intermediarios.

De uma forma geral, as empresas geram niveis mais elevados de desempenho renovando
produtos j4 existentes e promovendo novas iniciativas de processos. Os lideres veem-se a
si proprios como agentes de mudanca, promovem valores-chave que guiam o
comportamento dos funcionarios e sao visionarios que acreditam na sua intuicao (Y.

Chang, 2015).

Diversos outros autores tém abordado o assunto (Asif, 2011; Kandemir & Hult, 2005; Liao
et al.,, 2012; Shahzad et al., 2012; Tharp, 2009), principalmente os que pretendem
conhecer os modos como os lideres podem modelar a cultura organizacional, sendo a
perspetiva de Schein (1983) uma das mais conhecidas. Este autor vé os lideres como
possuidores de um grande potencial, capaz de criar e reforcar os aspetos da cultura — o que
podem fazer através de diversos mecanismos, uns primarios e outros secundarios como
sejam: a atencao; reacoes a incidentes criticos e a crises; modelacao de papéis; afetacao de
recursos; critérios de promocao, admissao e despedimento; desenho da estrutura
organizacional; desenho de sistemas e procedimentos; desenho de espacos fisicos;

histérias, lendas, mitos e declaracoes formais (Jorge, 2003).
A importancia reconhecida a esta funcao da gestao provocou o aparecimento de novas

concegOes acerca do contributo das pessoas para a prossecucao dos objetivos das

organizacoes e consequentemente a importancia da cultura da empresa. Ha por um lado,
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maior aprofundamento e integracgdo entre a gestao estratégica da organizacao e a gestao

de recursos humanos.

Hang-Yue et al. (2008) analisaram a GERH e as praticas de recursos em empresas na
China com vista a avaliar o impacto destas praticas sobre o desempenho da empresa e o
clima organizacional. Assim, segundo a visdo baseada nos recursos internos existe uma
vantagem competitiva. As praticas de RH que tenham em consideracao estes critérios sao
uma importante fonte para a melhoria do desempenho organizacional. Alguns autores
como Wright, Dunford, & Snell (2001) destacaram a GRH como um processo chave na
implementacdo da estratégica do comportamento dos funcionarios. Becker & Huselid

(2006) consideram que a GRH est4 em consonancia com a cultura e clima organizacionais.

Hang-Yueet al. (2008) referem-se as empresas na China, as quais sao fortemente
influenciadas pela cultura tradicional e ideologia comunista do pais. A cultura chinesa tem
sido marcada por um coletivismo e confucionismo, com base no respeito pela hierarquia,
harmonia em grupo, reciprocidade e lealdade. Sao estes valores da cultura que influenciam
a GRH das empresas e que se caracterizou por seguranca no emprego, antiguidade,
promocao e aumentos salariais (Warner, 1996; Yu & Egri, 2005). Este sistema de emprego
enfatizou o igualitarismo e a estabilidade da forca de trabalho, embora tenha sido criticada

como incompativel com a nova economia.

Tsui e Wu (2005) sugeriram que certas praticas de RH, tais como a formacao e a lideranga
de desenvolvimento para uma relacdo de trabalho que contribui para aumentar o
desempenho. A cultura organizacional é influenciada por diversos autores internos,
nomeadamente, os fundadores e/ou lideres e os recursos humanos. Independentemente
da maior ou menor importancia de acordo com o estagio da organizacao, atribuida aos
fundadores e lideres, é unanime o reconhecimento do seu papel na construcao da cultura

de uma organizacao (Fontes, 2010).

Consubstancia-se que o contexto de gestdao de desempenho esté a alterar-se e, de acordo
com Fletcher (2001), as diferengas culturais e o impacto das novas tecnologias
representam areas de investigacdo emergentes. A colaboracdo e coordenacio entre as

pessoas sao cada vez mais exigentes e assume-se em forma de equipas de trabalho.
Como exemplo, no mercado chines que é altamente competitivo, o sucesso de cada

empresa cada vez mais tem que confiar na qualidade do seu capital humano. Assim,

qualquer GRH tera que projetar sistemas que permitam as organizacoes atrair talentos em
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gestao e formar, envolver e recompensar os gestores de forma a apoiar a estratégica
organizacional. O estudo de Akhtar, Ding, & Ge (2008) identificou quatro praticas de
GERH fundamentais para a concecao de sistemas de cultura organizacional como, a
formacao, participacao, orientados para resultados avaliacoes, e oportunidades de carreira

internos. E consideraram essas praticas como o "nucleo" da GERH em empresas chinesas.

De acordo com Schein (2001), a cultura importa porque ¢ um poderoso conjunto de forgas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, o
modo de pensar e os valores tanto individuais como coletivos. A cultura organizacional em
particular importa porque os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e
o modo de operacao da empresa. Schein (2006) defende ainda que os valores e 0 modo de
pensar dos lideres e dos gestores seniores sao parcialmente determinados pela heranca
cultural de cada um e pelas experiéncias que compartilharam. Se quisermos tornar uma
organizacao mais eficiente e eficaz, deveremos entender o papel da cultura na vida

organizacional (Merhi et al., 2008).

De uma forma geral, as praticas de gestao estratégica, tais como o planeamento, a cultura,
e os atributos de controlo sao fatores que influenciam o nivel empreendedor da empresa,
o seu comportamento e intensidade. O planeamento flexivel concertado facilita um alto
nivel de intensidade de empreendedorismo, pelo facto de um sistema de planeamento
flexivel adicionado ao ambiente concertado permite que o plano estratégico se mantenha
atualizado. Este fator é importante, jA que o envolvimento do comportamento
empreendedor nao implica o abandono do que é racional e intencional (Schumpeter,
1936). O comportamento empreendedor implica que o ritmo do processo de inovacao seja
mais flexivel, pois a esséncia do IE exige mudancas constantes (Schumpeter, 1936).
Embora, o processo empresarial se destine a manter a empresa em sintonia com a

mudanca ambiental, as empresas nao sao completamente livres de inercia.

A Cultura Organizacional com a sua importancia relevante, nao fica fora do contexto
empresarial jA que o seu comportamento interno e adaptacao externa estao relacionados
aos valores, arte, crencas, mitos, rituais, regras, costumes, tradicdes, linguagem e
comunicacdo, entre outros, para obter a verdade e poder da organizacdo. Portanto, a
identificacdo dessa cultura s6 é capaz também, por meios de estudo para a efetivacdo de

estratégias (Motta, 1997).

Descrito como os "doadores" e "determinantes" de adaptacao da cultura organizacional

(Waldman & Yammarino, 1999), os CEOs e lideres transformacionais sao qualificados para
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induzir os membros da organizacao, antecipar e adaptar-se a mudanca ambiental (Jung,
Chow, & Wu, 2003; Waldman, Javidan, & Varella, 2004). Por exemplo, de acordo com
Kloter (1995), a propensao empresarial de uma empresa é reforcada na medida em que
uma visdo de transformacdo se infiltra na prépria fibra da empresa. Os CEOs de
transformacdo também sdo qualificados para incentivarem com entusiasmo a inovacao
(Howell & Higgins, 1990) demonstrando que a volatilidade no ambiente competitivo da
empresa pode ser transformado numa visao de oportunidade (Avolio, Zhu, Kho, & Puja,

2004).

Wang (2005) observou os desenvolvimentos futuros em GERH que seriam caracterizados
através de tratamento de RH como capital organizacional, enfatizando a gestao de
conhecimento, funcionarios, habilidades e capacidades, com o desenvolvimento de uma
cultura forte e corporativa. Conceitualmente, a cultura seria, a responsavel pela
transmissao de sentimentos de identidade aos funcionarios de uma organizacgao, pela
criacdo ou o fortalecimento de mecanismos de controlo que conduzem a obediéncia, a
normas, regras e condutas, bem como pela promoc¢ao da vivéncia no ambito organizacional
(Schein, 1992; Souza, 1978). Toda a organizacao, em qualquer ramo de atividade ou area
de negobcio, possui uma cultura que delineia o seu ambiente e as relacées sociais (Junior &

Borges-Andrade, 2004).

2.5 Praticas Individuais

De acordo com Wright (2011), a definicdo empirica destaca o capital humano como
fundamental na investigacao de GERH, a qual se alterou rapidamente com vista a integrar-
se nas praticas de IE. O estudo de Huselid demonstrou a relacao entre as praticas de RH
que designou de sistema de trabalho de alto desempenho e desempenho financeiro das

empresas (Combs et al., 2006).

De uma forma geral, a literatura em RH tem-se focado nas praticas de RH em detrimento
do capital humano. Desde o final dos anos 1990, com a publica¢do de McKinsey 'War for
Talent”, sobre a investigacao de diretores executivos (CEOs), tem-se focado a necessidade
das empresas em atrair, motivar, desenvolver e reter talentos. E, de igual modo, alguns
investigadores analisaram a relacao existente entre o capital humano de uma empresa e o

seu desempenho (Hitt et al., 2001).
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O IE engloba o conjunto de sistemas organizacionais, processos e praticas que se
concentram sobre a criacdo de empresas em campos novos ou ja existentes, mercados ou
inddstrias internos e externos' (Narayananet al., 2009, p. 59). Por conseguinte, o IE foi
medido com base em escalas, determinando o conjunto de atividades de risco empresariais
(por exemplo, a empresa diversificou as suas operagdes em novas industrias; a empresa
adquiriu muitas empresas em diferentes induastrias) (Burgess et al, 2009; Zahra et al.,,
2000) ou por variaveis que indicam o namero de riscos de uma empresa (por exemplo, o
nimero de novas empresas a empresa entrou este ano; o nimero de novos segmentos de
mercado atendidos; o nimero de fusdes e aquisicoes em que a empresa focal foi

contratado) (Zahra, 1995; Rothaermel et al., 2006).

Alguns autores (Mahoney & Pandian, 1992; Wrightetai, 1994; Coff, 1999) consideram a
GRH como um recurso da empresa, e equiparam-no com o conhecimento agregado de
habilidades e experiéncias que possuem. Embora, na literatura estratégica de RH, a maior
parte dos estudos centrou-se sobre os aspetos especificos dos RH porque a visdo baseada
em recursos defende os recursos unicos de empresas como a fontes de vantagem
competitiva. Muitos autores interpretaram este aspeto como vantagem competitiva
através de pessoas que pode ser melhor alcancado através do desenvolvimento de

empresas especificas sobre RH (Barney & Wright, 1998).

Os funcionarios podem advir do mercado. E se uma empresa nao os compensar ocorre um
abandono. Contudo, porque as caracteristicas especificas sd sdo valiosas para a empresa,
outras empresas podem ndo valorizar essas habilidades. Esta distin¢do logica tem
implicacgoes significativas para a GERH. Em primeiro lugar, as empresas devem formar os
trabalhadores para cargos especificos, a fim de incentiva-los a ganhar mais experiéncia.
Becker (1996) reconheceu um fator como o dilema central em relacdo especifica com os
RH - partilha. Salienta que os investimentos especificos das empresas produzem lucros
que devem ser compartilhados entre empregadores e empregados, um processo de partilha

que é vulneravel a comportamento de oportunistas.

De salientar que na analise de RH como vantagem competitiva, Wright et al. (1994)
utilizaram os RH e a capacidade cognitiva como um exemplo de conjunto caracteristico de
RH, que podem proporcionar vantagem competitiva. Os autores observaram que o nivel
da caracteristica é tinico (quanto maior for a capacidade cognitiva, menor o nimero de
individuos que a possuem). Além disso, observaram que tal recurso sofre de imobilidade

imperfeita de tal forma que os custos de mudanca, como a incerteza sobre um novo

37



GERH e IE: Sincronicidades e Dinamicas Relacionais

ambiente de trabalho, a aprendizagem de novos processos e procedimentos, etc.,

desencorajam os funcionarios a moverem-se dentro da empresa.

A este aspeto, e em paralelo com o IE, varios autores (Burgess, 2013; Goosen, Coning, &
Smit, 2002; Zahra et al., 2009; Zhanget al., 2008) tém discutido os antecedentes ou fatores
que influenciam a implementacao do IE, tais como, um claro papel de fun¢oes, uma cultura
proactiva, e embora nao haja nenhum acordo universal quanto a estes, geralmente, sdo
restringidos a estrutura e sistemas organizacionais, lideranca, trabalho em equipa,
comunicacdo, compromisso de longo prazo e recompensas. S3o, no entanto, agrupados
nos que se relacionam com competéncias gestoras (estrutura, lideranca e comunicacao) e
nos que se relacionam com as politicas de gestdo de recursos humanos (autorizacoes e

recompensas) (Burgess, 2013).

A distingao entre os RH individuais e organizacionais apresenta implicagoes significativas
para o estudo deste nas organizacoes. Os RH de uma organizacao é uma funcao da soma
de RH individual, embora a sua fun¢do nao seja tao linear nem positiva. A natureza da

funcao pode depender do fen6meno emergéncia.

O modelo de Ployhart & Moliterno (2011) fornece uma estrutura significativa para explicar
como o RH individual pode ser positivamente relacionado com o RH organizacional. Os
autores alegam essencialmente que, na interdependéncia de tarefas e estados que
permitem existir, o RH individual resulta numa construgao ao nivel da organizacao, e,
nestes casos, supoe-se que quanto maior o nivel de RH individual, maior sera o nivel de

RH organizacional.

Consubstancia-se que o contexto individual reconhece que cada individuo na organizacao
tem caracteristicas que compéem o RH. Também se enquadra na transformacao de
informacao, interpretacio e informacdo em fazer escolhas sobre como sentir e se
comportar (Wright, 2011). A agregacao do RH individual constitui o "RH" da unidade.
Assim, a este nivel construcao de unidade compreende a agregacao de construcoes a nivel
individual. Este foi em grande parte o constructo que os investigadores identificaram
quando utilizaram medidas agregadas de RH (por exemplo, Hittet al., 2001; Ployhartet al.,
2009). Do mesmo modo, a organizagdo disponibiliza um contexto social em que cada
individuo interage com os outros individuos que compdem a unidade. Este contexto social
pode vir a influenciar as escolhas sobre o comportamento, seja no interesse da organizacao

ou no interesse dos acionistas, clientes ou funcionarios.
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Essencialmente, o contexto social fornece a plataforma para explorar como combinam os
RH e capital social (Leana & Van Buren, 1999). A combinacao de RH e social fornece a
base para o que chamariamos de "capacidade humana", ou a capacidade de um grupo de
individuos que age cooperativamente para realizar uma fun¢ao ou conjunto de funcées. As
medidas avaliadas subjetivamente por Wrightet al. (1999) e Takeuchiet al. (2007),

constituem a construgao da capacidade humana.

Preceitua-se que os conceitos de RH, capacidade humana e organizacao orientam a
capacidade futura da teorizacao e pesquisa empirica sobre os RH. Cada conceito deve ter
abordagens de mensuracao distinta e proposicoes teoricas distintas sobre os antecedentes
e as causas, e pode ser a base para uma melhor compreensao do papel da GERH como

vantagem competitiva.

No entanto, alguns estudos de investigacao propuseram a existéncia de uma relacao entre
o IE, a estratégica e os fatores ambientais (Miller & Friesen, 1983; Covin & Slevin, 19809;
Desset al., 1997). Estes estudos sugerem que a estratégica empresarial pode ser o fator que

mais se relaciona como desempenho.

Outros autores, como Peters & Waterman (1982) e Pinchott (1985), observaram os papéis
que os gestores ao nivel médio desempenham a incentivar os colaboradores a inovar e a
assumir riscos. Estes gestores prestam apoio politico e organizacional nas atividades que
resultem em empreendimentos inovadores. Kanter (1985, 1988) e Quinn (1985)
demonstram a importancia de promocao auténoma ou informal dos gestores em
atividades empresariais corporativas, fornecendo recompensas que permitam aos

funcionarios experimentar e explorar a viabilidade de ideias inovadoras.

Os estudos de Burgelman (1983) demonstraram claramente que os fatores organizacionais
internos influenciam os tipos de atividades de empreendedorismo corporativo numa
empresa. Pearce et al. (1997) e Floyd Woolridge (1990, 1992, 1994), Ginsberg & Hay
(1994), entre outros, reconheceram a importancia de gestores de nivel médio em potenciar
e cultivar tal comportamento auténomo, promovendo assim o IE. Por mais que esta
discussao tenha sido de natureza geral, ndo fornece orientacao especifica e exata sobre o
que os gestores de nivel médio podem desempenhar. Embora alguns destes investigadores
notaram algum dos fatores que podem influenciar os gestores de nivel médio (Kanter,
1985; Vesper, 1984), nao h4 um consenso universal sobre quais os fatores que importam

mais na promocao de esforcos do IE.
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Capitulo 3 | Modelo Concetual

3.1 Hipéteses de Investigacao

Wang (2005) observou que os desenvolvimentos futuros em GERH seriam caracterizados
através do tratamento de RH como capital organizacional, enfatizando a gestao de
conhecimento, funcionarios, habilidades e capacidades, com o desenvolvimento de uma

cultura forte e corporativa.

Apos a contribuicao de Barney (1991), ha aceitacao geral de que o capital intelectual das
equipas da empresa é um ativo valioso que pode gerar vantagem competitiva. O objetivo
da GERH ¢ desenvolver as habilidades, conhecimentos e a motivacao dos funcionarios,
para que se comportem de forma adequada para a implementacdo de uma estratégia
especifica (Bowen e Ostroff, 2004). Numa abordagem conceitual, a gestdo de recursos
humanos é a combinacao de diferentes praticas para melhorar a eficacia organizacional e
alcancar melhores resultados. Existem motivos suficientes para afirmar que as praticas de
alto desempenho afetam positivamente os resultados das empresas (Arthur, 1994;

Huselid, 1995; Becker e Gerhart, 1996; Bergh et al., 2011).

Conceitualmente, os valores sempre influenciam as praticas organizacionais (Schein,
1985) e, portanto, devem ser consistentes. Varios autores (Hamel e Prahalad, 1994; Powell,
1995; Chan et al., 2004) tém defendido a relacdo necessaria entre pratica de recursos
humanos e a cultura corporativa. Este problema também foi estudado a partir de uma
dupla abordagem, ou seja, a partir do entendimento de que as praticas e os seus efeitos
sobre o comportamento dos membros de uma organizacao modelam a cultura corporativa;
ou, praticas que podem ser concebidas como ferramentas para implementar a cultura
corporativa, reforcando-a em o mesmo tempo. Podemos falar, portanto, da cultura como

antecedente ou mediadora das praticas de recursos humanos (Wei et al., 2008).

A cultura é uma ferramenta adequada para aumentar o compromisso organizacional, e
permite um ajuste nos valores declarados pela empresa e tém uma relacao positiva com o
compromisso. A abordagem pragmatica da cultura corporativa é defendida por varios
autores (Schwartz e Davis, 1981; Deal e Kennedy, 1982) tal como o conceito de cultura
como um antecedente do compromisso (Wiener, 1982; O’Reilly, 1989; Chatman e Cha,
2003; Welch & Welch, 2006).
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As praticas de recursos humanos adequadas afetam a percecao dos valores. Portanto, elas
sao uma ferramenta para implementar a cultura, enquanto ao mesmo tempo a fortalece
(Hamel e Prahalad, 1994; Powell, 1995; Chan et al., 2004; Wei et al., 2008). A consideracao
da cultura como um antecedente do compromisso e a sua validade como uma ferramenta
para modelar padroes de comportamento, precisa de um ajuste entre o adotado e os
valores percebidos. As empresas devem garantir que haja congruéncia entre praticas de
recursos humanos e a declaracdo de valores, se quiserem que os funcionarios percebem a

cultura da forma correta ( Buller & Mcevoy, 2012).

Pesquisas anteriores mostraram que quando os valores dos funcionarios se ajustam a
cultura da organizacao, eles sdo mais propensos a ter atitudes positivas e menos propensos

a deixar a organizac¢ao (Galvagno & Dalli, 2014)

As praticas de GERH sao centrais para gerar, reforcar e sustentar capacidades como a
cultura organizacional, as competéncias, as normas do grupo, a motivacdo e as
oportunidades individuais. Os profissionais de RH podem ajudar a empresa a desenvolver
os tipos certos de arquitetura e cultura organizacional para criar e executar a estratégia
(Paunovic & Dima, 2014). Claro, isso inclui projetar e alinhar as praticas de GERH com
uns aos outros e com objetivos estratégicos. Conforme observado anteriormente, nao é
suficiente ter as praticas e sistemas “certos” de GERH implantados; eles também devem
ser implementados de forma eficaz por gestores e funcionarios. Assim, gerir eficazmente a
mudanca organizacional é também essencial para alcangar e sustentar o alinhamento da
estratégia, praticas de GERH, cultura organizacional, normas de grupo e comportamentos

dos funcionarios ( Buller & McEvoy, 2012).

H1ia: A GERH influencia positivamente a cultura organizacional.

De acordo com Schein (2001), a cultura importa porque é um poderoso conjunto de forcas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, o
modo de pensar e os valores tanto individuais como coletivos. A cultura organizacional em
particular importa porque os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e

o modo de operagao da empresa.

A cultura organizacional, como um componente flexivel do desenvolvimento
organizacional, engloba um sistema de valores e padrdes, bem como um conjunto de
fatores motivacionais que estimulam a sua efetiva implementacdo. No contexto

estratégico, a cultura organizacional deve ser considerada como uma alavanca muito
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importante no processo de tomada de decisao (Logofatu, 2019). Pode-se presumir que as
organizacoOes sao bem-sucedidas porque eles tém uma cultura que enfatiza a necessidade
de mudancas constantes, ao contrario para aquelas organizacoes onde a cultura pode
impactar negativamente suas habilidades de adapta¢ao ou criar mudancas. Também pode
ser uma ferramenta muito poderosa que facilita e acelera o processo de coordenagao. Os
funcionarios, com base nas mesmas suposi¢oes, sdo mais faceis de compreender e
coordenar efetivamente as atividades, enquanto a cultura organizacional substitui
mecanismos formais de coordenacdo, como procedimentos escritos. A cultura

organizacional é também um mecanismo de controle eficaz (Song et al., 2019).

As condicoes do mercado estabelecem novos padrées na gestdo da organizacdo. A
organizacao deve ser empreendedora, para alcancar crescimento e desenvolvimento
sustentaveis (Cahyaningsih et al., 2017). Como resultado do desenvolvimento de
informacodes e comunicacao das modernas tecnologias, especialmente a internet e as redes
sociais, a forma de funcionamento de organizacoes mudaram fundamentalmente durante
o ambiente de trabalho, bem como ambiente para fazer negocios oferece cada vez mais

possibilidades de trabalho flexivel e engajamento (Popper & Lipshitz, 2004).

As estruturas organizacionais tornam-se menos formais. As pessoas podem realizar os
seus trabalhos em qualquer lugar e em qualquer formato, reduzindo custos operacionais e
aumentando lucratividade. A flexibilidade do trabalho coloca em primeiro plano os
modelos organizacionais flexiveis, de curto prazo e formas organizacionais com
organizacoes virtuais e organizacoes "ad hoc" que podem ser rapidamente estabelecidos.
Na realidade, h& um numero crescente de organizacoes sem sede, sem diagrama
organizacional, enquanto as tecnologias modernas ajudam conectando as unidades de

negobcios geograficamente deslocadas (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013).

H4 também um crescimento tendéncia de reducao e redesenho de grandes organizacoes,
dividindo a sua estrutura em unidades organizacionais menores e mais flexiveis. Além
disso, para muitas grandes organizacOes, a construcdo de parcerias e relacoes de
cooperacao, em algumas situacoes, até com antigos concorrentes serao processos muito
exigentes e desafiadores. Neste contexto, as organizacgoes estarao enfrentando diferentes
situacOes de negocios e, portanto, devem ser preparados para mudancas constantes de
modelo e estrutura organizacional cuja cultura é direcionada para a autonomia do

funcionario (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013).
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O que é muito mais comum hoje é o reconhecimento generalizado de que mudanca
organizacional ndo é apenas mudar a estrutura, mas muitas vezes requer mudar a cultura
organizacional também (Stewart, 1999, p. 123). A transformac¢do empreendedora de uma
grande organizacdo, é a forma mais complexa de empreendedorismo e deve abranger
mudancas coordenadas da estrutura organizacional e cultura organizacional, bem como
encorajar e desencadear o comportamento intraempreendedor de funcionarios em todos
os niveis de gestao como o motor do crescimento econémico e futuros desempenhos de
negobcios (SVETISLAV Paunovic & Dima, 2014).

Hib: A cultura organizacional influencia positivamente o Intraempreendedorismo.

E considerado fulcral para a implementacio da GERH os tracos pessoais do seu lider, que
influenciam certamente o estilo de lideranca (Bell et al., 2006). A lideranca é descrita como
um processo que influencia os outros para compreenderem e concordarem sobre o que
precisa ser feito e como pode ser feito de forma eficaz, é um processo para facilitar esforgos

individuais e coletivos e realizar um objetivo comum (Matzler et al., 2008).

A pesquisa sobre lideranca em crise enfatiza, que “a lideranca em crise exige uma
integracao de habilidades, habilidades e caracteristicas que permitem que um lider
planeie, responda e aprenda com a crise quais os eventos sob escrutinio ptiblico” (Wooten
& James 2008). Os profissionais de GERH tém a responsabilidade de apoiar os lideres,
preparando-os para lidar com o presente e o futuro (Wooten & James 2008). Os
profissionais de GERH devem apoiar a organizacao e os lideres para divulgar uma imagem
de marca positiva da organizacado, inspirando compaixao, criatividade e gentileza. Por
meio de uma abordagem estratégica e pro6-ativa, a GERH pode ajudar a construir a

resiliéncia individual e organizacional durante uma crise.

Existem alguns exemplos de como os profissionais de GERH estdo a conseguir ajudar os
lideres a entender os desafios dos funcionarios. Caminiti (2020) relata os esforcos de
Diane Gherson como diretora de RH da IBM para aplicar politicas de trabalho em casa
desde o inicio. Gherson realizou duas reunides semanais com os funcionarios para
entender seus problemas e desafios, que ela usou para apoiar as politicas que ela

apresentou aos lideres.
Os lideres estratégicos devem desenvolver uma visao e comunicar essa visao de forma

ampla, para ajudar a orientar a formacao e implementacdo de estratégias para alcancar

essa visao. Esta forma de orientacdo é importante para estabelecer a direcao da
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organizacao para seu crescimento, tipos de produtos e mercado foco e para atingir as metas
desejadas (Hitt et al., 2010). A mensagem a passar a GERH é o enfase de usar eficazmente
o capital humano que os lideres estratégicos atraem e retém os melhores talentos
disponiveis dos funcionarios e continuam a desenvolver as habilidades e capacidades dos
funcionarios, recompensando o desenvolvimento de habilidades da equipa e usando esse

talento da melhor forma para a organizacao (Yi-ying Chang, 2016).

H2a: A lideranca influencia positivamente GERH.

Desenvolver e manter uma cultura organizacional saudavel deve ser uma prioridade dos
lideres estratégicos. Uma cultura saudavel coloca énfase nos valores fundamentais de
inovacao, aprendizagem e valorizacdo do capital humano e a¢oes da equipa. Os lideres
transformacionais sao atraidos pela necessidade de transformar os individuos, equipas e
empresas, indo além do status quo e, podem afetar a capacidade das empresas de inovar e

se adaptar (Wei& Ling, 2015).

Os lideres estratégicos eficazes devem operar sob condicoes de incerteza. Como tal, eles
devem ver num ambiente volatili uma oportunidade e aplicar uma mentalidade
empreendedora que permite identificar e explorar essas oportunidades em contextos com
ambiguidade significativa (McGrath & MacMillan, 2000) Os lideres organizacionais
devem confiar nos seus instintos e insights, fornecidos por profissionais de recursos
humanos, para garantir que a sua organizacao e os funcionarios se sentem apoiados (Hitt,

Haynes & Serpa, 2010).

A atual crise global de satide do COVID-19 é uma realidade e considerada um momento de
paradigmas até entao inexistentes (Gopinath, 2020). Com os sistemas sociais, econdémicos
e de satade a beira do colapso, € impossivel saber como sera o novo mundo, mas sua forma
dependera dos lideres. Os funcionarios olham para os seus lideres e procuram orientagao
nas suas atividades do dia a dia. Pye (2005) sugeriu que a lideranca deve responder a essas
mudancas ajustando as suas competéncias, entendendo rapidamente a situacao e
respondendo a ela confiando no seu instinto e profissionais de GERH para delegarem as

competéncias autbnomas aos seus funcionarios.

No decorrer esta pandemia, as organizacoes florescerdao sob um lider que desempenhe
funcbes importantes e com propdsito; compartilha lideranca; comunica; garante o acesso
aos funcionarios de tecnologia; prioriza a estabilidade emocional do funcionario; mantém

a saude financeira; promove resiliéncia organizacional (Dirani et al., 2020). Por altimo, os
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autores fazem recomendacoes sobre o papel estratégico que a GERH pode desempenhar
para ajudar e desenvolver lideres durante esta pandemia: fornecendo dados de campo
solidos e confidveis; expandindo a sua rede profissional; promocao da inovacao; garantia
de aprendizagem continua; facilitar reunidoes regulares; criar uma plataforma para
comemorar com os funcionarios. Os lideres precisam confiar na GERH agora mais do que
antes, e delegar a autonomia aos seus funcionarios tornando-os mais

intraempreendedores.
Hz2b: A lideranca influencia positivamente a cultura do IE.

Com base na revisao da literatura verifica-se que os desenvolvimentos tedricos e os
modelos conceptuais, apresentados até a data, ndo congregam estas abordagens — GERH
e IE. Assim, procura-se aferir sobre as hipo6teses de investigacao apresentadas através do

estudo quantitativo.

3.2 Proposicoes de Investigacao

Numa segunda fase deste estudo procura-se encontrar de que forma as dinamicas
relacionais (Liderancga, cultura e praticas individuais) podem ser o fio condutor da GERH

e o IE, nesta fase através de um estudo qualitativo.

Alguns autores (Mahoney & Pandian, 1992; Wrightetai, 1994; Coff, 1999) consideram a
GERH como um recurso da empresa, e equiparam-no com o conhecimento agregado de
habilidades e experiéncias que possuem. Ser agil e inovador parece ter-se tornado um pré-
requisito para o crescimento de longo prazo e sucesso para quaisquer organizacoes que
operam em um ambiente cada vez mais volatil, incerto, complexo e mundo ambiguo. Estes
pré-requisitos, por sua vez, dependem de as habilidades da organizagdo em aproveitar
comportamentos, talentos e atividades empreendedoras num nivel de equipa como
motores de agilidade estratégica continua e inovacgao por meio de uma gestao eficaz (Song

et al., 2019).

Nas condicoes de hoje, o sucesso a longo prazo e a vantagem competitiva das empresas
dependem de dar importancia a humano porque muitos dos recursos pertencentes as
empresas podem ser imitados, exceto para os recursos humanos (Choi et al., 2019).
Portanto, é importante garantir que os recursos humanos realizem suas atividades de

forma voluntéria. Em outras palavras, a motivac¢ao de individuos para trabalhar é um fator
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importante para o sucesso da empresa (Kelley et al., 2009). No entanto, o ponto a ser
observado aqui é que os seres humanos nao agem apenas por motivos econémicos e que
possuem uma série de necessidades como ser social. Além disso, a maioria das empresas
de hoje reconhece que uma equipa bem treinada é um fator critico de sucesso para elas

(Xing et al., 2020a).

Outro fator que afeta o sucesso das empresas sdo os funcionarios bem preparados. Para
isso, as atividades de formacdo realizadas nas empresas sdo de grande importancia.
Negocios no ponto de partida devem levar em consideracao fatores de formacao e
motivacdo. Além disso, a formacdo pode ser alcancada pelo aumento da produtividade

individual e organizacional, um dos principais objetivos da GERH (Xing et al., 2020a).

Para que os RH recrutem pessoas adequadas, é necessirio saber em pormenor as
caracteristicas pessoais e sociais exigidas pelo trabalho. Essas determinacdes sao
realizadas por meio de negdcios analise (Jackson & Schuler, 2015). A analise de negdcios
é a base da gestao de recursos humanos. Sem realizar um completo andlise de todas as
tarefas, é dificil desempenhar suficientemente outras funcoes de recursos humanos. Uma
avaliacao completa de todo o escritorio, assuntos operacionais, técnicos e administrativos,
analise de negdcios para salario, formacao, desempenho as decisdes de avaliacao e

publicidade fornecem uma base sdlida (Xing et al., 2020Db).

Segundo Ahammad et al. (2020), a formacao é uma atividade vital em todas as
organizagoes, desempenha um papel importante na determinacao da eficacia e eficiéncia
da organizacao. No entanto, para cumprir esse papel, a educacao deve ser realizada dentro
do quadro de um programa sistemaético e, acima de tudo, deve ter como objetivo aumentar
a qualidade mental. Nesse contexto, antes de mais nada, as mentes dos funcionérios,
colocar a missao, filosofia e propoésito da empresa, os conceitos de qualidade, eficiéncia e
comprometimento devem ser adotados. Caso contrario, os beneficios esperados da
educacao nao podem ser obtidos (Ren & Jackson, 2019). Os programas implementados
nas empresas trazem muitos beneficios tanto para as empresas, como para o individuo, a

equipa e a relacao de grupo (Ahammad et al., 2020a)
Estas condicoes de mudanca e a perspetiva das pessoas foram reunidas sob uma unidade,
e criaram a GERH com uma nova dimensao de praticas individuais e focas em cada

individuo (Ahammad et al., 2020Db).

P1: A GERH implementa praticas individuais na empresa.
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Pinchot (1985) evidencia que cada colaborador interno deve assumir condutas que
possibilitem o desenvolvimento de atitudes empreendedoras e proativas, e descreve o que
chama os dez mandamentos do intraempreendedor: 1) lembre-se de que é mais facil pedir
desculpas do que permissao; 2) faca o que for necessario para que seu projeto dé certo,
mesmo que escape as atribuicoes de sua funcao; 3) va trabalhar todo o dia com o espirito
de quem sera demitido; 4) forme uma equipa so6lida; 5) peca conselhos antes de solicitar
recursos; 6) deixe de lado o orgulho da autoria; 7) divulgue a credibilidade ao quebrar
regras; 8) lembre-se dos principais interesses da empresa e dos seus clientes; 9) respeite
os seus patrocinadores; 10) faca menos promessas e mais entregas e seja leal com as suas

metas, mas realista sobre os meios para atingi-las.

Lengnick-hall et al. (2011) propdem que a capacidade de uma empresa para desenvolver
resiliéncia organizacional seja alcancada através da GERH através de pessoas e recursos
para criar competéncias individuais entre os funcionarios principais, que, quando
agregados no nivel organizacional, possibilitam as organizacdes absorver a incerteza de
forma eficaz, desenvolver respostas especificas da situacdo as ameacas e, por fim, se
envolver em atividades transformadoras para que possam capitalizar em surpresas

disruptivas que potencialmente ameacar sua sobrevivéncia

As evidéncias no estudo de Castrogiovanni & Urbano (2005) mostram que a criacao de
relacoes pessoais e o desenvolvimento de uma comunicag@o aberta entre proprietérios-
gestores e funcionarios, e entre os proprios funcionarios, podem ajudar a explicar a
dinamica dos comportamentos empreendedores nas pequenas empresas. A abertura na
comunicacdo é importante, ndo s6 para promover as atividades de IE, mas também para
criar o ambiente de trabalho mais adequado para a realizacdo de outras praticas

individuais de gestao de recursos que estimulem comportamentos empreendedores.

P2: As préticas individuais influenciam positivamente o IE.

Em termos simples, sincronicidade é a experiéncia de ocorrerem dois (ou mais) eventos
que coincidem de uma maneira que seja significativa para a pessoa (ou pessoas) que
vivenciaram essa "coincidéncia significativa", onde esse significado sugere um padrao
subjacente, uma sincronia (Jaworski, 2019). A sincronicidade difere da coincidéncia, pois
nao implica somente na aleatoriedade das circunstancias, mas sim num padrao subjacente

ou dinamico que é expresso através de eventos ou relagdes significativas.
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Os lideres estratégicos podem também melhorar o contexto organizacional para o
empreendedorismo, reforcando uma cultura de apoio a inovacao e fornecendo as
estruturas organicas (caracterizadas por autoridade descentralizada e relacoes informais
entre os participantes) que facilitam o desenvolvimento da inovacgao (Dirani et al., 2020).
Um forte sistema de GERH ¢ aquele em que as mensagens pretendidas pelos lideres da
organizacao sao entendidas e interpretadas corretamente pelos funcionarios, e que
orientam os seus comportamentos individuais e que se agregam para criar capacidades

organizacionais (Lengnick-hall et al., 2011).

A cultura organizacional também pode relativizar e reduzir significativamente os conflitos
nas organizagoes. Neste contexto, diferentes atitudes dos funcionarios podem ser
gerenciadas de forma mais eficiente, representando assim um problema menor ao trazer
a gestao decisdes (Logofatu, 2019). A cultura pode influenciar as atitudes e o
comportamento dos funcionarios no trabalho. Uma forte cultura é um bom motivador,
pois contribui para a identificacao dos funcionarios com a organiza¢ao, bem como criar o
sentimento de pertenca a organizacao (Janiéijevi¢, 2008). Uma cultura organizacional
positiva (Robbins et al., 2010) é definido como uma cultura que enfatiza a construcao de
pontos fortes do funcionério; recompensar mais do que punir e enfatizando nao apenas a

eficacia organizacional, mas também o crescimento dos individuos.

O papel da GERH torna-se critico e enfatiza a importancia do capital humano e bem-estar
no local de trabalho. Portanto, a organizacao precisa cuidar dos seus ativos mais valiosos,
o capital humano (Choi et al.,, 2019). Outra funcdo da GERH ¢é ser um elo entre
funcionarios e lideres. Eles precisam expressar as preocupacoes dos funcionarios sobre o
trabalho, sugerir solucoes aos lideres de como proceder. Certificar-se que os lideres
escutam e fornecem capacitacdo psicoldgica e apoio de supervisao para os seus
funcionarios (Rehman et al., 2020). Também ¢é essencial manter os funcionarios

atualizados e informados do estado atual do negdbcio (Sirén et al., 2017).

A gestao das atividades na organizagdo deve garantir a satisfacdo, motivacao e alto
desempenho da forca de trabalho. GERH visa garantir a superioridade da empresa,
combinando os desejos individuais e organizacionais, as metas dos funcionéarios para o
crescimento e desenvolvimento da organizacao (Ren & Jackson, 2019). A GERH e o IE
incluem a presenca de pessoal e o recrutamento e selecao de colaboradores, por outro lado,
a formacao, desenvolvimento, avaliacao e concessao de direitos. Como funcao individual

garantir que as necessidades dos funcionarios sejam atendidas de acordo com o seu
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desenvolvimento profissional (Entrialgo et al., 2000; Rehman et al., 2020). Assim e com

base no que foi analisado ao longo da revisao literaria assenta a terceira proposicao.

P3: Lideranca, cultura e praticas individuais sao sincronicidades da GERH e do IE.

De seguida, o modelo proposto (figura 2) resulta da agregacdo das abordagens
apresentadas anteriormente e que assenta nas hipoteses e proposicoes apresentadas
anteriormente. O mesmo representa um sistema flexivel que ¢é facilmente adaptado nas
empresas (apesar de cada uma ter caracteristicas proprias) pela sua abrangéncia, pois
qualquer empresa tem as abordagens apresentadas, porém carecem de serem
identificadas, alinhadas e coordenadas. Assim, a importancia e a necessidade de se
concetualizar a GERH como um conjunto de préaticas, decorre do esforco de recolher
evidencias empiricas que pudessem tornar valida a premissa de que a sua presenca teria
algum impacto distintivo nas organizagoes. Este ponto de vista é igualmente fruto de
alguns fatores contextuais como a influéncia de modelos de gestao. A concecao de um novo
modelo tem como objetivo contribuir para o preenchimento desta lacuna identificada no

desenvolvimento desta area.
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Dinamicas relacionais

Figura 2 - Modelo concetual: sincronicidades da GERH e IE

Através deste modelo pretende-se verificar se os fatores que caracterizam a GERH

influenciam os fatores do IE.
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Capitulo 4 | Metodologia

A metodologia seguida neste trabalho agrega uma metodologia quantitativa (mediante a
analise estatistica de uma amostra de empresas, com recurso a um questionério) e
qualitativa (mediante a anélise de um estudo de caso, com recurso a entrevista). Isto
porque a natureza do trabalho desenvolve-se na correlacdo e comparacdo entre as
diferentes variaveis da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e do
Intraempreendedorismo (IE). Pretende-se caracterizar a amostra, descrever os
instrumentos de medicao, os procedimentos metodologicos e a analise estatistica utilizada.
Posteriormente através do estudo qualitativo propoe-se um estudo de carater exploratorio
e devido aos proprios objetivos do trabalho que procuram apreciar uma situacao in loco de
uma empresa com caracteristicas especificas identificando as caracteristicas e
metodologias implementadas, num tema que se focaliza na compreensdo da dinamica
existente em situacoes especificas (GERH, IE, lideranca, cultura organizacional e praticas

individuais).

Deste modo, para efeitos do nosso estudo sera realizado um paralelismo entre os fatores
destas duas dimensoes ou seja, Cultura organizacional (Confianca e respeito; Dialogo,
comunicacdio e poder; Mudanca e adaptacdo; Inovacdo e criatividade;
Satisfacao/Participacao e Proatividade) vs Ambiente organizacional, proatividade,
criatividade e inovacdo, produtos inovadores; Estrutura organizacional (Trabalho em
equipa e colaboracao; Atribuicao e divisao de poder; Flexibilidade e adaptacao; Gestao
participativa; Visdo generalista) vs Praticas Individuais; Lideranca (Colaboragao entre
gestores; Organizacao autodirigida; Envolvimento de pessoas; Gestao heterogénea;

Motivacao e compromisso) vs Estilo e orientacao, Estratégia.

4.1 Objetivo e Questoes de Investigacao

O método escolhido para o desenvolvimento da investigacao dependeu, em grande parte,
das questoes que se procurou dar resposta, e dos objetivos da investigacdo. Tendo em conta
estes aspetos, o tipo de pesquisa escolhido foi misto que combina técnicas de pesquisa
qualitativas e quantitativas, uma vez que nao foram encontrados estudos que facam a

ligacao das premissas desta investigacao.
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O objetivo deste estudo é introduzir contributos cientificos que permitam, num primeiro
momento, integrar e sintetizar as evidéncias nestes dois dominios - GERH e IE e, num
segundo momento, procurar-se-a explorar os processos organizacionais e confirmar

logicas relacionais, explorando o papel da GERH e do IE.

Pretende verificar-se se a GERH influencia a Cultura organizacional e as praticas
individuais; posteriormente verificar se os fatores do IE (Ambiente organizacional,
Criatividade e inovacao, Produtos inovadores, Proatividade, Estrutura organizacional,
Comunicacdo, Estilo e orientacdo gestora, Estratégia e propensdo ao risco) sao
influenciados pela Lideranga; por altimo verificar se a GERH e o IE, tem como base a

Liderancga, Cultura Organizacional e as praticas individuais.

De uma forma geral, a literatura em Recursos Humanos (RH) tem-se focado
fundamentalmente nas praticas de RH. Desde o final dos anos 1990, com a publicagao de
McKinsey "War for Talent”, sobre a investigacao de diretores executivos (CEOs), tem-se
focado a necessidade das empresas em atrair, motivar, desenvolver e reter talentos. De
uma perspetiva econémica, define-se os RH relacionados com os conhecimentos,
habilidades, onde o principal foco revela-se através da forma como os individuos fazem
escolhas sobre investimentos. A este aspeto, Becker et al. (1999) observaram que a analise
dos RH inicia-se com o pressuposto de que os individuos decidem sobre a sua educacao,

formacao, cuidados médicos, tendo como base a ponderacao de custos e beneficios.

Por outro lado, a linha de Psic6logos aborda o conceito de RH através de uma perspetiva
distinta, ou seja, comparam o RH com fatores como o conhecimento, habilidades,
capacidades e outras caracteristicas dos individuos (Ployhart e Moliterno, 2011). Miller,
Wilson, e Hickson e (2004) defendem que muitas organizacoes implementam as mais
recentes abordagens para a eficiéncia organizacional, na esperanca de alcancar um
desempenho superior, mas muitas vezes sdo incapazes de colher todos os beneficios das
suas proprias atividades. Uma das principais razoes para isso € a falta de organizacao que

proporcione uma abordagem integrada que alinhe as dimensodes do sistema.

Percebendo a importancia da GERH numa organizacao o IE é considerado 1til, mas talvez
totalmente inconsequente numa organizacao avessa a mudanca, ou numa organizacao
cujos clientes ndo a procuram, ou numa organizacao cujos gestores sdo apologistas de
mudancas desde que tal nao faca perigar o seu status quo, o IE pressupoe um nivel de
desapego que nao é comum encontrar-se, pelo que no limite tem contornos culturais

(Moriano et al., 2012); como pode um gestor ser verdadeiramente paladino da mudanca,
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se nao admitir patrocinar atividades que ponham em causa a sua autoridade, a sua posicao,
e o seu proprio emprego? Este exemplo, limite € certo, poe em evidéncia os limites morais
da mudanca, num periodo em que a Europa necessita de bases solidas na organizacao das

empresas.

Com base nos objetivos propostos, sdo levantadas as seguintes questdes de investigacao:
¢ Q.1 Existem dinamicas relacionais entre a GERH a IE?
¢ Q.2 Como a GERH permite a flexibilidade para implementar uma
cultura assente no IE?

¢ Q.3 Porque existem sincronicidades entre a GERH e o IE?

O modelo de Covin e Slevin (1991) enfatiza que a cultura empreendedora propicia a
aprendizagem, pois encoraja a inovacdo, a franqueza, o trabalho em equipa e o
engajamento nas tarefas entre participantes do processo. Esta problemética norteia as
questoes de pesquisa desenvolvidas para este estudo com o qual se pretende através das
dimensoes referenciadas no nosso modelo (GERH, IE, Lideranca, Cultura Organizacional

e Praticas Individuais).

4.2 Selecao e Recolha de Dados

O método escolhido para o desenvolvimento da investigacao dependeu, em grande parte,
das questoes que se procurou dar resposta, e dos objetivos da investigacdo. Tendo em conta
estes aspetos, a presente investigacdo integra dois tipos de pesquisa - quantitativa

(inquérito por amostragem) e qualitativa (por entrevistas).

A abordagem quantitativa, escolhida numa primeira fase, € uma forma de recolher dados
primérios sobre uma amostra da populacdo estudada, com o objetivo de obter a
informacdo num determinado momento ao menor custo possivel (Varginha, 2019). No
entanto, deve ter-se em conta que o recurso a técnica por amostragem apenas garante
resultados aproximados e nao exatos como seria possivel pela observacao exaustiva da

populacao.

O universo em estudo corresponde a diretores de recursos humanos de grandes empresas
portuguesas (+ 250 funcionéarios). Para tal acedeu-se ao estudo ‘1000 Maiores Empresas
em Portugal’, realizado pela consultora Informa D&B, em conjunto com o Expresso e a

Deloitte. As 1000 Maiores Empresas em Portugal, num universo total de cerca de 311 mil
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empresas com atividade comercial, representam cerca de metade do volume de negocios e
das exportacoes de todas as empresas e quase um quarto do emprego das empresas. Para
se atingir uma amostra validada de 100 empresas foram enviados questionarios (Anexo
2), por email, a 750 empresas. O inquérito por questionario ¢ um dos métodos de recolha
de dados que pode ajudar a explicitar um determinado conceito (Hernandez & Sheriff,
2014). Através do questiondrio o investigador consegue dirigir-se ao sujeito para obter a
informacao procurada, tendo como func¢ao produzir ou registar as informacoes requeridas
pelas hipdteses (Quivy & Campenhoudt, 1998). Neste sentido, o instrumento utilizado foi
0 questionario a semelhanca de algumas investigacoes realizadas no mesmo ambito
(Amberg & McGaughey, 2019; Niittymies & Pajunen, 2019; Nowinski & Haddoud, 2019;

Sirén et al., 2017; Xing et al., 2020a).

O questionario foi enviado, apesar de todos os inconvenientes que lhe sdo inerentes, desde
a dificuldade de aprofundamento de alguns aspetos, bem como, ao ntimero reduzido de
respostas que normalmente sdo obtidas. Os inquiridos ndo estdo for¢cosamente dispostos
a responder a ndo ser que vejam nisso alguma vantagem ou a importancia da sua resposta
(Quivy & Campenhoudt, 1998). Apesar de ter sido realizada uma apresentacao a explicar
tudo a que se propoe a investigacao é dificil transmitir a importancia das respostas para o
futuro da atividade/empresa. No entanto, a escolha recaiu pela ampla utilizacdo do

instrumento em investigacoes do mesmo tipo e pelas vantagens que lhe estdao associadas.

No questionério, os inquiridos forneceram informacoes sobre o seu grau de concordancia
com algumas afirmacdes relativamente a confianca, compromisso afetivo, papel da
lideranca e dos RH, praticas individuais e cultura organizacional: As dinamicas existentes
entre GERH e o IE nas grandes empresas portuguesas. A escala utilizada teve em conta
que deve proporcionar uma medida forte que permita a operacionalizacao quantitativa da
medida (Hair et al., 2010; Mar6co, 2010). A escala utilizada foi do tipo Likert com 5 pontos
de avaliacao do grau de concordancia atribuida sendo 1 — “Discordo totalmente” e 5 —
“Concordo totalmente”. Foi realizado um pré-teste, através da disponibilizacdo do
questionario online, para identificar possiveis melhoramentos ao questionario. O
questiondrio final, enviado para as empresas, que aceitaram colaborar com a investigacao.
O processo de operacionalizagao do questionario, enviado para as empresas e recolha das
respostas decorreu entre os dias 16 de fevereiro de 2020 e 27 de mar¢co do mesmo ano.
Foram recebidos 116 questionarios preenchidos, mas 16 desses questionarios, por se
encontrarem muito incompletos, foram excluidos e considerados validos 100

questionarios para a investigacao.
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Numa segunda fase da investigacao, foi desenvolvida uma abordagem qualitativa assente
em estudo de caso. No entanto, os estudos de caso podem ser diferentes consoante se
focalizam, por exemplo, sobre uma tinica empresa (estudo de caso Gnico) ou diferentes
empresas com vista a permitir a pesquisa de diversas situagoes e/ou acontecimentos. A
analise resulta normalmente em estudos de caso tUnicos, detalhados para cada
acontecimento e situacdo (Veloso 2007). E importante a decisio de usar um estudo
singular ou multiplo, pois “focar um caso singular obriga a devotar cuidadosa atencado a

esse caso” (Duarte, 2008).

Com recurso a mesma base de dados, selecionou-se uma empresa, para o estudo de caso.
No entanto devido ao atual cenario de pandemia o estudo nao se conseguiu desenvolver
ou porque as empresas reduziram drasticamente os seus recursos humanos ou porque nao
havia disponibilidade por parte dos responsaveis, que alegavam falta de tempo devido ao
alinhamento de mercado ou por ultimo porque nao se sentiam preparados para estas
questodes no atual cenario socioecondémico. Optou-se, por haver material e disponibilidade
dos representantes, por se aplicar um estudo de caso ao Grupo Salvador Caetano (GSC)
(tabela 5).

Tabela 5 - Caracterizagdo Grupo Salvador Caetano

Grupo Salvador Caetano

N.° Colaboradores 7152

Localizacio/Sede Vila Nova de Gaia

Lider Conselho de administracao — Presidente: Eng. Salvador Caetano
Negocio Indastria, distribuicao e retalho automovel e servicos
Antiguidade Fundada em 1946 (75 anos)

A op¢ao por uma Unica organizacao prende-se com o facto de nao existir investigacao
substancial sobre o tema e porque se pretende obter um resultado que possa refletir que o
desenvolvimento e implementagdo da GERH e do IE pode ser uma vantagem em qualquer
tipo de organizacao devido a sua transversalidade, pois o amago do estudo é a vertente da

aquisicao de aprendizagem e do comportamento humano nas organizacoes.

No que respeita, a escolha da empresa a analisar, esta resulta da revisao da literatura ja
consolidada, onde a GERH e o IE tém uma maior aceitagao e facilidade de implementacao;
sendo um estudo inovador, em que faz a ligacdo das duas teméaticas com uma forte
componente nos lideres e na cultura, o periodo que se vive avizinha-se como um objeto de

estudo adequado a presente investigacao em que a situacao provocada pela pandemia do
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Covid-19 desencadeou um conjunto de efeitos macro e micro econémicos em todo o tecido

empresarial portugués onde as palavras de ordem sdo a adaptacao e flexibilizacao.

As entrevistas foram feitas a Diretora de Recursos Humanos e Marketing Corporativo
((DRH&MC) e a Gestora de RH, entre os dias 7 de setembro de 2020 e 19 de fevereiro de
2021, via Teams devido ao atual cenario Covid19 em que se privilegiam as reunides por
plataformas virtuais. Esta opcao justifica-se, primeiro, por se tratar também de um estudo
de carater exploratorio e, em segundo lugar, devido aos proprios objetivos do trabalho que
procuram apreciar uma situacao in loco de empresas, num tema que se focaliza na

compreensao da dinamica existente em situacoes especificas (GERH e IE).

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que se focaliza na compreensao da
dinamica existente em situagoes especificas beneficiando de uma perspetiva também
interna do objeto de estudo (Yin, 2011). Com estudos de caso pretende-se analisar os
resultados provenientes de casos individuais, os quais permitem gerar informacao mais
detalhada, mais rica e mais util para o fenémeno a ser observado (Patton, 1990). Também
Gomez, Flores e Jiménez (1996) referem que o objetivo geral de um estudo de caso é
explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar. O estudo de caso serve assim para
investigar um fenémeno atual no seu contexto de vida real, quando as fronteiras entre o
fenémeno e o contexto ndo sio claramente definidas (Guerra, 2006). Trata-se, ainda, de
um método dindmico utilizado quando o problema de pesquisa envolve o inter-
relacionamento de um grande nimero de fatores, sendo dificil isolar um a um, e o

resultado que se procura € o produto da interacao destes (Neves, 1996).

Assim, trata-se de uma pesquisa em que se levantam problemas, sugerem-se conjunturas,
e procura-se contribuir para a reflexao tedrica e pragmatica do tema. A utilizacao do estudo
de caso justifica-se, ainda, tendo em vista a necessidade de uma analise mais profunda dos
dados investigados (Araujo et al., 2008). Para tanto, utilizam-se as técnicas de entrevista
em profundidade e analise de contetdo, além de observacdes e pesquisa de dados

secundarios (documentos internos da empresa).

Com base na proposta do modelo de analise, desenhou-se ainda um guiao (Anexo 3) com
perguntas abertas, baseado no cruzamento dos fatores da GERH e do IE. O guido é
composto por 6 pontos distintos. A pesquisa realizada teve por objetivo verificar junto da
empresa selecionada, como a 4rea de recursos humanos juntamente com a
direcdo/gestores, conduzem as suas praticas. Nesta recolha foram considerados os

seguintes aspetos: identificacdo da empresa, praticas de GERH, implementacao do IE,
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lideranca, cultura organizacional e praticas individuais. Participaram na entrevista a

diretora e gestora de recursos humanos da empresa.

No segundo momento da analise qualitativa e de acordo com Yin (2011), as evidéncias para
um estudo de caso podem vir de fontes distintas: documentos, registos documentais,

entrevista, observacao direta, observacao participante e artefactos fisicos.

Com base nos objetivos de investigacao, os dados para este estudo foram recolhidos para
além da entrevista, mediante a observacao e consulta de documentos oficiais, como a
apresentacao formal da organizacdo aos seus clientes no site da empresa, para além de
outros documentos internos da empresa (Tabela 6). As pessoas entrevistadas posicionam-

se nos niveis superiores das empresas, com posicoes de Direcao Financeira e dos Recursos

Humanos.
Tabela 6 - Fontes da recolha de dados internos
Grupo Salvador Caetano
Periodo de recolha documentacio 1.10.2020 a 19.02.2021
Troca de e-mails Sim
Pagina da Internet www.salvadorcaetano.pt
Documentos Internos Manual de qualidade
Manual de acolhimento
Politicas internas
Fundacdo Salvador Caetano
Email aurea.mendes@salvadorcaetano.pt
Ne¢ de entrevistados 2
Funcoes Gestora de RH (Aurea Mendes); Diretora da Divisdo
Corporativa Pessoas, Marca e Comunicagdo do Grupo
Salvador Caetano (Paula Arriscado)
Data das entrevistas 27.09.2020/ 19.10.2020 / 06.01.2021 /19.02.2021
Duracao 6h (1:30h cada)

4.3 Tratamento de Dados

Para a realizacdo da analise quantitativa dos questionarios, procedeu-se a analise de
modelos equacOes estruturais (MEE). Este processo foi aplicado em duas fases, com
recurso ao software Amos (v.22, SPSS, An IBM Company, Chicago, IL). Realizou-se uma
analise fatorial confirmatoria (AFC) para confirmar o modelo de medida. A fiabilidade dos

construtos foi estimada através da fiabilidade composita (FC) e os valores superiores ao
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critério de .70 foram considerados fiaveis (Mardco, 2014). A variancia extraida média
(VEM) foi estimada para avaliar a validade convergente e os valores maiores a .50 foram
considerados por demonstrarem validade convergente (Mardco, 2014). A Validade
discriminante dos fatores foi avaliada pela comparacao da VEM com os quadrados das
correlacoes entre fatores (Maroco, 2014). Considera-se existir validade discriminante
sempre que o quadrado da correlacao entre dois fatores foi inferior ao VEM de cada fator.
A existéncia de outliers foi avaliada pela distancia quadrada de Mahalanobis (D2) e a
normalidade das variaveis pelos coeficientes de assimetria (sk) e curtose (ku) nas suas
formas uni- e multivariada, esperando que os valores sejam |Sk|<3 e |Ku|<10 Maro6co

(2014).

Por tltimo, realizou-se a analise da Multicolinearidade, que prevé que as variaveis
explicativas sejam linearmente independentes, ou seja, que nao seja revelada qualquer
Multicolinearidade. A Multicolinearidade deve ser analisada numa perspetiva do maior ou
do menor afastamento das situagoes. Pode verificar-se a existéncia desta, através do do
VIF (variance inflation factor), dos valores préprios, do Condition Index e da proporc¢ao

da variancia (Pestana & Gageiro, 2014).

Segundo Pestana & Gageiro (2014), a proporcao da variancia ou tolerancia indica o grau
de colinearidade das variaveis, podendo o valor indicativo variar entre 0 e 1 (quanto mais
proximo for de 0 maior a Multicolinearidade), logo os valores devem ser os mais proximos
de 1 para melhor resultado. Na posicao inversa, situa-se o VIF que indica a capacidade de
cada variavel ser explicada por outras variaveis. Os valores devem ser menores que 10,
revelando menor Multicolinearidade. Relativamente aos pesos fatoriais estandardizados

(fator loadings) tem como valores de referéncia superiores a A>.05 (Maroco, 2014).

Numa segunda fase a analise de MEE foi utilizada para testar as hipoteses de investigacao.
A adequacao dos dados tanto para a medicao do modelo estrutural foi estimada através de
uma variedade de indices de qualidade de ajustamento (Maro6co, 2014). A significancia dos
pesos estruturais foi analisada utilizando os valores de Z calculados pelo Amos e a
significancia estatistica foi assumida para valores superiores a .05. Para a caraterizacao da
amostra foi realizada uma anélise de frequéncias relativamente a cada questao com
recurso ao programa estatistico IBM SPSS Statistics 22.

Relativamente a anélise qualitativa, visa responder a questdoes “como” e “porqué”.
Pretende-se avaliar se as proposicoes foram (ou nao) demonstradas, explicitando a sua

contribuic¢ao para a teoria, quer pela sua modificacao, quer pela sua confirmacao. A analise
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dos dados foi baseada numa analise de contetido. A analise de contetido, segundo Berelson
(1952), é “uma técnica de investigacao para a descricao objetiva, sistematica e quantitativa
do conteido manifesto da comunicacao”. Como método de investigacao, a analise de
contetildo compreende procedimentos especiais para o processamento de dados cientificos.
E uma ferramenta, um guia pratico para a acio, sempre renovada em funcio dos
problemas cada vez mais diversificados que se propoe a investigar. Pode-se considerar
como um Unico instrumento, mas marcado por uma grande variedade de formas e
adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto, qualquer que seja a comunicacao.
Segundo Moraes (2011), a anélise de contetido é uma técnica para ler e interpretar o
contetido de toda a classe de documentos, que analisados adequadamente nos abrem as

portas ao conhecimento de aspetos e fendmenos da vida social de outro modo inacessiveis.
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Capitulo 5 | Analise e Discussao dos Resultados

5.1 Analise Quantitativa
5.1.1 Selecao da Amostra

De seguida realiza-se uma breve caraterizacdo da amostra, relativamente a algumas
informacodes fornecidas no questionario tais como: género, idade e sectores de atividade
economica. As respostas obtidas sdo apresentadas sumariamente, nas tabelas e grafico a
baixo apresentadas, com o nimero de inquiridos que responderam e o peso das respostas
sobre o total da amostra. Relativamente ao género (Tabela 7), o nimero de inquiridos foi
relativamente superior no género feminino. O género masculino corresponde a 39
inquiridos e o género feminino corresponde a 61 inquiridos. A idade dos inquiridos situa-
se maioritariamente na faixa etaria dos 45-54 anos (41 inquiridos) sendo que as faixas
etarias dos 35-44 anos e 55-64 anos apresentam os valores seguintes mais significativos,
48 inquiridos. As faixas etarias dos extremos sao as menos representativas perfazendo 11%
do total.

Tabela 7- Género e Idade dos inquiridos

Género N.2 Inquiridos % amostra
Masculino 39 39%
Feminino 61 61%
Total 100 100%
Idade N.2 Inquiridos %
<24 0 0%
25-34 6 6%
35-44 32 32%
45-54 41 41%
55-64 16 16%
265 5 5%

Nos setores de atividade econémica, como se pode verificar na figura 3, as respostas mais
significantes acima dos 25% foram de Outros sectores de atividade, acima dos 10% o
comércio por grosso e a retalho e atividades de saide humana e apoio social, todos os

outros foram abaixo desta percentagem.
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M Agricultura, produgdo animal,
30% - caca, silvicultura e pesca

B Industrias extractivas

259% A/ B Industrias transformadoras

i Electricidade, gas e dgua

20% .
H Construgao
15% B Comércio por grosso e a retalho
H Transporte e armazenagem
10% . N
m Alojamento, restauragdo e
similares
5% 1 Actividades financeiras e de
seguros

Actividades imobiliarias

0,
0% Educacgdo

M Actividades de salide humana e

apoio social
M Outros sectores

Figura 3 - Setores de atividade economica

Efetuou-se a analise de fiabilidade do questionario, e obteve-se um valor de Alfa de
Cronbach igual a 0.972 o que indica que os resultados ao questionario nos 49 itens tém

indice bastante elevado de fiabilidade.

5.1.2 Medidas

No questionario foram incluidas questoes sobre As escalas de medida do questionario
utilizado consistiram em itens que representam os conhecimentos e opinides dos
entrevistados sobre gestdo estratégica de recursos humanos, intraempreendedorismo,
lideranca e cultura organizacional. Para o delineamento do questionario foram utilizadas
escalas existentes para a Gestao de Recursos Humanos, adaptada de Neves (2000), para o
Intraempreendedorismo, adaptada de Antoncic & Hisrich, (2001) e Zahra et al. (1999),
para a Lideranca (Bass, 1999) e para a Cultura organizacional, as escalas utilizadas por

Neves (2000). Todos os itens que medem essas variaveis e as escalas sao discutidos abaixo.
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5.1.3 Analise de Dados

Para descrever a amostra dos inquiridos, foram calculadas as estatisticas descritivas

(frequéncias, médias e desvios-padrao) das variaveis incluidas na pesquisa.

Com vista a validacao das hipéteses em estudo foi utilizado um modelo de equacoes
estruturais (SEM), sendo o método de estimacao utilizado foi o método dos minimos
quadrados parciais (Partial Least Squares - PLS), método atualmente bastante
disseminado na area da das ciéncias empresariais (J. F. Hair et al., 2020; Wichaisri, S., &
Sopadang, 2017). A utilizacio do PLS-SEM em alternativa aos SEM baseados em
covariancias (CB-SEM) deveu-se aos itens nao seguirem a distribuicdo normal, uma
assuncao da distribuicdo dos dados em CB-SEM, e a dimensao amostral ndo permitir a
estimacao com base em CB-SEM (J. Freeman & Styles, 2014; J. F. Hair et al., 2019, 2020;
Sarstedt et al., 2019).

Para confirmar a estrutura fatorial do instrumento utilizado foi necessario examinar a
fiabilidade e validade dos indicadores usados na representaciao e medicao dos conceitos
tebricos (J. F. Hair et al., 2019, 2020; Sarstedt et al., 2019). A validade de construto é a
grandeza pela qual um conjunto de itens reflete o construto tedrico latente que pretendem
medir e a fiabilidade de um instrumento refere-se a propriedade de consisténcia e

reprodutividade da medida (J. F. Hair et al., 2019, 2020; Sarstedt et al., 2019).

No presente estudo a validade dos construtos foi avaliada através de: (1) fiabilidade
composita (CR), (CR> 0.70), pois nao € influenciada pelo nimero de itens existentes em
cada construto, ao contrario do Alpha de Cronbach pois utiliza cargas dos itens extraidas
do modelo estimado; (2) validade fatorial (cargas fatoriais superiores a 0.5 idealmente
superior a 0,7); (3) validade convergente, através da average variance extracted (AVE),
assumiu-se que existia validade convergente quando (AVE> 0.50); e (4) validade
discriminante, em que a raiz quadrada da AVE de dois construtos deve ser superior a
correlacao entre esse dois fatores (Barroso et al., 2010; Fornell & Larcker, 1981; J. F. Hair
et al., 2010; Joseph F. Hair et al., 2019; Henseler et al., 2015). Na Tabela 8 apresenta-se
uma sintese dos critérios para a analise da validade e fiabilidade do instrumento de recolha

de dados utilizado.
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Tabela 8 - Indicadores de validade do instrumento

Estatistica Valores de referéncia
Validade Factorial > 0.5, ideally = 0.7
Validade Convergente AVE; > 0.5
Validade discriminante AVE; > R2
Confiabilidade Composta CR=o0.7

Alfa de Cronbach > 0.60

Uma vez que nao existem medidas de bondade de ajustamento global adequadas para os
modelos estimados com PLS como nas metodologias de equacées estruturais baseadas nas
covariancias, os modelos estruturais estimados por PLS sao avaliados através da analise
dos valores do coeficiente de determinacao (R2 superior a 25%) para os construtos
endogenos e do valor da raiz quadrada média padronizada residual (GERH inferior a
0,08). Na estimacao dos modelos estruturais, para determinacao das estatisticas t, e
respetiva significancia estatistica, aplicamos o procedimento de bootstrapping (com uma

amostra de 2000 bootstraps).

Todos os calculos foram efetuados recorrendo aos softwares SmartPLS versdo 3.3.2
(Ringle et al., 2015) e IBM SPSS versao 27.0 para Windows (IBM Corporation, New York,
USA).

5.1.4 Validade e Confiabilidade de Construtos

Para todas os construtos, as cargas fatoriais, o Alpha de Cronbach e a fiabilidade composita
apresentam valores acima dos limites exigidos de 0.7 e 0.5, respetivamente. Para todas os
construtos a AVE estid acima do limite de 0.5. Para testar se os construtos eram
suficientemente diferentes entre si, a validade discriminante foi inspecionada usando o
critério de Fornell e Larcker (1981), que exige que a AVE de um construto seja maior que
o quadrado de sua maior correlacdo com qualquer construcdo. Na Tabela 9 visualizam-se
os resultados referentes as estatisticas descritivas, fiabilidade e validade dos construtos
latentes. Observa-se que os diversos construtos possuem niveis elevados de fiabilidade,
bem como validade fatorial, validade convergente, e validade discriminante podendo-se

considerar validos e fiaveis para serem utilizados.
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Tabela 9 — Validade e confiabilidade do construto

Range Mean SD Factor AVE CR Alpha AVE > Corr?
loadin;

Gestdo do emprego 1-5 3.5 1.2 0.65 0.69 . 0.75
A evolugdo na carrreira profissional depende do resultado da avaliacdo de 1-5 3.4 1.5 0.87
desempenho

A organizacio estimula o desenvolvimento das pessoas 1-5 4.0 1.3 0.84

Os contetidos de formacio sdo essencialmente praticos 1-5 3.6 1.2 0.76

A formac@o profissional melhora o desempenho das pessoas 1-5

N
a1
Ju
o
o
(=X}
\©

Manutencio dos RH

-
o
o

el
o
o
(o)}
[¢e]
o
e

~
o

R

~

o
[ee]
o)}

O responsavel pelos RH esta disponivel para ouvir os trabalhadores

Intraempreendedorismo 1-5 3.5 1.1

]
~
N
o
O
~

0.97 0.72 > 0.70

Da énfase ao desenvolvimento de novos produtos 1-5 3.7 1.2 0.90

Disponibiliza recursos para que sejam desenvolvidos projetos 1-5 3.5 1.3 0.88
experimentais

D4 importincia a inovacao tecnoldgica 1-5 4.0 1.1 0.79

Possui procedimentos para analisar ideias inovadoras dos colaboradores 1-5 3.5 1.3 0.82

Recompensa os colaboradores pela sua criatividade e inovagéo 1-5 3.3 1.3 0.87

Da formacao aos colaboradores no que diz respeito a técnicas criativas (ou 1-5 3.4 1.4 0.87
inovadoras)
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Tem um estilo de negbcio orientado para a tomada de decisdo (postura 1-5 3.6 1.2 0.84
dinimica, agressiva e destemida)

Permite que os funcionérios pensem em velhos problemas de novas 1-5 3.5 1.3 0.87
maneiras

Fornece aos funcionarios, novas maneiras de olhar para coisas intrigantes 1-5 3.5 1.3 0.95

Permite que os funcionarios facam o que querem 1-5 2.7 1.3 0.50

Chama a atenciio para o que os funcionérios possam obter valias pelo que 1-5 3.3 1.4 0.94
realizam

Apoio 1.4-5 3.8 1.0 0.87 0.69 0.92 0.89

Clima familiar 1-5 3.9 1.1 0.93

Objetivos 1-5 3.7 1.1 0.84 0.85 0.94 0.91

Recebem instrucdes precisas relacionadas com o trabalho? 1-5 3.9 1.2 0.82

Inovacao 1-5 4.0 1.0 0.55 0.66 0.85 0.74

A empresa procura oportunidades no meio exterior? 1-5 3.8 1.2 0.81

A empresa utiliza bem a tecnologia para melhorar os seus 1-5 3.9 1.1 0.86
rodutos/servicos?

Note: Corr2 = highest squared correlation between the model constructs
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5.1.5 Teste de Hipoteses

Neste ponto, procede-se ao teste do modelo concetual resultante da revisao da literatura e
das hipoteses estabelecidas. Para tal, recorreu-se a modelizacdo de equacodes estruturais,
técnica usada por diversas investigacoes (Chenet et al., 2010; Hennig-Thurau et al., 2002;
Kim et al., 2010; Loureiro & Gonzalez, 2008) com o objetivo de verificar as relacoes entre
os diversos conceitos abordados na revisao da literatura. O uso desta técnica, segundo
Mardéco (2010), exige procedimentos de célculo relativamente complexos para avaliar as
relacoes de medida e estruturais hipotetizadas no modelo e as relacdes observadas nos

dados recolhidos.

O modelo de medida final é representado na Figura 4 e na Tabela 10 sdo apresentados os
pesos fatoriais (todos >0,7) e as squared multiple correlations (SMC) (todas >0,5) de cada
uma das variaveis manifestas, incluidas no modelo, que permitem explicar suficientemente
bem as varidveis latentes que lhe correspondem. O modelo estrutural estimado apresenta

poder preditivo elevado (R2 > 60,7%), sendo 0.077 o valor do SRMR.

Tabela 10 - Coeficientes padronizados do modelo

Hypotheses Paths B SD p
Hia GERH -> Cultura organizacional 0.78 0.05  0.000*
Hib Cultura organizacional -> Intraempreendedorismo 0.55 0.1  0.000%
Hz2a Lideranca -> Intraempreendedorismo 0.35 0.10  0.001%
Hzb Lideranca -> GERH 0.78 0.04  0.000*

Note: * p < 0.05; B — Standardized Coefficients; SD — Standard Deviation holdi
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Gestdo do
emprego
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Desenvolvimento 0895 (43,008)
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Manutengao dos 0,553 {5,162)
Cui ra
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Lideranga

Figura 4 - Estimativas estandardizadas dos coeficientes de trajetoria e R2 do fator endégeno do modelo
estrutural

No que respeita a Hia: A GERH influencia positivamente a cultura organizacional,
constata-se que existe um impacto positivo estatisticamente significativo da GERH na

Cultura organizacional (f = 0.78; p < 0.001).

Tsui e Wu (2005) sugeriram que certas praticas de RH, tais como a formacao e a lideranca
de desenvolvimento para uma relacdo de trabalho que contribui para aumentar o
desempenho. A cultura organizacional é influenciada por diversos autores internos,
nomeadamente, os fundadores e/ou lideres e os recursos humanos. Independentemente da
maior ou menor importancia de acordo com o estagio da organizacdo, atribuida aos
fundadores e lideres, é unanime o reconhecimento do seu papel na construcao da cultura

de uma organizacao (Fontes, 2010).

Consubstancia-se que o contexto de gestdo de desempenho esté a alterar-se e, de acordo
com Fletcher (2001), as diferencas culturais e o impacto das novas tecnologias representam
areas de investigacdo emergentes. A colaborac@o e coordenacao entre as pessoas sao cada

vez mais exigentes e assume-se em forma de equipas de trabalho.
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O estudo de Akhtar, Ding, & Ge (2008) identificou quatro praticas de GERH fundamentais
para a concecao de sistemas de cultura organizacional como, a formacao, participacao,
orientados para resultados avaliagoes, e oportunidades de carreira internos. E

consideraram essas praticas como o "nicleo" da GERH em empresas chinesas.

De acordo com Schein (2001), a cultura importa porque é um poderoso conjunto de forcas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, o modo
de pensar e os valores tanto individuais como coletivos. A cultura organizacional em
particular importa porque os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e o
modo de operagao da empresa. Schein (2006) defende ainda que os valores e 0 modo de
pensar dos lideres e dos gestores seniores sao parcialmente determinados pela heranca
cultural de cada um e pelas experiéncias que compartilharam. Se quisermos tornar uma
organizacdo mais eficiente e eficaz, deveremos entender o papel da cultura na vida

organizacional (Merhi et al., 2008).

De uma forma geral, as praticas de gestao estratégica, tais como o planeamento, a cultura,
e os atributos de controlo sdo fatores que influenciam o nivel empreendedor da empresa, o

seu comportamento e intensidade.

Em termos da Hib: A cultura organizacional influencia positivamente o
Intraempreendedorismo, observa-se que existe um impacto positivo estatisticamente
significativo da Cultura organizacional no Intraempreendedorismo (f = 0.55; p < 0.001). O
planeamento flexivel concertado facilita um alto nivel de intensidade de
empreendedorismo, pelo facto de um sistema de planeamento flexivel adicionado ao
ambiente concertado permite que o plano estratégico se mantenha atualizado. Este fator é
importante, jA4 que o envolvimento do comportamento empreendedor nao implica o
abandono do que é racional e intencional (Pinchot & Pellman, 2004; Varginha, 2019,
Schumpeter, 1936). O comportamento empreendedor implica que o ritmo do processo de
inovacao seja mais flexivel, pois a esséncia do IE exige mudancas constantes (B. E. Kaufman
et al., 2015; Markides, 1997). Embora, o processo empresarial se destine a manter a empresa
em sintonia com a mudanca ambiental, as empresas nao sao completamente livres de

inercia.

A Cultura Organizacional com a sua importancia relevante, ndo fica fora do contexto
empresarial j& que o seu comportamento interno e adaptacao externa estao relacionados
aos valores, arte, crencas, mitos, rituais, regras, costumes, tradicoes, linguagem e

comunicacdo, entre outros, para obter a verdade e poder da organizacdo. Portanto, a
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identificacdo dessa cultura s6 é capaz também, por meios de estudo para a efetivacao de

estratégias (Motta, 1997).

Descrito como os "doadores" e "determinantes" de adaptaciao da cultura organizacional
(Waldman & Yammarino, 1999), os CEOs e lideres transformacionais sao qualificados para
induzir os membros da organizacao, antecipar e adaptar-se a mudanca ambiental (Jung,
Chow, & Wu, 2003; Waldman, Javidan, & Varella, 2004). Por exemplo, de acordo com
Kloter (1995), a propensao empresarial de uma empresa é reforcada na medida em que uma
visdo de transformacao se infiltra na prépria fibra da empresa. Os CEOs de transformacao
também sdo qualificados para incentivarem com entusiasmo a inovacao (Howell & Higgins,
1990) demonstrando que a volatilidade no ambiente competitivo da empresa pode ser

transformado numa visao de oportunidade (Avolio, Zhu, Kho, & Puja, 2004).

Wang (2005) observou os desenvolvimentos futuros em GERH que seriam caracterizados
através de tratamento de RH como capital organizacional, enfatizando a gestdo de
conhecimento, funcionarios, habilidades e capacidades, com o desenvolvimento de uma
cultura forte e corporativa. Conceitualmente, a cultura seria, a responsavel pela transmissao
de sentimentos de identidade aos funcionarios de uma organizacao, pela criacao ou o
fortalecimento de mecanismos de controlo que conduzem a obediéncia, a normas, regras e
condutas, bem como pela promocao da vivéncia no ambito organizacional (Schein, 1992;
Souza, 1978). Toda a organizacao, em qualquer ramo de atividade ou area de negocio, possui
uma cultura que delineia o seu ambiente e as relagdes sociais (Junior & Borges-Andrade,

2004).

Relativamente a H2a: A lideranca influencia positivamente GERH, existe um efeito
positivo com significancia estatistica da Lideranca no Intraempreendedorismo (§ = 0.35; p
< 0.01). Com efeito, o argumento de teoria pode ser conceptualmente constrangido
(Hambrick e Mason, 1984) por nao distinguir precisamente entre o impacto do CEO de uma
empresa e a equipa de gestao (Top Management Team - TMT) (O'Reilly et al., 1993). Assim,
Peterson et al. (2003) propuseram um modelo que explora os mecanismos subjacentes
sobre os efeitos dos CEOs. Hambrick (1994) identificou quatro elementos gerais (processo,
estrutura, composicao e incentivos) que subjazem os efeitos TMT sobre os resultados ao
nivel da empresa. Semelhante ao estudo de Hage e Aiken (1967), a nocao de hierarquia de
autoridade, descentralizacao de responsabilidades referem-se ao grau de concentracao de
decisao em relacao a tarefa e operacional de atividades dentro de um TMT. Assim, esta
caracteristica estrutural destina-se a captar a flexibilidade e latitude de cada membro em

tomar decisoes taticas e operacionais, ao contrario da construcao processo de TMT da
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tomada de decisao conjunta que se reflete no comportamento e integracao associado com

as decisoes estratégicas em nivel de equipa (Baum & Wally, 2003).

Zahra et al. (2009) destacaram a importancia dos conselhos de administracdo e a
capacidade de absorcao de acesso ao conhecimento atual que contribui para o IE. De acordo
com os autores, a capacidade de absorcdo e os conselhos complementam-se mutuamente
para o IE. A capacidade de absorcao evidencia a capacidade da empresa para identificar,
acumular, processar e utilizar os novos conhecimentos adquiridos a partir de fontes
externas. Assim, o conhecimento pode melhorar a capacidade de reconhecer e explorar
novas oportunidades através da construcao de novas competéncias. Por seu turno, o
conhecimento externo pode conduzir os gestores a explorar diferentes opg¢oes do IE
(Antoncic & Hisrich, 2001).

Na H2b: A lideranca influencia positivamente a cultura do IE, constata-se que existe um
efeito positivo com significincia estatistica da Lideranca na GERH ( = 0.78; p < 0.001).
Sob a abordagem de alinhamento, as praticas de RH podem ser adotadas se forem
percebidas pela gestdo de topo no alinhamento com os aspetos-chave da estratégia da
empresa, tais como a sua estratégia de negbcios ou a sua estratégia de RH. Sob a abordagem
econdmica, a adogao de uma pratica especifica de RH que depende de crencas de gestao
como a pratica que trara beneficios econdmicos para a empresa, mas a decisao de adocao
nao é necessariamente condicionada por qualquer contexto da estratégica. Sob a abordagem
de difusdo, as praticas de RH tendem a ser adotadas se outras empresas num determinado
setor, especialmente aqueles vistos como lideres da industria. Tsui & Wu (2005) ainda
sugeriram que certas praticas de RH, tais como a formacao e a lideranca de desenvolvimento

para uma relacao de trabalho, contribuem para aumentar o desempenho.

Os gestores colocam em pratica a gestao do desempenho o que vai afetar a percecao dos
funcionarios, bem como o seu empenho, motivacdo e confianca. Os trabalhos sobre
lideranga, troca de lider-membro, o estabelecimento de objetivos e motivacao percebida,
apoio de supervisao organizacional e processual e justica interpessoal podem ajudar ainda
mais a delinear a importancia dos gestores na implementacao de praticas de RH (por
exemplo, Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, e Ng, 2001; De Haas, Algera, Van Tuijl, &
Meulman, 2000; DenHartog & Koopman, 2001; Locke & Latham, 2002; Rhoades &

Eisenberger, 2002).

71



GERH e IE: Sincronicidades e Dindmicas Relacionais

Deste modo, as percecoes dos funcionarios sobre as praticas de GRH podem ser vistas como
importantes "sinais" de inten¢des da organizacdo em relacao aos seus empregados e sao

interpretadas como tal pelos funcionarios individuais (Rousseau, 1994).

5.2 Analise Qualitativa

5.2.1 Descricao do Estudo de Caso

A escolha do Grupo prendeu-se com varios aspetos, desde a sua posicao no mercado, a sua
dimensao e ao enquadramento no estudo. Fundada em 1946 por Salvador Fernandes
Caetano, um jovem determinado e com grande espirito empreendedor criou o agora Grupo
internacional com sede em Vila Nova de Gaia, Portugal. Mais de 70 anos dedicados a

indastria e setor automovel que tem como lema “Ajudamos as Pessoas a moverem-se”.

O grupo esta presente em trés continentes e 37 Paises, com trés holdings independentes na
SC Indastria (Autocarros) Componentes para a Aeronautica; SC Auto Importaciao e
Distribuicdio Automével em: Portugal, Espanha, Africa e América Latina; Servicos de
Mobilidade Rent-a-car Transfers, transporte de criangas, Taxi-hailing Gestao de frotas;
Toyota Caetano Portugal - Ovar Equipamentos Industriais e na SC Capital Servicos de

Comunicacao e Publicidade.

E uma organizacio que se pauta por uma histéria de ambicao, inovacéo, melhoria continua,
atitude e lideranca. O seu Fundador era conhecido pela capacidade de transformar sonhos
em acao. Estava sempre atento aos outros, sempre consciente que sozinho nada era possivel.
Foi com ele que aprenderam que ambicionar é ir mais além. Assente nesta filosofia de
atuacao e orientado pelos valores “Ser Caetano”, este Grupo foi crescendo e afirmando-se a
nivel nacional e internacional desde 1946, com raizes s6lidas e com base em propostas de
inovacao com valor. Ser Caetano é basear a atuacdo em trés pilares essenciais: Pessoas,
Partilha e Paixdo. Estes principios fazem acreditar que esta na génese humana o poder de

criar, o poder de construir, o poder de fazer diferente.
Na Missao e Visdao assumem a responsabilidade e o equilibrio em todos os momentos de

atuacao, através da inovagao e melhoria constante dos produtos e servigos, sustentados em

bons relacionamentos e em justas propostas de valor.
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Segundo Paula Arriscado “... o compromisso esta identificado nas palavras-chave da
organizacdo”. Na ambicdo - Ser exigente e Ambicioso - pois procuram diariamente a
evoluc¢do, inovacao e melhoria continua; na responsabilidade - Ser Socialmente Responséavel
- onde assumem a sustentabilidade e o equilibrio da sociedade e do ambiente; na
cooperacao - Ser Cooperante e Trabalhar em Equipa - aqui valorizam o trabalho em equipa
e o respeito pelo outro; na confianca - Ser Préoximo e Confiavel — porque baseiam a atuacao
na confianca e na transparéncia; e no comprometimento - Ser Comprometido com o Cliente

— através da construcao de relacoes solidas que garantem negbcios de sucesso.

Com base numa politica fundamentada na missao de atrair, desenvolver e reter talentos no
GSC e na perspetiva de prestar um servico exemplar aos Clientes, a Dire¢ao Corporativa
Pessoas, Marca & Comunicac¢ao (DPC) esta organizada em 6 grandes areas de atuacao: Dto.
Carreiras & Compensacoes (engloba Payroll); Dto. Formacao & Desenvolvimento; Dto.
Marca & Comunicacdo (engloba Marketing e Comunicacdo Corporativos e Marca
Empregadora — Estagios e Recrutamentos); Dto. Assessoria Especializada (reane IT,
Juridico, Relacoes Laborais e Desenvolvimento de Pessoas), Dto. Kaizen, Qualidade,
Seguranca, Saude e Ambiente) e Dto. Parceiros de Negocio DPC (que faz a ligacdo entre a
DPC e as Empresas, salvaguardando a estratégia, politicas e modelos corporativos do Grupo
a par com as especificidades e necessidades das Empresas), com o objetivo geral de facilitar

a proximidade as Pessoas e alinhar praticas com o negdcio.

5.2.2A GERH Implementa Praticas Individuais na Empresa

No GSC, os Colaboradores sao a chave para o sucesso. Assim, trabalham diariamente na
construcao e melhoria de praticas integradas de Gestao de Pessoas, capazes de promover a
integracdo e envolvimento dos Colaboradores na Cultura “Ser Caetano”, incentivar a bons
desempenhos, fomentar o seu desenvolvimento e potenciar a sua carreira no Grupo (in
Manual de acolhimento GSC). As praticas individuais estao identificadas na empresa e sao

apresentadas na tabela 11 e analisadas de seguida.
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Tabela 11 - Praticas individuais implementadas pela GERH

Praticas Objetivo

Barometro Ser Caetano Trés pilares essenciais: Pessoas, Partilha e Paix3o.
Est4 na génese humana o poder de criar, o poder de construir, o poder
de fazer diferente.

Ser Kaizen Incentiva e desafia os Colaboradores a constante procura de boas
praticas e melhoria continua das operagoes

GDD Processo de avaliacdo e do desempenho e potencial do colaborador e

(Gestao, desempenho e fomento de programas de desenvolvimento e progresso.

desenvolvimento)

One-to-One Reunibes pontuais entre lider e colaborador de alinhamento de
objetivos

Academia Ser Caetano Formacao de talentos

Foéruns e Convencoes Reforcar o sentimento de pertenca ao Grupo e bem-estar dos

Colaboradores; Partilha de boas praticas sobre determinados temas

Fonte: Plataforma Interna GSC - Intra

Paula Arriscado refere: “Existe um conjunto de normas, politicas e regras que tém de ser
escalonados em vdrios patamares. O primeiro patamar é a realidade de cada empresa
que adota e aplica o que advém do modelo corporativo de acordo com a sua realidade.
Nao tem de ser transversal a todas as empresas e assentar nas mesmas logicas, desde que
garantidos os valores do GSC. Nao abdicamos de que a partilha de conhecimento é algo
que é estratégico no GSC. Também fazemos um alinhamento em termos de principios
remuneratorios, mas depois vamos a realidade da empresa e do setor de atividade e
fazemos aqui uma segunda segmentacao (...)”. Segundo a entrevistada, existe uma
interdependéncia entre as praticas de RH e a utilizacdo das mesmas. “Este fator prende-se
com a complexidade do GSC que é composto por varias empresas, assim como pela propria
maturidade de cada empresa (temos empresas com menos de um ano e outras com mais de
75 anos), pelo que nao se pode implementar tudo num momento uUnico”, esclarece a

responsavel da DPC.

No entanto, Paula Arriscado argumenta ainda: “temos a realidade de cada colaborador (...)
E estratégico para o grupo que haja um alinhamento do que é esperado pelo colaborador
versus o que a organizagdo espera. No entanto, como o grupo é muito grande, nés ndao
podemos dizer que isso seja aplicado a 100% (do universo GSC), porque depende, entre
outros fatores, da micro lideranca existente em determinada organizacdo, e mesmo
dentro da organizacgao podemos encontrar dificuldades na sua implementacdo, porque as
estratégias de RH dependem muito da lideranca e ndo temos uma pessoa em cada
equipa.(...)”. Segundo Paula Arriscado, é impossivel dissociar o papel da lideranca nas

praticas de RH e nas individuais, devido a complexidade do GSC.
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Alguns autores (Mahoney & Pandian, 1992; Wrightetai, 1994; Coff, 1999) consideram a
GRH como um recurso da empresa, e equiparam-no com o conhecimento agregado de

habilidades e experiéncias que possuem.

O Barémetro Ser Caetano é um estudo de clima organizacional onde conseguem perceber o
grau de satisfacdo dos colaboradores. Depois, com as praticas da organizacdo e
implementacao das mesmas, sao realizadas entrevistas de saida que sao, segundo Paula
Arriscado, “... uma forma de medirmos, se quando as pessoas saem estao ou nao satisfeitas
com a organizacgdo, se sentiram ou ndo se o que estd preconizado para o grupo foi ou nao

aplicado, e bem aplicado!”.

Conscientes de que GERH precisa de ter praticas individuais que motivem e alavanquem os
colaboradores, adianta: “...vai-se tentando o alinhamento, aplicando processos, como por
exemplo o Barémetro SER Caetano ou a Gestao de Desempenho e Desenvolvimento (GDD)
(...) Este ultimo esta (implementado) a varias velocidades no grupo”. Apesar de ser
“estratégico para o grupo, ainda ndo conseguimos implementar em todas as empresas
este processo na mesma forma, salvaguardando sempre as especificidades de cada
negocio e de cada organizagdo (...)”. E complementa: “Podemos ter realidades onde
existem as praticas individuais desalinhadas com as praticas coletivas, mas isso ndo esta

dentro da estratégia pretendida para o grupo e para cada uma das suas empresas’.

No INTRA (plataforma interna GSC) podemos encontrar descritos os beneficios que no GSC
tém a missdo de perpetuar a heranca do fundador, através de um compromisso social e
humano permanente, com aqueles que fazem parte do universo Caetano. Na plataforma
fazem referéncia aos 3 Eixos de Intervencao: sao eles a satde, a familia e a educacgao. “Ser
Colaborador do Grupo” é ser do Clube Ser. O GSC tem consciéncia do desafio que é
conseguir conciliar a vida profissional com a vida pessoal. Este Clube surge com o intuito
de melhorar a qualidade de vida dos Colaboradores e a sua satide, bem como reforcar
sentimentos de pertenca, bem-estar e unido. Para tal, contam diariamente com um conjunto
de iniciativas. O Clube Ser d4 acesso a sorteios, parcerias, descontos nas mais diversas areas,
eventos e servicos de bem-estar nas Empresas. O Comité Desportivo, uma extensdo do

Clube Ser, organiza torneios internos, eventos desportivos e aulas de grupo nas empresas.

Vérios autores (Burgess, 2013; Goosen, Coning, & Smit, 2002; Zahra et al., 2009; Zhanget
al., 2008) tém discutido os antecedentes ou fatores que influenciam a implementagao do
Intraempreendedorismo, tais como, um claro papel de fun¢des, uma cultura proactiva, e

embora nao haja nenhum acordo universal quanto a estes, geralmente, sao restringidos a
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estrutura e sistemas organizacionais, lideranca, trabalho em equipa, comunicacao,

compromisso de longo prazo e recompensas.

No GSC ha abertura para o incentivo de praticas individuais com o programa Ser Kaizen
que. E socorrendo-se de uma méxima de Aristoteles, afirma: “Somos o que repetidamente
fazemos. A exceléncia, portanto, ndo é um feito, mas um habito.”. A filosofia Kaizen é uma
das filosofias centrais que rege a atividade quotidiana do GSC. Esta filosofia tem no seu
nucleo a consciencializacdo de que nenhum processo pode ser declarado perfeito, dado que
pode ser sempre melhorado. Neste sentido, e de acordo com o manual de acolhimento, foi
criado o Programa Ser Kaizen que incentiva e desafia os Colaboradores a constante procura
de boas praticas e melhoria continua das operacoes. A tabela 12 descreve sinteticamente os

principios Ser Kaizen.

Tabela 12 - 5 Principios Ser Kaizen

Principio Objetivo

Criar Valor para o Cliente Tem como objetivo a sua satisfacdo, entregando mais
utilidade com menos -custos, tendo como foco as
necessidades de mercado e a melhoria na cadeia de valor.

Trabalhar em Equipa Com atitude positiva, colaborando com os colegas de
trabalho, respeitando as pessoas e os procedimentos da
Empresa.

Zelar pelo asseio e organizacio do Mantendo um lugar para cada coisa e cada coisa no seu

espaco de trabalho lugar, cuidando das condicoes de higiene e seguranca e bem-
estar no trabalho.

Eliminar o desperdicio e fazer bem Porque o desperdicio é toda a atividade que o Cliente nao

a primeira esta disposto a pagar.

Cultivar uma atitude de melhoria Envolvendo todas as pessoas, todos os dias, em todas as

continua areas, otimizando e normalizando processos, tendo como
foco a qualidade, os custos, o servico ao cliente e a motivagao

das pessoas.

Fonte: Plataforma Intra GSC

Na opiniao de Paula Arriscado, “o Kaizen é uma ferramenta poderosissima de 1E mas que
ainda temos implementada com diferentes velocidades no grupo (...). Temos uma nog¢dao
exata de que existe uma correlacdo direta e intensa entre o estilo de lideranca e a forma

como determinada equipa vé estas prdticas e a sua aplicacdo.”
Através do processo GDD é medido o desempenho, o potencial e as competéncias de cada

colaborador, sendo a defini¢do de objetivos feita no inicio do ano. Segundo a responséavel

pela DRH&MC, “passados 6 meses, ou de ano a ano, é feita uma conversa entre a chefia e
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o colaborador para avaliagdo dos objetivos e competéncias (...) mas também prevé a
avaliacao da respetiva chefia em termo de competéncias. Quando o processo termina,
permite a chefia avaliar o potencial do colaborador, tendo em conta a sua motivagdo para
a melhoria continua, o impacto que teria na organizacdo se aquele colaborador saisse,
mas também se é um colaborador que deve ser integrado na mobilidade interna (...). Eum
processo que esta a sofrer melhorias a medida que vai sendo implementado em mais

empresas, e ja demonstrou que funciona.”, sublinha a entrevistada.

Também ao nivel da GDD se considera, segundo a DRH&MC, que “(...) é um palco em que
o colaborador pode sugerir melhorias quer do ponto de vista da sua relagdo com os
colegas e a lideranca, mas também noutras areas, afirmando-se uma voz ativa no
andamento da organizagdo.” No projeto também direcionado para as praticas individuais,
designado de One-to-one, o objetivo é promover a comunicacao certa no momento certo e
com a pessoa certa”, na certeza de que “os problemas serdo reduzidos”. Este projeto
comecou numa das empresas em Ovar e-qae-se e chamava-se “A conversar é que a gente se
entende”. Era feito na base do papel e perdia-se o fio condutor, pelo que — com base nesta
experiéncia — foi desenvolvido um novo projeto piloto com outra empresa do Grupo, a
Guérin, mas agora sob o signo do digital, explicou Paula Arriscado: “... é uma ferramenta
de feedback poderosissima no dia a dia. O One to One (...) é um processo dgil de mentoring
e de feedback continuo e sistematizado que facilita na Gestdo de Desempenho e
Desenvolvimento (GDD) anual. (...) Podem ser reunioes anuais, semanais ou diarias, na
sequéncia das quais ficam registadas as melhorias e os problemas acabam por ser
resolvidos em pouco tempo (...) basicamente permite alinhar as ideias-e-asstrar-no-papel

(...) vet e garantir que esta tudo em conformidade.”.

Na plataforma Intra, e no separador Fundacao Salvador Caetano, encontramos os objetivos
da sua origem: é uma instituicao sem finalidade lucrativa e visa a prossecucao de fins de
solidariedade social, educativos, artisticos e culturais, em beneficio dos colaboradores
subordinados por contrato de trabalho as empresas instituidoras e aderentes que integram
o GSC.

Outra dimensao importante no GSC tem a ver com a formacao, fazendo parte da sua
estratégia desde longa data. No inicio da década de 80, Salvador Fernandes Caetano,
Fundador do GSC, perante a dificuldade em recrutar profissionais qualificados no territorio
nacional, afirmou: “Se nao os ha, facam-nos!”, e nasceu assim o Centro de Formacgao

Salvador Caetano, em 1983 (In Intra — Academia Ser Caetano).
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Ainda na analise no Intra GSC e no separador da Academia Ser Caetano, encontra-se
a Formacao Especifica que consiste na defini¢do de programas de formacao baseados em
conhecimentos especificos necessarios a determinadas funcoes, bem como na gestdo e
desenvolvimento do desempenho associado aos objetivos a atingir e competéncias a
desenvolver em cada Colaborador. O GSC considera aqui a formacao individual e integra
programas avancados, mas engloba também estagios curriculares com grau académico,
pos-graduacoes, formacao especializada, ou ainda formacao on-job, em territério nacional

ou estrangeiro, alinhadas com o desenvolvimento do negocio.

Os Centros de Formagdo sao uma estrutura dedicada exclusivamente a formacdo e &
qualificacdo de Jovens para o mercado de trabalho, incluindo para as empresas do GSC.
Oferecem 5 cursos profissionais de nivel 4 que ddo equivaléncia ao 12.° ano, com o apoio
do Instituto do Emprego e Formacao Profissional, facilitando assim a integra¢do na vida
ativa. Atualmente, segundo dados recolhidos na plataforma Intra, o Centro de Formacao
Salvador Caetano esta distribuido nas zonas onde o GSC tem maior atividade,
nomeadamente Braga, Porto, Vila Nova de Gaia, Ovar, Sintra, Carregado e Setabal. Além
disso, 98% dos formandos que terminam um dos cursos profissionais conseguem arranjar
emprego rapidamente, assegurando o seu futuro. Na plataforma Intra — Academia Ser
Caetano - esté explicito a amplitude dos mesmos. Sao cursos destinados a jovens até aos 25
anos, proporcionando assim a obten¢ao de uma certificacao escolar equivalente ao 12° ano
e profissional de nivel IV, privilegiando a empregabilidade e inser¢cio no mercado de
trabalho, nomeadamente nas empresas do GSC. Estes cursos vdo ao encontro das
necessidades do GSC no que respeita a qualificacao profissional em areas como Mecatronica
Automével, Reparacio e Pintura de Carrogarias, Soldadura, Vendas e Receciao e

Orcamentacao de Oficina num total de 610 formandos.

Segundo Paula Arriscado, pretende-se que a Academia Ser Caetano obedeca ao racional
20/30/50, ou seja 20% de formacao tradicional, 30% de formacao promovida pela lideranca

e 50% On-Job-training (aprende-se fazendo no dia a dia).

De acordo com a revisao da literatura e a importancia da formacao, Pearce et al. (1997) e
Floyd Woolridge (1990, 1992, 1994), Ginsberg & Hay (1994), entre outros, reconheceram a
importancia de gestores de nivel médio em potenciar e cultivar tal comportamento
autonomo, promovendo assim o IE, o mesmo se verificando no GSC. Na tabela 13 estao

descritos os pilares da Academia Ser Caetano
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Tabela 13 — Pilares da Academia Ser Caetano

Curso Foco

Objetivo

Talento Jovem Atrair e preparar jovens
estudantes para agarrar
novos desafios no GSC

Talento Interno Programa de

Apostar na captacgdo e retencao de estudantes com
diferentes perfis e competéncias, capazes de dar
resposta aos multiplos desafios que o negdcio impde.

Disponibilizadas aos Colaboradores em formato

Desenvolvimento presencial, digital e hibrido (presencial + digital) cujo
Avancado objetivo é a atualizacdo do conhecimento que gera
Programa de produtividade.

Desenvolvimento Flash

Formacao Transversal Orientacbes  Estratégicas para o  Grupo,

contemplando também os temas emergentes e
disruptivos da atualidade, indo assim de encontro as
soft skills presentes nos colaboradores.
Talento Sénior Bolsa de formadores Colaboradores e ex-Colaboradores do GSC e que pelo
seu valor profissional e pela sua experiéncia tém

potencial para dar formac@o em areas especificas.

Fonte: Intra — Academia Ser Caetano

Ja os foruns e convencoes de alinhamento corporativo, que chegaram a ocorrer, numa base
anual, em Serralves, Alfandega do Porto, Arena Super Bock (antigo Pavilhdo Rosa Mota),
entre outros, acontece agora através de webinares e. A DRH&MC apresentou estes eventos
como “importantes momentos de alinhamento da cultura organizacional”, esclarecendo:
“Na convencdo de quadros do GSC em que estdo muitas equipas (...) e onde se debateu
temas como a Arte de Falhar, as Organizacoes Exponenciais e varios assuntos, o objetivo
é que a mensagem seja passada e partilhada.” E através dos féoruns e convencoes que as

praticas individuais podem ser discutidas e apresentadas ao colaborador.

Face aos testemunhos dos entrevistados, considera-se que as estratégias e politicas da
empresa estdo relacionadas com a GERH e o IE. Quanto a existéncia de flexibilidade
necessaria 8 GERH para implementar uma cultura assente no IE, a DRH&MC reconhece
que “ndo existe essa flexibilidade porque a equipa de GERH desenvolve estratégias e
orientacoes, mas a decisdo pela sua implementacdo cabe a administracdo de cada
empresa. Se a administracgdo de cada empresa tiver a gestao de Pessoas como um dos seus
pilares, ai sim. N6s (DPC — Divisdo Corporativa de Pessoas, Marca e Comunica¢do) nao
temos um departamento de RH em cada uma das empresas. Ha a flexibilidade para
propor e desenvolver politicas, processos e ferramentas, mas a sua implementacao nas

empresas todas ndo é mandatoério”.
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Neste contexto, o modelo de Ployhart & Moliterno (2011) fornece uma estrutura
significativa para explicar como o RH individual pode ser positivamente relacionado com o
RH organizacional. Os autores alegam essencialmente que, na interdependéncia de tarefas
e estados que permitem existir, o RH individual resulta numa construcao ao nivel da
organizacao, e, nestes casos, supoe-se que quanto maior o nivel de RH individual, maior

sera o nivel de RH organizacional.

Analisando as praticas ou processos dentro do GSC, conta-se como aplicacao de técnicas
organizacionais individuais, assentes no “Ser Caetano”, o Suporte Ser Kaizen, os Foruns e
Convencoes de Alinhamento Corporativo, a Academia Ser Caetano e a GDD (Gestao de
Desempenho e Desenvolvimento) juntamente com o One-to-One (processo de mentoring e
feedback continuo), pelo que se verifica que existe na Organizacao a implementacao de
praticas individuais, de acordo com a proposicao 1. Na anélise de Paula Arriscado, “existe
uma interdependéncia entre as praticas de RH individuais com a utilizacdo das praticas
de RH, pois existem normas, mas escalonadas. O GSC, devido a sua dimensao, passa para
cada empresa as praticas a adotar de acordo com as diferentes realidades que cada uma
tem e direcionada a realidade de cada colaborador. No entanto, reconhecemos que ndo se
consegue fazer uma avaliacdo a 100% da efetividade destas prdticas individuais”. Nesta
linha de gestdo da DRH&MC do GSC, também os estudos de Burgelman (1983)
demonstraram claramente que os fatores organizacionais internos influenciam os tipos de

atividades de IE numa empresa.

5.2.3 As Praticas Individuais Influenciam Positivamente o IE

No GSC, o conhecimento é uma ferramenta poderosa para contribuir, assiduamente, para
o desenvolvimento de uma sociedade mais dinamica, competitiva e focada na inovagao,
assim no grupo a Area de Atuacdo designa-se por Inovacio, Empreendedorismo e
Formacao. Na analise de Paula Arriscado, os processos organizacionais estao alinhados com
a GERH e o IE, e sdo a base, assentando-se tudo na partilha de conhecimento — Saber Ser e
Saber Estar. “... com o teletrabalho ndo houve uma reducgdao de autonomia, pelo contrario.
Tenho estado a entrevistar varios responsaveis de empresas (...) e é interessante o impacto
positivo que o confinamento teve no desenvolvimento dessa autonomia, responsabilizacdo
e decisdo mais rapida, ou seja, ha projetos ha mais de 5 anos para serem implementados
que num més ganharam vida, pois era preciso por a mdao na massa. Somos um povo de 8
ou 80. As chefias precisavam que os colaboradores se mantivessem ativos e comeg¢aram a

alavancar alguns projetos. Em algumas empresas do grupo, a organizag¢do passou a ser
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dinamizada de baixo para cima e é muito interessante mostrar como houve decisées muito
mais rdpidas em que os colaboradores trabalharam muito mais autonomamente e, até
diria, de forma mais envolvida e até (assumiram o papel de) facilitadores. Trabalharam

mais em equipa.”

Ja Pinchot (1985) evidencia que cada colaborador interno deve assumir condutas que
possibilitem o desenvolvimento de atitudes empreendedoras e proativas. Do mesmo modo,
a organizac¢ao disponibiliza um contexto social em que cada individuo interage com os
outros individuos que compdem a unidade. Este contexto social pode vir a influenciar as
escolhas sobre o comportamento, seja no interesse da organizacdo ou no interesse dos
acionistas, clientes ou funcionarios. Essencialmente, o contexto social fornece a plataforma

para explorar como combinam os RH e capital social (Leana & Van Buren, 1999).

O impacto da presente crise no GSC foi um salto positivo na autonomia e responsabilizacgao
das equipas, segundo a Paula Arriscado, “... pois ja vamos no segundo confinamento e isto
cria rotina. Vamos ter aqui um incremento maior na gestdao e competéncias das pessoas.
O futuro mostrard que as empresas que nao seguirem esta corrente do IE e (que nao deem)
autonomia (aos colaboradores) ndo vdao vingar. Ndo ha pessoas que consigam estar em
todo lado, o tempo hoje é sempre para agora ou ontem e os processos tém de ser muito
mais céleres, as decisoes tém de ser muito mais rapidas... ja ndo estamos a procurar o
otimo, mas o minimo vidvel. Ja ndao ha tempo para as reunioes sé de brainstorming... Logo
a seguir é (preciso definir) quem faz o qué, quando e como. (A situacao que vivemos

permitiu) fet um salto positivo (nesta matéria).”

Também na revisao da literatura verificou-se que Song et al. (2019), constatou que o espaco
ou ambiente para inovar deve ser estabelecido pela organizacao, estimulando, assim, novas
ideias. Para tanto, a empresa devera incentivar o trabalho em equipa, proporcionar os
recursos e manter-se comprometida com a cultura intraempreendedora. As constantes
mudancas e as crises econémicas mundiais conduzem ao desenvolvimento de novas
préaticas organizacionais como necessidade emergente, com vista a se adequarem a novos
processos de gestao organizacional e as suas proprias condicées (Antoncic, 2001; Chang,

2001).

No Manual de Acolhimento e no item de Politica de Inovacao e Melhoria Continua, a Missao
do Sistema de Gestao de Inovacao e Melhoria Continua assenta nos principios de; promover
o desenvolvimento de uma cultura mais dinamica, aberta a mudanca, fomentando a

criatividade interna e a participacao de todos os colaboradores, bem como estimulando a
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cooperacao com parceiros estratégicos e o desenvolvimento de produtos e servicos
diferenciadores de mobilidade, com principios ecoldgicos e respeito pelo meio ambiente; o
assegurar um adequado planeamento, execucao e controlo de projetos de Inovacao e uma
criteriosa disponibilizacao de recursos para a sua execucao; o procurar ativamente solucoes
inovadoras, agregando valor econémico, através duma vigilancia sistemética do mercado,
da tecnologia, em colaboracao com uma rede de parceiros; e o estimular a eficacia e

eficiéncia do Sistema de Gestao de Inovacao e Melhoria Continua.

Alinhado com esta estratégia, na plataforma Intra, a drea de Marca & Comunicacao
comunica internamente e de forma continua com cada colaborador através de uma Agenda
Semanal que retine noticias de todas as empresas do GSC, inclusive de Espanha e Africa; de
informacao enviada por email; do Portal Ser Caetano (Intra) que permite o acesso eficiente
a informacoes de gestao do dia-a-dia do colaborador do GSC; da Atitude Ser Caetano que
assenta num pensamento ou partilha de processo numa base semanal, enviada por email, e
que reflete os Valores Ser Caetano; da Newsletter Ser Caetano com informagdes mensais
sobre os Valores Corporativos; da Convencao de Quadros que é um encontro, habitualmente
com periodicidade anual e pressupde a partilha de boas praticas sobre determinados temas;
de Eventos internos, tais como a realizacao de acoes ao longo do ano para reforgar o
sentimento de pertenca ao Grupo e bem-estar dos Colaboradores. Viagens e intercambios
acontecem e promovem as idas dos funcionarios da Toyota ao japao a Inglaterra para verem
o que esta a ser desenvolvido e como podem trazer ideias para a empresa. O GSC incentiva

a promocao.

Verifica-se que no GSC e de acordo com a revisao da literatura também o processo de IE se
baseia na inovacao e exige uma procura de fontes diversificadas de conhecimento, tanto ja
existentes e novas, de uma forma desconhecida (Zahra, 2015). A pesquisa prévia indica que
as redes sao importantes para o desenvolvimento de grandes inovacgoes (Zahra, 1996), e € o

que se encontra na pratica do GSC.

Exemplo dessa procura Paula Arriscado, sublinha que “...a administracao foca-se muito no
respeito pelo colaborador, em dar voz ao colaborador. A Dra. Angelina Ramos (Vice-
Presidente do GSC) disse que o sonho dela é «poder falar olhos nos olhos com cada um dos
colaboradores, mas ja que ndo posso, passem essa mensagem... Esta era a filosofia do
fundador do grupo». (...)”. Cada vez mais o grupo tem fomentado féoruns mais abertos para
as chefias chegarem aos colaboradores. “Acreditamos que estamos a dar cada vez mais
poder e canais as equipas para dizerem: «eu ouvi isto do nosso presidente e do GSC», mas

sdo processos que vao levar tempo”, complementa.
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A Diretora refere que na tltima convencao de Quadros, que teve lugar no Super Bock Arena,
sob o mote “Eureka! A arte de falhar”, “...a mensagem deixada pela presidente Angelina
Ramos foi: «a possibilidade de um novo Eureka esta em cada um dos colaboradores. O
GSC acredita que tentar é, regra geral, o tinico caminho para conseguir; falhar é, regra
geral, a melhor forma de aprender e errar é, regra geral, a prova viva de que estamos a

tentar.»”

Com o periodo COVID’'19 e com a gestao a distancia, as pessoas tinham 3 solucoes, “ou
ficavam parados e ficavam em casa a ver umas séries, ou eram profissionais, mas nao
tinham capacidade de acdo e decisao e esperavam que lhes dissessem o que fazer, e houve
aqueles que ja tinham um grau de autonomia e eles proprios inventaram as suas proprias

ferramentas” (Paula Arriscado).

Na plataforma Intra - Academia Ser Caetano, um dos e-learnings é dedicado as praticas
individuais e cujo foco identifica: “precisamos de cada colaborador para os nossos projetos
estratégicos. Temos de falhar e aprender rapido, ser dgeis, experimentar, experimentar,
experimentar, abracar a incerteza, temos que ter foco! Foco na aprendizagem e melhoria
continua! Temos que apostar no trabalho colaborativo e na partilha, porque podemos
falhar sozinhos ou vencer em conjunto! Nada é impossivel ...Nao tentar por medo de falhar
é 0 mesmo que ndo viver pelo medo de morrer! Nao devemos esconder as nossas falhas.
Devemos ser humildes e transparentes! Temos que admitir os nossos erros, aprender com
eles e falar deles. O mais importante é sabermos conversar sobre os nossos erros. So
falhamos verdadeiramente quando cruzamos os bracos na primeira contrariedade. Se
definirmos o sucesso como o nosso objetivo, nunca o alcancaremos. Vamos definir a
exceléncia como o nosso objetivo e alcancaremos o sucesso. A possibilidade de um novo
Eureka estd em cada um dos nossos colaboradores!!!” «O Futuro ndo pode assustar

ninguém (Salvador F. Caetano 1987)»”.

No GSC, a mensagem vai no sentido da autonomia que é dada ao colaborador que esta a
crescer. Paula Arriscado refere que “(...) devido a uma légica com estilo mais autocratico
de alguns lideres, fruto da experiéncia e de um passado bem-sucedido, ainda ndao
perceberam as vantagens da autonomia e responsabilizacdo dos colaboradores. E ndo o
fazem porque acham que (assim) estdo a proteger os colaborares (...) A chefia deve ir a

raiz do problema para transmitir confianca.”

Para a Diretora, o Ser Kaizen é um medidor de IE, porque é a base da melhoria continua

feita no dia a dia pelos seus colaboradores, ou seja, devemos promover que os colaboradores
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implementem dois tipos de inovacao: inovagao incremental e inovagao transformacional.
“O kaizen lida com estas duas dimensoées. A segunda é a que se faz no dia a dia em
pequenas sugestoes e em que os colaboradores ddo sugestoes para implementar melhorias

(...) e deve-se dar protagonismo a quem sugeriu e implementou essas melhorias”.

As sugestOes surgem nas reunioes de Kaizen ou na relaciao direta com os colegas. Sao
sugestoes que vao melhorar o desempenho daquela equipa e devem ser implementadas
desde que nao prejudiquem a politica da organizacdo, que ndo tragam custos
incomportaveis. Desde que o impacto seja reduzido do ponto de vista de prejuizo monetario
e pessoal, tém autonomia para o fazer, esclarece Paula Arriscado, e sublinha que “(...) a
politica é, em cada ato que tenhas no teu dia a dia pensa sempre se ha uma forma de o
fazer melhor, isto sdo as ideias Kaizen. O Ser Kaizen, permite que cada colaborador

contribua para o andamento e a melhoria da organizacgdo.”.

No que respeita a proposicao de investigacao (P2): As prdticas individuais influenciam
positivamente o IE, verificamos que no GSC a cultura passa pelas praticas individuais e a
autonomia dada a cada colaborador, pois acreditam que este podera ser o acelerador do IE,
fator ainda mais evidenciado nesta nova realidade COVID’19. A par desta andlise, também
na revisao da literatura, Moriano et al. (2012) identificaram cinco fatores estaveis da
organizacao promotores do comportamento intraempreendedor: 1) apoio da direcao, pois é
essencial que a gestdo aceite o comportamento intraempreendedor e também proporcione
0s meios e recursos necessarios para desenvolver as ideias inovadoras; 2) liberdade no
trabalho, ou seja a autonomia, delegacao de autoridade e responsabilidade, tolerancia de
falhas; 3) recompensas baseadas no desempenho; 4) tempo disponivel para criar novas
ideias; e, 5) incertezas nas tarefas. Verifica-se que a proposicao P2 é suportada com as

evidéncias do estudo de caso.

5.2.4 Lideranca, Cultura e Praticas individuais sao sincronicidades
da GERH e do IE

H4 dois tipos de lideranga no GSC, a democratica e a afiliativa “... (esta dltima assenta na)
logica do chefe bom e que ouve todos, enquanto a primeira é mais coerciva (...) A empresa
¢ um misto das duas (...) hG momentos em que a empresa estd a arder e é preciso tomar

decisoes” (Paula Arriscado).
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Segundo Paula Arriscado, o grupo defende que 80% das vezes a lideranca deve ser
democratica, afiliativa e de coaching, “porque devemos procurar cada vez mais a opiniao
dos colaboradores e os consensos e a harmonia na equipa, porque vai permitir que cada
um participe na dinamica da organizacdo.”. £ importante a lideranca do coaching,
segundo a qual cabe a chefia apoiar na formacao dos colaboradores e ajudar no
desenvolvimento das soft skills, s6 o facto de a chefia questionar e estar interessada ja esta
a envolver as pessoas. A chefia nao tem que saber mais do que os colaboradores, tem que
ajudar o colaborador a encontrar as respostas. E considerado fulcral para a implementacéo
da GERH os tracos pessoais do seu lider, que influenciam certamente o estilo de lideranca
(Bell et al., 2006). A lideranca é descrita como um processo que influencia os outros para
compreenderem e concordarem sobre o que precisa de ser feito e como pode ser feito de
forma eficaz; é um processo para facilitar esforcos individuais e coletivos e realizar um

objetivo comum (Matzler et al., 2008).

Para a DRH&MC, mais importante do que dar as respostas é saber fazer as perguntas certas,
(...) dai o coaching. (...) “Ha um balanco (...) A lideranca transformacional é aquela que se
forma do contributo de todos e em que se utiliza a assertividade, que é mais caracteristico
num estilo autocratico, em situagoes muito excecionais (...) e ha que saber quando utilizar,
ou seja, apenas quando o barco esta a pegar fogo ou quando estamos perante uma
calamidade nacional, ai é preciso um timoneiro muito forte.”. Esta pratica € linear com a
revisao da literatura, em que Martins (2010) demonstra que a lideranca transformacional

influéncia o desempenho dos seguidores e os seus resultados organizacionais.

Referindo as dinamicas relacionais, lideranca e cultura, a DRH&MC reconhece: “(...)a
lideranca é o denominador principal para que a cultura consiga vingar e para que as
praticas daquela organizacdo também vinguem”. Em cada empresa tém diferentes perfis
de lideranca “e por mais alinhamento que se procure, nunca se vai conseguir dizer que é a
mesma coisa em toda a empresa. Temos empresas com 75 anos, outras mais jovens e
outras com meia duzia se meses; umas nasceram no grupo e outras sdo fruto de
aquisicoes, pelo que é mais complexo obter um alinhamento pleno” (Paula Arriscado). Na
revisao da literatura, foi verificada a importancia dada a gestao de topo e a importancia do
IE, assim Ferreira (2002) refere que o IE depende tanto das capacidades dos participantes
de nivel operacional para explorar oportunidades empresariais, como da percecao da gestao
empresarial. Do ponto de vista da gestao de topo, o autor defende que o IE nao € suscetivel
de ser uma preocupacao regular, mas sim uma espécie de "seguro" contra perturbacoes
externas ou uma "valvula de seguranca" para as tensoes internas resultantes de pressoes

para criar oportunidades de crescimento.
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O programa Lider Ser Caetano comecou com uma ac¢ao no Porto Business School que foi
extensivel a 270 lideres do grupo. Atualmente e segundo Paula Arriscado, “estamos a
preparar um novo programa para 2021 que sera hibrido (digital e presencial), tanto para
liderancas estratégicas como para liderancas operacionais / intermédias (...) Um chefe de
equipa deve ter 20% de estratégia da empresa e 80% para ensinar o colaborador a saber
fazer; por seu lado, um diretor geral deve ser 20% de prestacdo tatica e 80% estratégica.
(...) Cada vez mais, queremos formar um lider Ser Caetano e que este seja 80%
transformacional (...) um lider que empodera os colaboradores e, quando necessario, mas

em doses reduzidas, 10 a 20%, pode e deve ser autocratico”.

Nos anos 80, os psicologos organizacionais comecaram a interessar-se verdadeiramente,
pela cultura organizacional e pela mudanca cultural. Através do trabalho de Schein (1985),
comecou a refletir-se sobre a relacdo dual entre a cultura e a lideranca: os lideres fazem a
cultura e sao fortemente influenciados pela mesma. Segundo o autor, os lideres, enquanto
formadores da cultura, necessitam de capacidades e pericias especificas, tais como a
persisténcia e a paciéncia, a capacidade de absorver e de conter a ansiedade, de garantir a
estabilidade e a confianca emocional. Os lideres necessitam, quer de uma visao, quer da

capacidade para a expor e para a fazer cumprir.

Segundo a DRH&MC, a forma correta de expor e fazer cumprir a visao do GSC esta assente
na cultura. Exemplo disso foi a definicdo de cultura organizacional dada pelo Senhor
Salvador Caetano, no congresso de Etica Empresarial, em 1992: “... a cultura da empresa
manifesta-se pela postura empresarial do seu gestor no plano interno e externo criando e
transmitindo uma imagem de credibilidade, a empresa deve contribuir para que aumente
em cada dia, a dedicacdo, competéncia e capacidade de realizacdo dos colaboradores. A
empresa deve procurar a promocdo social dos seus colaboradores estimulando e
recompensando a sua capacidade de iniciativa e criatividade através da formacgdao
permanente valorizagdo profissional e plano de carreira. O fator humano o homem é no
seu todo o tinico e o verdadeiro ativo das empresas.”. Na opiniao de Paula Arriscado, esta

premissa “mantem-se muito atual” no grupo.

Também na investigacao de Schein (2006), o mesmo defende que os valores e o modo de
pensar dos lideres e dos gestores seniores sdo parcialmente determinados pela heranca
cultural de cada um e pelas experiéncias que compartilharam. Se quisermos tornar uma
organizacao mais eficiente e eficaz, deveremos entender o papel da cultura na vida
organizacional (Merhi et al., 2008). Quando questionada se os processos organizacionais

estao organizados com a GERH e o IE, Paula Arriscado refere o seguinte: “diria sim e que
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estdo a ser implementadas. O Kaizen esta cada mais difundido no grupo, e tem um papel
importante no processo. S6 se consegue desenvolver o grupo e desenvolver as pessoas
permitindo que elas falhem e que elas experimentem, e os resultados mostram que
efetivamente esta estratégica da partilha da cultura focada no conhecimento e da
capacidade de iniciativa e criatividade de cada colaborador esta a ser implementada no
Grupo. Vé-se isso no Barémetro Ser Caetano que mostra que as pessoas sentem que as

ideias sdo ouvidas”.

No estudo de Wang (2005) observou que os desenvolvimentos futuros em GERH seriam
caracterizados através de tratamento de RH como capital organizacional, enfatizando a
gestao de conhecimento, funcionarios, habilidades e capacidades, com o desenvolvimento

de uma cultura forte e corporativa, efetivamente é o que esta caracterizado no GSC.

Na plataforma Intra do GSC, no ambito da promocao e desenvolvimento da Inovacao e
Melhoria Continua em todos os setores da sua atividade, sabe-se que lanca anualmente um
Concurso aberto a todos os Colaboradores do Grupo, que se rege pela promocao e
participacdo dos Colaboradores a apresentarem ideias implementadas no ambito de acoes
ou projetos de melhoria continua ou de inovacao, que contribuiram para criar valor para o
Grupo. Na plataforma referem que o mais importante é que as ideias criem valor para o dia-
a-dia da organizacdo, tendo impacto numa ou mais das seguintes dimensoes: melhoria
da Qualidade (produto/servico); reducao dos Custos; melhoria da Produtividade; melhoria

da Seguranca & Ambiente; Inovacao e Crescimento Sustentavel do negocio.

O Concurso Kaizen do GSC é um Concurso para todos os Colaboradores. Na plataforma
Intra apelam aos colaboradores para a sua participacao independentemente da idade,
geografia, area de negbcio, empresa ou funcdo. Indicam nas regras de participacao
presentes no Intra que o foco do colaborador deveri ter estas linhas: “Perceba o problema
primeiro, va e veja por si; Os problemas sa@o oportunidades; Escolha resolver um
problema que é importante para a Empresa; Investigue bem o problema e avalie as
oportunidades de melhoria; Repita “porqué”, 5 vezes; Pense em como fazer e ndo em como
nao pode ser feito; Defina objetivos e metas claras; Pense diferente. Descarte ideias fixas
e convencionais; Use a cabeca, nao a carteira; Opte pela solu¢ao mais simples, nao espere
pela perfeita; Nunca desista, seja positivo; Prepare-se para enfrentar resisténcia as
mudancas; Faga, erre e faca de novo melhor; Celebre os resultados; A melhoria continua

nao tem fim.” (Intra — Concurso Kaizen).
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A possibilidade de melhorarem multiplos aspetos na atua¢ao diaria sdo infinitos. Para Paula
Arriscado “...é o compromisso de cada um de noés. Juntos vamos contribuir com pequenos
grandes passos para a melhoria e o crescimento continuo, perpetuando um dos Valores-
chave da Cultura Ser Caetano: Ser Exigente e Ambicioso.” Quando questionada de como
sdo aceites e promovidas as ideias, Paula Arriscado é clara “é ao nivel de cada
microlideranca. Temos vdarios meios para as fazer chegar e partilhar, as reunioes de
Kaizen, o GDD, o One to One, entre outros. Tem ainda o programa The Voice, restrito a
um universo de empresas que é uma iniciativa/concurso a nivel de ideias de negocio e
melhorias de processos no dia a dia. Anualmente, promovemos ainda o Concurso Ser

kaizen. Uma ideia nunca é descartada, pois pode sempre ser adaptada ou melhorada.”

Paula Arriscado é “a favor de uma estrutura flat, no entanto a empresa ainda ndao esta
nesse tipo de estrutura. Neste momento, caminha-se para uma estrutura que cada vez
mais serd flat e composta por equipas multidisciplinares. E uma orientacdo que vem do
grupo, e o Eng. Miguel Ramos, que pertence a Terceira Geracdo do grupo, tem
evangelizado nesse sentido. O proximo webinar sera nesse sentido, pois precisam que cada
colaborador seja um lider dentro da organizacdo”. A DRH&MC sublinha que faz “(...) um
balanco periédico se devo continuar ou ndo no grupo, e a balanca continua a pesar para
o devo, (...) Quando vejo que quem tem os destinos desta organizacgdo diz que é preciso ter
foco, dar poder as pessoas, que é preciso partilhar conhecimento..., quando eu vejo isto vir
do Eng. Salvador A., da Dr. Angelina, do Eng.° José Ramos e do Eng.° Miguel Ramos, eu
digo, enquanto estes lideres disserem isto ao altifalante, eu sinto-me bem dentro do

grupo.”

E uma organizacdo muito grande e com 75 anos, as mudancas nao ocorrem tao depressa
quanto se pretende. “Mas como o Eng.° Miguel Ramos diz, quem ndo estiver bem «ou

muda ou muda-se». Esta é a orientacdo” (Paula Arriscado).

O conceito IE descrito na teoria, para a Diretora, “é uma denominacgdo académica. Como
pratica, felizmente, é uma pratica que se faz no dia a dia da organizacao na maior parte
do GSC. Como conceito, diria que é preciso fazer uma ativagdo para que seja entendido na
organizacgdo (...). A partilha de conhecimento e pratica de o colaborador dar ideias,

comentar e implementar, aqui nao se chama IE, chama-se Ser Kaizen”.
As atitudes empreendedoras ou o IE, é levado em conta na selecao e na promogao de

funcionarios. Paula Arriscado sublinhou que “inclusive, temos um assessment que analisa

a proatividade da pessoa e a sua predisposi¢cdo para intervir e melhorar nos processos.
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Queremos cada vez mais pessoas que facam isto, que contribuam para o conhecimento e
demonstrem uma insatisfa¢cdo permanente para melhorar o que se esta a fazer.” Aurea
Mendes concluiu: “...é possivel identificar os funciondarios intraempreendedores na

empresa através do Barometro Ser Caetano, do GDD e do One to One.”

Tacitamente, na questao se “A lideranca, a cultura organizacional e as praticas individuais
podem ser, ou sao o fio condutor da GERH ao IE”, a DRH&MC é bastante objetiva: “Sdo a
base e o fio condutor. As trés coisas tém de estar ligadas. Se estes pilares nao estiverem
em sintonia ndo é possivel o IE.”. No que respeita as liderancgas, e no atual cenario
COVID’19, estao mais questionadas que nunca “(...) as pessoas atualmente ndo querem so
um trabalho e um ordenado no fim do més, querem um propdésito, querem fazer parte de
um projeto comum e isto evidenciou-se durante o COVID. A digitalizagdo abriu os olhos
de muito gente. Se ja se falava do trabalho remoto, neste momento, ja nao é algo que so
alguns fazem (...). Como tal, as liderancas tém um desafio maior que é reter o seu melhor
talento. Por outro lado, também acarreta dos colaboradores um desafio. Agora, é mais
facil delegar, mas se nao de acompanhar os colaboradores e se os desafios ndo forem
desafiantes nada acontece (...) As liderancas ficaram aqui com uma dor de cabe¢ca muito
maior, porque delegar da mais trabalho.... Exige mais envolvimento e competéncias de
gestao de pessoas, de gestdo de projetos e de gestdo estratégica das chefias. Ja nao é sé
mandar ou controlar, é dizer o que se quer que aconteca e, se necessario, apoiar no como,

no processo, e fazer a monotorizacdo dos indicadores.”

Na anélise da Diretora a cultura, foi mencionado o tempo que requer (cerca de 10 anos) e a
complexidade subjacente ao processo de adaptacdo e mudanca necessarias para se
conseguir os objetivos pretendidos e o indispensavel acompanhamento da mudanga de
contexto: “(...) Estamos a fazer no grupo um trabalho multidisciplinar e multidimensional
que é adaptar a cultura a estes novos tempos, quer a um mercado muito mais complexo,
quer a um contexto de maior incerteza, quer a um talento muito mais exigente e muito
mais interventivo e, portanto, a cultura tem de criar essas bases.”. H4 uma mudanca de tal
ordem gigante de paradigma, do que esta no foco, que vai demorar tempo. Continuam a
pensar no negocio e precisam de colocar as pessoas no centro da estratégia. “Temos de
perceber que s6 conseguiremos atingir resultados quer do ponto de vista financeiro, quer
do ponto de vista de sucesso das vendas, quer de qualidade, se percebermos o que
precisamos para la chegar. Ainda ndo percebemos bem como se trabalha esta dimensao

pessoas no ambito da estratégia (de negocio) das organizagoes”.
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Como podemos constatar, a cultura é uma dinamica que se relaciona com a lideranca, tal
como analisado no quadro tedrico Tsui e Wu (2005) sugeriram que certas praticas de RH,
tais como a formacao e a lideranca de desenvolvimento para uma relacdo de trabalho que
contribui para aumentar o desempenho. A cultura organizacional é influenciada por
diversos atores internos, nomeadamente, os fundadores e/ou lideres e os recursos
humanos. Independentemente da maior ou menor importancia de acordo com o estagio da
organizacao, atribuida aos fundadores e lideres, é unanime o reconhecimento do seu papel

na construcao da cultura de uma organizacao (Fontes, 2010).

Na opinido de Paula Arriscado, “as praticas individuais vao fluir pois as pessoas estao
avidas disso... Esta nova geracgdo, na forma de estar da vida, quer é aprender mais, ter
liderancas que os apoiem e lhes deem competéncias, que os desafiem e, ao mesmo tempo,
também querem ser mais eficientes para fazerem um maior balanco entre a vida

profissional e pessoal.”

Quando questionada da importancia do IE, Paula Arriscado é muito clara: “o IE é o sal
necessario para as pessoas usarem positivamente nas empresas. O bom desta fase é que é
preciso que as pessoas sejam mais auténomas para a maquina funcionar e as liderancas
tém de deixar de ser controladoras e centralizadoras e, cada vez mais, se adaptarem aos
novos tempos. As pessoas estdo avidas por uma mudanca de paradigma, que o
teletrabalho veio acelerar e veio para ficar sobretudo nas dinamicas de trabalho
hibridas... isso vai favorecer o 1E (...) A tecnologia assumiu-se como um importante aliado,

mas nao deixa de ser uma ferramenta e um meio para as coisas acontecerem”.

Nas grandes empresas, o IE é muitas vezes realizado para superar as limitacoes a base de
tamanho para o crescimento. As grandes empresas tém recursos significativos, rotinas
profissionalizadas e a capacidade de dedicar os recursos para metas nao financeiras, tais

como a aprendizagem (Sebora & Theerapatvong, 2010; Zahra, 2010).

Na analise final, Paula Arriscado pesa na balanca que “do lado menos positivo é que a
incerteza é maior do que nunca, que os talentos ou se acomodam ou vao fugir e que as
empresas que nao conseguirem perceber isso vdao morrer mais cedo ou mais tarde. Por
fim, diria que o COVID sé veio acelerar algo que ja estava presente... O que o COVID trouxe
de novo foi uma doenca, mas do ponto de vista de impacto na sociedade e na economia so6
veio acelerar algo que ja se falava ha muito tempo e que sé se praticava em alguns ciclos

muito restritos — o IE”.
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A Aurea, Gestora de RH, viu este novo periodo como positivo pois fez alterar métodos e
dinamicas de trabalho, que ou se adapta ou se fica pelo caminho “(...) facilitou o facto de ja
haver uma autonomia na organizacgado, dificultou alguns projetos, mas também ajudou a
encontrar outro tipo de solugoes que se calhar até entdo ndo eram muito vidveis, mas
passaram a ser. Ha uma disponibilidade maior por parte das equipas pois o ndo estar
fisicamente em reunioes as decisoes sao tomadas mais rapidas. Noto alguma dificuldade
na integracdo de novos elementos, pessoas que estdo a aprender, pois perde-se a
componente de cultura e choque de realidade. Sou a favor do equilibrio de um sistema

hibrido, trabalho em campo na empresa e foco e concentracdo no teletrabalho.”

Numa frase este novo fenébmeno mundial COVID 19 pode resumir-se assim: “Reinvenc¢do:

da pessoa, do profissional, da lideranca, da cultura e da organizac¢do.” (Paula Arriscado)

Conclui-se que relativamente a proposicao 3 - Lideranca, cultura e praticas individuais sao
sincronicidades da GERH e do IE as evidéncias sdo tacitas, pois “o IE é o sal necessario
para as pessoas usarem positivamente nas empresas” (Paula Arriscado), e este sO €
possivel quando a GERH tem a visao de o implementar através dos 3 pilares que o
sustentam, uma lideranca transformadora, uma cultura adaptativa e praticas individuais

autonomas. Confirmam-se assim a proposicoes do estudo.

As proposicoes sdo baseadas na literatura e o estudo de caso GSC serviu para avaliar até que
ponto essas proposicoes eram suportadas. Apos a andlise das entrevistas e refletindo as
proposicoes de investigacao, a tabela 14 reflete uma sintese das proposicoes de investigacao
aplicadas ao estudo de caso e as conclusodes retiradas da empresa analisada, verifica-se que
as trés sdo transversais ao GSC. No entanto, as dindmicas relacionais sao essenciais no

processo como um todo, s assim se reflete a sincronicidade entre a GERH e o IE.
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Tabela 14 — Sintese das proposicoes de investigacdo aplicadas ao estudo de caso

GERH IE

Técnicas organizacionais
individuais o “Ser Caetano” com
0S Processos:

Al
2 e OnetoOne;
= . e o e  Ser Kaizen;
g A GERH implementa praticas individuais , ; ~
a, na empresa e  Foruns e Convencoes de
E Alinhamento
Corporativo;
e Academia Ser Caetano;
e GDD.

O programa Ser Kaizen permite:

1) Apoio da dire¢do, pois é essencial que a gestdo aceite o comportamento
g' intraempreendedor e também proporcione os meios e recursos necessarios para
s, e e e . . desenvolver as ideias inovadoras;
2 As praticas individuais influenciam . . . - .
2 - 2) Liberdade no trabalho, ou seja, a autonomia, delegacdo de autoridade e
2 positivamente o IE o A .
g responsabilidade, tolerancia de falhas;
& 3) Recompensas baseadas no desempenho;

4) Tempo disponivel para criar novas ideias;

5) Incertezas nas tarefas.

Lideranca - Os colaboradores sao mais autbnomos e para atingirem essa autonomia as liderancas tem de deixar de ser
controladora e centralizadora e ser cada vez mais transformadoras;

g’ Cultura - A cultura tem cada vez mais de se adaptar aos novos tempos e “pessoas estdo avidas por uma mudanca de
=, paradigma, que o teletrabalho veio acelerar e veio para ficar sobretudo nas dinamicas de trabalho hibridas... isso vai
z Lideranca, cultura e praticas individuais | favorecer o IE (...) A tecnologia assumiu-se como um importante aliado, mas ndo deixa de ser uma ferramenta e um
& | sdosincronicidades da GERH e do IE melo para as coisas acontecerem’.
& Praticas Individuais - fluem, pois, os colaboradores desta nova gera¢io tém uma forma de estar da vida quer é aprender

mais, necessitam de liderancas que apoiem e lhes deem competéncias que os desafiem e a0 mesmo tempo também
querem ser mais eficientes para fazerem um maior balanco entre a vida profissional e pessoal.
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Poder-se-4 constar mediante os testemunhos dos entrevistados que o GSC esta a adaptar-
se as mudancas deste nove cenario mundial, com as constantes mudancas e as crises que
surgiram, foi forcado a desenvolver novas praticas organizacionais para se adequarem a
novos processos de gestdo organizacionais e as suas proprias condicoes, tal como a

literatura também sinaliza (Almeida, Marcal, e Kovaleski, 2004).

O GSC transmite uma cultura de transparéncia, com um ambiente organizacional a tender
ao informal, comunicando e dando ferramentas aos seus colaboradores que lhes permitam
desenvolver o seu trabalho com dedicagdo e agrado. Estdo conscientes que apostam em
colaboradores participativos e satisfeitos traduzindo-se em proatividade. Ainda neste
contexto, e de acordo com a revisao teorica, Chieh (2007) aponta que provavelmente a chave
para a implementacao de praticas intraempreendedoras, é a criacdo de uma cultura
organizacional que encoraja, estimula e sustenta as acOes intraempreendedoras. Uma
cultura organizacional de IE cria um ambiente de trabalho em que os colaboradores possam
ter confianca e expectativa de que suas iniciativas inovadoras serao encorajadas, suportadas

e recompensadas pela empresa.

Verificou-se que, na empresa ha um forte estimulo a autonomia, responsabilizacao e
delegacao de tarefas, procurando que os colaboradores se sintam parte da organizacgio e
tenham liberdade de poderem ser intraempreendedores - valorizam e estimulam o IE. O
GSC encara o IE como um fator de relevancia organizacional e que é incutido nos
colaboradores como agentes de mudanca da propria organizacdo, sendo uma mais valia
para todos. Paula e Almeida (2008) referem que a motivacio que move o
intraempreendedor esta diretamente relacionada com a liberdade de fazer o que se quer, o
prazer de conduzir os seus proprios projetos e a dedicacao com que empenha todo o seu ser
nesses projetos. Estas caracteristicas refletem elementos ainda mais contundentes do

segredo do sucesso das redes intraempreendedoras nas organizacgoes.

A partilha de informacao é feita através de reunioes e de documentos internos na empresa.
Devido a sua dimensao dispoe de varios canais através dos quais mantem a informacao
atualizada. A partilha de informacao é considerada importante, pois € um meio que leva a
aprendizagem individual, coletiva e organizacional. Sio dadas as ferramentas necessarias
para a aprendizagem dos seus colaboradores e apostam em formacao interna e externa.
Dispoe ainda de formac6es on-job e de uma academia com um programa de acolhimento.
No computo geral encaram o erro como uma aprendizagem e oportunidade de melhoria.
McGrath (2001) afirma que foi a procura de novas praticas organizacionais e a descoberta

de novas abordagens para a tecnologia, processos ou produtos inerentes a inovacao que
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ajudaram a promover a aprendizagem organizacional. As empresas que sao inovadoras
tendem a desenvolver e a testar as novas ideias e esta experimentacao leva a aprendizagem
através do processo tentativa-erro. Assim, o comportamento inovador e a renovacao
estratégica ajudam a promover a aprendizagem organizacional, pois o conhecimento que é
criado através da aprendizagem nas empresas auxilia o desenvolvimento de novos produtos

e restabelece a sua identidade através das atividades de renovacao (Zahra et al., 1999).

No que respeita a lideranca as estratégias do GSC sao definidas pela administracao em
conjunto com os diretores (quando necessario), posteriormente as estratégias sao sempre
delineadas pelos gestores em conjunto com os colaboradores que participaram ou terao
mais experiéncia na area em que vai ser desenvolvida nova estratégia. Mais uma vez este
ponto se justifica pela sua dimensao e area de atuacao. Os quadros superiores procuram um
envolvimento profissional com os colaboradores. Assim, a combinacao de uma boa ideia,
uma equipa empreendedora e uma cultura de partilha de conhecimento, resulta no
arranque bem-sucedido, isto se os recursos forem geridos de forma eficaz (Trimi e

Berbegal-Mirabent, 2012).

Denota-se que no GSC a preocupacdo em manter um fio condutor entre os superiores
hierarquicos e restantes colaboradores da empresa, pois a preocupacio, partilha de
informacao e autonomia podem ser caracteristicas que se aprendem. Os exemplos “veem de
cima” como tal, a simplicidade, proximidade e humildade s3o a base de uma cultura que se
traduz no sucesso de qualquer empresa. Para saber, os individuos devem explorar e
partilhar o seu conhecimento tacito uns com os outros, assim como combinar o seu
conhecimento explicito em novas conceptualizacoes. As caracteristicas essenciais de um
ambiente propicio a aprendizagem englobam o interesse, a confianca, a linguagem

compartilhada e os mapas cognitivos para interpretar informacoes (Hanssen-Bauer e Snow,

1996).

Apos a andlise e discussao das proposicoes de investigacdo formuladas, verifica-se que
cultura organizacional, lideranca e praticas individuais, sdo sincronicidades da GERH e
contribuem para uma eficaz implementacdo de IE. Sendo uma empresa consolidada no
mercado estdo conscientes da importancia que a GERH tem sob o IE, apesar de ndao serem
conceitos identificados com estes nomes técnicos na sua esséncia, todos os fatores

analisados fazem parte da cultura do GSC.
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Capitulo 6 | Conclusoes
6.1 Conclusao de Investigacao

Este ponto resume as conclusoes do estudo, identificando implicacoes praticas e tedricas a
respeito do objeto de estudo, sugerindo ainda ideias para futuras investigacoes nesta area.
A validac@o do trabalho proposto é decorrente do processo de pesquisa como um todo,

representado através das diversas fases do estudo.

Este estudo teve como objetivo analisar as sincronicidades entre a Gestao estratégica dos
recursos humanos (GERH) e o Intraempreendedorismo (IE). Pretendeu-se ainda com estes

fendémenos verificar o que as liga através de dinamicas relacionais.

A revisao da literatura efetuada remeteu-nos no inicio deste estudo para o cruzamento de
fatores, que nas ultimas décadas se demonstraram fundamentais na caracterizacao das
dimensoes abordadas — GERH, IE, lideranca, cultura organizacional e praticas individuais.
Como tal, procurou-se através do cruzamento dos mesmos chegar a um novo processo do
que se pode traduzir nas empresas em IE. Esta situacao é mais marcante num momento em
que o COVID’19 é a palavra comum no mundo. S3o necessarios os recursos humanos
autonomos, confiantes e motivados, é urgente desenvolver o espirito IE em cada
colaborador, numa nova era, em que o trabalho autébnomo através de técnicas inovadoras
(reunioes virtuais, vendas online, aulas online, entre muitas outras quase impossiveis de
enumerar) é sinobnimo de confianca e desenvolvimento. No atual cenério socioecon6mico
urge a necessidade de implementar técnicas que facilitem o papel do colaborador na

empresa.

O desenho do estudo foi misto agregando uma metodologia quantitativa (mediante a analise
estatistica de uma amostra de empresas, com recurso a um questionario) e qualitativa
(mediante a analise de um estudo de caso, com recurso a entrevista). Isto porque a natureza
do trabalho desenvolve-se na correlacao e comparacao entre as diferentes variaveis da
GERH e do IE. Caracterizou-se a amostra, descreveram-se os instrumentos de medicao, os
procedimentos metodologicos e a anilise estatistica utilizada. Posteriormente através do
estudo qualitativo propos-se um estudo de carater exploratorio no Grupo Salvador Caetano
(GSC) e devido aos proprios objetivos do trabalho que procuraram apreciar uma situagao in
loco de uma empresa com caracteristicas especificas identificando as caracteristicas e

metodologias implementadas, num tema que se focaliza na compreensao da dinamica
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existente em situacoes especificas (GERH, IE, lideranga, cultura organizacional e praticas
individuais). Como instrumentos de recolha de dados, utilizou-se a analise de documentos
internos, um questionario e entrevistas aos responsaveis do departamento de recursos

humanos da empresa selecionada.

O desenvolvimento desta investigacao permitiu, através de um estudo misto, avaliar as
sincronicidades da GERH e do IE com base nas dindmicas relacionais, aqui identificadas
como a lideranga, cultura organizacional e praticas individuais aprofundando o contributo
de estas variaveis ja consideradas independentemente em anteriores investigacoes.
Permitiu assim reconhecer a importancia do papel do individuo dentro da empresa
enquanto ser IE, cujo papel s6 podera ser efetivamente desempenhado com a flexibilidade
da GERH, verifica-se ainda que as dinamicas relacionais sao neste processo o fio que

desencadeia as sincronicidades entre GERH e IE.

A atual crise global de satide do COVID-19 ndo tem precedentes. E considerado um dos
momentos decisivos na historia em que estd a mudar as normas sociais e econémicas como
as conhecemos e estd a desencadear uma nova era humana. A magnitude e a velocidade do
colapso em diferentes atividades que se seguiram sao diferentes de qualquer coisa
experimentada em nossa vida (Gopinath 2020). Por exemplo, a crise causou centenas de
milhares de fatalidades, testou os limites dos sistemas de satde, e colocou o mundo num
grande bloqueio onde a economia esta a passar pela pior recessao desde a grande depressao
de 1929. Com os sistemas sociais, econémicos e de satide a beira do colapso, é impossivel
saber como sera o novo mundo, mas sua forma dependera dos lideres de decisao “do it now”

(Gopinath, 2020).

Num primeiro momento com a anilise do estado da arte das dimensdes abordadas,
concluiu-se que existem fatores que cruzados trazem a luz um novo entendimento do IE e
de como podera ser um alicerce nas empresas, a lideranga, a cultura organizacional e as

praticas individuais.

Os resultados encontrados pelas anélises efetuadas demonstraram que as questoes foram
respondidas encontrando nelas as sincronicidades da GERH e do IE e as proposi¢oes da
investigacao foram aceites revelando assim as dinamicas relacionais entre GERH e IE,
assim, tanto o estudo quantitativo, como o estudo qualitativo demonstram que o modelo é

viavel. De seguida, expdem-se as respostas obtidas, nas questoes de investigacao do estudo.
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Q.1: Existem dinamicas relacionais entre a GERH a IE?

No que respeita, as questdes do estudo verificou-se que relativamente a questdo 1 a
lideranga, a cultura organizacional e as praticas individuais sdo as dinamicas relacionais que
estimulam o IE desde que permitidas e transmitidas aos colaboradores, concluiu-se que esta

relagdo é positiva.

A lideranca deve ser democratica, afiliativa e de coaching, dando cada vez mais valor a
opinido dos colaboradores e aos consensos e a harmonia na equipa, porque vai permitir que
cada um participe na dinAmica da organizacio. E importante a lideranca do coaching, e cabe
a chefia apoiar na formacao dos colaboradores e ajudar no desenvolvimento das soft skills,
envolver as pessoas. E considerado fulcral para a implementacio da GERH os tracos

pessoais do seu lider, que influenciam certamente o estilo de lideranca (Bell et al., 2006).

A cultura organizacional, no atual contexto COVID’19 dificilmente se muda de um ano para
outro, pois demora cerca de 10 a adaptar e a constatar essas mudancgas, no entanto é um
trabalho multidisciplinar e multidimensional que est4 ja em fase de mutacado devido a estes
novos tempos quer a um mercado muito mais complexo quer a um contexto de maior
incerteza com talentos muito mais exigente interventivos e, portanto, a cultura tem de criar
essas bases e foco no individuo enquanto ser individual. A considera¢ao da cultura como
um antecedente do compromisso e a sua validade como uma ferramenta para modelar
padroes de comportamento, precisa de um ajuste entre o adotado e os valores percebidos (

Buller & Mcevoy, 2012).

Ja as praticas individuais num cenario cada vez mais orientado para o trabalho isolado e
autonomo o caminho a percorrer leva ao fluir cada vez mais pela individualidade pois os
individuos desta nova geracao adotaram uma forma de estar na vida de querer aprender
mais, terem liderancas que apoiem e lhes deem competéncias que os desafiem e ao mesmo
tempo também querem ser mais eficientes para fazerem um maior balanco entre a vida
profissional e pessoal. Verificou-se na analise do GSC que um fator que afeta o sucesso das
empresas sao os funcionarios bem preparados. Para isso, as atividades de formacao
realizadas nas empresas sao de grande importancia. Negdcios no ponto de partida devem
levar em consideracao fatores de formacao e motivacao. Além disso, a formacao pode ser
alcancada pelo aumento da produtividade individual e organizacional, um dos principais
objetivos da GERH (Xing et al., 2020a).
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Assim para a questao 1 no estudo misto verifica-se que a lideranga, a cultura organizacional
e as praticas individuais sao o fio condutor da GERH ao IE, as dindmicas relacionais tém de
estar ligadas, e se estes pilares nao estiverem em sintonia nao é possivel para um
departamento que gere pessoas (GERH) estimular a aprendizagem de atividades e
transmitir orientacbes inovadoras, desenvolver novos produtos, servicos, tecnologias,
estratégias, uma orientacao gestora e posturas competitivas pois o IE é uma pratica que se
faz no dia a dia da organizacdo é uma partilha de conhecimento e pratica de o colaborador

dar ideias, comentar e implementar.

Q.2: Como a GERH permite a flexibilidade para implementar uma cultura

assente no IE?

Quanto a questao 2, no caso em estudo existe essa flexibilidade, que se traduz numa pratica
que esta na génese da empresa, pois € fundamental ser consciente e saber implementar o
IE. As empresas necessitam de uma série inica ou um conjunto de praticas de RH para

apoiar as suas proprias culturas e estratégicas (Khatri, 2000).

Face aos testemunhos dos entrevistados, e dos resultados da analise quantitativa,
considera-se que as estratégias e politicas da empresa estao relacionadas com a GERH e o
IE. Quanto a existéncia de flexibilidade necessaria a GERH para implementar uma cultura
assente no IE, reconhece-se que se a administracao tiver a GERH como um dos seus pilares,
é perfeitamente exequivel. E necessario que haja por parte da GERH uma identificacdo dos
valores e da cultura da empresa a par com a importancia do IE este é segundo o estudo e as
palavas da (DRH&MC) “o sal necessario para as pessoas usarem positivamente nas
empresas” Assim, a resposta ao como e GERH permite a flexibilidade para implementar
uma cultura assente no IE a resposta s6 é possivel quando a GERH tem a visao de a
implementar através dos 3 pilares que o sustentam, uma lideranca transformadora, uma

cultura adaptativa e praticas individuais auténomas.

Q.3 Porque existem sincronicidades entre a GERH e o IE?

A terceira questao, e no amago do estudo, conclui-se que as sincronicidades existentes estao
presentes nas dinamicas relacionais analisadas tendo como base as hipoteses e proposicoes
apresentadas neste estudo. Deve haver uma sequéncia de delegacao e implementacao das
dinamicas relacionais para que as sincronicidades da GERH e o IE possam ser dois
fendémenos que caminham juntos e contribuem para um desempenho e evolu¢ao mais eficaz

dos colaboradores na empresa pois suportam-se mutuamente.
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Referindo as dinamicas relacionais, o estudo de Wang (2005) observou que os
desenvolvimentos futuros em GERH seriam caracterizados através de tratamento de RH
como capital organizacional, enfatizando a gestdo de conhecimento, funcionérios,
habilidades e capacidades, com o desenvolvimento de uma cultura forte e corporativa,

efetivamente é o que esta caracterizado no estudo de cado realizado ao GSC.

A GERH devera ter como um dos seus principais focos o individuo, as ferramentas para o
motivarem, ajudarem no seu desenvolvimento técnico e profissional e por sua vez o
colaborador necessita que o foco seja o compromisso com a empresa. Nao é possivel pensar
numa organizagao que nao encontre as sincronicidades entre dois polos que sao o amago de

qualquer empresa.

A possibilidade de melhorarem multiplos aspetos na atuacao diaria sao infinitos, e esse deve
ser o compromisso de cada colaborador a cada dia. Juntos conseguem contribuir com
pequenos grandes passos na organizacao. No case study ha varias realidades para as pessoas
interagirem, as mais ressalvadas sao as plataformas digitas, no atual cenario COVID19, que

a distancia fisica nao é motivo para se falar estar com as pessoas e se poder trabalhar.

Assim, a GERH caminha nesse sentido, pois precisam que cada colaborador seja um lider
dentro da organizacd@o. A Lideranca do GSC sublinha que é preciso ter foco em quem vai
fazer, dar poder as pessoas, € preciso partilhar conhecimento, urge ser-se flexivel. O
conceito IE é uma pratica que se faz no dia a dia da organizacao é entendido na como a

partilha de conhecimento e pratica de o colaborador dar ideias, comentar e implementar.

Nas grandes empresas, o IE é muitas vezes realizado para superar as limitacoes a base de
tamanho para o crescimento. As grandes empresas tém recursos significativos, rotinas
profissionalizadas e a capacidade de dedicar os recursos para metas nao financeiras, tais
como a aprendizagem (Sebora & Theerapatvong, 2010; Zahra, 2010). Devera reconhecer-se

assim a sincronicidade entre GERH e o IE.

No computo geral, conclui-se que na realidade p6s COVID’19 a incerteza cresceu a passos
largos, a nova geracdo de talentos precisa de novos desafios e as empresas que nao
conseguirem perceber correm o risco de ficar para tras no mercado competitivo. Emerge o

reconhecimento das sincronicidades da GERH e do IE.

Manifestamente aqui, como noutros campos em que intervém o fator humano e a sua

liberdade de agdo, em escassas circunstancias sera possivel obter previsdes precisas, pois
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este nao é um campo de ciéncias exatas. Mas, ainda assim, o estudo sistematico destas

situacoes pode trazer luzes e resultados que a simples intuicao nao revela.

6.2 Implicacoes Tedricas e Praticas

O desenvolvimento desta investigacdo permitiu, através de um estudo misto, avaliar a
sincronicidade entre a GERH e o IE e o impacto das dinamicas relacionais entre ambas,
aprofundando o contributo de variaveis ja consideradas em anteriores investigacoes, mas
isoladamente, em estudos ou quantitativos ou qualitativos. Pelas suas carateristicas
subjetivas e intangiveis, o objeto de estudo, ao longo do estudo, apresenta uma
operacionalizacdo no meio empresarial. Assim, esta investigacdo contribui com um
conjunto de medidas que, adaptadas a atividade em analise, permitira a operacionalizagao
do IE através da GERH.

Uma das contribuicoes/implicacoes deste estudo reside na procura de algumas respostas
sobre a implementacao do IE nas empresas, como estimular a aprendizagem de atividades
e orientacOes inovadoras, desenvolvimento de novas competéncias, estratégias, posturas
competitivas, e a importancia da GERH na sua implementacio. As dinamicas relacionais
refletidas na lideranca, na cultura organizacional e nas praticas individuais, podem e sao o
motor para alavancar este processo, dados ainda nao suficientemente explorados,
especialmente no contexto nacional ao qual se cingiu este estudo e no periodo em que se
inseriu em que o COVID’19 nos trouxe um entrave em todos os sentidos, neste caso a

abertura das empresas em colaborar no aprofundamento do tema.

Todavia, este estudo, no que respeita a analise qualitativa deteve-se na questdo das
especificidades da organizacao analisada, nao procurando generalizar as conclusoes
alcancadas. Mesmo podendo perceber um carater genérico em relacdo aos principios da
sincronicidade entre GERH e do IE, estes devem ser repensados tendo como base as
distintas realidades e tendo em conta que as dinamicas relacionais na perspetiva de

implementacao que passam pela conjugacao destas dimensoes.

A contribuicdo para a pratica das empresas, é que através do modelo proposto, sao
apresentados os mecanismos que levam as empresas a incentivar através da GERH a
capacidade intraempreendedora dos seus colaboradores. Assim através da sua
transversalidade e independéncia, o presente modelo deve ser pensado, adaptado e

implementado em qualquer empresa, promovendo uma cultura de motivacao, alinhamento,
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autonomia e partilha onde o caminho se afigura em resultados comprovados. Numa nova
Era cujo novo fendmeno mundial COVID’19 trouxe desafios até entdo sequer pensados, a
palavra de ordem devera ser: Reinvencdo: da pessoa, do profissional, da lideranca, da
cultura e da organizacdo (Paula Arriscado), tal como foi evidenciado nas entrevistas do

estudo de caso.

Os resultados deste estudo merecem atencao dos administradores e gestores, pois, se bem
implementada as sincronicidades entre a GERH e o IE e as respetivas dindmicas relacionais,
podem ser bastante uteis para o desempenho organizacional das empresas traduzindo-se
no aumento da competitividade, no aumento da taxa de reten¢ao de talentos e na melhoria

do indice de satisfacao dos colaboradores.

Os resultados encontrados na investigacdo demonstram ser uma contribuicdo para a
compreensao da GERH e do IE e pode converter-se efetivamente numa fonte de vantagem
competitiva sustentavel, pelas suas carateristicas e pela importancia atribuida aos
colaboradores, a sua adaptacao a uma realidade mais virtual e autébnoma, carente de pessoas
inovadoras e motivadas que sentem a empresa como uma parte do seu bem mais valioso. E
importante do ponto de vista empresarial compreender os aspetos que orientam o
comportamento dos colaboradores na constru¢do da lealdade relativamente as suas
func¢oes, ndo compreender esse comportamento pode dificultar o desenvolvimento de varios

setores dentro de uma organizacio a longo prazo.

Esta investigacdo, ao comprovar que existem sincronicidades entre a GERH e o IE e ao
identificar as dindmicas relacionais que as alavancam, vem contribuir para que as empresas
considerem e valorizem o conhecimento detido e obtido pelos empregados e percebam a

importancia da sua manutengao.

Mundialmente deixamos o certo pelo incerto, a pandemia veio obrigar-nos a desenhar
novos horizontes, que a cada momento podem ser permutados, o ser humano nao se pode
dar ao luxo de ficar estagnado e para acompanhar esta realidade assim a manutencao e
valorizacdo dos colaboradores mostra-se mais vantajosa do que a aquisicdo de novos

recursos humanos.

Pela ligacdo emocional e afetiva que lhe esta subjacente, esta investigacdo vem mostrar aos
responsaveis das empresas que a capacidade dos seus empregados nao pode ser descurada.
A preocupagdo em reter e tratar o conhecimento que os colaboradores tém e obtém, pode

proporcionar melhorias significativas para servigos futuros e customizar a orientacao e
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futuro da organizacdo. Este facto diminui a vulnerabilidade da empresa a saida do

empregado e por sua vez a sua lealdade de “vestir a camisola”.

6.3 Limitacoes e Futuras Linhas de Investigacao

Apesar dos resultados poderem sugerir generalizagcOes possiveis a outras amostras tem que
se admitir que as conclusoes tém o valor que representam para a amostra observada. As
generalizacOes que se realizarem a outras realidades tém que ser feitas com cautela. Por
isso, uma possivel investigacao seria aplicar este estudo a outras amostras, possivelmente a
nivel nacional e internacional. Os resultados permitirao efetuar comparacoes relativamente
as percecoes sobre a importancia atribuida a GERH e ao IE. Pode ser interessante verificar
que diferentes paises produzem diferentes interpretacoes. O mesmo pode ser realizado em
diferentes setores de atividade para verificar se os resultados se confirmam e sao possiveis

de generalizar.

No estudo quantitativo, o0 namero de itens usado para avaliar cada uma das variaveis
reduziu significativamente em relacdo ao ntimero inicial e as respostas podem ter sido
aleatorias, no sentido de nao corresponderem ao real comportamento o que, também,
dificulta a generalizacdo dos resultados. Futuras investigacoes poderao passar pela
replicacdo desta investigacao utilizando mais itens para cada variavel e na componente de
lideranca, dado ser uma variavel comportamental, podera ser analisada através de técnicas
de observacao do comportamento. Desta forma, a avaliacdo das varidveis podera ser mais

adequada e o modelo proposto apresentar um poder explicativo superior.

Quanto as limitacoes da anélise qualitativa, destacam-se as limitacoes tradicionais dos
estudos de base qualitativa (Yin, 2011), ou seja, a questao do reduzido niimero de empresas
que participam da amostra impossibilitando a generalizacao dos dados obtidos. Deve
destacar-se, entretanto, que em relacdo ao estudo de caso analisado, a categorizacao dos
elementos foi sustentada valendo-se de base teérica, o que permite um bom grau de
seguranca em relacdo as conclusoes obtidas. Facto, esse, tipico da pesquisa desenvolvida,
de carater exploratorio, de base qualitativa, que permite a aplicacdo de inferéncias nas

conclusoes obtidas.

Outra grande limitacao foi o periodo em que a investigacao foi desenvolvida pois limitou a

colaboracao das empresas por se tratar de um periodo de pandemia mundial o que protelou
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num periodo de tempo maior do que o expectavel, no entanto permitiu recolher

informacgoes de como se poderao adaptar as empresas nesta nova Era de Reinvencao.

Acredita-se que, ao fim desta investigacao, o objetivo proposto inicialmente tenha sido
atingido. Todavia, este trabalho nao tem a intencado de esgotar o assunto, pelo contrario,
com o objetivo atingido, acredita-se que um passo importante foi dado no sentido de
consolidar a importéncia das sincronicidades entre a GERH e o IE com base nas dinamicas

relacionais para as empresas.

Certamente, muito mais ha por fazer e este trabalho é apenas parte de um longo caminho
na consolidacao do conhecimento cientifico aplicado em torno do tema. A partir da pesquisa
realizada, sugere-se um novo modelo acerca das competéncias que possa englobar as
questoes das sincronicidades entre a GERH e o IE com base nas dinamicas relacionais que

se podera traduzir, no desenvolvimento e aperfeicoamento do modelo aqui proposto.
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Questionario

Instrucdes de resposta ao questionario:

Nas paginas seguintes apresentamos-lhe uma serie de questdes sobre a organizacdo em que
trabalha que devem ser respondidas apenas com uma palavra. A escolha da palavra depende da
opinido que tem acerca da organizacdo como um todo e ndo somente da direcao/departamento
onde habitualmente trabalha.

Assinale o circulo que se encontra sob o nimero escolhido.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a
sua opinido pessoal e sincera. Este questionario é de natureza confidencial. O tratamento deste,
por sua vez, é efetuado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma anélise individualizada, o

que significa que o seu anonimato é respeitado.

Sexo: Masculino ___ - Feminino
Idade:
Area de atividade da empresa:
e Agricultura, producio animal, caca, silvicultura e pesca
e Inddtstrias extrativas
e Industrias transformadoras
e Eletricidade, gas e agua
e Construcao
¢ Comércio por grosso e a retalho
e Transporte e armazenagem
e Alojamento, restauragao e similares
e Atividades financeiras e de seguros
e Atividades imobiliarias
e Educacao
e Atividades de satide humana e apoio social

e Qutros sectores

BLOCO I — Gestao de Recursos Humanos (Adaptado Professor José Gongalves das Neves)
Assinalar apenas 1

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Discordo Ligeiramente

4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente
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Pense na sua empresa ou instituicdo como um todo

Com que frequéncia ...

Anexo 2

Gestao do emprego (GEM)

1

2

As tarefas que cada um tem de executar estiao definidas por escrito
A evolucao na carreira profissional depende do resultado da avaliacao

de desempenho

Formacao e Desenvolvimento (FRH)

3 A organizacao estimula o desenvolvimento das pessoas

4 O tempo dedicado 4 formacao profissional é bem aproveitado pelos
formandos

5 Os contetidos de formacao sdo essencialmente praticos

6 A organizacdo incentiva os trabalhadores a aumentarem o nivel de
instrucdo e formacao escolar

7 A formacao profissional melhora o desempenho das pessoas

8 E afixada a informacdo importante relacionada com a Gestio de
Recursos Humanos

Manutenc¢do dos RH (MRH)

9 Os colegas pressionam-se mutuamente no sentido de aumentar a
qualidade do desempenho

10  Oresponsavel pelos RH esta disponivel para ouvir os trabalhadores

11 Os chefes elogiam os que fazem um bom trabalho

@

®
©

BLOCOI1II - Intraempreendedorismo (adaptadas de Antoncic e Hisrich (2001) e Zhara (1991,

1993))

Os itens apresentados de seguida relacionam-se com as caracteristicas de inovagdo da empresa

—

em que trabalha.tResponda assinalando com um circulo o grau em que concorda com cada uma

PEF

das afirmacoes. Utilize, por favor, a seguinte escalade1a 5

1 — Discordo Totalmente

2— Discordo

3— Discordo Ligeiramente

4— Concordo

5— Concordo Totalmente
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12 Recompensa as ideias e projetos inovadores dos colaboradores. O @ 6 @ 06

13 Da énfase ao desenvolvimento de novos produtos. O @ & @ 06

14 Tem tendéncia para assumir riscos. O @ @ ® 6

15 Disponibiliza recursos para que sejam desenvolvidos projetos ©®© @ @ @ O
experimentais.

16 Reorganiza os departamentos com o objetivo de aumentar a ® @ ® @ O
inovacao.

17 D4 importancia a inovacao tecnologica. O @ @ ® 6

18 Estabelece procedimentos que tém por objetivo conseguir dos ©®© @ ® @ O
colaboradores ideias inovadoras.

19 Possui procedimentos para analisar ideias inovadoras dos ©® @ ® @ O
colaboradores.

20 Investe em atividades para desenvolver novos produtos. O @ @ ® 6

21 Recompensa os colaboradores pela sua criatividade e inovacao. O @ ® @ 06

22 Promove e coordena atividades entre os departamentos para ® @ ® @® 6
aumentar a inovacao.

23 Da formacdo aos colaboradores no que diz respeito a técnicas ® @ @ @ O
criativas (ou inovadoras).

24  Aumenta a autonomia dos diferentes departamentos para ® @ @ @ &
intensificar a inovacao de cada um deles.

25 Tem um estilo de negoécio orientado para a tomada de decisito ® @ & @ ©
(postura dinamica, agressiva e destemida).

Este grupo refere-se aos seus sentimentos relativamente a empresa em que trabalha.sResponda

assinalando com um circulo o grau em que concorda com cada uma das afirmacdes.

26 Eu sinto os problemas da minha empresa como se fossem meus. O @ & @ 06

27 Eu ndo me sinto como “parte da familia” dentro da minha empresa. O @ @ ® 6

28  Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. O @ @ ® 6

29 Eu ndo me sinto “emocionalmente ligado/a” a esta empresa. O @ @ ® 6

30  Tenho prazer em falar sobre a minha empresa com pessoas de fora. O @ & @ 06

31 Nao tenho um grande sentimento de pertenca em relacio aesta @ @ ® @ ©

empresa.
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BLOCO III — Outras dimensdes associadas
Lideranca (Bass)
"Pense na sua chefia/gestor /diretor e assinale com uma cruz o ponto da escala que melhor reflete

o seu estilo e comportamento”

1 — Discordo Totalmente
2— Discordo

3— Discordo Ligeiramente
4— Concordo

5— Concordo Totalmente

32 Permite que os funcionarios pensem em velhos problemasde ® @ & ®

novas maneiras.

S
®
)
®

33  Ajuda os funcionéarios a desenvolverem-se.

34 Fornece aos funcionarios, novas maneiras de olhar para coisas ® @ & @
intrigantes.

35 Permite aos funcionarios saberem a sua opinido sobre o que elesestio ® @ © @

a fazer.

(©)
®

36  Permite que os funcionarios facam o que querem. o @

37 Coloca os funcionarios a repensar ideias que nunca tinham questionado ® @ & @
antes.

38 Chama a atengdo para o que os funcionarios possam obter valias pelo @ @ & ®

que realizam.

Cultura organizacional
(escalas do Focus 93 utilizada pelo Professor José Gongalves das Neves no livro Clima

organizacional e Gestdo de Recursos Humanos)

Apoio

39  Apoio muatuo na resolucao de problemas de trabalho o @ 0 ®

40 Clima familiar O @ 0 ® 6

41 Aceitacao do erro o @ 0 @
Objetivos

42 A administracao especifica os objetivos a alcancar? O @ @ ® ©

43 Recebem instrucgoes precisas relacionadas com o trabalho? o @ & ®

44 E avaliado o desempenho? o @ @ ®
Inovacao

45 A empresa procura novos mercados? o @ 0 @

G}
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48

49
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A empresa procura oportunidades no meio exterior?

A empresa investe em novos produtos/servicos?

A empresa utiliza bem a tecnologia para melhorar os seus
produtos/servicos?

Procuram novas maneiras para fazer o seu trabalho?

e

® ®
® ®
® ®
® ®
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GUIAO DE ENTREVISTA

Gestiao Estratégica de Recursos Humanos e Intraempreendedorismo:

Sincronicidades e Dinamicas Relacionais

1. IDENTIFICACAO | Caracterizacio da empresa

Nome da empresa:
Quem é o lider da empresa:
Setor de atuacdo:
Tempo que atua no setor:
Area de atuacio:
Principais produtos/servigos:

Niveis hierarquicos na gestao:

Numero de funcionarios:

Natureza de Capital: () Privado Internacional () Privado Nacional () Empresa Piblica

2. Gestao Estratégica de Recursos Humanos

a)

b)

c)

Existe uma interdependéncia entre as praticas de RH individuais com a utilizacdo das
praticas de RH gerais?

A GERH ¢ constituida pelos sistemas, praticas, competéncias e desempenho dos
funcionarios e os comportamentos que refletem o desenvolvimento e gestao de RH
estratégico da empresa?

Existe na empresa uma area para o desenvolvimento e aplicacio de técnicas

organizacionais individuais?

2.1. Cultura Organizacional

Confianca e respeito; Didlogo, comunicacdo e poder; Mudanca e adaptagdo; Inovacdo e

Criatividade; Satisfacdo/Participacdo, proatividade

a)

b)
c)
d)

A aplicacdo dos fatores ligados a cultura organizacional pode influenciar o
intraempreendedorismo?

Qual(ais) e de que forma na sua opiniao?

Estimula as pessoas para uma atitude pré-ativa, como?

Ha melhoria de resultados através deste processo?

2.2, Estrutura Organizacional

Trabalho em equipa e colaboracdo; Atribuicao e divisdo do poder; Flexibilidade e adaptacgdao;

Gestdo participativa; Visdo generalista

a)
b)

Como as pessoas interagem com outras areas?

Como as pessoas sugerem novas ideias ou melhorias?
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c)
d)
e)

Como elas sao aceites e promovidas?
Qual o comprometimento das pessoas com as politicas e novas estratégias da empresa?

Estdo envolvidas ou simplesmente seguem as regras?

2.3. Partilha de informacao

Conhecimento tdcito e explicito; Partilha de conhecimento; Comunicag¢do; Aprendizagem;

Recursos humanos; Assimilagdo e adaptacgdo

a)
b)

c)
d)

A estrutura é compativel com as novas estratégias de mudanca (flexibilidade)?

Como os novos conhecimentos, acOes e processos sdo incorporados as praticas
organizacionais?

Como a empresa comunica essas novas politicas?

A empresa aprende através dos erros? Como?

2.4. Lideranca

Colaboracgao entre gestores; Organizacdo autodirigida; Envolvimento de pessoas; Gestdo

heterogénea; Motivacdo e compromisso

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

Como sao estabelecidas novas estratégias?

Quem participa no processo?

Como se integram as novas estratégias na estrutura organizacional?
Ha diferencga entre as politicas (discurso) e as praticas (ac¢oes)?
Como a empresa identifica a causa dos problemas?

Como a empresa soluciona os problemas?

Quem participa neste processo?

INTRAEMPREENDEDORISMO

a)
b)

c)
d)
e)

1y

g)

h)

i)
)]

O termo intraempreendedorismo é familiar & empresa?

Qual é o entendimento sobre o intraempreendedorismo dos profissionais formadores de
politicas e de opinides tais como alto executivos e profissionais de recursos humanos?

A empresa tenta estimular o intraempreendedorismo nos empregados?

Quais as iniciativas organizacionais que estimulam o intraempreendedorismo?

Quais s3o as politicas e mecanismos organizacionais que estimulam o
intraempreendedorismo?

As atitudes empreendedoras ou o intraempreendedorismo, é levado em conta na selecao
e na promoc¢ao de funcionarios?

Analisando as qualidades comportamentais, as atitudes associadas a um tipico
intraempreendedor sao valorizadas pela empresa na contratacdo ou na promocao?

De uma maneira geral, vé a aplicabilidade do intraempreendedorismo na empresa?

E possivel identificar os funcionérios intraempreendedores na empresa?

Pode comentar algumas politicas ou praticas organizacionais que visam incentivar o

intraempreendedorismo?
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4. Praticas Individuais
a) Naempresa, hi alguma area responsavel pela criacao ou identificacao de novas ideias?
b) Como é percebida a atuagao das pessoas na Empresa diante dos problemas?
¢) A Empresa cria um ambiente favoravel a experimentacao? Exemplifique.
d) Como a Empresa lida com a experiéncia do sucesso e do insucesso? Exemplifique.
e) A Empresa promove possibilidades de aprendizagem com os outros (viagens,
intercambios, etc.)?
f) O conhecimento gerado na Empresa esta disponivel para as pessoas? Como?

g) Existem casos de adaptacdo do conhecimento gerado a situacoes presentes?

5. GERAL
5.1. As estratégias e politicas da empresa estdo relacionadas com a GERH e o
intraempreendedorismo?
5.2. Existe a flexibilidade necessaria 8 GERH para implementar uma cultura assente no IE?
5.3. Os processos organizacionais estao alinhados com a GERH e o IE?
5.4. A lideranca, a cultura organizacional e as praticas individuais podem ser, ou sio o fio
condutor da GERH ao IE? De que forma?
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