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RESUMO

As préaticas de gestdo de recursos humanos apresentam-se, na atualidade, como uma
fonte de criacdo de mudanca e de fomento do desempenho individual e organizacional.
Estas mesmas préaticas suportam-se em liderancas fortes e capazes de motivar 0s
colaboradores, assim como na aquisi¢cdo de competéncias que permitam desempenhar,
de forma mais competente, as fungdes, ndo so dos lideres, mas dos colaboradores em
geral. Surgem como suporte as préaticas de gestdo de recursos humanos os sistemas de
avaliacdo de desempenho que permitem, através dos seus resultados, criar mudangas e

definir objetivos que permitam alcangar a sustentabilidade.

A presente investigacdo teve como objetivo principal perceber de que forma as boas
praticas de gestdo de recursos humanos, suportadas por eficiente e adequado sistema de
avaliacdo de desempenho, influenciam o desempenho individual e consequente

desempenho organizacional.

De modo a atingir os objetivos propostos foi realizado um estudo sobre o Centro Social
do Couto Mineiro do Pejdo relativamente as praticas de gestdo de recursos humanos da

organizacdo e, também, sobre o sistema de avaliacdo de desempenho implementado.

Palavras-chave: OrganizacBes Sociais; Praticas de gestdo de recursos humanos;

Desempenho; Avaliacdo de Desempenho

ABSTRACT

Human resources management practices are currently a source of change creation and
individual and organizational performance promotion. These same practices are based
on strong leaderships capable of motivating employees, as well as the acquisition of
competencies that enable them to perform more competently, not only the leaders, but
the employees in general. Supporting human resources management practices are
performance evaluation systems that allow, through their results, to create changes and

define goals that allow achieving sustainability.



This research aimed to understand how good human resources management practices,
supported by an efficient and adequate performance evaluation system, influence
individual performance and consequent organizational performance.

In order to achieve the proposed objectives, a study was conducted on the Couto
Mineiro do Pejao Social Center regarding the organization's human resources

management practices and also the performance evaluation system implemented.

Key words: Social Organizations; Humam Resource Management Practices;

Performance; Performance Assessment
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CAPITULO | - ESPECIFICACAO DO TEMA

I.1 - Probleméatica em analise

Na atualidade, as organizacdes estdo sujeitas a uma enorme pressdo e exigéncia. Esta
estd relacionada com as mudancas sociais, culturais, tecnoldgicas, econdmicas e de
mentalidades da sociedade atual, sendo estas consequéncia de uma sociedade cada vez

mais evoluida.

Para conseguirem fazer face a esta pressao e a esta exigéncia as organizacdes precisam
de estar em constante mudanca, precisam de criar novas respostas, Novos Servigos e ser
cada vez mais competitivas, eficientes e eficazes no seu contacto direto com a

comunidade. Cria-se assim a necessidade constante de inovacgdo nas organizacdes.

Esta mudanca que se cria, para conseguir alcancar todas estas respostas, esta
intimamente ligada a forma como as organizagdes gerem 0S seus recursos humanos e
criam a sua sustentabilidade. Efetivamente sdo as pessoas que constroem e ddo valor as
organizag6es. O valor de uma organizacdo, a sua vantagem competitiva, a sua eficacia e
eficiéncia, os seus servicos de qualidade e o seu desempenho dependem, Unica e

exclusivamente, das pessoas que diariamente desempenham funcdes nesta.

Deste modo surge a necessidade de pensar e repensar as organizacOes e a necessidade
de valorizar os recursos humanos. E fundamental ter a percecdo que tudo isto surge
através de préaticas de gestdo de recursos humanos gque sejam inovadoras, que sejam
melhores e mais adequadas aos objetivos e, sobretudo, percecionadas pelos
colaboradores da organizacdo. Apenas boas praticas de gestdo de recursos humanos irdo
permitir o aumento do desempenho individual de cada colaborador e,

consequentemente, o aumento do desempenho organizacional.

E necessario perceber como questdes relacionadas com a competéncia, a lideranca, a
comunicacdo e avaliacdo de desempenho sdo cruciais para o desenvolvimento e
sustentabilidade das organizac¢Ges. Nao basta promover a gestdo por competéncias, mas
criar um quadro de verificagdo de atitudes e rotinas que possam permitir visualizar a
realidade organizacional para posteriormente poder ser aplicado um plano de

intervengé&o.
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I.2- Justificacao/relevancia do tema

Hodiernamente, pensamos mais na necessidade das organizages pensarem as pessoas.
Em primeiro lugar porque sdo as pessoas que constituem as organizacdes, seja no papel
de clientes seja no papel de colaboradores. E importante que exista a consciéncia de que
0s recursos humanos séo a principal fonte competitiva das organizacgdes da atualidade,
deste modo € imperativo atrair, desenvolver e reter as competéncias mais importantes,

ou seja, reter os melhores colaboradores.

Assim, é importante que as organizacGes implementem préaticas de gestdo de recursos
humanos adequadas a sua realidade, préaticas estas que estejam adequadas a estratégia da
organizacdao, aos seus objetivos, a atua¢do que a organizacdo tem na sociedade em que
estd inseridas mas, sobretudo, adequadas aos colaboradores que compdem a
organizacdo. E crucial, para a gestdo da organizacdo, seja do terceiro setor seja da
economia social que a implementacdo destas boas praticas de gestdo de recursos
humanos consiga trazer vantagens no desempenho dos colaboradores, na motivagéo e

no sentimento de integracao.

Quando falamos em boas préaticas devemos ter em mente o que estas implicam. Em
primeiro lugar implicam uma lideranga forte e adequada, onde o lider é capaz de
motivar e desenvolver os seus colaboradores. Em segundo lugar implicam
competéncias, pois é necessario que os lideres destas mesmas organizagcdes possuam as

competéncias necessarias, e sobretudo adequadas, ao desempenho das suas fungoes.

Estas praticas de gestdo de recursos humanos, intituladas por boas préaticas, devem ser
pensadas e direcionadas para que os colaboradores se sintam motivados, integrados,
valorizados e assim sejam eficazes e eficientes nas tarefas que desempenham. Isto trard
a organizacdo um maior e melhor desempenho individual de cada colaborador e este,

por sua vez, trara um maior e melhor desempenho organizacional.

Na atualidade sdo igualmente importantes os sistemas de avaliagdo de desempenho.
Estes sistemas apresentam-se como um instrumento base, extremamente importante, e
de suporte as praticas de gestdo de recursos humanos, dado que permitem perceber as
dindmicas existentes entre colaboradores e as relacdes destes com as organizacdes onde
desempenham fungbes, a0 mesmo tempo que avaliamos a forma como desempenham as

suas fungoes.
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O Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo (CSCMP) € uma IPSS dedicada a prestacao
de cuidados a idosos e criangas e sera, durante o presente estudo, mencionado diversas
vezes dado que todos os resultados estatisticos obtidos sdo fruto da anélise realizada a
instituicdo e do inquérito feito aos colaboradores desta. O estudo teve como principal
objetivo perceber, na realidade, como sdo articuladas as préaticas de gestdo dos recursos

humanos, os sistemas de avaliacdo de desempenho e a sustentabilidade da organizacéo.
|.3- Delimitacédo da abordagem

De forma a conferir I6gica ao presente trabalho, este encontra-se dividido em capitulos e
subcapitulos que versam sobre diferentes temas. O primeiro capitulo diz respeito a
abordagem conceptual onde sdo apresentados e desenvolvidos conceitos de praticas de
gestdo de recursos humanos, onde é dado principal enfoque a lideranca e as
competéncias. No segundo tema a ser abordado € referido o conceito de desempenho
onde sdo desenvolvidos os segmentos de desempenho individual e desempenho
organizacional. Em terceiro lugar é feita uma abordagem ao sistema de avaliagdo de

desempenho, surgindo este como instrumento base.

De seguida sera apresentada uma caraterizacdo da organizacdo em estudo. Esta
caracterizacdo é composta pela recolha, andlise e interpretacdo de informacdo, ndo so

sobre a instituicdo mas também sobre 0s colaboradores que a compdem.

Por ultimo sera apresentada uma proposta de reestruturacdo do sistema de avaliacédo de

desempenho outrora aplicado no Centro Social do Couto Mineiro do Pejao.
I.4- Objetivos e questao de partida

Tendo em conta a linha orientadora do presente estudo e o que se pretende alcancar,
foram definidos os objetivos do mesmo, bem como a questdo de partida que levou ao

desenrolar desta investigacao.
Os objetivos estratégicos e operacionais da dissertacdo sdo:
1- Entender o conceito de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a sua
importancia no desempenho organizacional e individual.
1.1. Compreender o que séo as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos.
1.2. Concetualizar o desempenho organizacional e individual nas organizagoes.

1.3.Descrever a importancia/vantagens das boas praticas de Gestdo de Recursos

Humanos no desempenho organizacional e individual.
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2- ldentificar e avaliar os sistemas de avaliacdo de desempenho e as praticas

de gestéo de recursos humanos da organizacdo em estudo.

2.1. Recolher e organizar informacao sobre os sistemas de avaliagdo implementados

e as praticas de gestdo de recursos humanos da organizacdo em estudo;

2.2. Analisar a eficiéncia da implementacdo dos Sistemas de avaliagdo de
desempenho e das praticas de gestdo de recursos humanos da organizacdo em

estudo;

2.3. Compreender de que forma os gestores dos sistemas de avaliacdo de
desempenho das organizacGes se apoiam nos resultado para fomentar o

desempenho organizacional e individual.

3- Compreender a influéncia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no
desempenho organizacional e individual, suportadas por um eficiente
sistema de avaliacdo de desempenho e desenvolver uma proposta de

melhoria adequada a realidade da organizacéo em estudo.

3.1. Identificar a relagdo entre as boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o

desempenho organizacional e individual.

3.2. Compreender a influéncia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no
desempenho organizacional e individual, e consequentemente na qualidade dos

servigos prestados.

3.3. Apresentar uma proposta de melhoria/alteracdo dos sistemas de avaliacdo de

desempenho nas organizac¢des em estudo.

Foi elaborada para o estudo a seguinte questéo de partida:

- De que forma as boas praticas de gestdo de recursos humanos influenciam o
desempenho individual e organizacional, tendo como instrumento base um eficaz

sistema de avaliagdo de desempenho?
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I.5- Estrutura da investigacéo

O presente trabalho encontra-se dividido de forma Idgica e sequencial. No capitulo | é
definido o tema a abordar — A influéncia das préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
no desempenho individual e no desempenho organizacional, tendo como instrumento
base o sistema de avaliagdo de desempenho e a relevancia deste no contexto atual das
organizagOes sociais. Ainda neste capitulo sdo apresentados os objetivos definidos e a

questdo de partida do estudo.

No capitulo Il é realizado um enquadramento teérico sobre o conceito de desempenho
individual e organizacional e de seguida as praticas de gestdo de recursos humanos. Por

fim neste capitulo é apresentado o conceito de sistema de avaliacdo de desempenho.

No terceiro capitulo sdo formuladas as hipéteses, é definida a metodologia a aplicar
durante o desenvolvimento deste projeto, é delimitado o universo em estudo e séo

apresentadas as técnicas de recolha e analise de dados.

O capitulo IV é preenchido pela apresentacdo dos dados obtidos, a analise e

interpretacdo destes assim como a apresentacdo da proposta de acao.

Seguido a este ultimo capitulo é apresentada a conclusdo, onde é feita a analise e
reflexdo critica. O objetivo desta é dar resposta ao problema e aos objetivos
estabelecidos para este estudo, os contributos do estudo, as limitacbes e as

recomendacdes para o futuro.
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I.6- Proposta de modelo de investigacdo

Influéncia das praticas de gestao de recursos humanos

l

Desempenho Desempenho
individual organizacional

Sistemas de avaliagao de desempenho

Sustentabilidade das Organizag¢des Sociais

Figura 1- Modelo de Investigacdo

(Elaboracéo propria)

Pretende-se, com este modelo, ter a percecdo de como é que a influéncia das praticas de

gestdo de recursos humanos, (sobretudo utilizando sistemas de avaliacdo de

desempenho) quer a nivel do desempenho individual, quer do desempenho

organizacional, se repercutem numa maior eficicia e eficiéncia da sustentabilidade

organizacional, e na criacdo de uma maior capacidade de lideranca.
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Tabela 1- Etapas da Investigacéo

(Elaboracéo propria)

Etapa 1: Formulagéo do problema

Influéncia das boas praticas de Gestdo de
Recursos humanos no desempenho
individual e organizacional

Etapa 2: Exploracdo

Pesquisa bibliogréfica sobre as praticas
de Gestdo de Recursos Humanos, o
desempenho organizacional e individual
e sobre os sistemas de avaliacdo de
desempenho

Etapa 3: Problematica

Fundamentacdo  te6rica  sobre a
importancia das praticas de Gestdo de
Recursos Humanos no desempenho
organizacional e individual, tendo como
suporte um sistema de avaliacdo de
desempenho

Etapa 4: Construcgéo

Identificacdo dos principais fatores que
caracterizam o contexto organizacional
para a eficiente implementacéo de um
Sistema de Avaliagdo de Desempenho:
cultura organizacional e percecdo da
gestdo de topo e colaboradores acerca da
do seu Desempenho

Etapa 5: Observacéo

Selecdo da metodologia; recolha de
dados (aplicacdo de inquérito)

Etapa 6: Analise de dados

Tratamento e andlise dos dados
recolhidos; levantamento de informacéo
relativa a organizacdo em estudo

Etapa 7: Conclusdes

Apresentacdo dos resultados;
desenvolvimento de proposta de melhoria
de Sistema de Avaliacdo de Desempenho
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

Na atualidade, decorrente do fendmeno de globalizacdo a que assistimos, as
organizagOes sentem cada vez mais a necessidade de valorizar os seus recursos humanos
e criar maior sustentabilidade. Os recursos humanos apresentam-se como sendo uma
das principais fontes de vantagem competitiva das organizacdes e, deste modo, para
garantir a sua sobrevivéncia, precisam de atrair, desenvolver e manter os colaboradores
competentes que permitam alcancar os objetivos definidos de forma mais eficiente. A
necessidade de dar resposta a este fendmeno, aos desafios impostos pelo mercado, ao
aumento da concorréncia e ao desenvolvimento das novas tecnologias de informagéo

obrigam a que as organizagdes mudem e se adaptem as mesmas.

Para enfrentar e dar resposta a todos estes desafios as organizacdes precisam criar a
consciéncia de que “os recursos humanos sio o elemento vital em qualquer organizacao

para o aumento da competitividade” (Macées, 2014, p. 542). De facto,

“Sdo as pessoas que constroem as organizagdes e que asseguram a eficacia do seu
sistema organizativo”. Assim, é necessario que exista uma sintonia perfeita entre as
pessoas e a organizacdo e € necessario que exista, também, uma gestdo global
eficiente sendo que esta passa obrigatoriamente pela gestdo dos recursos humanos
(Magées, 2014, p. 542).

Serdo abordados, de seguida, os conceitos de préaticas de gestdo de recursos humanos
estando inseridos dentro deste o conceito de lideranca e competéncias, fundamentais
para a sustentabilidade organizacional. O conceito de desempenho individual e
organizacional e por ultimo o conceito de sistema de avaliacdo de desempenho. O
objetivo final deste estudo e apresentacao de conceitos é demonstrar a influéncia que as
boas préaticas de gestdo de recursos humanos exercem no desempenho individual e
organizacional, tendo isto como base a aplicacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho eficaz e adequado a realidade das organizacdes, tendo como foco a

adaptacdo destas a uma nova realidade e criando formas de se tornar mais sustentavel.
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1.1 — Praticas de Gestao de Recursos Humanos

‘As pessoas s30 0 nosso ativo mais importante’ esta ¢ uma frase muito comum e que
nos faz perceber que a forma como gerimos as pessoas € fundamental para que se
consiga, a longo prazo, criar valor numa empresa. “ E fundamental para os gestores
compreenderem como podem as organizagdes gerir as pessoas de forma a aumentarem a
sua capacidade produtiva e criativa, mantendo os seus limites sustentaveis de custos
associados”, ¢ importante que se dé “a devida importancia aos recursos humanos que

compdem a organizagao” (Carocgo, 2011).

A forma como as organizagOes gerem 0s seus recursos humanos tem influéncias em
variaveis individuais e organizacionais. A constante mudanca e exigéncia dos mercados
faz com que os recursos humanos assumam um papel de maxima importancia, para as

organizagOes que querem sobreviver (Cardoso, 2012, pp. 1-2).

A gestdo de recursos humanos tem um papel preponderante nas organizagdes para a
aquisicdo de vantagem competitiva. Existem fatores como o preco, a tecnologia, a
distribuicdo e a inovacdo que caracterizam a competitividade das organizacles, e sdo
facilmente imitaveis, o0 que ndo se verifica com as pessoas e com o capital destas. Na
sua obra, os autores Wright, McMahan e McWilliams (1993) reforcam exatamente a
ideia de que os recursos humanos séo o ativo mais importante de qualquer organizagao.
Os autores defendem que 0s recursos geram vantagem competitiva sustentavel quando
acrescentam valor a organizacdo, quando sdo raros/Unicos, quando ndo sdo passiveis de
ser imitados e quando ndo podem ser substituidos, sendo que 0s recursos humanos
apresentam todas estas caracteristicas pois cada individuo possui habilidades e
capacidades Unicas, tem uma forma de pensar e agir propria, uma visdo Unica e a sua
esséncia ndo é passivel de ser imitada. Os recursos humanos sdo o Unico recurso de uma
organizacdo que tém o potencial para ndo se tornarem obsoletos e serem transferidos

através de inimeras tecnologias, produtos e mercados.

A gestdo de pessoas apresenta-se assim como um processo estratégico onde ser
competitivo implica capacidade para atrair, desenvolver e reter as competéncias
indispensaveis “ao desenvolvimento da sua atividade e concretizacdo de resultados”,
especialmente porque o valor de uma organizacao no mercado “depende dos seus ativos
intangiveis”, ou seja, “o conhecimento, as competéncias e a capacidade organizacional”

(Rodrigues, 2014, pp. 86-87).
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Quando nos referimos a Gestdo de Recursos Humanos estamos perante um processo
organizacional complexo. A resposta que surge para as necessidades e/ou atividades
institucionais que sejam funcionais ou de departamento é a funcéo de recursos humanos.
Quer isto dizer que a funcdo de recursos humanos ndo esta apenas ligada a um

setor/departamento, mas antes a toda a organizacao (Cardoso, 2012).

Os autores Boselie, Dietz e Boon (2005) referem que a Gestdo de Recursos Humanos se
preocupa com as decisdes tomadas pelas “organiza¢des em relacdo as politicas, praticas
e estruturas para a gestdo dos seus colaboradores”. Os autores afirmam, também, que o
objetivo final da gestdo de recursos humanos ¢ “a concetualizacdo de praticas que
atinjam eficacia organizacional e que através destas de consiga atingir melhores

desempenhos como um todo.”

A gestdo de recursos humanos de uma organizacdo, tal como refere Cardoso (2012,
p.5), “ndo € apenas e s6 composta por um mero processo, esta ¢ feita com base em
varias préticas que podem ter diferentes aplicagdes, intervenientes e repercussdes”,
garantindo, como refere Wright, McMahan e McWilliams (1993), o

cumprimento/alcance dos objetivos organizacionais.

A gestdo de recursos humanos diz respeito, como refere Bilhim (2009), “a todas as
decisbes e acOes de gestdo que afetam a relacdo entre as organizacOes e 0S seus
empregados”. A gestdo de recursos humanos “deve envolver todas as acdes destinadas a
assegurar a negociacdo e a gestdo dos equilibrios precarios que permanentemente

emergem entre atores sociais com interesses opostos e, por vezes, irredutiveis”.

Os investimentos favordveis que sdo feitos nas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos pelas organizacdes aumentam o compromisso dos colaboradores, o que “tem
um impacto positivo no grau de fidelizacdo dos clientes e este, por sua vez, em
indicadores de rentabilidade”. “As praticas de Gestao de Recursos Humanos modelam a
cultura, a identidade, a reputacdo e a marca das organizagdes” pois verifica-se que “um
sistema de Recursos Humanos forte permite uma maior consisténcia comportamental e

uniformidade dentro do grupo de trabalho” (Rodrigues, 2014).

Caroco (2011, p.18) refere que “as praticas de gestdo de Recursos Humanos consistem
num conjunto de sistemas consequentes do alinhamento das politicas estratégicas de

gestdo definidos pela organizagao para os seus trabalhadores.”

O autor refere ainda que:
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-As préaticas de gestdo de recursos humanos referem-se as actividades
correspondentes a funcdo recursos humanos propriamente dita, das quais se
destacam as actividades de recrutamento e selecgéo, formagéo e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, sistemas de carreiras e remuneracdes.

As praticas de trabalho de alto desempenho (HPWP’s- high-performance work
practices) referidas na obra de Combs, Liu, Hall e Ketchen (2006) dizem respeito a
aspetos como a formacdo, a participacdo, selecdo, recrutamento, gestdo dos recursos
humanos, avaliacdo de desempenho, os incentivos, a comunicacdo e a seguranca no
trabalho. Estas préticas contribuem para o aumento do conhecimento, das capacidades e
competéncias dos colaboradores, incentivando-os utilizar estes mesmos conhecimentos,
as suas capacidades e competéncias em beneficio da organizacdo, aumentando a
motivacao de cada colaborador. Como resultado da aplicacao destas praticas de trabalho
de alto desempenho ou melhores/boas préticas surge a satisfacdo laboral, a maior
produtividade a melhoria na tomada de deciséo e assim a melhoria do desempenho
organizacional. Estas praticas atuam ainda ao nivel interno das organizacdes

aumentando a flexibilidade e a eficiéncia.

Dentro destas atividades que compdem a gestdo de recursos humanos € importante
salientar o recrutamento. Este ¢ entendido como “um processo que visa atrair o maior e
melhor nimero de candidatos potenciais para desempenhar um determinado posto de
trabalho” (Bilhim, 2009, p. 233).

Assim Huselid (1995) afirma que as préticas de recursos humanos eficazes sdo
sinonimo de vantagem competitiva pois estas “potenciam as complementaridades e
sinergias entre todas as praticas desenvolvidas- e a implementacdo de uma estratégia

competitiva”.

Cada vez mais as organizacgdes estdo sujeitas a turbuléncia econémica e tém necessidade
de se estruturar para que as mudancas sejam encaradas de forma positiva e obtenham
mais-valias. Por isso é necessario analisar estas novas tendéncias organizacionais e
novas formas de gerir as equipas. O comprometimento e a lideranca sdo, por isso,
cruciais para que as organizacdes sobrevivam, tendo por base uma boa gestdo em
termos de planeamento estratégico e uma equipa que consiga criar uma base de relagdes
interpessoais, uma boa comunicagéo interna e uma capacidade de gerir os conflitos. Esta

vantagem competitiva € a base de sustentabilidade das organiza¢des num contexto atual.

23



A capacidade que as organizacOes tém para enfrentar novos desafios aumenta quando
estas ttm uma lideranca efetiva. Quando isto se verifica, ou seja quando a lideranca €
forte, os colaboradores encontram-se altamente motivados em alcancgar os objetivos da

organizacdo, estdo comprometidos e conseguem bons resultados (Macaes, 2014).
I1.1.1- Lideranca

Jago (1982) refere que a lideranca pode ser entendida como o “exercicio de uma
influéncia ndo coerciva que pretende coordenar os membros de um grupo organizado no

alcance dos seus objetivos de grupo” (citado por Miranda, 2014).

No ambito do projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) foi apresentada uma definicdo do que podemos entender sobre o conceito
de lideranca. Esta é apresentada como a capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacdes de

que sdao membros. (Cunha & al., 2016)

“A lideranca ¢ a capacidade de influenciar as pessoas com vista a atingir os
objetivos.” Caracteriza-se por ser um “conjunto de processos e comportamentos
usados por alguém para motivar, inspirar e influenciar comportamentos de outras

pessoas com vista a alcancar os objetivos da organizacao” (Macaes, 2014).
A lideranga pode ainda ser entendida como:

- um processo através do qual um membro de um grupo ou organizacao influencia a
interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e
estratégias, a manutencdo das relagdes de cooperacdo, 0 desenvolvimento das
competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperagdo de
pessoas exteriores ao grupo ou organiza¢do” (O processo de lideranca: a dialética
lider-seguidores, 2016).

Vieira (2012, p.11) afirma que a lideranga é um ‘processo de influenciar, para
além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o
comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado’ (citado por
Gregorio, 2019).

Gregorio (2019) cita na sua obra outros autores, construindo assim uma pequena

reflexdo sobre o conceito de lideranga.
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- Omolayo (2000) afirma que “a lideranca € um processo de influéncia social em
que um individuo (lider) procura a participacdo voluntaria de um ou mais
membros da equipa para realizar um esfor¢o extraordindrio para alcancar os

objetivos da organizacgdo.”

- Akanwa (1997) considera a lideranca como “um processo de influenciar
as atividades de um individuo ou grupo para realizar um esforgo em

direcdo a um meta ou objetivo e em determinada situacdo.”

- Cohen (1990) refere que “a lideranca € uma arte de influenciar os outros
para atingirem o seu desempenho maximo na execucdo de uma tarefa ou

obten¢do de um objetivo.”

- Limbare (2012) considera ““a lideranga como uma influéncia interpessoal
exercida numa situacdo e direcionada através da comunicacdo para a
consecucdo de objetivos especificos”, afirmando ainda que esta “é a
capacidade de formar e moldar atitudes e comportamentos de outros

individuos.”

- Rouco (2015) para quem “a lideranca é efetiva quando o lider influencia
0s membros da equipa até estes atingirem os objetivos acordados, e é
eficaz quando os mesmos, na auséncia dos lideres, continuam a ter as

atitudes e comportamentos adquiridos para a realizacdo das tarefas.”

As teorias classicas que nos explicam o que entendemos como sendo o0 conceito
de lideranca tém sido alvo de novos desenvolvimentos. Surgem assim dois novos
tipos de abordagem que realgam, ndo o comportamento dos lideres, mas antes o
tipo de incentivo ou recompensa que estes oferecem. Assim surge a lideranca

transacional e a lideranca transformacional (Macées, 2014).

Burns (1978) considera a lideranca transacional como sendo um tipo de lideranca
praticada por lideres que guiam e motivam o0s seus colaboradores na dire¢do dos
seus objetivos, através de uma motivacdo extrinseca. Tendo como missao
envolver os colaboradores nos seus proprios objetivos, os lideres transacionais
utilizam beneficios para alcangar com sucesso esta missdo (citado por Macaes,
2014, p.295).

Existe, na lideranca transacional, entre o colaborador e o seu lider uma

dependéncia e influéncia mutua, de onde surge o reconhecimento e a recompensa.
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Dartey-Baah e Ampafo (2015) afirmam que neste tipo de lideranga “os
colaboradores sdo recompensados ou disciplinados pelos seus lideres
transacionais, conforme o seu desempenho, uma vez que este tipo de lideres
considera que as tarefas sdo concluidas pelo desejo de recompensa do
colaborador” (citado por Medina, 2017, pp. 23.24).

A lideranca transformacional estd intimamente ligada com a “capacidade de
realizar inovacgdes e mudangas no contexto organizacional (Macaes, 2014) sendo
referido por Tracey e Kinkin (1994) que a lideranca transformacional ¢ ‘o
processo de influenciar as principais mudancas nas atitudes e suposicGes dos
membros da organizagcdo construindo o empenhamento para a missdo e 0S

objetivos da organizagdo’ (citado por Medina, 2017).

Os lideres transformacionais inspiram os seus colaboradores a colocar a frente de
tudo os interesses da organizacdo. Este tipo de lider ndo utiliza recompensas nem
incentivos mas antes a sua Vvisdo, 0s seus valores e as suas ideias para motivar 0s
seus colaboradores. Estimulam o empowerment e fazem com que 0S seus

colaboradores se sintam importantes na organizacdo (Macées, 2014, p. 295).

Existem autores que defendem que um verdadeiro lider deve utilizar ambos os
tipos de lideranga no entanto varios estudos suportam a ideia de que a lideranca
transformacional tem efeitos positivos na “satisfacdo dos colaboradores com o seu
trabalho e na forma como executam o seu trabalho”, verificando-se assim que a
lideranca transformacional “¢ uma influéncia muito poderosa que aumenta a
motivagdo intrinseca” e que se relaciona direta e positivamente “com a eficacia, a
satisfacdo, 0 empenhamento e o sentido de pertenca a organizacdo por parte dos
colaboradores” tendo assim a lideranca transformacional “mais efeitos positivos

nos colaboradores e nos resultados das organizagdes” (Medina, 2017).

Entende-se a lideranga como o elemento chave para 0 sucesso das organizagdes,
em conjunto com a motivagao e com a comunicagdo (Magées, 2014).

A lideranca promove a visdo, a criatividade e a motivacdo nas organizagdes. E
assim sinénimo de “questionar o status quo existente para uma nova ordem mais
atual, mais produtiva e socialmente mais responsavel”. “Relaciona-se com as
atividades como ter uma visdo para a organizacdo, estabelecer o rumo e

influenciar os seus seguidores no sentido dos objetivos organizacionais”.
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Nas organizagdes os lideres de topo fazem a diferenca e uma lideranca forte é
muito importante. Este lider é a pessoa que exerce influéncia e inspira 0s
comportamentos, “deve ser um bom comunicador e deve ser capaz de influenciar,

motivar e inspirar os outros” (Macées, 2014).

Exige-se na atualidade que a lideranca se molde rapidamente através do posicionamento
que os lideres adotam diante das situacGes e que os colaboradores sejam mais ativos e
responsaveis perante as suas atividades nas organizagdes. Os lideres devem assim
conservar e desenvolver caracteristicas como a visao sistémica, integridade, curiosidade
e audacia (Arruda, Chriséstomo, & Rios, 2010).

Bennis (1996, p.78) afirma que ‘a presencga do lider é importante para a eficacia das
organizagOes, para as frequentes turbuléncias e mudangas do ambiente e para a
integridade das instituicdes’. Em tempos de estabilidade seria suficiente apenas o
exercicio da autoridade, contudo num ambiente de constante transformacéo é necessario
a presenca da lideranca uma vez que este é a forca incentivadora e orientadora que faz
com que seja possivel o desenvolvimento e a permanéncia das organizagdes neste

contexto (citado por Arruda, Chriséstomo & Rios, 2010).

“Os lideres procuram agir sobre a situa¢do, inovam, questionam-Se sobre 0 qué e 0

porqué, tém perspetivas a longo prazo e sdo originais”.

“As habilidades/capacidades e atributos do lider t€m um profundo impacto, de tal forma
que criam a confianca do seguidor na correcdo das convic¢bes do lider, aceitacdo
irrestrita do lider, afeicdo pelo lider e obediéncia voluntaria” (Muchinsky, 2004 cit. por
Arruda, Chris6stomo & Rios., 2010).

“Por intermédio do trabalho de um lider, obtém-se mais do ser humano que participa
em grupo, com a descoberta de valores que motivam as pessoas a serem criativas,
singulares, comunicativas, reflexivas, participativas e aptas a desenvolver mudangas”
(Arruda, Chriséstomo, & Rios, 2010).

Perante o processo de globalizacdo, estando as organizacfes sujeitas a constantes
mudancas, é da competéncia do lider adaptar-se as novas realidades e ser capaz de
orientar e conduzir a sua equipa através dos “processos de mudanga que sdo cada vez
mais necessarios para que as organizagdes se encontrem preparadas para transformar as

novas ameagas em oportunidades”.

27



A gestdo de competéncias abrange as capacidades, habilidades e atitudes, que
permitem ao lider criar uma estrutura mais eficaz e eficiente e evitar a
desmotivacdo e insatisfacdo organizacional. Falar em competéncias é falar em
cultura e clima organizacional, é falar em mudanca e inovacdo, é criar estratégias
e dindmicas com instrumentos de avaliacdo de forma a poder mensurar a

capacitacao dos recursos a todos os niveis.
11.1.2- Competéncias

Na atualidade, sdo exigidas aos colaboradores, cada vez mais, e tendo em conta as
dindmicas e a complexidade do local de trabalho, novas competéncias € um grau ou

nivel de proficiéncia mais elevado (Gregorio, 2019).

13

Nas palavras de Bilhim (2009, p.233) as competéncias sdo entendidas como “a

capacidade de desempenhar tarefas inerentes a um emprego determinado.

Horta (2014) completa este conceito dizendo que “as competéncias sdo conjuntos de
caracteristicas observaveis e mensuraveis que se relacionam com 0 sucesso no
trabalho”.

Em 1982 Boyatziz apresentou uma definicdo de competéncia tendo como base o
contexto da gestdo, tal como escreveu Gregério (2019) na sua obra, onde refere que a
competéncia ¢ ‘“as caracteristicas subjacentes de um individuo que causam um

desempenho eficaz e excecional”.

Um outro autor, Rouco (2008), define a competéncia como ‘um conjunto de tragos de
personalidade, conhecimento, aptiddes, atitudes e comportamentos para ter
desempenhos superiores no local de trabalho e segundo um critério de referéncia ou
grau de realizagdo’ (citado por Gregério, 2019).

Bilhim (2009, p.250) refere, na sua obra, a existéncia de uma abordagem relativa ao
conceito de competéncia. Esta abordagem denomina-se anglo-saxdnica e divide as
competéncias em hard e soft. “A competéncia hard inclui os conhecimentos de um
individuo sobre um dominio em concreto (knowledge) e o saber-fazer que corresponde
a demonstracdo comportamental de um conhecimento (skills).” Por sua vez a

competéncia soft:

- integra a perce¢do que um individuo tem do seu ‘eu’ enquanto lider ou membro
de um grupo (behaviours), os tracos de personalidade que contribuem para um
determinado comportamento (traits) e as motivacdes que correspondem as forcas
interiores recorrentes e que geram 0s comportamentos no trabalho (motives).
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As competéncias hard, nesta dicotomia, “sdo fundamentais para que o individuo
seja tido como competente no seu trabalho” e as competéncias soft “permitem

diferenciar as realizacGes inter-individuos™ (Bilhim, 2009, p. 250).

Para além das competéncias relacionadas com o conhecimento, com o grau de formacao
e especializacdo o autor refere, na atualidade, as organizacbes ddo atencdo as
competéncias que os individuos possuem para lidar consigo mesmo e com 0S outros.
Estas competéncias sdo nomeadas de caracteristicas da inteligéncia emocional. Estas

sdo compostas pela “autoconsciéncia”, “autogestao”, “consciéncia social” e pela “gestao

das relacdes”.

A autoconsciéncia diz respeito a “autoconsciéncia emocional, a autoavaliacdo ¢ a
autoconfianga”. A autogestdo estd relacionada com “o autodominio emocional, com a
transparéncia, a capacidade de adaptagdo, a capacidade de realizacdo, a capacidade de
iniciativa ¢ o otimismo”. A consciéncia social relaciona-se com a “empatia, a
consciéncia organizacional e o espirito de servigco”. Por fim a gestdo das relagdes diz
respeito a “lideranca inspiradora, a influéncia, a capacidade para desenvolver os outros,
o catalisador da mudanca, a gestdo de conflitos, o criar lacos, o espirito de equipa e a
colaboragcdo. Estudos mencionados pelo autor referem que as competéncias que
promovem desempenhos excecionais e que diferenciam os melhores lideres sdo as

competéncias da inteligéncia emocional (Bilhim, 2009).

“A defini¢do de competéncias permite validar quem é capaz de gerir um orgamento,
uma equipa e atingir resultados, porque as competéncias sdo definidas em termos
comportamentais”. As competéncias “permitem avaliar o que as pessoas em geral
sabem, independentemente dos estudos que possuem”. Assim verifica-se que a
“competéncia ¢ um conceito que ¢ mais estavel no tempo do que a mera aquisicao de

conhecimentos” (Horta, 2014).

A competéncia caracteriza-se por ser “um processo que conduz a um desempenho onde
o individuo aumenta as suas probabilidades de se tornar competente, consoante as suas
capacidades sejam mais ou menos elevadas”. As competéncias podem entdo ser
expressas em “motivagdes, tragos de carater, conceitos de si proprio, atitudes ou valores,
conhecimentos ou, ainda, aptiddes cognitivas ou comportamentais”. Assim percebemos
que a competéncia “é um processo dinamico de resolu¢do de problemas, ligado a um

desempenho especifico e eficaz, desenvolvido numa envolvente determinada e
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legitimado socialmente” que articula as caracteristicas fisicas e culturais de um
individuo com as exigéncias ou requisitos das tarefas, levando a um reconhecimento
social (Bilhim, 2009).

Bilhim (2009, p.251) refere que “as competéncias devem refletir os comportamentos

necessarios ao sucesso futuro da organizagao”.

Horta (2014, p.260) completa esta ideia dizendo que “cada organizagdo escolhe as
competéncias que tém a ver com a sua cultura, a sua estratégia e a sua missdo”. Este

autor refere ainda que:

-a classificacdo de profissionais de acordo com o seu perfil de competéncias e/ou
a sua avaliagdo de acordo com o perfil de competéncias necessario para a funcdo
que desempenham é dos instrumentos mais poderosos para o desenvolvimento
individual. Permite identificar as competéncias nas quais existe uma
diferenciagdo positiva e nas quais had um gap.

Nas Gltimas décadas, nas organizacdes, os individuos sdo cada vez mais valorizados em
conformidade com o seu perfil, sendo que isto se verifica também no que diz respeito aos

lideres.

Gregorio (2019) menciona, na sua obra, a opinido de Holman & Devan (1999) que nos

dizem que:

- “os lideres sdo obrigados a renovar de forma continua o seu core de
competéncias orientado para um sistema inovador de aprendizagem, tais como a
capacidade para perceber em cada momento as necessidades e expectativas dos
membros da equipa, que sdo criadores e gestores de conhecimento”.

Sédo estabelecidos por Boyatziz, Goleman e Rhee (2000) trés dominios para agrupar as
competéncias relacionadas com a lideranca. Num primeiro momento 0s aspetos
emocionais e sociais e num segundo momento oS aspetos cognitivos para que a

lideranca seja eficaz (citado por Gregorio, 2019).

O autor Gregorio (2019) menciona a importancia que Boyatziz (2008) deu a estes trés
dominios dado que “oferecem uma visdo sistémica da personalidade de um lider”. Sao
ainda mencionados Goleman (1998), Palaiman e Skazauskiene (2010) que referem que
“as competéncias associadas a inteligéncia emocional podem conduzir os lideres a um
melhor desempenho”. Esta inteligéncia foi definida por Boyatziz (2008) “no contexto de
lideranca, como a capacidade para pensar ou analisar informacdes e situagcdes que levam
a causas efetivas ou a desempenhos superiores”.
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A funcdo de gerir torna-se cada vez mais dificil e, tendo em conta a cada vez maior
complexidade do contexto laboral, seguir as teorias e os estilos eficazes ou
simplesmente as boas praticas dos comportamentos que estdo subjacentes a lideranca ja
ndo é suficiente. No contexto atual torna-se imperativo que os lideres saibam quando e
como empregar 0s Seus comportamentos associados as competéncias de lideranca
(Gregorio, 2019).

Assim Gregorio (2019) explica que “as competéncias de lideranga podem ajudar 0s
lideres a alcancar as suas necessidades tendo em conta que valoriza 0s seus
comportamentos, ou seja, aumentam as suas capacidades para avaliarem cada situacéo e

ter um melhor desempenho.”

Dada a importancia das competéncias ao nivel individual mas também organizacional
verifica-se que existe, constantemente, o risco de as organizacfes perderem as suas
competéncias caso descurem a formacdo dos seus colaboradores. Deste modo torna-se
inevitavel que as organizacOes proporcionem aos seus colaboradores a possibilidade de
formagé&o para que estes se mantenham atualizados, e desta forma contribuam para que a
organizacdo permaneca competitiva. Constata-se que a formagdo “é¢ uma condigdo
fundamental para que as organizacfes possam ajustar-se as necessidades mutantes da
envolvente, coloquem no mercado produtos competitivos”, prestem servigos de
qualidade que permitem a manutencdo e criagdo de lagos vinculativos com 0s seus

clientes e Ihes permita ser mais eficazes (Soares E. , 2013, p. 80).

“O desenvolvimento de lideranga faz parte do dia-a-dia das organizagdes, pelo menos,
aquelas que tém uma estratégia de crescimento e inovacao, assim como, de continuidade

no mercado onde estdo inseridas” (Figueiredo, 2018).

“A importancia do desenvolvimento e formacdo de lideranca nas organizagdes ¢ sem
davida essencial” dado que ‘os lideres sdo determinantes para o sucesso ou o fracasso
das equipas e das organizagdes’. Os lideres tém a capacidade de “influenciar, encorajar
e motivar” a equipa que lideram através da definicdo “de estratégias com objetivos
concretos que” ‘inspiram os liderados a exercer esforgos em prol de uma viséo apelativa
e mobilizadora’ (Venancio, 2017, pp. 29-30).
Venancio (2017, p.30) afirma:

- O papel dos lideres extravasa a mera ordem. Condicionam a seguranca profissional

e a confianga emocional dos liderados. Fomentam o espirito critico em prol da

criatividade e do desenvolvimento de capital de inteligéncia no interior da equipa.
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Pelo poder, advogam autoridade e responsabilidades aos liderados, no sentido de
autonomizar as suas a¢des. Do a cara pela organizacdo em busca de reputagdo junto
de entidades externas, clientes, credores e autoridades.

“Um dos grandes desafios das organizac6es € criar uma cultura de aprendizagem e de
desenvolvimento”. A lideranca afirma-se assim como fundamental para se conseguir
criar um ambiente interno que permita, exatamente, superar estes desafios. O lider
apresenta entdo a funcao de “fomentar essa cultura e proporcionar as oportunidades de

desenvolvimento a si proprio e aos seus liderados” (Figueiredo, 2018).

“0O desenvolvimento de um lider ¢ um meio eficaz de transformagdo das organizagoes,
ou seja, a transformacdo dos individuos leva a transformacgéo das organizagdes através
do desenvolvimento de competéncias cognitivas, de inteligéncia emocional e de grupo”.
As necessidades de desenvolvimento que sdo apresentadas pelos individuos mudam a
medida que estes assumem cargos de elevada responsabilidade e as necessidades que até
entdo eram individuais passam para necessidades “relacionais e de identidade coletiva”
(Figueiredo, 2018).

Na atualidade apresentam vantagem as organizagdes cujos lideres analisam
constantemente o ambiente externo, ao mesmo tempo que estabelecem didlogo
organizacional ¢ participam “em processos de aprendizagem no sentido de descobrir

novas possibilidades” (Figueiredo, 2018).

11.2 — Desempenho Individual e Organizacional

“Desde o século XXI, que todas as organizagdes se encontram num mercado global
cada vez mais competitivo.” A mudanca cria “um ambiente que desafia as organizacdes

a manterem-se competitivas” (Soares M. C., 2016).

Na opinido de Gravea et al., (2011) a chave para o desenvolvimento das nacGes esta
intimamente relacionado com as organizacdes que as constituem uma vez que, “as
organizacOes tém um papel importante nas nossas vidas diarias” e, deste modo, o
desenvolvimento da nagdo dependo do sucesso que as organizagdes conseguem ou ndo

alcangar.

O foco de uma organizagdo ¢ a melhoria continua do seu desempenho pois “somente
através do bom desempenho as organizagdes sdo capazes de progredir” (Gravea, Elies,
& Stegerean, 2011).
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No entanto, nas palavras de Chiavenato (2008) o desempenho global de uma
organizacdo e construido pelo desempenho individual dos membros que a constituem
(citado por Moreira, 2014, p.2).

As organizacdes devem desenvolver uma gestdo de desempenho individual visto que
esta se apresenta como um “poderoso meio de melhoria dos desempenhos
organizacionais”. Deste modo, ¢ possivel afirmar que “a melhoria continua do
desempenho, em todas as suas dimensdes, € o foco essencial de qualquer organizagao

para o seu desenvolvimento” (Gravea, Elies, & Stegerean, 2011).

Lucena (1977) afirma que falar de desempenho € fazer referéncia “a atuacdo do
empregado face a um cargo que ocupa na organizacdo, tendo em vista as
responsabilidades, atividades e tarefas que Ihe foram atribuidas, assim como face aos

resultados que ele espera” (citado por Moreira, 2014, p.13).

O desempenho humano traduz-se no “ato de cumprir” ou realizar uma “determinada
missdo ou meta previamente tracada”. Este desempenho ¢ “diretamente proporcional ao
querer fazer” — “que explica o desejo enddgeno de realizar”, ou seja a motivacao, e ao
“saber fazer” - “condi¢do cognitiva e experimental que possibilita o individuo de

realizar com eficiéncia e eficacia (Marras, 2000 citado por Moreira, 2014, pp.13-14).

Pode o desempenho individual ser definido através dos “comportamentos ou a¢des que
sdo relevantes para os objetivos da organizacdo”, estando deste modo relacionado com
“um conjunto de ag¢des, comportamentos e resultados que levam o sujeito a ligar-se a

organizacao e a contribuir para os objetivos da mesma” (Castro, 2015, p. 30).

A forma como os colaboradores estdo vinculados as organizacdes onde desempenham
fungBes é complexa e multidimensional. Deste modo o comprometimento de cada
colaborador com a sua organizacdo é fundamental dado que, € através deste, que se
consegue perceber e reconhecer “a relacdio de compromisso existente entre os

individuos e as organizagdes” (Lusivika, 2018, p. 3).

O comprometimento pode entdo se entendido como o envolvimento de um individuo
com uma organizagao, onde este se liga & organizacao através das suas crencas e acoes,
através da aceitagdo dos valores e objetivos da organizacdo e através da vontade de
querer continuar a colaborara com esta. O comprometimento € assim sinénimo de “bom
desempenho, de relacGes interpessoais adequadas, eficiéncia e eficacia individuais e

organizacionais” (Lusivika, 2018, p. 3).
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A palavra comprometimento coloca enfase na ligacdo que se estabelece entre ambas as
partes - individuo e organizacdo, demonstrando assim 0 compromisso entre estas
(Madeira, 2013, p. 2).

Madeira (2013, p.3) afirma que 0 comprometimento é um conceito que faz a juncéo de
atitudes e comportamentos. Esta afirmacéo é suportada pelo facto de existir, por parte
dos individuos, “compreensdo e aceitacdo dos valores e objetivos da organizagdo”, 0
individuo estd comprometido com uma “determinada funcdo dentro dos valores da
organizagdo”, o individuo tem o “proprio desejo de se manter ligado a organizagao por
um longo periodo de forma a alcangar esses mesmos valores e objetivos”, e ainda a

vontade expressa pelo individuo em “dar continuidade aos pontos anteriores”.

A par com o comprometimento organizacional também o compromisso organizacional
compde o desempenho individual. Existem varios modelos e teorias sobre o que se
podem entender por compromisso organizacional e apesar de todas as diferencas existe
um elemento que é transversal a todos- a identificacdo, isto €, a aceitacdo das
expectativas e dos valores organizacionais como guias para 0 comportamento individual
(Castro, 2015, p. 27).

O compromisso organizacional é definido por vérios autores, tal como refere Castro
(2015, p.27):

3

-O’Reilly & Chatman (1986) definem o compromisso organizacional como
antecedentes, consequentes e processos da ligacdo psicoldgica sentida pelo sujeito face
a organizacdo; vai refletir o grau em que o sujeito internaliza ou adota as caracteristicas

ou perspetivas da organizagao’.

- Allen & Meyer (1990) fazem referéncia a este conceito como sendo ‘... o estado

psicologico que liga o individuo a organizagao’.

- Meyer & Herscovitch (2001) afirmam que este ¢ a ‘... for¢a que liga um individuo a

um curso de acdo de relevancia para atingir um ou mais objetivos’.

O compromisso organizacional esta associado ao tempo de permanéncia do individuo
na organizacdo, a eficacia organizacional, & sua assiduidade e ao seu desempenho sendo

esta uma relacéo positiva (Castro, 2015, p. 27).

Ainda nas palavras de Castro (2015) podemos perceber que:
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- a importancia do compromisso organizacional baseia-se no valor do seu papel na
conducdo de resultados importantes para o sucesso da organiza¢cdo, como sendo a
diminuigdo das intencdes de saida dos trabalhadores ou absentismo e aumento do
desempenho. (p. 27)

Surge ainda um outro conceito importante para caracterizar o desempenho individual- o
work engagement. Este conceito, na perspetiva de Saks (2008) citada na obra de Castro
(2015, p.29), corresponde ao ato onde ‘as pessoas escolhem eles proprios ligar-se em
inimeros papeis no trabalho e fora dele, ndo fazendo sentido referirmo-nos ao

engagement sem ser especifico o papel em questao’.

Os “trabalhadores com elevados niveis de engagement estdo fisicamente envolvidos,
cognitivamente vigilantes e emocionalmente ligados engquanto realizam as suas tarefas”
(Castro, 2015, p. 29).

Relativamente ao conceito de desempenho organizacional é importante ter em mente

que este é complexo e multidimensional.

A falta de unanimidade do conceito faz com que seja dificil fazer a avaliacdo deste, em
primeiro lugar pela falta de explicagdo, pela utilizacdo de indicadores muito
diversificados, pelos “diferentes niveis de analise” e também pela falta de existéncia de

“um modelo ideal” para se realizar esta avaliagdo (Cardoso, 2012, p. 8).

O desempenho organizacional pode ser entendido como a “diferenga entre o valor de
uma organizacdo criado através da utilizacdo dos seus bens produtivos e o valor que 0s

proprietarios desses mesmos bens esperam obter”.

Na opinido de Oliveira e Oliveira (2011) “o desempenho organizacional ¢ um
constructo mais politico e econémico do que cientifico, uma vez que os critérios de
eficacia incluem resultados financeiros, humanos, organizacionais e de mercado de

capital” (citado por Cardoso, 2012, p.8).

Quando nos referimos ao que se entende por desempenho organizacional ndo podemos
deixar de fazer referéncia a um conjunto de conceitos que, em harmonia, compdem este

mesmo desempenho.

Em Bilhim (2009) podemos perceber a diversidade do conceito de cultura
organizacional. As definicbes mais basicas falam-nos na “forma como se fazem as
coisas aqui” nas ‘““ normas, valores e crengas proprios de uma organizagao”. “ Abordar
as organizacbes de um ponto de vista cultural implica os aspetos humanos das

organizagoes”.
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Nas palavras de Magdes (2014) “a cultura organizacional ¢ um sistema de valores e de
crencas mantidos e partilhados por uma organizacgdo, que influencia o0 comportamento e

0 modo de atuagdo dos membros da organizagdo”.

Andrade (2014) demonstra-nos a perspetiva de Schein (1990) sobre a cultura

organizacional. Esta sera entdo:

- um padrédo de pressuposicdes basicas partilhadas e aprendidas por um grupo, a
medida que foram capazes de solucionar os seus problemas de adaptacdo externa
como validas e , por essa razdo , ensinadas aos hovos membros como sendo o
modo correto de perceber , pensar e sentir em relagcdo aqueles problemas .

O autor refere ainda que, na atualidade, para que se possa verificar que estas
“pressuposicdes basicas” podem estar desatualizadas e desta forma constituem-se como

“entrave ao desenvolvimento organizacional”.

Desta forma torna-se fulcral que a organizacdo faca a gestdo adequada destas
“pressuposicdes basicas” para que estejam “alinhadas com a sua estratégia e com 0s

seus objetivos”. O mais importante ¢ que todos os colaboradores ‘ remem para o mesmo

lado’.

A cultura organizacional tem assumido um papel cada vez mais importante na estrutura
das organizag¢des uma vez que influéncia a “maneira como os colaboradores interagem
entre si € como se empenham nos objetivos da organizagdo”. Constitui-se como sendo a
identidade Unica de cada organizacdo, “formada pelas experiéncias partilhadas pelos
membros da organizacdo, pelos valores e pelos comportamentos que caracterizam a

organizacao” (Macaes, 2014).

Macaes (2014) demonstra-nos que podemos distinguir e categorizar as culturas
organizacionais em fortes e fracas. As culturas organizacionais fortes sdo sinénimo de
“valores chave intensamente partilhados pelos membros da organizacdo e orienta os
colaboradores no sentido de atingirem objetivos comuns”. Este tipo de culturas auxilia

os novos colaboradores a “adquirirem rapidamente os valores da organizacdo”.

O trabalho em equipa é também um importante conceito que completa o desempenho
organizacional, o desempenho enquanto organizacdo resulta do trabalho que as
diferentes equipas conseguem desenvolver. A equipa pode entdo ser entendida como*
um grupo de pessoas com capacidades complementares, cujos membros trabalham

intensivamente entre si para atingirem um objetivo comum” (Magées, 2014).
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A equipa de trabalho surge entdo como “os coletivos de trabalho que desejam otimizar o
funcionamento da sua area;” o autor refere ainda que “¢ o conjunto de empregados de
diferentes niveis hierarquicos ou de diferentes areas da organizacdo que desejam

melhorar a coordenacdo e aumentar a produtividade” (Bilhim, 2009).

Nas equipas de trabalho os diferentes individuos sdo todos igualmente responsaveis
pelos resultados finais e partilham objetivos de desempenho. Para Macdes (2014) as
equipas sdo uma fonte de vantagem competitiva dado que:

- “Estimulam o desempenho”;

- “Aumentam a responsabilidade”;

-“ Incentivam a inovag¢do™;

- “Aumentam a motivacao e a satisfacdo dos trabalhadores”.

As equipas motivam os individuos a excederem e potenciarem o0s seus limites e as suas
préprias capacidades. Quando o trabalho é realizado em equipa o0 desempenho deste é
superior em comparacdo com o trabalho realizado individualmente, dada a maior
flexibilidade e recetividade das equipas & mudanca. Assim o trabalho em equipa da as
organizagOes a possibilidade de reduzir os custos, aumentar a produtividade, melhorar a

sua qualidade, rapidez na tomada de decisdo e inovacdo (Macdes, 2014).
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11.4 - Sistemas de Avaliagéo de Desempenho

“Os processos de avaliacdo permitem que os trabalhadores conhecam o que se espera
deles, os critérios de avaliacdo do seu desempenho, o feedback sobre a execucdo do seu

trabalho e a possibilidade de melhoria dos desempenhos” (Pereira, 2009).

As pessoas sdo, no paradigma de gestdo atual, “um fator-chave no desempenho global da
organizacdo, pelo que a monitorizacdo do seu desempenho e da sua motivacdo € uma
operacdo cada vez mais relevante para os trabalhadores e para o desempenho da

organizacdo como um todo” (Pereira, 2009).

Chiavenato (2010) demonstra-nos que “as organizagdes precisam das pessoas para cumprir
0s seus objetivos”, deste modo “o modelo de gestdo de pessoas ¢ considerado um
subsistema organizacional que deve interagir com outras dimensdes da organiza¢cdo” com
vista a cumprir dois grandes objetivos: “vencer os desafios impostos pelo ambiente e
contribuir decisivamente para a consecugao das estratégias organizacionais.” O autor refere
ainda que “o sucesso de uma organizagdo ¢ o reflexo de uma gestdo eficaz dos seus
recursos”. “As estruturas: organizacional, tecnoldgica e financeira, ajudam as organizacgdes

a terem sustentabilidade, porém, o capital humano constitui aspetos fisicos inteligentes e

dindmicos que fazem a diferenga” (citado por Figueira, 2017).

Cunha et al. (2010, p. 54) afirma que “as organizagdes estdo confrontadas com o desafio da
criacdo de valor, devendo ser assumido como uma responsabilidade transversal a todas as
pessoas da organizacdo, independentemente das reas funcionais”, deste modo “a forma
como as pessoas sao geridas, tem um impacto determinante no valor de uma organizagéo.”
Os autores defendem, também, que “a gestdo das pessoas surge por necessidade de
compreender e intervir no plano da componente organizacional que diz respeito as pessoas

e seus comportamentos” (citado por Estrelinha, 2013).

“A gestdo de pessoas assume, assim, um papel fundamental na obtencdo de resultados
organizacionais, sendo que um dos processos que contribuem para essa finalidade prende-
se com a motivagdo por via da implementagdo de sistemas de avaliacdo do desempenho”
(Cunha et al. 2010, pp. 59-62 citado por Estrelinha, 2013).

Relativamente ao conceito de avaliacdo, Esteves (2001, p. 17) define-o como sendo “a

apreciacdo sistematica de um subordinado por um trabalho ou trabalhos realizados, as suas
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aptiddes e outras qualidades consideradas necessarias a boa execugdo das suas atividades”
(citado por Estrelinha, 2013).

Entdo a avaliacdo do desempenho sera, segundo Fernandes e Caetano (2000, p. 360), o
sistema formal e sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos

colaboradores de uma organizacao (citado por Estrelinha, 2013).

A avaliagdo do desempenho pode ser ainda definida, segundo Almeida (1996, p. 15)
“como o processo pelo qual uma organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos seus
colaboradores. No geral, o processo serve como uma ferramenta de auditoria e controlo da
contribuicdo para os objetivos e/ou resultados dos participantes organizacionais” (citado
por Estrelinha, 2013).

Para Chiavenato (1999, p.189) “a avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistematica
do desempenho de cada pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados, das competéncias que ela oferece e do seu potencial
desenvolvimento”. Ainda na dtica do autor ‘a avaliagcdo do desempenho ndo é um fim em
si mesma, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos

recursos humanos da organizagao’ (citado por Gongalves, 2014).

Na opinido de Caetano (2008, p.28) “avaliar o desempenho ndo se trata apenas e s, de
apreciar determinada atuagdo, mas sim de um “ processo em que se procura identificar,
medir e desenvolver o desempenho dos individuos, tendo como principal propésito torna-

lo congruente com os objetivos da organizagao” (citado por Gongalves, 2014).

Bergamini e Beraldo (2008) demonstram que “avaliar o desempenho das pessoas no
trabalho implica, consequentemente, conhecer a dindmica comportamental prépria de cada
um, o trabalho a ser realizado e 0 ambiente organizacional em que essas agdes se passam”

(citado por Gongalves, 2014).

Johnston e Clark (2000, p.56) afirmam que “um sistema de avaliacdo de desempenho pode
ser definido como um conjunto de indicadores do desempenho que possibilitam a tomada
de decis0es e acdes fundamentais ao quantificar a eficiéncia e a eficacia de agdes passadas”

(citado por Gongalves, 2014).

“A avaliagdo de desempenho surgiu da necessidade das empresas ou organizacdes
verificarem a eficiéncia dos colaboradores em realizar as tarefas a eles incumbidas”
(Gongalves, 2014).
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Segundo Thomaz (2005, p. 197):

-a avaliagdo do desempenho tem procurado dar resposta as necessidades de gestdo, no
que respeita a identificacdo dos niveis de eficiéncia do individuo relativamente as
tarefas que lhe foram endossadas, sendo vista inicialmente de uma forma
essencialmente unilateral e de “cima para baixo”, em que o avaliador ajuizava acerca
do desempenho do avaliado de acordo com critérios de avaliacdo por si considerados
importantes, sem levar em consideracdo a participacdo daquele, no processo (citado
por Estrelinha, 2013).

“A avaliacdo de desempenho pode ser definida como uma interagdo entre o avaliador e o
avaliado” onde o trabalho desenvolvido durante um determinado periodo sera analisado e
discutido pelas partes”. O objetivo principal é “identificar os aspetos positivos e negativos
do desempenho, encontrar oportunidades de desenvolvimento e melhoria”, dando sempre a
possibilidade ao colaborador avaliado de saber o que a organizacdo em que esta inserido

espera do seu desempenho (Macaes, 2014, pp. 556-557).

O processo de avaliacdo de desempenho deve ser visto como um acompanhamento
continuo, onde o ponto essencial é dar e receber feedback. Se por um lado a avaliacdo de
desempenho permite “validar os sistemas de recrutamento e sele¢do utilizados pela
empresa”, por outro permite “medir o contributo individual para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo”, objetivos estes que devem ser definidos previamente,
quantificados, calendarizados e exequiveis dependendo 0 seu sucesso do compromisso
assumido pelo avaliado em atingi-los (Macaes, 2014).

Nas palavras de Culbert e Rout (2010:3) a avaliacdo de desempenho deve esclarecer 0s
funcionarios sobre o que estes fazem bem e onde e como podem melhorar verificando-se que,
muitas vezes, o conceito é desvirtuado funcionando a avaliacdo de desempenho como um
instrumento de intimidagdo dos colaboradores, de preservacdo da autoridade por parte das
chefias e o seu dominio nas relacdes. Alguns estudos levados a cabo por autores como Kluger e
Denise (1996), Coens e Jenkins (2000), Markle (2000) e ainda Daniels (2009) relatam que a
avaliacéo de desempenho leva a diminuigdo do desempenho dos colaboradores, sdo dolorosas e
apenas uma pequena percentagem dos lideres de topo percebem a importancia da avaliagao de
desempenho. Deste modo surge assim a necessidade de repensar e aplicar de forma correta a
avaliacdo de desempenho e que esta seja implementada no &mbito de boas préaticas de gestdo de
recursos humanos, como demonstraram Liu et al. (2007) no seu estudo. Daniels (2009) sugere

que a avaliacdo funcione como algo capaz de reforcar positivamente o comportamento dos
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colaboradores e ndo como algo que vai mostrar aquilo que de negativo os colaboradores fazem.
Nesse sentido é necessario que o reforco seja frequente (um habito) imediato, contingente e

pessoal.

Pink (2010) sugere trés estratégias capazes de estimular um feedback mais rico e desejavel para
as organizacOes e para as pessoas. Para o autor, e apesar de a avaliacdo de desempenho formal
ser importante, ela deve ser complementada, em primeiro lugar, com uma autoavaliagéo, onde
0 avaliado estabelece os seus proprios objetivos e faz a sua monitorizacdo; com a avaliacéo
entre pares, em que pede aos colegas que respondam de forma andnima no sentido de lhe
sugerirem &reas onde pode melhorar o seu trabalho, o que pode dar mais significado ao
feedback e ao reconhecimento do seu trabalho; e finalmente, o apoio de um software capaz de

dar um rapido feedback por parte dos colegas.
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CAPITULO I1Il - DESENHO METODOLOGICO E ANALISE DE
DADOS

O processo atraves do qual selecionamos a estratégia da nossa investigacdo chamamos
metodologia de investigacdo, através de um estudo de caso concreto — Instituicdo

Particular de Solidariedade Social Centro Social do Couto Mineiro do Pejéo.

Este tipo de estudo condiciona a escolha das técnicas a utilizar para a recolha de dados,
uma vez que estas devem ir ao encontro dos objetivos que pretendemos alcancar. Escolher
uma metodologia de investigacdo implica alinhar os objetivos do trabalho com os

resultados que queremos obter (Sousa & Baptista, 2011, p. 52).
I11.1- Proposi¢des da Investigacéo

Com o objetivo principal de perceber de que forma as boas praticas de gestdo de recursos
humanos influenciam o desempenho individual e organizacional, tendo como suporte um
eficaz e adequado sistema de avaliacdo de desempenho, na Instituicdo Particular de
Solidariedade Social Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, foram elaboradas para o

presente estudo trés proposicdes.
Proposicdes

P1- As praticas de Gestdo de recursos Humanos influenciam o desempenho organizacional

e individual.

P2- A implementacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho tem como intuito fomentar

a melhoria dos servicos prestados.

P3- As boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos, suportadas por um sistema de
avaliagdo de desempenho eficiente, melhoram o desempenho organizacional e individual, e

consequentemente os servicos prestados pela organizacao.

111.2- Metodologia e métodos

Um método ¢ “um conjunto de operacdes, situadas a diferentes niveis, que tem em vista a
consecucdo de objetivos determinados”. O método € o “corpo orientador da pesquisa que,

obedecendo a um sistema de normas, torna possiveis a selecéo e a articulagdo de tecnicas,
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no intuito de se poder desenvolver o processo de investigacao” (Pardal & Lopes, 2011, p.
12).

O método apresenta-se como um “plano orientador de trabalho”. Deste modo a forma
escolhida para orientar o presente trabalho foi a investigacdo-acdo, através do estudo de
caso. Esta ¢ uma “estratégia de recolha e analise de dados sobre um fendémeno especifico,
geralmente critico, tendo em vista a formalizacdo e promocdo de mudanca na realidade
estudada”. Este tipo de investigacd0 caracteriza-se por ser “uma estratégia de reflexdo
sobre um problema especifico”, ¢ uma investigacao aplicada, direcionada para a mudancga €

“com consequéncias visiveis” (Pardal & Lopes, 2011, p. 44).

A investigacdo-acdo apresenta um duplo objetivo- de acdo e investigagdo. De agdo pois
pretende alcancar a mudanca e de investigacdo pois pretende aumentar a compreensao
sobre 0 objeto em estudo - a Instituicdo Particular de Solidariedade Social Centro Social do
Couto Mineiro do Pejdo (Sousa & Baptista, 2011, p. 65).

No presente trabalho a metodologia escolhida foi a mista, fazendo uma anélise quantativa e
qualitativa, mas sobretudo utilizamos o método descritivo. Esta permitiu a recolha de um
elevado nimero de respostas, através do inquérito por questionario, o que permitiu, por sua
vez, uma generalizacdo relativamente as respostas dadas sobre as praticas de gestdo de
recursos humanos, a lideranga, o desempenho e os sistemas de avaliagdo de desempenho,
tendo como base todos os colaboradores da Instituicdo Particular de Solidariedade Social

Centro Social do Couto Mineiro do Pejao.

O autor Vilelas (20019, p.103) mostra-nos que a metodologia qualitativa consegue
“traduzir em nUmeros as opinides e as informagdes™ para que estas sejam classificadas e
analisadas, através do uso de técnicas estatisticas. Este € um processo de recolha de dados

onde é possivel observar, descrever e quantificar (citado por Freixo, 1999, p.144).

O principal objetivo da metodologia quantitativa € explicar os fendmenos através da
utilizacdo de medidas numéricas de forma a ser possivel apresentar observagdes. A técnica

mais utilizada nesta metodologia € o questionario (Vilelas, 2009, pp. 103-105).
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111.3- Delimitag&o do universo e amostra

Podemos entender que o universo da pesquisa ¢ o “conjunto de todos os individuos nos
quais se desejam investigar algumas propriedades”, onde se verifica a existéncia de

caracteristicas comuns (Vilelas, 2009, p. 245).

Para Fortin (1999, p.15) a amostragem diz respeito ao “procedimento pelo qual um grupo
de pessoas ou subconjunto de uma populacdo é escolhido com vista a obter informacdes

relacionadas com um fenémeno”.

A amostra €, nas palavras de Freixo (2011, p.182), “um conjunto de sujeitos retirados de
uma populacdo”, sendo entdo a amostra do presente estudo constituida pelos colaboradores

da Instituicdo Particular de Solidariedade Social Centro Social do Couto Mineiro do Pejéo.

Neste estudo utiliza-se uma amostragem ndo probabilistica uma vez que os elementos que
irdo constituir a amostra sdo escolhidos deliberadamente. Trata-se entdo de uma amostra
pensada, que relaciona a escolha do investigador com o0s elementos que constituem a
amostra (Haro, et al., 2016, p. 142).

Atendendo as caracteristicas e objetivos pretendidos com a elaboracdo deste estudo o
universo em estudo é a Instituicdo Particular de Solidariedade Social Centro Social do

Couto Mineiro do Pejéo.
111.3.1- Caracterizagdo da instituicéo

O Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo € uma Instituicdo Particular de Solidariedade
Social (IPSS), fundada a 1 de setembro de 1979 como iniciativa conjunta da Camara
Municipal de Castelo de Paiva e das Juntas de freguesia do Couto Mineiro do Pejdo. No
entanto, apenas em 19881 é que a instituicdo é legalizada e inicia as suas funcdes com a
abertura das valéncias de creche e infantario. No ano de 1991, devido ao notorio
envelhecimento da populacdo, e para colmatar as necessidades deste fenémeno, é criado
um Centro de Dia e, no ano de 1993 o Servico de Apoio Domiciliario. Em janeiro de 1996
é adquirido um edificio para, posteriormente, ser criada um Estrutura Residencial para

Idoso sendo esta inaugurada a 22 de novembro de 1997.

A visédo do centro social passa por firmar a sua intervencdo em diversos dominios, como o
apoio social, saude curativa e educacdo, pautada pela qualidade, através da inovacdo das
praticas, otimizando os recursos quer materiais quer humanos (Centro Social do Couto

Mineiro do Pejéo).
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A missdo do mesmo é apoiar e educar o individuo de todas as idades, de modo a promover
0 seu desenvolvimento biopsicossocial com preciséo, qualidade e solidariedade (Centro

Social do Couto Mineiro do Pejéo).

Por sua vez a instituicdo conta com cinco valores para reger a sua atividade: o respeito pela
diferenga, ou seja, garantir que nos servicos prestados atendam a singularidade de cada
caso; a solidariedade através do sentimento de partilha, isto é, de prestar um servico sem
receber algo em troca; a qualidade, mais uma vez nos servicos que sao prestados para que
os clientes fiqguem satisfeitos com os mesmos; responsabilidade no trabalho que é
desenvolvido e por altimo o rigor, no sentido de respeitar e agir conforme a ética e a

deontologia (Centro Social do Couto Mineiro do Pejéo, 2017).

Por fim o Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo tem como objetivo cumprir com o
dever moral da justica e solidariedade, cooperando para que sejam cumpridos os direitos

sociais dos cidadaos (Centro Social do Couto Mineiro do Pejo).

O Centro Social do Couto Mineiro do Pejao apresenta, na atualidade, um grupo de
respostas sociais direcionadas a diferentes faixas etarias, divididas na area da infancia,

comunidade e idosos.

Na &rea da infancia, existem como respostas sociais a creche, o ensino pré-escolar e o
CATL.

CRECHE

A Creche destina-se a criancas dos 4 meses aos 2 anos de idade, as atividades
desenvolvem-se em trés salas distintas e esta resposta tem uma capacidade maxima de 40

criangas.

- “O principal objetivo ¢ proporcionar experiéncias enriquecedoras que permitam um
desenvolvimento harmonioso e equilibrado a nivel intelectual, fisico, social e

afetivo” das criancas.

- Esta resposta funciona de segunda a sexta-feira das 07.30h as 19.00h e realiza
como atividades de Enriquecimento a Ginastica (a partir dos 2 anos).

- O trabalho pedagdgico que € desenvolvido nesta resposta social apresenta como
base as Orientacgdes do Instituto da Seguranca Social.
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(Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, 2016)

PRE-ESCOLAR

O ensino pré-escolar destina-se a criangas entre 0s 3 e 0s 5 anos de idade, as atividades
desenvolvem-se em trés salas distintas e esta resposta tem uma capacidade maxima de 66

criancas (Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, 2017).
Os objetivos desta resposta social séo:

- Promover o desenvolvimento pessoal e social da crianca

- Estimular o desenvolvimento global e contribuir para o sucesso na aprendizagem
- Desenvolver a capacidade de expressdo e comunicagédo

- Proporcionar um ambiente de bem-estar e seguranga

- Incentivar a participacdo das familias no processo educativo

Todo trabalho pedagdgico desenvolvido apresenta como base as Orientacdes
Curriculares do Ministério da Educacdo, as Metas de Aprendizagem e as Orientacfes
do Instituto da Seguranca Social.

“Esta Resposta Social ¢ tutelada pelo Ministério da Educagdo e pelo Instituto da
Seguranca Social” (Centro Social do Couto Mineiro do Pejao, 2017).

Esta resposta social funciona de segunda a sexta-feira das 07.30h as 19.00h e desenvolve
atividades de enriquecimento curricular como a gindstica e piscina (a partir dos 4 anos)
(Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, 2016).

CENTRO DE ATIVIDADES DE TEMPOS LIVRES

O Centro de Atividades de Tempos Livres (CATL) destina-se a criangas entre os 6 anos de
idade e a entrada no 2.° Ciclo do Ensino Bésico, as atividades sdo desenvolvidas numa sala

com 3 oficinas e com capacidade maxima de 50 criangas.
Os principais objetivos desta resposta social séo:

- Promover o desenvolvimento pessoal e social da crianca
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- Estimular o desenvolvimento global da crianga, no respeito pelas suas
caracteristicas  individuais, incutindo comportamentos que  favorecam

aprendizagens significativas e diversificadas.

- Prevenir e despistar precocemente qualquer inadaptacédo, deficiéncia ou situacao de

risco, assegurando o encaminhamento adequado.

Esta resposta social funciona no periodo letivo, de segunda a sexta-feira das 07.30h as
09.00h e das 17.15h as 19.00h, durante as interrupcdes letivas funciona das 07.30h as
19.00h.

Na area da comunidade existe no Centro Social do Couto Mineiro o Gabinete de
atendimento e acompanhamento social (SAAS) (Centro Social do Couto Mineiro do Pejéo,
2016).

GABINETE DE ATENDIMENTO E ACOMPANHAMENTO SOCIAL

Este gabinete caracteriza-se por ser um servico técnico especializado dirigido a toda a
populacdo, tendo como principais objetivos a prevencao de situacfes de exclusao social e a

promocdo de projetos de vida.

Esta resposta social desenvolve as suas atividades através de uma equipa multidisciplinar
que pretende proporcionar, a todas as familias, bem-estar tentando solucionar problemas,
ndo s6 econdmicos, mas também sociais. O trabalho desenvolvido pelos profissionais do
SAAS objetiva o incentivo a adocdo de posturas ativas e de promocdo das proprias
capacidades, de modo a que os individuos desenvolvam autonomia e autoestima iniciando,

assim, processos de incluséo social.

Na &rea dos idosos existem duas respostas sociais distintas: o servi¢o de apoio domiciliario
(SAD) e a Estrutura Residencial para Idosos (ERPI) (Centro Social do Couto Mineiro do
Pejdo, 2016).

SERVICO DE APOIO DOMICILIARIO

O SAD caracteriza-se pela prestacdo de cuidados individualizados e personalizados a
individuos e familias quando, por motivo de doenca, deficiéncia ou outro impedimento,

ndo possam assegurar de forma temporaria ou permanente, a satisfacdo das suas
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necessidades basicas e/ou atividades de vida diaria. Este conjunto de servicos € prestado no
domicilio do cliente, contribuindo para a promog&o da autonomia e prevencao de situacdes

de dependéncia ou do seu agravamento.

Esta resposta social tem como objetivos:

- Contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos individuos e familias;

- Contribuir para retardar ou evitar a institucionalizacéo.

- Assegurar aos individuos e familias satisfacdo de necessidades basicas;

- Prestar cuidados de ordem fisica e apoio psicossocial aos individuos e familias, de

modo a contribuir para o seu equilibrio e bem-estar;

- Colaborar na prestacdo de cuidados de saude.
Deste modo pode concluir-se que o SAD pretende desenvolver e proporcionar o
bem-estar e o desenvolvimento individual dos clientes, num clima de seguranca

afetiva, fisica e psiquicas, durante o periodo de utilizacdo desta resposta social.

O Servico de Apoio Domiciliario do Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, sediado na
Avenida Jean Tyssen, 4550-612 Raiva, é desenvolvido a partir de uma estrutura ja
existente - Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (Centro Social do Couto Mineiro do
Pejdo, 2016).

ESTRUTURA RESIDENCIAL PARA IDOSOS

Ao nivel do modelo organizacional considera-se que esta resposta social deve proporcionar

0S seguintes servigos:

- Cuidados de higiene e conforto;
- Limpeza habitacional;

- Alimentacéo;

- Tratamento de roupas.

Para além dos servigos mencionados, esta resposta social podera ainda prestar:

- Acompanhamento ao exterior;
- Aquisigéo de géneros alimenticios e outros artigos;
- Acompanhamento, recreagao e convivio;

- Pequenas reparacdes no domicilio;
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_ Contactos com o exterior.

Esta resposta social é considerada pelos seus clientes uma nova forma de se manterem
inseridas no seu meio habitual de vida, constituindo-se muitas vezes como o Unico elo de
ligacdo com o exterior, onde a qualidade de intervencdo € sempre uma exigéncia a ter em

consideracdo na gestéo desta resposta social.

A ERPI caracteriza-se por ser uma resposta social que permite o alojamento (temporario
ou permanente) de idosos com idade igual ou superior a 65 anos, de modo a garantir a
satisfacdo das suas necessidades basicas e a sua qualidade de vida. Foi inaugurada a 22 de
novembro de 1997 e localiza-se na Avenida Jean Tyssen — Oliveira do Arda, em Castelo de
Paiva tendo, neste momento, capacidade para acolher 38 idosos.

Os principais objetivos desta resposta séo:

- Proporcionar servicos adequados a satisfacdo das necessidades e expectativas dos
idosos;

_ Garantir o bem-estar do idoso a nivel fisico, cognitivo, emocional e social,
contribuindo para a promocao da sua qualidade de vida;

- Privilegiar a interagdo com a comunidade, no sentido de otimizar os niveis de
atividade e de participagéo social;

- Contribuir para a prevencdo de situacdes de dependéncia, promovendo a autonomia
do idoso na execucdo das atividades de vida diaria.

Esta resposta tem ao dispor dos seus utentes um conjunto de servigos basicos, tais como:

- Alojamento;
- Alimentacéo;
- Cuidados de higiene pessoal e imagem;
- Tratamento de roupa;
- Higienizacdo dos espacos;
- Cuidados de enfermagem;
- Cuidados médicos;
- Administragéo de farmacos.
Para além dos servicos mencionados anteriormente estdo, ainda, ao dispor dos utentes

alguns servigos e atividades como:
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- Apoio psicolégico e social;
- Apoio nas atividades da vida diéria;
- Atividades de animacéo sociocultural, ludico-recreativas e ocupacionais.
A ERPI funciona todos os dias, incluindo sabados, domingos e feriados, 24 horas por dia,

durante todo o ano sendo que, as visitas dispdem do seguinte horario:

- 11lhas 12h (Com aviso prévio)
- 14h as 18h (Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, 2016).
Cada resposta social do Centro Social do Couto Mineiro do Pejéo integra um vasto grupo

de recursos humanos.
Deste modo no que concerne a infancia, a creche dispde:

- Coordenadora Pedagogica;

-2 Educadoras de Infancia;

- 6 Ajudantes Acdo Educativa;

- Diretora Técnica, cozinheira, Ajudante de Cozinha, Trabalhador de Servicos

Gerais, Motorista e Administrativo, sendo estes comuns a outras respostas sociais.

No pré-escolar 0s recursos humanos sdo compostos por:

- Coordenadora Pedagogica;

- 3 Educadoras de Infancia;

- 3 Ajudantes de Agédo Educativa;

- Diretora Técnica, Cozinheira, Ajudante de Cozinha, Trabalhador de Servicos

Gerais. Motorista e Administrativo (comuns a outras respostas).

No pré-escolar uma das educadoras de infancia € a coordenadora Pedagdgica.
No CATL existem o0s seguintes recursos humanos:

- Coordenadora Pedag0gica;

- 2 Animadoras;

-1 Professor de ginastica;

-3 Ajudantes Acdo Educativa;

- Diretora Técnica, Cozinheira, Ajudante de Cozinha, Trabalhador de Servicos

Gerais. Motorista e Administrativo (comuns a outras respostas).

As animadoras sdo contratadas apenas no periodo de interrupgéo letiva.

50



A Direcdo Pedagdgica de cada resposta social, acima referidas, deve ter a responsabilidade
de dirigir o servico, sendo igualmente responsavel, perante a Direcdo, pelo funcionamento
geral de cada resposta social, respetivamente (Centro Social do Couto Mineiro do Pejéo,
2017).

No que diz respeito aos idosos a resposta social SAD incorpora:

- Diretor Técnico;
- Cozinheira, Ajudante de Cozinha, Trabalhador de Servicos Gerais. Motorista e

Administrativo;

No SAD ao diretor técnico compete dirigir esta resposta social, assumindo a
responsabilidade te todos os restantes recursos humanos, considerando a necessidade de
estabelecer o modelo de gestdo técnica adequada, tendo em vista a melhoria da prestacéo

de cuidados de servicos (Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo, 2017).

Por fim a resposta social ERPI dispGe de uma equipa de técnicos especializados, que
através de um trabalho interdisciplinar articulado, executa e implementa um plano de
desenvolvimento para cada cliente que visa a promocao do bem-estar de cada um (Centro
Social do Couto Mineiro do Pejdo, 2017).

Deste modo a ERPI predispde:

- Diretora Teécnica;

- Técnica Superior de Servico Social;
- Psicdloga;

- Nutricionista;

- Médico;

- Enfermeiros;

- Professor de ginastica;

- Animador Sociocultural,

- Gerontologa;

- Ajudantes de Acdo Direta;
_  Cozinheira;

- Motorista;

_ Administrativo.
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A diretora técnica compete dirigir esta resposta social, assumindo a responsabilidade pela
programacéo do plano de atividades e a coordenagéo e supervisdo de todo o pessoal, sendo

também da sua competéncia:

a) Difundir reunides técnicas com o pessoal,

b) Promover reunides com os residentes, essencialmente para a preparagdo das
atividades a desenvolver;

c) Sensibilizar os recursos humanos face a problematica da pessoa idosa;

d) Planificar e coordenar as atividades sociais;

e) Animar e participar na Rede Social,

f) Contactar e estabelecer relagdes de cooperacdo e parceria com outras entidades
congéneres e servicos publicos, com vista ao estabelecimento de atividades e
praticas comuns de atuacdo;

g) Participar nas reunides de Direcdo, sempre que 0s assuntos a tratar o justifiquem;

No que diz respeito a implementacdo do SAD (sistema de avaliacdo de desempenho)
verifica-se que o CSCMP teve ja implementado um SAD. No entanto verificaram-se
algumas dificuldades na aplicacdo deste mesmo sistema dada a sua natureza e a
incapacidade de gerir os dados obtidos através desta implementacao.

I11.4 -Técnicas de recolha de dados e de apresentacdo dos mesmos

O processo de recolha de dados é, na opinido de Freixo (2011, p.191), a recolha de
informacdo junto dos participantes, através de instrumentos que sdo selecionados pelo

investigador.

O investigador tem a oportunidade de recolher os dados de diferentes formas, sendo da sua
competéncia a escolha do método mais adequado ao seu objeto de estudo (Fortin, 1999, p.
240).

“Realizar um inquérito ¢ interrogar um determinado numero de individuos tendo em vista
uma generaliza¢do”. O questionario “utiliza-se para obter informagdes a respeito de uma
grande variedade de comportamentos - para compreender fenOmenos como atitudes,

opinides, preferéncias e representagdes” (Sousa & Baptista, 2011, p. 90).

O questionario da aos participantes a garantia de anonimato, o que permite assim uma

maior autenticidade nas respostas dadas, e permite ainda uma flexibilidade para responder
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dado que é um instrumento de recolha de dados que pode ser preenchido quando o
inquirido achar mais pertinente (Pardal & Lopes, 2011, p. 74).

O inquérito por questionario que sera aplicado aos colaboradores do Centro Social do
Couto Mineiro do Pejdo e € uma adaptacdo do questionario de Guest (1997) retirado do
estudo de Liliana Cardoso de 2012, intitulado “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e
Desempenho Organizacional”. Este questionario tem como objetivo aferir a percecdo que
os colaboradores tém sobre as praticas de gestdo de recursos humanos, a lideranca, os
sistemas de avaliacdo de desempenho e o desempenho individual e organizacional sendo
que a sua escolha esta relacionada com o facto de estar j& verificado e de se adequar aos
pontos a ser abordados no presente trabalho. (anexo 1)

O inguérito € constituido por uma nota introdutéria, onde constam as informacdes sobre o

propdsito deste, o seu objetivo e funcionalidade.

De seguida é composto por um grupo de questdes para caracterizacao dos inquiridos e um
outro que visa a obtengéo das opinides dos inquiridos sobre o tema em estudo.

E constituido, na sua maioria, por questdes fechadas onde os inquiridos podem apenas
selecionar uma das opcOes dadas. Contém, ainda, trés questdes de resposta aberta e que

estdo relacionadas com a caracterizagdo dos inquiridos.

Apos a aplicagdo dos questionarios os dados recolhidos serdo analisados estatisticamente
através do programa IBM SPSS Statistics, versao 24.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO DA

INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

V.1 - Apresentacdo dos dados obtidos- analise descritiva

PROPOSTA

/

De um total de 70 colaboradores foi possivel obter respostas de 47 inquéritos respondidos

pelos colaboradores do Centro Social do Couto Mineiro do Pejdo. Estes dizem respeito a

uma taxa de resposta de aproximadamente 67%. Tendo em conta o tamanho real da

amostra e a percentagem de respostas obtidas, com um nivel de confianca de 90%,

verifica-se que a margem de erro € de 7%.

Os dados obtidos no primeiro grupo de questdes dizem respeito a caracterizacdo dos

inquiridos. A primeira pergunta é relativa & idade dos colaboradores, a segunda ao genero,

a terceira a categoria profissional de cada colaborador, a quarta pergunta € relativa ao

tempo de servico no CSCMP e a ultima e quinta pergunta € relativa ao tempo em funcdes

similares numa outra instituicao.

Os dados obtidos sdo apresentados em seguida.

Tabela 2- Género dos colaboradores
(Elaboracéo prépria)

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida cumulativa
Vélido  Feminino 39 83,0 83,0 83,0
Masculino 8 17,0 17,0 100,0
Total 47 100,0 100,0

E possivel perceber, através da interpretacdo da tabela 2, que do total dos 47 colaboradores

inquiridos 39 destes sdo do género feminino e 8 do género masculino, sendo a moda o

género feminino. Deste modo os colaboradores inquiridos do género feminino representam
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82,98% do total de inquiridos e o género masculino representa 17,02% do total de
inquiridos, tal como se pode observar no grafico da figura 3 disposto em apéndice.

Relativamente a idade dos colaboradores inquiridos verifica-se, através da anélise da tabela
15, disposta em apéndice, que a média das idades dos colaboradores do género feminino é
de 48,13 sendo o minimo da idade 19 e 0 maximo 74, perfazendo assim uma amplitude de
idades de 55 anos. Os colaboradores do género masculino apresentam uma média de idades
com valor de 44,38 sendo 0 minimo da idade 30 e 0 m&ximo 60, perfazendo assim uma

amplitude de idades de 30 anos.

As categorias profissionais dos colaboradores inquiridos estdo divididas em trés grupos:
auxiliar, motoristas, administrativos e outros cargos e ainda técnicos. Atraves da andlise da
tabela 3 é possivel perceber que do total de 47 inquiridos 26 pertencem a categoria
profissional auxiliar, 12 pertencem a categoria motoristas, administrativos e outros cargos
e 9 dos inquiridos pertencem a categoria técnicos, sendo a moda das categorias

profissionais a categoria de auxiliar.

Tabela 3- Categoria profissional dos colaboradores
(Elaboracéo prépria)

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida cumulativa
Vélido  Auxiliar 26 55,3 55,3 55,3
Motoristas, administrativos e 12 255 255 80,9
outros cargos
Técnico 9 19,1 19,1 100,0
Total 47 100,0 100,0

A andlise da tabela 16, que consta em apéndice, permite perceber que, relativamente ao
tempo de servigo, o valor mais elevado corresponde a um colaborador do genero feminino
que desempenha fun¢des no Centro Social do Couto Mineiro do Pejédo ja ha 44 anos. O
tempo minimo de servico é de 1 ano e corresponde também a um colaborador inquirido do

género feminino, o que perfaz uma amplitude de 43 anos. Relativamente ao género
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masculino verifica-se que o tempo minimo de servigo é de 2 anos e 0 tempo maximo é de
21 anos, 0 que constitui uma amplitude de 19 anos. Deste modo, e através do grafico da
figura 2, conclui-se que os colaboradores do género feminino apresentam um valor
bastante mais elevado relativamente ao tempo de servico comparativamente com 0S

colaboradores do género masculino.
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409

30

20 |

Tempo de Servigo

0

T T
Feminino Masculino

Género

Figura 2- Tempo de servico dos colaboradores
(Elaboracéo Prépria)

Relativamente ao segundo grupo de questdes do inquérito por questionario é importante
referir que este é adaptado do modelo utilizado por Guest (1997) e é constituido por um

total de 29 questoes.

O total das primeiras 27 questdes compreendem uma resposta por escala, tal como é

possivel perceber através da tabela 4 disposta em seguida.
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Tabela 4- Escala de resposta do inquérito por questionario

(Elaboracéo Proépria)

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
1 2 3 4 5

As 27 questbes que compdem esta parte do inquérito por questionario estdo divididas em

sete grupos distintos.

Estes grupos séo: o recrutamento, a formacéo, o desempenho, a carreira, a remuneragao, a

comunicacdo interna e a celebracdo e reconhecimento. A tabela 5 é elucidativa

relativamente as relagdes que as questdes do inquérito por questionario estabelecem com

os diferentes grupos que as dividem.

Tabela 5- Relagdo entre perguntas

(Elaboracéo prépria)

Grupo de questbes

Perguntas

Recrutamento P1, P8, P13 e P19
Formacao P2, P14, P20 e P25
Desempenho P3, P9, P21 e P27
Carreira P4, P15, P22 e P26
Remuneracéo P5, P10, P16 e P23

Comunicacao interna

P6, P11, P17 e P24

Celebracdo e reconhecimento |P7, P12 e P18

Cada um destes grupos de questdes esta relacionado com as proposicdes estabelecidas para

este estudo, tal como se pode perceber através da tabela 6.
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Tabela 6- Relacdo entre proposicfes e grupo de questdes

(Elaboracéo Proépria)

Proposicao Grupo de questdes Verificagdo
de resultados

As préticas de Gestdo de recursos Humanos | Recrutamento, formacdo, desempenho, v

influenciam o desempenho organizacional e | carreira, remuneracdo, comunicacao

individual. interna e celebracdo e reconhecimento

A implementacdo dos sistemas de avaliacdo | Formagéo, desempenho e carreira v

de desempenho tem como intuito fomentar a

melhoria dos servigos prestados.

As boas praticas de Gestdo de Recursos | Formacdo, desempenho, carreira, v

Humanos, suportadas por um sistema de
avaliacdo de desempenho  eficiente,
melhoram o desempenho organizacional e
individual, e consequentemente 0S servigos
prestados pela organizacao.

comunicacdo interna e celebracdo e
reconhecimento

Todos os grupos se relacionam com a primeira proposi¢do que nos diz que as praticas de

gestdo de recursos humanos influenciam o desempenho individual e organizacional.

O grupo de questdes relativos a formacdo, desempenho e carreira relacionam-se com a
segunda proposicdo que nos diz que a implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho tem como intuito fomentar a melhoria dos servigos prestados e relacionam-se
também com a terceira proposi¢do que nos diz que as boas praticas de gestdo de recursos
humanos, suportadas por um sistema de avaliacdo de desempenho eficiente, melhoram o
desempenho individual e organizacional e, consequentemente, 0s servigos prestados pela

organizacao.

Por fim o grupo de questdes relacionado com a comunicacdo interna e a celebragédo e
reconhecimento relacionam-se com a terceira proposicdo que nos diz que as boas préaticas
de gestdo de recursos humanos, suportadas por um sistema de avaliagdo de desempenho
eficiente, melhoram o desempenho individual e organizacional e, consequentemente, 0sS

servigos prestados pela organizacao.
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No que diz respeito as respostas obtidas através do inquérito por questionério, aplicado aos
colaboradores da instituicdo, estas foram divididas relativamente ao grupo de questdes a

que pertencem, e que estdo descritos anteriormente na tabela 5.

De salientar que R1 é relativo a resposta Discordo plenamente, R2 discordo, R3 nao

concordo nem discordo, R4 concordo e por sua vez R5 concordo plenamente,

Tabela 7- Atribuicéo das respostas do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
R1 R2 R3 R4 R5

De salientar, antes da analise dos dados recolhidos através da segunda parte do inquérito
por questionario, que todos os dados apresentados, de seguida, através das tabelas se
encontram também apresentados graficamente, de forma complementar, no apéndice 3 do

presente trabalho.

A tabela 8 é representativa das respostas dadas pelos colaboradores relativamente ao grupo

de questdes sobre o recrutamento.

E possivel perceber através desta que, relativamente a questdo 1, 22 colaboradores
respondem concordar que quando um colaborador é recrutado para uma organizacéo, é-lhe
comunicado de forma clara os objetivos da sua funcdo. Por sua vez 15 dos inquiridos
afirmar concordar plenamente e apenas 1 e 2 colaboradores respondem discordo

plenamente e discordo, respetivamente.

Tabela 8- Respostas sobre Recrutamento

(Elaboracéo Prépria)

Recrutamento
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
Pl 1 2 7 22 15
P8 6 5 12 19 5
P13 7 13 15 9 3
P19 2 2 10 27 6
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A questdo 8- quando um novo colaborador é admitido na organizacdo tem apoio e
acompanhamento inicial por parte da chefia; 19 colaboradores respondem concordo, 5
respondem concordo plenamente, 6 respondem discordar plenamente, 5 respondem

discordar e 12 dos inquiridos respondem ndo concordar nem discordar.

Verifica-se que 15 colaboradores respondem ndo concordar, nem discordar, com a questao
13- quando um novo colaborador € recrutado para esta organiza¢do sao usados métodos
adequados para avaliar as suas competéncias; enquanto 7 afirmam discordar plenamente,

13 discordam, 9 concordam e apenas 3 colaboradores respondem concordar plenamente.

Por fim, no grupo de questdes relacionadas com o recrutamento, 27 colaboradores
respondem concordar que quando um novo colaborador comeca a trabalhar nesta
organizacdo tem apoio na sua integracdo por parte dos seus colegas de equipa (P19). Do
total de colaboradores inquiridos 10 respondem néo concordar nem discordar, 2 discordam

plenamente e 6 afirmam concordar plenamente.

A tabela 9 demonstra as respostas obtidas no grupo de questdes sobre a Formacéo.
Percebe-se, atraves da andlise desta, que quando questionados se nesta organizacdo a
formacdo que os colaboradores recebem aumenta o seu valor profissional no mercado de
trabalho em geral (P2), 19 colaboradores concordam, 7 concordam plenamente, 13 n&o

concordam nem discordam, 4 discordam plenamente e outros 4 apenas discordam.

Tabela 9- Respostas sobre Formacao
(Elaboracéo Prépria)

Formacao
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
P2 4 4 13 19 7
P14 8 11 15 11 2
P20 4 7 14 20 3
P25 1 4 16 17 9

Quando questionados se nesta organizacdo, a formagdo que os colaboradores recebem
aumenta o seu valor dentro da organizacdo (P14), 15 colaboradores respondem né&o
concordar nem discordar, em pé de igualdade 11 colaboradores responder concordar e
outros 11 respondem que ndo concordam havendo apenas 2 colaboradores a responder que

concordar plenamente e 8 a responder que discordam plenamente.
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Num total de 47 inquiridos 20 respondem concordar que nesta organizacgdo, para além da
formacao especifica os colaboradores também recebem formacgdo mais genérica importante
para o seu futuro profissional (P20). Ainda 14 dos inquiridos responde ndo concordar nem
discordar, 3 colaboradores afirmam concordar plenamente, 7 discordam e 4 discordam

plenamente.

Relativamente ao facto de nesta organizacdo a formagéo que os colaboradores recebem ser
adequada face as competéncias que necessitam para o desempenho das suas funcées (P25),
17 colaboradores concordam, por sua vez 16 dos colaboradores inquiridos respondem que
ndo concordam nem discordam, 9 concordam plenamente, 4 ndo concordam e apenas um

colaborador responde discordar plenamente.

A tabela 10 demonstra as respostas obtidas no grupo de questbes sobre o Desempenho.
Quando questionados se a informagéo (feedback) que o colaborador recebe sobre o seu
desempenho é util para melhorar (P3) 20 colaboradores concordam, 10 concordam
plenamente, outros 10 ndo concordam nem discordam, 7 colaboradores discordam e apenas

um colaborador responde discordar plenamente.

Tabela 10- Respostas sobre Desempenho

(Elaboracéo Propria)

Desempenho
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
P3 1 7 10 20 10
P9 10 9 18 5 5
P21 6 7 18 13 4
P27 4 7 18 11 7

Relativamente ao facto de se apresentarem claros e justos os critérios de avaliagdo do
desempenho (P9) 18 colaboradores respondem ndo concordar nem discordar, 5 concordam
e outros 5 concordam plenamente e por sua vez 7 colaboradores afirmam discordar e 6

discordar plenamente.

Do total de 47 colaboradores inquiridos 17 afirmam concordar ou concordar plenamente
com o facto de os aspetos qualitativos sobre o desempenho também serem considerados na

avaliacdo dos colaboradores (P21), por sua vez 13 colaboradores respondem discordar ou
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discordar plenamente enquanto 18 dos colaboradores respondem n&o concordar nem
discordar.

Quando questionados se aquando da existéncia de falhas no desempenho do colaborador
existe acompanhamento para as ultrapassar (P27) 18 colaboradores ndo concordam nem
discordam, 11 concordam e 7 concordam plenamente. Inversamente 7 colaboradores

discordam e 4 discordam plenamente.

A tabela 11 demonstra as respostas obtidas no grupo de questdes sobre a Carreira.
Verifica-se que relativamente ao facto de quando um novo colaborador € admitido na
organizacdo ter apoio e ser acompanhado inicialmente por parte da chefia (P4) 21
colaboradores respondem n&o concordar nem discordar, 13 concordam e apenas 3
concordam plenamente. De forma inversa 2 colaboradores ndo concordar e 8 respondem

discordar plenamente.

Tabela 11- Respostas sobre Carreira

(Elaboragéo Propria)

Carreira
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
P4 8 2 21 13 3
P15 4 12 24 5 2
P22 1 8 16 17 5
P26 8 12 9 13 5
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Quando inquiridos sobre o facto de as oportunidades internas de carreira serem
adequadamente divulgadas (P15) 24 colaboradores respondem n&o concordar nem
discordar, 5 concordar e 2 concordar plenamente, existindo 12 colaboradores que

discordam e 4 que discordam plenamente.

Um total de 17 inquiridos concordam que os colaboradores sabem como podem
desenvolver a sua carreira (P22), 5 concordam plenamente, 16 afirmam néo concordar nem
discordar, por sua vez 8 colaboradores ndo concordam e 1 colaborador discorda

plenamente.

Sobre as possibilidades de evolucdo na carreira dependerem do mérito e das competéncias
de cada colaborador (P26) existem 13 inquiridos que concordam, 5 discordam e 9 ndo
concordam nem discordam. Inversamente 12 colaboradores discordam e 8 discordam

plenamente.

A tabela 12 demonstra as respostas obtidas no grupo de questdes sobre a Remuneracio. E
possivel perceber que apenas 9 dos colaboradores afirmam concordar ou concordar
plenamente com o facto de as remuneracGes que o colaborador obtém estarem em parte
ligadas ao seu desempenho (P5). Inversamente 24 dos colaboradores inquiridos nao
concorda ou discorda plenamente e 14 dos inquiridos responderam ndo concordar nem

discordar.

Tabela 12- Respostas sobre Remuneracgao
(Elaboracéo Prépria)

Remuneracgéo
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
P5 13 11 14 3 6
P10 12 10 8 12 5
P16 5 4 15 19 4
P23 18 13 13 2 1

Relativamente as remuneracGes do colaborador estarem adequadas ao valor relativo da sua
funcdo face a outras fungdes da organizacdo (P10) é possivel verificar que 14 dos

inquiridos ndo concorda nem discorda, apenas 9 colaboradores concordam ou concordam
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plenamente enquanto 24 dos colaboradores inquiridos afirmam n&o concordar ou discordar

plenamente.

Quando inquiridos sobre a adequacdo das remuneragfes dos colaboradores face ao
praticado no mercado para func@es idénticas (P16) 9 dos colaboradores respondem nao
concordar ou discordar plenamente, 15 colaboradores ndo concordam nem discordam e por

sua vez 23 dos inquiridos afirmam concordar ou concordar plenamente.

Sobre o facto de na organizacdo, quem tem melhor desempenho tem melhores
remuneracOes (P23) 31 colaboradores respondem ndo concordar ou discordar plenamente,
13 dos colaboradores inquiridos ndo concordam nem discordar e apenas 3 colaboradores

dizem concordar ou concordar plenamente.

A tabela 13 demonstra as respostas obtidas no grupo de questBes sobre a Comunicagéo
Interna. Sobre 0s acontecimentos importantes e a sua divulgacdo de forma adequada juntos
dos colaboradores da organizagdo (P6) 15 colaboradores afirmam ndo concordar nem
discordar com este facto, 9 colaboradores dizem discordar ou discordar plenamente e 23
dos colaboradores inquiridos dizem concordar ou concordar plenamente com esta

afirmacdo.

Tabela 13- Respostas sobre Comunicacéo Interna

(Elaboracéo Prépria)

Comunicacéo Interna
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
P6 6 3 15 16 7
P11 4 7 16 14 6
P17 2 7 21 14 3
P24 6 8 17 13 3

Relativamente & informacdo divulgada nos meios de comunicacdo interna ser util e
relevante para a atividade dos colaboradores (P11) verifica-se que aproximadamente 43%
dos colaboradores, ou seja 20 deste, dizem concordar ou concordar plenamente com a
afirmacéo. Por sua vez 16 dos colaboradores ndo concordam nem discordam e apenas 11

dos colaboradores dizem ndo concordar ou discordar plenamente com a afirmagéo.
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Sobre o facto de os temas tratados pela comunicacgdo interna promoverem os valores e 0s
objetivos da organizagéo (P17) os colaboradores manifestam-se respondendo 21 deles que
ndo concordam nem discordam, 17 respondem que concordam ou concordam plenamente e

inversamente 9 respondem que discordam ou discordam plenamente.

Quando inquiridos sobre a eficacia da comunicacdo interna para os colaboradores, na
organizacdo (P24), 16 dos colaboradores respondem concordar ou concordar plenamente
com a eficacia desta, 17 dos colaboradores ndo concordam nem discordam e por sua vez 14

dos colaboradores respondem que discordam ou discordam plenamente com a afirmagéo.

A tabela 14 demonstra as respostas obtidas no grupo de questfes sobre a Celebragdo e o
Reconhecimento. No que diz respeito ao facto de a organizacdo comemorar 0s seus éxitos
ou momentos especiais envolvendo os colaboradores (P7) um total de 24 inquiridos dizem
concordar ou concordar plenamente com esta afirmacgéo, 13 colaboradores respondem nao
concordar nem discordar e de forma contraria 10 colaboradores dizem ndo concordar com

a afirmacao.

Tabela 14- Respostas sobre Celebragédo e Reconhecimento

(Elaboragéo Propria)

Celebracédo e Reconhecimento
Pergunta R1 R2 R3 R4 R5
P7 3 7 13 21 3
P12 6 11 10 16 4
P18 5 5 13 20 4

Um total de 20 colaboradores afirma concordar que na organizacdo, € habitual
promoverem-se encontros ou momentos de celebracdo de agradavel convivio (P12)

enquanto 17 dizem discordar e 10 colaboradores dizem ndo concordar nem discordar.

Sobre a afirmagdo “na organizacdo, os momentos de celebracdo e de reconhecimento
publico reforcam o espirito de equipa” 24 colaboradores respondem concordar com esta,
13 colaboradores ndo concordam nem discordam e apenas 10 colaboradores respondem

ndo concordar com a afirmacéo.
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IVV.2 — Demonstragéo de resultados

Depois de apresentados, de forma detalhada, todos os dados obtidos através da aplicacédo
do inquérito por questionario aos colaboradores do CSCMP, importa analisar estes mesmos
de acordo com as proposicdes definidas para o presente estudo no capitulo 111.1 e verificar

a sua validagéo.
A primeira proposicéo definida para o presente estudo menciona o seguinte:

P1- As préaticas de Gestdo de recursos Humanos influenciam o desempenho

organizacional e individual.

De acordo com os dados obtidos no grupo de questdes relacionadas com o desempenho, do
inquérito por questionario, € possivel perceber que aproximadamente 64% dos
colaboradores refere ser importante a informagdo que recebe sobre o seu desempenho

como forma de o melhorar ainda mais.

Relativamente ao grupo de questdes sobre o recrutamento, uma percentagem de
aproximadamente 79% dos colaboradores do CSCMP afirmam que lhes séo transmitidos
de forma clara os objetivos das suas fungdes, contribuindo esta comunicacao para um bom
desempenho. Verifica-se que 31% colaboradores respondem ndo concordar nem discordar
com o facto de serem utilizados métodos adequados para avaliar as competéncias dos
colaboradores quando estes séo recrutados, enquanto 14% afirmam discordar plenamente,
27% discordam, 19% concordam e apenas 6% colaboradores respondem concordar

plenamente.

Quando inquiridos sobre a eficadcia da comunicacdo interna para os colaboradores, na
organizacédo, 34% dos colaboradores respondem concordar ou concordar plenamente com a
eficacia desta, 36% dos colaboradores ndo concordam nem discordam e por sua vez 29%

dos colaboradores respondem que discordam ou discordam plenamente com a afirmacéo.

O autor Carogo (2011) refere que “é fundamental para os gestores compreenderem como
podem as organizagdes gerir as pessoas de forma a aumentarem a sua capacidade produtiva
e criativa, mantendo os seus limites sustentaveis de custos associados”. O que permite
afirmar que a forma como as organizagcbes gerem 0S Seus recursos humanos tem

influéncias em variaveis individuais e organizacionais (Cardoso, 2012, pp. 1-2).
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Para complementar este raciocinio os autores Boselie, Dietz e Boon (2005) afirmam que o
objetivo final da gestdo de recursos humanos ¢ “a concetualizagdo de praticas que atinjam
eficacia organizacional e que através destas se consiga atingir melhores desempenhos

como um todo” (Cardoso, 2012).

Gravea, Elies & Stegerean (2011) afirmam que o foco de uma organizacdo ¢ a melhoria
continua do seu desempenho pois “somente através do bom desempenho as organizagdes
sdo capazes de progredir”, verificando-se que o desempenho global de uma organizacédo é
construido pelo desempenho individual dos membros que a constituem (Chiavenato, 2008

citado por Moreira, 2014, p.2).

Assim, articulando as informacdes apresentadas anteriormente e 0s autores que suportam
as teorias sobre o desempenho, verifica-se que as praticas de gestdo de recursos humanos
que sdo aplicadas nas organizac6es influenciam o desempenho individual e organizacional,
as respostas dadas pelos colaboradores do CSCMP demonstram que o seu desempenho é
influenciado pela forma como os lideres da organizagdo aplicam as praticas de gestdo dos
recursos humanos da organizacdo, e deste modo é possivel considerar a primeira

proposicdo definida como valida.
A segunda proposigédo definida para o presente estudo menciona o seguinte:

P2- A implementacéo dos sistemas de avalia¢io de desempenho tem como intuito fomentar
a melhoria dos servigos prestados.

Através da aplicacdo dos inquéritos por questionario verifica-se que 55% dos
colaboradores consideram que a formacdo que recebem, na organizacao, € adequada face
as competéncias que necessitam para desempenhar as suas funcdes. E ainda possivel
perceber que quando questionados acerca dos critérios de avaliacdo do desempenho
aproximadamente 40% dos colaboradores afirmam ndo concordar que estes sejam claros e
justos, apenas 21% dos colaboradores concordam que os critérios de avaliacdo sdo claros e
justos e um total de 38% dos colaboradores opta por responder que ndo concorda nem

discorda.

Quando questionados se aquando da existéncia de falhas no desempenho do colaborador
existe acompanhamento para as ultrapassar 38% dos colaboradores ndo concordam nem
discordam, 23% concordam e 14% concordam plenamente. Inversamente 14%

colaboradores discordam e 8% discordam plenamente.
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Do total de 47 colaboradores inquiridos 36% afirmam concordar ou concordar plenamente
com o facto de os aspetos qualitativos sobre o desempenho também serem considerados na
avaliacdo dos colaboradores, por sua vez 27% colaboradores respondem discordar ou
discordar plenamente enquanto 38% dos colaboradores respondem néo concordar nem

discordar.

“Os processos de avaliacdo permitem que os trabalhadores conhegam o que se espera
deles, os critérios de avaliacdo do seu desempenho, o feedback sobre a execucdo do seu

trabalho e a possibilidade de melhoria dos desempenhos” (Pereira, 2009).

Verifica-se que “as estruturas: organizacional, tecnoldgica ¢ financeira ajudam as
organizacOes a terem sustentabilidade, porém, o capital humano constitui aspetos fisicos

inteligentes e dindmicos que fazem a diferenga” (Figueira, 2017).

“A gestdo de pessoas assume, assim, um papel fundamental na obtengdo de resultados
organizacionais, sendo que um dos processos que contribuem para essa finalidade prende-
se com a motivacgdo por via da implementacdo de sistemas de avaliagdo de desempenho”
(Cunha et al. 2010, pp.59-62 cit. por Estrelinha, 2013).

‘A avaliagdo do desempenho ndo € um fim em si mesma, mas um instrumento, um meio,
uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos da organizagéo’
(Chiavenato, 1999, p.189 cit. por Gongalves, 2014).

O objetivo principal da avaliacdo de desempenho ¢ “identificar 0s aspetos positivos e
negativos do desempenho, encontrar oportunidades de desenvolvimento e melhoria™ para
que seja possivel “medir o contributo individual para o alcance dos objetivos estratégicos

da organizagdo” (Macaes, 2014).

Neste sentido, podemos verificar que encontrar oportunidades de desenvolvimento e
melhoria que ajudam as organizacdes a terem sustentabilidade, conforme podemos ver

pelos resultados e pelas teorias defendidas, que a segunda proposicao € valida.
A terceira proposigéo definida para o presente estudo menciona o seguinte:

P3- As boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos, suportadas por um sistema de
avaliacdo de desempenho eficiente, melhoram o desempenho organizacional e individual,

e consequentemente 0s servicos prestados pela organizacéo.
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Percebe-se que, quando questionados sobre a importancia da formacdo especifica e da
formacdo mais genérica que recebem, na organizacdo, um total de 49% dos inquiridos
concorda que esta € relevante para o seu futuro profissional. Confirma-se ainda que 55%
dos colaboradores consideram que a formacdo que recebem, na organizacdo, é adequada

face as competéncias que necessitam para desempenhar as suas fungdes.

Verifica-se que um total de 38% dos colaboradores afirma que as possibilidades de
progressdo na carreira dependem do mérito e das competéncias do colaborador,
inversamente um valor aproximado de 43% ndo concorda com esta afirmacao.
Relativamente & comunicagéo interna 34% dos colaboradores afirmam que esta é eficaz,
36% dos colaboradores afirmam que os temas tratados pela comunicacdo interna
promovem o0s valores e 0s objetivos da organizacdo e ainda 43% dos colaboradores
afirmam que a informacéo divulgada nos meios de comunicacao interna € util e relevante

para o desempenho das suas funcdes.

Através da andlise dos dados é ainda possivel perceber que 51% dos colaboradores
afirmam que a organiza¢do comemora 0s seus éxitos e momentos especiais envolvendo os
colaboradores, 43% dos colaboradores afirmam que a organizacdo promove encontros ou
momentos de celebragdo e ainda afirmam 51% dos colaboradores que os momentos de

celebragdo e reconhecimento publico reforgam o espirito de equipa.

A justificacdo e validagcdo das proposicOes anteriores, em conjunto com as informagoes

presentes permitem tornar a terceira proposicao definida valida.

IVV.3- Proposta de acéo

O estudo realizado anteriormente sobre os diferentes conceitos de praticas de gestdo de
recursos humanos, desempenho individual e organizacional e sobre o sistema de avaliacao
de desempenho, permitiu aferir que, na atualidade, as organizacdes devem pensar as
pessoas, ndo sé aquelas a quem prestam servicos mas também aquelas com quem juntam
esforcos para prestar servicos de qualidade. As constantes mudancgas obrigam a que a
cultura e clima organizacionais sejam repensados e se procurem instrumentos de avaliagdo

organizacional para ter uma percecéo real das condicionantes e das limitagdes existentes.

Através de uma conversa informal com membros da direcdo do CSCMP verificou-se que

no passado, 0 CSCMP aplicou um sistema de avaliagdo de desempenho que consistia numa
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avaliacdo 90°. Verificou-se a ineficacia deste, quando aplicado, dado que ndo foram
utilizados os resultados obtidos para criar melhorias significativas ao nivel da gestdo de
recursos humanos e do desempenho, nédo so6 individual mas também organizacional. Este
tipo de avaliagdo também ndo ressoltou numa melhoria para a forma como eram dadas as
orientacBes pelas chefias. Seria necessario implementar um sistema de lideranga e de
gestdo de competéncias, acreditando no potencial dos colaboradores.

Tendo em conta estes dados, o presente estudo, culmina com a apresentacdo de uma
proposta de reestruturacdo e adaptacdo do modelo de Sistema de avaliacdo de desempenho,
utilizado pelo CSCMP e uma nova aplicagdo deste sistema, devidamente ajustado e
aplicado, de forma clara, a realidade da organizacao na atualidade.

Para que seja possivel esta adaptacdo o primeiro passo € a realizacdo de uma analise
SWOT. Este sistema de verificacdo dos pontos essenciais numa organizacao, permitem
criar uma melhor estratégia de intervencdo. A analise SWOT, acrénimo de strengths,
weaknesses, opportunities e threats, em portugués significa pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas. Esta abordagem permite a andlise da situacdo atual da
organizacdo e também da evolucgdo para o futuro através da enumeracao dos pontos fortes
da organizacdo, mas também dos seus pontos menos positivos e que necessitam de uma
maior atencgdo, assim como a enumeracao das vantagens e das ameagas que existem para a
organizagdo. A analise SWOT “consiste em analisar estas vertentes a fim de realizar um
plano estratégico de combate ou desenvolvimento” e permite perceber quais 0s pontos a

melhorar na instituicdo (Novo, et al., 2013).

O segundo passo é a realizacdo de um Balanced Scorecard (BSC). O BSC permite aos
gestores ter uma visdo abrangente e integrada da performance da organizagdo. Permite
assim ter uma visdo operativa da estratégia, um alinhamento organizacional, afetacdo de
recursos e um sistema de monotorizacdo do desempenho. Como metodologia 0 BSC define
para cada perspetiva 0s objetivos, os fatores criticos, os indicadores de desempenho, as
metas e iniciativas. O BSC pretende alinhar o controlo operacional através da comunicacao
e alinhamento estratégico de modo a facilitar a comunicacdo da estratégia a toda a
organizacédo, estabelecendo uma ligagdo entre os objetivos globais e locais. (Teixeira,
Teixeira, & Mata, s.d)

O BSC traria ao CSCMP a possibilidade de alinhamento dos objetivos, metas e estratégias

da organizagdo e apostaria numa forte comunicacdo organizacional, alterando o
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comportamento e criando sinergias. Assim poderiamos evitar a resisténcia a mudanca e a

percecdo, por parte dos colaboradores, da necessidade de maior comprometimento.

De seguida 0 CSCMP necessita de alinhar os seus objetivos e estratégias com as suas
praticas de gestdo de recursos humanos para que o trabalho seja realizado em harmonia e

0s resultados alcangados.

O culminar deste trabalho serd4 a adaptacdo do Sistema de Avaliacdo de desempenho,
outrora aplicado no CSCMP, para que este esteja de acordo com 0s objetivos e estratégias
da organizacdo, tendo como principal objetivo a obtencdo de resultados validos e
pertinentes para a implementagdo de mudancas que permitam a evolugéo e sustentabilidade
da organizagéo.
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CONCLUSOES

A presente dissertacdo teve como propésito final perceber de que forma as boas praticas de
gestdo de recursos humanos influenciam o desempenho individual e organizacional, tendo
como base um sistema de avaliacdo de desempenho adequado a organizacdo, culminando o
presente estudo com a apresentacdo de uma proposta de reestruturagdo do sistema de

avaliacdo de desempenho existente e outrora aplicado na organizacéo em estudo.

De forma a justificar o primeiro objetivo estabelecido (entender o conceito de Préticas de
Gestdo de Recursos Humanos e a sua importancia no desempenho organizacional e
individual) foi feita uma revisdo da literatura, que permitiu perceber que, na atualidade,
existe uma preocupacdo cada vez maior com as praticas de gestdo dos recursos humanos e
com as implicacBes que estas podem ter no desempenho dos colaboradores, e consequente

desempenho da propria organizacao.

Refere Carogo (2011) que ‘as pessoas sao 0 nosso ativo mais importante’ ¢ que a forma
como gerimos as pessoas é fundamental para que se consiga criar valor numa organizacéo,
a longo prazo. Verifica-se, entdo, a necessidade de as organiza¢Ges pensarem as pessoas
dado que estas constituem a sua vantagem competitiva. As praticas de gestdo de recursos
humanos sdo suportadas por liderancas ativas e eficazes e por lideres competentes. A
lideranca apresenta-se como um dos principais pontos fortes da gestdo dos recursos
humanos, dada a capacidades dos lideres de incentivar, desenvolver e capacitar 0s
colaboradores, contribuindo desta forma para o aumento do desempenho individual e
consequentemente aumento do desempenho organizacional. A lideranga promove a visdo,

a criatividade e a motivacdo nas organizacGes (Macdes, 2014).

As competéncias sdo também fundamentais na lideranca pois, para que esta seja eficaz e
complemente, de forma correta, as praticas de gestdo de recursos humanos, os lideres
necessitam imperativamente de serem competentes, de serem dotados de competéncias e
conhecimentos que lhes permitam atuar de forma correta. Competéncias técnicas,
habilidades e atitudes, que visam criar uma maior capacidade competitiva. Para corroborar
este facto Gregorio (2019) explica que as competéncias de lideranca permitem o aumento

das capacidades para avaliar cada situacdo e ter um melhor desempenho.

As praticas de gestdo de recursos humanos apresentam assim uma importancia extrema
relativamente ao aumento do desempenho individual de cada colaborador, e desempenho

da organizacéo.
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Partindo da revisdo bibliografica apresentada, foi possivel validar a primeira proposicao
formulada, e apresentada no capitulo Il1.1, pois as praticas de gestdo de recursos humanos
utilizadas pelas organizagdes tém um impacto direto no desempenho dos colaboradores, e
este um impacto direto no desempenho das organizagoes.

Com o objetivo de identificar e avaliar os sistemas de avaliacdo de desempenho e as
praticas de gestdo de recursos humanos da organizacdo em estudo foi realizado um
inquérito por questionario, aplicado aos colaboradores do CSCMP, com o principal
objetivo de perceber a opinido dos colaboradores sobre as préticas de gestdo de recursos
humanos, aplicadas na organizacdo, e se, existindo um Sistema de avaliacdo de

desempenho, este é adequado e contribui para o desenvolvimento das suas competéncias.

A andlise das respostas obtidas ao inquérito por questionario permitiu retirar algumas
elacOes relativamente as praticas de gestdo de recursos humanos da organizacdo, e ao
sistema de avaliacdo de desempenho implementado. Percebe-se que existe uma lacuna na
comunicagdo por parte dos superiores hierarquicos, dado que os colaboradores afirmam
que os métodos utilizados para avaliacdo de competéncias, aquando do recrutamento de
um novo colaborador, ndo sdo adequados e devidamente explicados. As oportunidades
internas ndo sdo devidamente divulgadas e verifica-se que existe comunicacgéo interna, mas

que esta nem sempre € util e eficaz para os colaboradores.

Relativamente a formacdo, afirmam os colaboradores do CSCMP, que a que recebem nem
sempre aumenta o seu valor dentro da organizacdo. Nem sempre existe acompanhamento
para ultrapassar falhas no desempenho. As oportunidades de evolucdo na carreira nao
dependem, na maioria das vezes, do mérito e da competéncia do colaborador. Uma grande
percentagem de colaboradores ndo sabe como desenvolver a sua carreira. A sua
remuneracdo ndo esta diretamente relacionada com o seu desempenho e os critérios de
avaliacdo do desempenho ndo sdo claros e justos. Por sua vez verifica-se que 0sS
colaboradores consideram que receber feedback sobre o seu desempenho é importante para
melhorar, sendo a celebracéo e o reconhecimento de extrema importancia para a vontade

de querer melhorar o desempenho e as competéncias.

Deste modo é possivel perceber que as praticas de gestdo de recursos humanos aplicadas
pelas organizagdes tém uma implicacéo direta nos colaboradores, na sua motivagéo, no seu

desempenho, na sua iniciativa, participacéo e sentido de pertenca na organizacgéo, tal como

73



refere Cardoso (2012, pp. 1-2) ao afirmar que a forma como as organizagdes gerem 0s seus

recursos humanos tem influéncias em variaveis individuais e organizacionais.

Assim foi possivel conhecer, de forma mais aprofundada, as praticas de gestdo de recursos
humanos aplicadas na organizagdo, bem como o Sistema de avaliagdo de desempenho
implementado e, neste caso especifico, 0 seu insucesso na obtencdo de resultados para

implementacdo de mudancas e melhorias.

Tendo como objetivo compreender a influéncia das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos no desempenho organizacional e individual, suportadas por um eficiente sistema
de avaliacdo de desempenho e desenvolver uma proposta de melhoria adequada a realidade
da organizacdo em estudo foram relacionadas todas as informacgdes apresentadas
anteriormente. Quando fazemos referéncia a gestdo de recursos humanos estamos perante
um processo organizacional complexo, onde o principal objetivo € a concecdo de praticas
que permitam a eficacia organizacional e, através desta, sejam atingidos melhores

desempenho como um todo (Cardoso, 2012).

Os investimentos que sdo feitos, pelas organizacOes, nas praticas de gestdo de recursos
humanos aumentam o compromisso dos colaboradores, aumentando proporcionalmente a
capacidade de fidelizacdo dos clientes e, assim, aumentando também a rentabilidade da
organizacdo. E possivel afirmar que as praticas de gestdo de recursos humanos modelam a
cultura, a identidade, a reputacdo e a marca das organizacGes dado que um forte sistema de
gestdo de recursos humanos aumenta a consisténcia comportamental e a uniformidade

dentro do grupo de trabalho (Rodrigues, 2014).

Quando, nas organizacdes, a lideranca € forte os colaboradores encontram-se altamente
motivados para alcancar os objetivos da organizagéo, estdo comprometidos e sdo capazes
de alcancar bons resultados (Macdes, 2014), sendo o comprometimento dos individuos
com a organiza¢do sinébnimo de “bom desempenho, de relagdes interpessoais adequadas,

eficiéncia e eficacia individuais e organizacionais” (Madeira, 2013).

“A gestdo de pessoas assume, assim, um papel fundamental na obtengdo de resultados
organizacionais, sendo que um dos processos que contribuem para essa finalidade prende-
se com a motivacgdo por via da implementacdo de sistemas de avaliagdo de desempenho”
(Cunha et al. 2010, pp.59-62 cit. por Estrelinha, 2013).

Deste modo, é possivel perceber que as praticas de gestdo de recursos humanos

influenciam diretamente o0 desempenho de cada colaborador, e que estes,
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consequentemente, influenciam o desempenho a organizagdo. Estas praticas de gestdo de
recursos humanos devem ser suportadas por sistemas de avaliacdo de desempenho
adequados a realidade de cada organizacéo e eficientes, onde os critérios de avaliacdo do

desempenho dos colaboradores sejam claros e justos.

A juncdo dos conhecimentos obtidos através da revisdo bibliografica em conjunto com os
dados obtidos através da aplicacdo dos inquéritos por questionario, aos colaboradores do
CSCMP reforcam ainda mais estes factos, sendo através destes validadas a segunda e

terceira proposi¢do formuladas no capitulo 111.1 deste estudo.

Todo o estudo efetuado, permite concluir que, efetivamente, as boas préaticas de gestdo de
recursos humanos, quando suportadas por um eficiente e adequado Sistema de avaliacdo de
desempenho, contribuem para um eficaz e mais eficiente desempenho individual e
organizacional. E de extrema importancia que as organizacdes desenvolvam uma maior
consciencializacdo de que 0S seus recursos humanos sdo a sua maior vantagem
competitiva. Desta forma, é crucial, que sejam adaptadas as atuais praticas de gestdo dos
recursos humanos e surjam outras que sejam capazes de valorizar e capacitar 0s
colaboradores nas organizagdes tornando-as cada vez mais competitivas, mas sobretudo

competentes.

No presente estudo evidencia-se, como limitacdo, a falta de uma maior percentagem de
adesdo dos colaboradores nas respostas ao inquérito por questionario, retratando a
informacdo recolhida apenas a realidade desta mesma organiza¢do, ndo sendo assim
possivel uma maior generalizagdo, dado que cada organizacdo é singular e articula o seu
funcionamento, também, de forma singular. Ainda como limitacdo refere-se o facto de
existir um namero elevado de perguntas as quais as respostas dos colaboradores eram “ndo
concordo nem discordo”, o que impossibilitou retirar conclusdes ainda mais aprofundadas

relativamente ao tema em estudo.

Saliente-se que, de forma inversa, se verificou uma abertura total da direcdo do CSCMP a
realizacdo deste mesmo estudo. Esta € a prova que podemos considerar fundamental, para
que se possa dizer que as organizacOes, apesar dos problemas que enfrentam e da plena
consciéncia de que a sua atuacdo podera ndo ser a melhor, tém vontade de gerar mudancas
e desta forma liderarem de forma competente as suas organizagOes. Esta afirmacéo
corrobora a opinido de Macdes (2014) quando este refere que nas organizacdes os lideres
de topo fazem a diferenca e uma lideranca forte € muito importante. O lider € a pessoa que
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exerce influéncia, inspira os comportamentos e motiva os seus colaboradores a concretizar
0s objetivos tracados. Quando a lideranca é forte os colaboradores encontram-se altamente
motivados em alcancar os objetivos da organizacao, estdo comprometidos e conseguem
alcancar bons resultados. Denota-se, assim, a crescente importancia atribuida a lideranca
transformacional, onde os lideres tém capacidade para inovar e gerar mudangas nas
atitudes dos colaboradores através da sua visdo, dos seus valores e das suas ideias. Esta
lideranca apresenta-se como uma influéncia poderosa, relacionada diretamente com a
eficacia, a satisfacdo, o0 empenho e o sentido de pertenca. Desta forma, seguindo as linhas
orientadoras de Macdes (2014), afirma-se que a “lideranga € um elemento chave para o
sucesso das organizagdes, em conjunto com a motivagdo € com a comunicacio”, sendo
assim possivel, mais uma vez, perceber a importancia das boas préaticas de gestdo de

recursos humanos nas organizagoes.

Como forma de recomendacéo seria pertinente a realizacdo de um estudo mais abrangente,
que permitisse retratar a generalidade das organizacfes, naquilo que diz respeito as suas
praticas de gestdo de recursos humanos e a influéncia destas no desempenho individual e
organizacional. Quer com base num sistema de avaliacdo de desempenho mais focado
numa lideranga, quer no mero resultado do comprometimento e comportamento
organizacional, a forma de criar maior competitividade organizacional é envolver as
pessoas no sistema produtivo e criar sinergias e trabalho em rede, fomentando a cultura e o

clima organizacional apropriados a tipologia da organizacao.

Ainda que sendo meras Florzinhas, as organizagdes de cariz social, dentro do terceiro

setor, e no sentido da economia social, terdo de ter uma perspetiva mais gestionaria.

Neste sentido a sua pretensdo é conduzirem toda a gestdo para a criacdo de uma estratégia

e um processo de lideranca que as faca ser, num futuro préximo, organiza¢es Unicérnio.
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Apéndice I- Inquérito por Questionario

Q\-\\bﬁ“"“’ de 1436,0

A

e Supe,/.a
‘s

r QUESTIONARIO SOBRE AS PRATICAS DE
GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Por favor leia as seguintes instrucdes antes de comegar!

Este questionario, para o qual pego a sua colaboragdo, ira servir de suporte a realizagcdo da minha Dissertacdo de
Mestrado em Gestdo de OrganizagOes Sociais na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego — Instituto

Politécnico de Viseu.

Trata-se de um estudo de natureza académica, que apresenta como objetivo analisar a importancia e influéncia das
praticas de gestdo de recursos humanos no desempenho organizacional e individual. O questionario é anénimo e
os dados tratados serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para efeitos académicos.

Peco que responda com sinceridade as questdes que se seguem. Tenha em atencdo, que ndo existem respostas

certas ou erradas e deve responder de acordo com aquilo que pensa ser 0 mais correto.
Agradeco, desde j, a sua colaboragao!

Idade:

Género:
Feminino (] Masculino []

Categoria Profissional:
Auxiliar ] Motoristas, administrativos e outros cargos ] Técnico []

gue ndo se inserem nas outras duas categorias

Tempo de Servico:

Tempo em funcdes similares noutra organizacéo:
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Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente

1 2 3 4 5

Responda, por favor, as questdes que se seguem, indicando o grau com que concorda com cada uma das afirmages, de acordo com a
escala apresentada.

1. Quando um colaborador € recrutado para uma organizacao, é-lhe comunicado de 1 2 3 4 5
forma clara os objetivos da sua funcéo.

2. Nesta organizagéo, a formacéao que os colaboradores recebem aumenta o seu valor 1 2 3 4 5
profissional no mercado de trabalho em geral.

3. Alinformagéo (feedback) que o colaborador recebe sobre o seu desempenho é Util para| 1 2 3 4 5
melhorar.

4.  Existem oportunidades de progressdo de carreira nesta organizacao. 1 2 3 4 5

5. As remuneracOes que o colaborador obtém estdo em parte ligadas ao seu desempenho. 1 2 3 5 5

6. Na organizagdo, os acontecimentos importantes sdo divulgados de forma adequada| 1 2 3 4 5
juntos dos colaboradores.

7. Aorganizagcdo comemora 0s seus éxitos ou momentos especiais envolvendo 0s 1 2 3 4 5
colaboradores.

8. Quando um novo colaborador é admitido na organizagdo tem apoio e| 1 | 2 3 4 5
acompanhamento inicial por parte da chefia.

9. Os critérios de avaliagdo do desempenho séo claros e justos. 1 2 3 4 5

10. As remuneragdes do colaborador estdo adequadas ao valor relativo da sua fungdo face 1 2 3 4 5
a outras funcgdes da organizagdo.

11. A informacdo divulgada nos meios de comunicacao interna é Util e relevante 1 2 3 4 5
para a atividade dos colaboradores.

12. Na organizacgdo, € habitual promoverem-se encontros ou momentos de celebracéo de 1 2 3 4 5
agradavel convivio.

13. Quando um novo colaborador é recrutado para esta organiza¢ao sdo usados métodos 1 2 3 4 5
adequados para avaliar as suas competéncias.

14. Nesta organizacéo, a formacao que os colaboradores recebem aumenta o seu valor 1 2 3 4 5
dentro da organizag&o.

15. As oportunidades internas de carreira sdo adequadamente divulgadas. 1 2 3 4 5

16. Asremuneragdes do colaborador estdo adequadas face ao praticado no mercado para 1 2 3 4 5

funcdes idénticas.

17. Os temas tratados pela comunicagdo interna promovem os valores e 0s objetivos da 1 2 3 4 5
organizagao.
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18. Na organizagdo, os momentos de celebragdo e de reconhecimento publico reforcam o 2 3 4 5
espirito de equipa.

19. Quando um novo colaborador comegca a trabalhar nesta organizacdo tem apoio na sua 2 3 4 5
integracdo por parte dos seus colegas de equipa.

20. Nesta organizacao, para além da formag&o especifica os colaboradores também 2 3 4 5
recebem formagédo mais genérica importante para o seu futuro profissional.

21. Os aspetos qualitativos sobre o desempenho também séo considerados na avaliagdo do 2 3 4 5
colaborador.

22. O colaborador sabe como podera desenvolver a sua carreira. 2 3 4 5

23. Na organizacgdo, quem tem melhor desempenho tem melhores remuneragdes. 2 3 4 5

24. Na organizagdo, a comunicagao interna é eficaz para os colaboradores. 2 3 4 5

25. Nesta organizacdo, a formagao que os colaboradores recebem é adequada face as 2 3 4 5
competéncias que necessitam para o desempenho das suas fungoes.

26. As possibilidades de evolugdo na carreira dependem do mérito e das competéncias de 2 3 4 5
cada colaborador.

27. Se héa falhas no desempenho do colaborador existe acompanhamento para as 2 3 4 5
ultrapassar.

28. Sector de Atividade:

Lar Residencial []  Servico de Apoio Domiciliario [ ] Creche/infantario [ ] Geral []

29.

Numero de Colaboradores:

<10 ] 10-50 [] >50 ]

Para o caso de desejar mais esclarecimentos sobre o estudo, disponibilizo 0 meu contacto direto:

E-mail: filipabarbosa0493@gmail.com

Obrigado pela sua colaboracdo

85



Apéndice 11- Anélise Descritiva do Inquérito por Questionario

Género

E Feminino
E tasculino

Figura 3- Género dos colaboradores inquiridos
(Elaboracéo propria)
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(Elaboracéo propria)

Tabela 15- idades dos colaboradores inquiridos

Geénero Estatistica  Erro Padréo
ldade Feminino Média 48,13 1,820
95% Intervalo de Confianga Limite inferior 44 44
para Méedia Limite superior 51,81
5% da média aparada 48,53
Mediana 48,00
Variancia 129,220
Desvio Padrao 11,367
Minimo 19
Maximo 74
Amplitude 55
Amplitude interquartil 17
Assimetria -,465 378
Curtose 543 741
Masculino Média 44 .38 3,760
95% Intervalo de Confianga Limite inferior 35,48
para Média Limite superior 53,27
5% da média aparada 44,31
Mediana 44,50
Variancia 113,125
Desvio Padrao 10,636
Minimo 30
Maximo 60
Amplitude 30
Amplitude interquartil 19
Assimetria ,076 752
Curtose -1,394 1,481
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Categoria Profissional

B Auxiliar

.Motoristas, administrativos e
outros cargos
CTécnico

Figura 4- Categoria Profissional dos colaboradores inquiridos
(Elaboracéo Prépria)
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Tabela 16- Tempo de servico dos inquiridos

(Elaboracéo propria)

Género Estatistica

Tempo de Servico Feminino Média 15,71
95% Intervalo de Confianga Limite inferior 12,20

para Média Limite superior 19,23

5% da média aparada 14,95

Mediana 17,00

Variancia 117,584

Desvio Padrao 10,844

Minimo 1

Méaximo 44

Amplitude 43

Amplitude interquartil 17

Assimetria ,607

Curtose ,530

Masculino Média 12,38
95% Intervalo de Confianga Limite inferior 6,92

para Media Limite superior 17,83

5% da média aparada 12,47

Mediana 11,00

Variancia 42,554

Desvio Padrao 6,523

Minimo 2

Méximo 21

Amplitude 19

Amplitude interquartil 11

Assimetria -,129
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Curtose

-,934
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Apéndice I11- Gréaficos de interpretacdo das respostas doinquérito por questionario

seqgundo 0s grupos de questdes

1- Recrutamento

P1- Quando um colaborador é recrutado para uma
organizacdo, é-lhe comunicado de forma clara os objetivos
da sua fungao.

"Rl mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 5- Gréfico da pergunta 1 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P8- Quando um novo colaborador é admitido na
organizacdo tem apoio e acompanhamento inicial por parte
da chefia.

Ra
4

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 6- Grafico pergunta 8 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)
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P13- Quando um novo colaborador é recrutado para esta
organizagdo sao usados métodos adequados para avaliar as
suas competéncias.

mR1 mR2 =mR3 mR4 mR5

Figura 7- Gréfico pergunta 13 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P19- Quando um novo colaborador comega a trabalhar
nesta organizagao tem apoio na sua integragao por parte
dos seus colegas de equipa.

mRl1 mR2 =mR3 mR4 mR5

Figura 8- Gréfico pergunta 19 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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2- Formacéo

P2- Nesta organizagao, a formagdo que os colaboradores
recebem aumenta o seu valor profissional no mercado de
trabalho em geral.

/[

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 9- Gréfico pergunta 2 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P14- Nesta organizagdo, a formagdo que os colaboradores
recebem aumenta o seu valor dentro da organizagao.

P

m Rl mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 10-Gréfico pergunta 14 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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P20- Nesta organizagdo, para além da formacao especifica
os colaboradores também recebem formagdo mais
genérica importante para o seu futuro profissional.

¢

m Rl mR2 =mR3 mR4 mR5

Figura 11- Grafico pergunta 20 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P25- Nesta organizagdo, a formagdo que os colaboradores
recebem é adequada face as competéncias que necessitam
para o desempenho das suas fungdes.

|

mRl1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 12- Grafico pergunta 25 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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3- Desempenho

P3- Ainformacao (feedback) que o colaborador recebe
sobre o seu desempenho é util para melhorar.

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 13- Grafico pergunta 3 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P9- Os critérios de avaliagdo do desempenho sdao
claros e justos.

a\

m Rl mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 14- Grafico pergunta 9 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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P21- Os aspetos qualitativos sobre o desempenho também
sdo considerados na avaliagdo do colaborador.

mR1l mR2 =R3 mR4 =mR5

Figura 15- Grafico pergunta 21 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P27-Se ha falhas no desempenho do colaborador existe
acompanhamento para as ultrapassar.

/'

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 16- Grafico pergunta 27 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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4- Carreira

P4- Existem oportunidades de progressdo de carreira nesta
organizagao.

1

mR1 mR2 mR3 mR4 =mR5

Figura 17- Gréfico pergunta 4 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P15- As oportunidades internas de carreira sao
adequadamente divulgadas.

"4

=Rl mR2 =mR3 mR4 mR5

Figura 18- Gréfico pergunta 15 do inquérito por questionério

(Elaboracéo Prépria)

97



P22- O colaborador sabe como podera desenvolver a sua
carreira.

mR1 mR2 =R3 mR4 mR5

Figura 19- Gréfico pergunta 22 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P26- As possibilidades de evolugdo na carreira dependem
do mérito e das competéncias de cada colaborador.

mRl1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 20- Grafico pergunta 26 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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5- Remuneragéo

P5- As remuneracgées que o colaborador obtém estdo em
parte ligadas ao seu desempenho.

AN

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 21- Grafico pergunta 5 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P10- As remuneragdes do colaborador estdo adequadas ao
valor relativo da sua fungdo face a outras fung¢des da
organizagao.

R

mR1 mR2 =mR3 mR4 mR5

Figura 22- Grafico pergunta 10 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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P16- As remuneragdes do colaborador estdo adequadas
face ao praticado no mercado para fungdes idénticas.

\B

mR1 mR2 =R3 mR4 mR5

Figura 23- Gréfico pergunta 16 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P23-Na organizacdo, quem tem melhor desempenho tem
melhores remuneragdes.

\

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 24- Grafico pergunta 23 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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6- Comunicagéo Interna

P6- Na organizagao, os acontecimentos importantes sao
divulgados de forma adequada juntos dos colaboradores.

-

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 25- Grafico pergunta 6 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)
P11- A informacdo divulgada nos meios de comunicagao

interna é util e relevante
para a atividade dos colaboradores.

m Rl mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 26- Grafico pergunta 11 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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P17- Os temas tratados pela comunicagdo interna
promovem os valores e os objetivos da organizagdo.

=Rl mR2 =R3 mR4 =mR5

Figura 27- Gréfico pergunta 17 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P24- Na organizacdo, a comunicacdo interna é eficaz para
os colaboradores.

=Rl mR2 =mR3 mR4 =mR5

Figura 28- Grafico pergunta 24 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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7- Celebracdo e reconhecimento

P7- A organizagdo comemora os seus éxitos ou momentos
especiais envolvendo os colaboradores.

mR1 mR2 mR3 mR4 mR5

Figura 29- Grafico pergunta 7 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)

P12- Na organizagao, é habitual promoverem-se encontros
ou momentos de celebragdo de agradavel convivio.

mR1 mR2 =mR3 mR4 mR5

Figura 30- Grafico pergunta 12 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Propria)
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P18- Na organizagdao, os momentos de celebragdo e de
reconhecimento publico reforgam o espirito de equipa.

mR1 mR2 =R3 mR4 mR5

Figura 31- Gréfico pergunta 18 do inquérito por questionario
(Elaboracéo Prépria)
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