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RESUMO

Analisar o trabalho em equipa tem constituido um importante caminho para a
compreensdo da dindmica das organizagOes. Inserir o trabalho em equipa entre os
diversos atores de uma organizagdo contribui para o melhor entendimento da
responsabilidade do setor de recursos humanos e do ambiente organizacional. Sendo
assim, neste estudo, discutem-se duas vertentes: o trabalho em equipa e o desempenho
organizacional. Quanto ao trabalho em equipa, aborda-se a necessidade que as
organizagOes sentem em criar equipas de trabalho para a partilha de experiéncias e delas
tirarem vantagens; e quanto ao desempenho organizacional, discutem-se as suas
variadas vertentes. O estudo tem como titulo a influéncia do trabalho em equipa no
desempenho organizacional no BFA e propde-se analisar a influéncia do trabalho em
equipa no desempenho do banco. Para tal, examina as estratégias que concorrem para a
efetivacdo do trabalho em equipa; estuda as praticas de gestdo de recursos humanos,
identifica vantagens do trabalho em equipa e analisa a relacdo entre o trabalho em

equipa e o desempenho do BFA.

Para a sua realizacdo foi feito um estudo de caso com o auxilio de um
questionario estruturado e dirigido aos colaboradores da organizacdo em estudo. Os
resultados mostram que o trabalho em equipa é uma realidade no BFA e influencia o
desempenho organizacional, pois 0 mesmo esta presente e cada vez mais vivo dentro da

organizacdo, proporcionando resultados positivos.

Palavras-chave: Trabalho em Equipa, colaboradores, desempenho organizacional.



ABSTRACT

Team work analysis, has played a crucial role in understanding organizational
dynamics. Therefore, this tool should be part of the various actors within any
organization. Team work had an essential role in order to better comprehension of
human resources sector and the organizational environment. Being so, the present study,
focuses its attention, mainly on two perspectives: Team word and organization
performance. As per team work, what matters is the need that organization faces in
order to structure them effectively so that best practices and advantages can share
amongst team members. Regarding organizational performance, we have focused our
attention mainly on various dimensions. The current study is entitled «Team work
influence on the organizational performance of BFA». This work aims to analyse the
influence of team work in BFA performance. To that goal, we had to examine strategies
that help teams work effectively. To study human resource management practices that
will urge, identify team work advantages and finally analyses the relationship between
teamwork and BFA performance. Finally, in order to achieve its goal a case study was
conducted, through a structured questionnaire that was administered to BFA
contributors and helpers. The results have shown that, team work with BFA is obvious,
its influence affects positively the organizational performance, as it is constantly noticed
that, this tool is part of the bank, as the results speak for themselves.

Key words: Team work, contributors, and organizational performance
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0. INTRODUCAO

0.1.- Justificacdo da Investigacdo e Relevancia do Tema

Este estudo, enquadra-se na tematica da relacdo entre o trabalho em equipa e o
desempenho na organizagéo, pois, ultimamente, tem havido enorme interesse no seio da
comunidade académica e empresarial/organizacional. Na situacdo atual de crise e de
acirrada concorréncia, os gestores das organizacGes enfrentam enormes desafios. Com
efeito, para que as organizacdes se apresentem na dianteira deve ter-se em conta varias

vertentes.

Atualmente, os executivos pensam de forma diferente em relacdo a atuacdo de
equipas nas organizaclGes. Assim, surge o desafio das organizacdes optarem pelo
trabalho em equipa com objetivos especificos. Deste modo, justifica-se a abordagem
deste tema pelo facto de atualmente as organizacgdes optarem pelo trabalho em equipa.

A maior parte da literatura disponivel sobre recursos humanos, formacédo e
gestdo de equipas, principalmente na area de gestdo de empresas e administracdo, ignora
o facto de que muitas organizacOes adotem as teorias de trabalho em equipa para
predispor de uma maior cooperacao entre colaboradores e, consequentemente, conseguir
atingir o incremento do desempenho, mas na pratica nenhum esforgo para a construgédo
de equipas é feito. Além disso, existe uma abundancia de textos relacionados com
recursos humanos, mas a pesquisa sobre o trabalho em equipa tem sido reduzida,

sobretudo em Angola.

Neste atual contexto organizacional, é que o estudo se inspira a fim de debrucar
sobre um tema essencial, mas com uma enorme possibilidade de ser explicado, isto
porque os estudos efetuados anteriormente identificaram fragilidades. A sua realizagdo
levanta questdes e dividas sobre a efetivacdo na organizagdo. Deste modo, tendo em
consideracdo a crise financeira que afeta Angola, € de realcar que, as organizagoes
mesmo neste cenario, apresentem resultados positivos. A ideia subjacente a este estudo
é tentar compreender em que medida o trabalho em equipa seja o fator condicionador

desses resultados.



0.2. Questao de Investigacao
Pretende-se estudar a otimizagdo do trabalho em equipa, pois 0 uso e efetivacdo
do mesmo nas organizacdes estd dependente de estratégias adotadas para atingir o0s
objetivos.
Assim sendo, o problema central deste estudo procura responder com clareza e

objetividade a seguinte questdo: Qual a influéncia do trabalho em equipa no
desempenho organizacional no Banco BFA a percepcéo dos colaboradores?

Com base no dicionario de lingua portuguesa (2012), influéncia é a possibilidade
gque uma pessoa ou coisa exerce sobre outra. No &mbito desta investigagéo, entende-se
por influéncia a acdo que uma equipa exerce sobre o desempenho, isto é, até que ponto

o trabalho em equipa determina o desempenho.

0.3. Objetivos da Investigagdo

Com base na questdo de partida, (Gomes, 2014, p. 10) refere que, "os objetivos
orientam a investigacdo e transmitem o propésito da mesma". Assim, para a evolugdo da
pesquisa, definiram-se 0s seguintes objetivos:

Analisar a influéncia do trabalho em equipa no desempenho organizacional no Banco
BFA a percepcao dos colaboradores.

A partir do objetivo geral, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

a) Examinar estratégias que concorram para a efetivacdo do trabalho
em equipa no banco BFA;

b) Estudar as praticas de gestdo de recursos humanos que
impulsionam o trabalho em equipa no banco BFA;

c) Identificar vantagens do trabalho em equipa no BFA,;

d) Analisar a relacdo entre o trabalho em equipa e o desempenho

organizacional no banco BFA.

0.4. Estrutura da Dissertagdo

O estudo esta estruturado em cinco capitulos distribuidos da seguinte forma:

No capitulo 1, faz-se uma breve referéncia ao que ja foi dito sobre o tema, isto &,
as principais contribuicdes que evidenciam o trabalho em equipa como peca chave.

Primeiramente, faz-se uma abordagem sobre os recursos humanos no ambito do



trabalho organizacional. De seguida, discute-se sobre o trabalho em equipa nas suas

variadas vertentes.

No capitulo 2, carateriza-se o desempenho organizacional com uma breve
revisao bibliografica sobre os itens relevantes do tema. Dando destaque a esséncia do
desempenho organizacional, tendo em consideracdo indicadores para a sua medicdo e a

relacdo entre o trabalho em equipa e o desempenho organizacional.

No capitulo 3, descreve-se, entre outros, o procedimento para a recolha de
dados, definicdo e caraterizacdo da amostra, técnicas de analise, exibicdo e discussdo

dos resultados e, finalmente, a organizacdo proposta para o estudo de caso.

J& no capitulo 4, examinam-se e discutem-se os resultados achados no presente

estudo de caso, sempre com relacdo as teorias enunciadas na revisao da literatura.

No 5° capitulo, apresentam-se as conclusdes retiradas do presente estudo, as suas

limitacGes e perspetivas futuras, apontando pistas para outros possiveis estudos.
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CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

1.1. Enquadramento

Para (Martins & Lopes, 2012), a teoria do capital humano sugere que este
constitui o fator mais importante de producdo em relacdo ao incremento de
produtividade e que o fator-chave para perceber a performance das organizacGes é a

natureza da interdependéncia dos recursos humanos.

Ainda os mesmos autores (p. 99) argumentam que, o “capital intelectual é a
posse do conhecimento, experiéncias aplicadas, a tecnologia organizacional,
relacionamento com os clientes e aptiddes profissionais que proporcionam uma

vantagem competitiva no mercado”.

Num mundo de negocios que é caraterizado pela explosdo da inovagédo
tecnoldgica, e diante das constantes transformacdes sociais e de producédo, 0s processos
de gestdo sdo fundamentais para que a organizacdo possua recursos, conhecimentos,

habilidades e competéncia de forma a manter-se firme no mercado.

Boto (2014). Destaca que os grupos dentro das organizacdes podem alterar o
desempenho e a produtividade e, consequentemente, o desenvolvimento da propria
instituicao.

Assim, estes aspetos sugerem que uma das tendéncias das organizagdes

modernas é, precisamente, a utilizacdo de grupos/equipas para resolver problemas e

tomar decisdes. Por isso, torna-se necessario proceder ao seu estudo.

E de salientar que o trabalho em equipa, pela importancia que tem ganho nos
ultimos tempos, aparece como uma das solu¢fes dos problemas que as organizagdes
enfrentam. Assim, as transformacgdes que acontecem nos mercados impdem mudangas
internas de conceitos e de habitos. E uma luta importante para quem quer alcancar o0s

seus objetivos.

As equipas de trabalho tém aumentado nos ultimos anos, sendo que o primeiro
aspeto a salientar numa equipa é que ela tenha 0s mesmos objetivos, isto €, que sejam

comuns a todos.



1.2. Recursos Humanos no Contexto do Trabalho Organizacional

O forte ritmo de transformacdo exigido pela tecnologia, globalizagéo,
incremento lucrativo e novas necessidades do consumidor, coloca na ordem do dia a
aptidao da forca de trabalho. Face a esses desafios, muito tem sido questionado sobre as
praticas dos recursos humanos (RH) e a sua capacidade de fazer a diferenca. Os
questionamentos sdo uma heranca do movimento da administracdo cientifica iniciado
por Taylor (citado por Franco, 2008, p. 14), que primava pela maximizagdo da
eficiéncia da producdo. Fayol (1994), dando seguimento ao pensamento e praticas
defendidas por Taylor, inseriu as funcBes do gestor nas organizacdes, tais como:
planear, organizar, coordenar e controlar. Como consequéncia, surge o gestor de pessoal
com a responsabilidade de registar as entradas e saidas, os salérios, vales, descontos,

recompensas, faltas, folgas e férias, além de realizar a admisséo e demisséo.

Diante da complexidade e das constantes transformacdes sociais e de producéo,
0s recursos humanos vém sofrendo profundas mudancas e impactos naturais que
reduzem a importancia da subjetividade como critério de agregacéao de valor, originando
uma evolucdo na nova forma de gerir o individuo e a organizacgao (Franco, 2008).

Bilhim (2009, p. 29) corrobora dizendo que, os RH respeitam a soma das
decisbes e acOes de gestdo que afetam a ligacdo entre as organizacGes e 0S Seus
empregados. Engloba, por isso mesmo, todas as ac@es inerentes a selecdo, formacao,
progresso, recompensas e as relagdes com os empregados.

Numa perspetiva genérica, pode-se exprimir que a gestdo de recursos humanos
(GRH) deve abranger todas as acfes dirigidas a assegurar a negociacao e a gestdo dos
raros equilibrios resultam entre os atores sociais, que tém interesses diversos, e, por

vezes, intransigentes (Franco, 2008).



Figura 1- As quatro funcGes da gestdo de recursos humanos

Desenvolvimento

Realizagdo
Desempenho

Avaliacéo do
desempenho

Selegéo

Recompensas

Fonte: Bilhim (2009, p. 31)

Pelo facto da estrutura organizacional ser necessaria, a cultura organizacional

(CO) também néo fica de fora.

A éarea de RH é influenciada pelas suposi¢fes predominantes na organizacdo a respeito
da natureza humana (Chiavenato 2009, p. 105).

A crescente estrutura do trabalho nas organizacdes modernas, melhorada pelos
impactos da tecnologia, tem desenvolvido uma visdo objetiva e muito clara sobre os

recursos humanos (Lucena 2013, p. 51).

Tamo (2012, p. 128) afirma que, a gestdo de recursos humanos (GRH) constitui
a mola impulsionadora das interacGes da trilogia sistémica Individuo-Organizacéo-
Sociedade, na medida em que tenta conciliar interesses e aspiracdes pessoais,
corporativas e coletivas. A GRH concebe o individuo como trabalhador e ser humano
num determinado espaco de atividades, mas também como elemento de uma sociedade

na qual a organizagdo opera.

Recursos humanos é um termo utilizado para designar um conjunto de pessoas
pertencentes a uma organizacdo, desempenhando fungdes organizacionais. Segundo

(Franco, 2008), o termo “recursos” encaminha a uma abordagem orientada para o



negocio que ordena as pessoas com o0s demais fatores de producdo. Sobressaem aqui as

funcdes afetas a area de RH tais como, recrutar, selecionar, premiar e outras.

A evolucdo da &rea parte do operacional para o estratégico. Os recursos humanos, que
antes executavam atividades continuas e rotineiras, agora passam a atuar na valorizagédo

do capital humano, investimento que precisa de ser melhor utilizado.

O fator humano e as estratégias de GRH sdo as principais fontes de
competitividade empresarial. E necessario usar a capacidade de pensar do individuo
para fazer criar e inovar organizacionalmente; criar uma conjuntura da qual surge um
novo modelo de gestdo de pessoas nas organizacfes e que suscite interesse, sendo o
centro de estudos e discussdes no meio académico. Nasce, o termo Gestdo de Pessoas,
uma nova nomenclatura para 0s Recursos Humanos, cuja designagdo vem sendo

considerada ultrapassada por muitos profissionais, (Franco, 2008).

O conceito de gestdo de pessoas representa, segundo Fischer (citado por Franco,
2008, p. 8), um modelo abstrato que conduz a prética dos trabalhadores e influéncia nas
decises internas da organizacdo. Tal, funciona com moldes que administram as ac0es e
relacBes humanas nas organizacdes. Para o autor, 0 modelo de gestdo com pessoas, cuja
singularidade é tomar decisGes sobre os individuos e aceder a um padrdo de
comportamento coeso com 0s objetivos organizacionais, opera como um “filtro” que
age no imaginario dos gestores e peritos, com a funcao de influenciar e formar opinido,
tornando-se assim uma pedra angular no progresso do ser humano, dos seus valores e da

sua cultura organizacional (CO).

Segundo Gongalves (1998), gestdo com pessoas, daqui para frente, devera
incorporar nos seus deveres o reconhecimento do valor do individuo e, para isso, terd
que alinhar as suas estratégias com os objetivos e as metas organizacionais, levando as

organizages a reestruturacao e reavaliacao de seus modelos e definicdes.

Ainda o mesmo autor, revela a importancia dos RH ao propor que essa area esta

a frente do novo desafio contemporaneo: capacitar e reter os individuos.

O autor afirma que essa “nova” ideia para a gestdo com pessoas da oportunidade
para novos métodos organizacionais do trabalho e investimento na formacgdo dos
colaboradores, implicando também recentes e mais subtis mecanismos de controlo da

forca de trabalhadores.



Por um lado, sobressai a importancia da execucao de novos sistemas de gestao
que valorizam o homem e, este passando a ser o foco fundamental na administracdo das
organizagOes. Ainda se constata a enorme disparidade que existe entre o discurso (0 que
se pretende) e a acdo (0 que efetivamente se faz), exigindo das organizacgdes, segundo
Gongcalves (1998), recentes alternativas para cogitar e fazer a gestdo com pessoas. Para
alguns criticos, as politicas usadas ndo sdo as combina¢Bes ou procedimentos
descritivos do modo de funcionar da organizacao, séo, antes de mais, o alicerce de uma
producdo ideoldgica que constitui praxis de poder, de controlo e de dominio dos

colaboradores nas organizaces.

No quadro 1, (Motta, 1998) sintetiza as principais mudancas na gestdo e na
gestdo com pessoas. (Batelman & Snell, 1999), contribuem para a sintese de (Motta,
1998), afirmando que na década de setenta os RH tinham funcdes especificas e voltadas
para a organizacgdo, sendo uma das suas principais atribuicdes manter a empresa distante
dos tribunais e direcionadas a seguir as regulamentagdes. Na década de oitenta, os RH
comecaram a resolver problemas com o quadro de pessoal, na sequéncia de fusdes,
aquisicdes e downsizing. A década de noventa foi marcada pela globalizacdo e

acréscimo da concorréncia, 0 que exigiu uma reestruturacdo da area.

Quadro 1 - Recursos humanos na organizagéo do futuro por tendéncias atuais

Fatores

Passado = Presente

Presente = Futuro

Concecao do Funcionario

Recurso humano

Pessoa talentosa

Carreira e Progresso

Crescimento no emprego: perseguir
alternativas conhecidas

Aumento da empregabilidade: criar
o0 proprio futuro

Avaliacéo

Chefias

Aberta e coletiva

Formagéo e Conhecimento

Aprender o necessario: a empresa
indica

Auto-desenvolvimento (habilidades
multiplas): o funcionario escolhe

Remuneragéo

Variavel: critérios individuais e grupais
incentivos financeiros e materiais

Variavel: incentivos e beneficios
adaptados as expetativas
individuais

Gestdo de Recursos
Humanos

Centralizada: 6rgéo especializado

Descentralizada: repartida pelos
setores empresariais

Cultura da Gestao das
Pessoas

Impessoalidade, exploracéo, estima e
benevoléncia

Personalizacdo, desenvolvimento e
retribuicéo

Premissa da Lealdade

A empresa

A si préprio

Fonte: Motta (1998, p. 101)

Muitas organizacOes, em virtude das suas necessidades, sdo consideradas as

principais responsaveis pelas mudancas. Elas patrocinam estudos e pesquisas na area




académica, possibilitando uma nova postura de comando para otimizar 0S seus
resultados produtivos. Os resultados dos estudos possibilitam que as organizacgdes se
adaptem ao novo cenario, na procura de mao de obra qualificada para atingir os seus

objetivos.

No passado, as organizacdes davam primazia a vantagem comparativa. Ja nos
dias atuais, 0 que conta é a vantagem competitiva e, para isso, o contexto organizacional
readaptou a sua infraestrutura, antes rigida, para flexivel e passou a valorizar a

qualidade de vida dos individuos.

Transformacdes que ndo podem ser antecipadas, previstas ou controladas
surgem a todo o instante e a diferenca ndo seré o ritmo imposto, mas sim, a capacidade
de reagir, adaptar-se e aprender com esse ritmo. No atual contexto mundial, a
competitividade tornou-se uma carateristica marcante que exigira das organizacdes
medidas e estratégias capazes de fazer as mudancas e transformac@es acontecerem. A
gestdo com pessoas intensificou a inquietagdo com a grandeza humana e com a
valorizagdo dos individuos, redirecionando e repensando as estratégias no ambiente
empresarial. Percebe-se uma nova atribuicdo para os recursos humanos identificarem
novas praticas para enfrentar o que pode ser o seu maior desafio: estimular o

desenvolvimento, formacdo e a continua interacdo entre as pessoas.

1.3. Grupos ou Equipas

Autores como Moscovici (1994) e Castilhos (1999) estudam essa tematica no
ambito organizacional. Estabelecem uma diferenca entre grupos e equipas, colocando os
primeiros como associa¢des de pessoas e ndo necessariamente com objetivos comuns.
Inclusive, utilizam este aspeto como diferenga principal: a equipa seria um grupo

desenvolvido que passa a ter objetivos claros e comuns a todos 0s seus membros.

Rocha (2010) e Bilhim (2013) propdem conceitos de grupos. Rocha define equipa
como um agregado de pessoas que interagem no sentido de conseguir um objetivo usual
e que se veem a si proprias como pertencendo ao grupo, gerando desta forma uma
realidade diferente da simples soma dos seus componentes. Bilhim (p. 347) entende
grupo como reunido de individuos que interagem, numa relacdo de correlacdo, para a

realizacio de objetivos especificos. Para Kurt Lewin®, o grupo define-se como conjunto

! Kurt Lewin (1973) Dinamica de Grupo. S. Paulo: Editora Cultrix
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de pessoas interdependentes. E, neste sentido, que ele estabelece com um organismo e

ndo um como agregado ou uma colecao de individuos.

Pieruccini (2002) é de opinido que, 0 grupo seja auto-direcionado e partilhe
recursos para alcancar objetivos definidos em termos de prazo e de tarefas, enquanto a

equipa desenvolve funcdes bem deliberadas para alcancar o objetivo coletivo e desejado.

Tendo em conta as equipas de trabalho, segundo (Souza, 2005) é um pequeno
namero de pessoas com aptidées complementares, implicadas com um propésito comum,
com balizas particulares de desempenho, com o mesmo método de trabalho e dever
mutuo. A autora frisa ainda que, 0S grupos convertem-se em equipas por meio de uma

sequéncia de a¢cdes metodicas.

Equipa é um grupo de funcionarios, dirigidos por algum gerente, que trabalha com

vista a cumprir os objetivos da organizacao®.

1.3.1. Esséncia dos Grupos no Trabalho Organizacional

O conceito de «organizacdo» deve ser definido no contexto da realidade

socioecondmica e politica.

Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2007, pp. 38-39) atestam que a definicdo de

«organizacao» nunca teve tanta divulgacéo e clareza como nos ultimos tempos.

O conjunto de abordagem, da forma como se pensa e se gerem as organizagdes,
incrementa um agregado de meditacGes que possibilitam as organizacfes a serem capazes

de suportar e gerir os constantes processos de mudancas de que sdo vitimas.

Os autores seguem expondo, no quadro abaixo, cinco defini¢des. Todavia, mais
importante do que proceder a respetiva inventariacdo, € verificar que diferentes

concecdes da organizacao resultam em diferentes definicoes.

2 hitp://conceito.de/equipa#ixzz4WU48fIEn acedido em 22/01/2017
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Quadro 2 - Algumas definicdes de organizacao

“Corpo de pensamento pensado por pensadores pensantes” Weick
(1979, p. 42)

“Sistemas vivos, que existem numa envolvente mais vasta, da Morgan
qual dependem para a satisfacdo das suas diversas (1986, p. 39)
necessidades”

“Coletividades orientadas para a procura de objetivos Scott
especificos, as quais exibem estruturas sociais com uma (1987, p. 22)

formalizag¢ao relativamente elevada”

“Grupo de grupos, um conjunto de condi¢gdes variaveis, ou uma Weick
federacdo de subculturas” (19934, p. 354)
“Coletividades capazes de alcangar 0s seus objetivos por Kamoche
permitirem aqueles que nelas trabalham o alcance dos seus (2001)

proprios objetivos”

Fonte: Cunha et al., (2007, p. 39)

Os mesmos autores (p. 39) consideram as organizacbes como sendo
caraterizadas pela impessoalidade, hierarquia, dimensdo, objetivos, eficiéncia,
fronteiras, controlo e trabalho. E por possuirem estas carateristicas que as organizagoes
podem ser diferenciadas de outras coletividades sociais como as familias, os fiéis de
uma corporagdo religiosa, os filiados de um gang juvenil, ou os aderentes de um clube
de futebol.

Rocha (2010) culmina afirmando que em todas as organizagdes surgem, de
forma espontanea, grupos informais, com a finalidade de satisfazer as
indispensabilidades sociais e emocionais dos seus filiados. Finalmente, existem grupos
estabelecidos pela mesma organizacdo em ordem a prosseguir objetivos determinados.
Sdo0 os chamados grupos formais. Os grupos formais procuram dar resposta as

necessidades técnicas e econémicas da organizacao.
1.3.2. Diferenca Entre Grupos e Equipas

A literatura € abundante no que toca a diferenca entre grupos e equipas de
trabalho. A par disso, Robbins (2005, p. 213), afirma que “grupos e equipas ndo siao a
mesma coisa”. O mesmo define um grupo de trabalho como o que interage

essencialmente a fim de partilhar informacdes e tomar resolugdes para auxiliar cada

12




filiado no seu cumprimento e na sua area de dever. A equipa de trabalho gera sinergias

por meio de um empenho organizado. Os esforcos individuais originam um nivel de

desempenho maior do que a totalidade das contribuicGes individuais.

As definicbes, acima, ajudam a elucidar o motivo de grande parte das

organizacg0es, atualmente, reorganizarem os processos de trabalho a volta das equipas.

Cunha et al., (2007, p. 403) ndo fogem a regra, e apresentam a seguinte pergunta:

qual a diferenga entre grupos e equipas? Embora a distin¢do seja, por vezes, defendida

por diversos autores, tomamos o0s termos como equivalentes. A razéo € simples: quando

procedem a distincdo, muitos autores identificam as equipas como Qrupos COesos,

interdependentes e com objetivos fortemente partilhados.

A sequir, resumem-se as diferencas entre grupos e equipas presentes no cenario

organizacional.

Quadro 3 - Carateristicas diferenciadoras de grupos e equipas de trabalho

Grupos

Equipas

Esforco individual

Esforco coletivo

Responsabilidade por resultados
individuais

Responsabilidade partilhada pelos
resultados globais

Obijetivo de trabalho individual

Obijetivo de trabalho partilhado

Unidade de trabalho dependentes

Unidades de trabalho semiauténomas ou
auténomas

Fonte: Zenelli, Borges-Andrade & Bastos (2004, p. 371).

Gil (2014, pp. 5-6) ndo fica de fora e apresenta também a diferenca entre

trabalho de grupo e de equipa, considerando:

1 Trabalho de grupo

Centrado no valor do trabalho de cada pessoa: as pessoas interagem para

partilhar informagéo e tomar decisdes, ajudando mutuamente o desempenho

da area de responsabilidade de cada individuo.

2 Trabalho de equipa

Centrado no valor do trabalho de grupo: as pessoas interagem para que O

desempenho coletivo obtenha um resultado superior ao de cada individuo.
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1.4. Trabalho em Equipa no Contexto Organizacional

O processo de globalizacdo gera enormes mudangas nos sistemas econémicos e,
logicamente, as organizagOes procuram a flexibilidade nas operagdes com o intuito de
obterem novas oportunidades no mercado. O incremento da competitividade e a gestdo
de riscos e ameacas nos negdcios obrigam as organizacdes a optarem por modelos mais
complexos de sistemas organizacionais, sobretudo, aqueles que est&o direcionados para
a participacdo das equipas de trabalho auto gerenciadas. Finalmente, a valorizacdo
contemporanea do trabalho em equipa, pelas organizacbes, estd relacionada a
oportunidade de vantagens competitivas, que evidenciam melhores resultados nos

diferentes seguimentos®.

Franco (2008) é da opinido que o conceito de trabalho em equipa tem sido
utilizado com o proposito de melhorar o resultado organizacional. Todavia, esta a ser
utilizado para incentivar aprendizagem por ndo fazer parte dos processos educacionais
formais e informais que proporcionam o desenvolvimento e crescimento das pessoas

através da troca de experiéncias e conhecimentos.

Dessa forma, o trabalho em equipa (TE) tem sido, historicamente, um fator
essencial para a producdo, sendo considerado um dos componentes fundamentais do

cenario real da organizacéo.

Segundo Robbins (2005) o trabalho em equipa é uma das maneiras que as
organizages possuem para solucionar os problemas organizacionais, podendo ser
considerado como um dos componentes para enfrentar as mudancas. Ainda, segundo o
autor, o trabalho em equipa tornou-se um instrumento fundamental para o alcance da
vantagem competitiva, para o incremento da produtividade, para a solucdo de

dificuldades complexas e, principalmente, para a aprendizagem continua.

Para Machado (1998), o TE é um sistema de relacGes diligentes e dificeis entre
um conjunto de pessoas, agregadas umas as outras no intimo da organizacdo como
membros de um conjunto relativamente firme, que agem reciprocamente e partilham
técnicas, regras, procedimentos e responsabilidades, usadas para realizar tarefas e
atividades com o fim de atingir resultados usuais.

Monaco (2001) atesta que o trabalho em equipa seja: um grupo caracteristico,

em que os membros se identifiquem com a uniformidade de espirito, com a conexao,

3 www.latec.uff.br acessado em 6/5/2016
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com as afinidades interpessoais e com a aderéncia total dos membros ao grupo. Assim,
o significado dado ao trabalho em equipa tornou-se mais expressivo do que o trabalho

em grupo.

No contexto organizacional, (Franco, 2008, p. 60) considera o trabalho em
equipa como uma unidade de andlise de aprendizagem organizacional que facilita a
avaliacdo e o entendimento do impacto de fatores cognitivos e comportamentais no
nivel de aprendizagem para responder adequadamente as mudancas impostas pelo
ambiente. Senge (1990) considera a aprendizagem organizacional por meio do trabalho
em equipa como uma estrutura alinhada e desenvolvida pela capacidade dos membros

da equipa em criar os resultados que ambicionam.

Jorddo (2011) argumenta que o trabalho em equipa influencia e modifica a

organizacdo como um todo e apresenta algumas razdes para trabalhar em equipa:

1- Apesar do desejo, 0s gerentes ndo conseguem tomar todas as decisdes uma
vez que o trabalho é excessivamente complicado;

2- Os colaboradores precisam de trocar ideias sempre no seio da organizacéo,
mesmo que seja em setores diferentes;

3- A transformacdo da organizacdo é um facto. Com as novas tecnologias, a
constituicdo de equipas é 0 passo seguinte;

4- Dada a competitividade dos dias de hoje, do mercado, as organizagfes que
ndo atuarem em equipa estardo um passo atras. As organizacdes recentes
necessitam de criatividade, flexibilidade e eficécia;

5- Com o trabalho em equipa, os frutos sdo aperfeicoados. E necessario
aperfeigoar constantemente a qualidade e atenuar os custos.

Porém, Albuquerque (1992) revela que o trabalho em equipa é pouco valorizado
nas organizacGes por procurar uma estabilizacdo da forca de trabalho, além de exigir
profissionais com elevado nivel de qualificacdo e formacdo, requisitos esses que ndo sao
encontrados facilmente na maioria da mao de obra das organizacGes. Ainda para esse
autor, é apropriado em determinadas situagdes, tais como: a partilha de novas
experiéncias, colaboracdo mutua, estimulo e promocdo de melhores desempenhos,
desenvolvimento e educacdo das pessoas e fomento do didlogo em matéria de conflitos.
Por outro lado, pode ser considerado desapropriado em outras condigdes. Por sua vez, é
importante ter cautela para ndo criar ilusdes e expetativas irreais em relacdo ao trabalho
em equipa.
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De acordo com esse pensamento, o trabalho em equipa ndo pode ser considerado
como fundamental, nem como um beneficio, em potencial para a organizacéo, pois o
tema acarreta alguns problemas, como os relacionados com a dificuldade de encontrar
pessoas habilidosas e com competéncias necessarias para trabalhar em equipa, capazes
de fomentar um ambiente para a solucdo de dificuldade e resolucdo de problemas,
otimizar os objetivos e proporcionar sentido de missdo. Numa visdo mais recente, as
expressodes “trabalho em equipa” e “formacdo de equipas” ganharam uma conotagdo
comum. Estas expressdes tornam-se num cliché nas organizagGes, uma vez que a
presenca do verdadeiro trabalho em equipa no mercado Angolano ainda é raro. Isto
acontece porque o conflito de interesses individuais e coletivos dificulta o
desenvolvimento do trabalho em equipa.

Para a maioria dos autores, o trabalho em equipa pode proporcionar a troca de
informacBes, o conhecimento entre as pessoas e, principalmente, facilitar a
aprendizagem. A gestdo com pessoas através do trabalho em equipa pode promover a
interacdo, a partilha de ideias e compromisso entre os individuos e a organizagao para

obtencdo do melhor resultado organizacional.

O trabalho em equipa facilita os processos de controlo de qualidade, inovacédo e
desenvolvimento de novos produtos, além de acudir as caréncias dos clientes. Nos
diversos estudos e discursos, o trabalho em equipa ganhou conotacdo e importancia na
esfera mundial, fazendo parte da vida das pessoas. Com o trabalho em equipa, as
pessoas realizam trocas (dar e receber) com os envolvidos: afei¢do, aceitacdo e
significado de importdncia. Essa oportunidade favorece as relagbes humanas,
proporcionando ao individuo capacidade de crescimento, fazendo-o considerar o
trabalho como imprescindivel, tornando o objetivo a ser atingido dependente do agrado

psicolégico do ser humano.

Neste sentido, € de extrema importancia pensarmos sobre a forma de conceber e
gerir os grupos de trabalho na organizacdo. Apesar da importancia deste topico, ndo
existe nenhum modelo teérico ou empirico, suficientemente testado, que garanta as
organizac0es a eficicia da utilizacdo de grupos de trabalho (Ferreira, Neves, & Caetano,
2011).

16



1.4.1. Tipos e Classificacdo de Equipas

Quanto aos tipos de equipas, esses sdao mencionados na literatura especializada
diferentemente. Deste modo, ha um enorme embaraco em estabelecer uma Unica
definicdo. N&o ha consenso quanto aos tipos de equipas, mas ha alguns critérios que
ajudam na identificacdo, tais como o tempo, a duracdo, a missdo, a natureza da
atividade, a ordem dos seus elementos e a finalidade das tarefas. Por isso, este trabalho
propGe mostrar simplesmente algumas definicGes mais proeminentes no que toca a
classificacdo das equipas. Entre as classificacdes, destacamos as propostas de Parker
(1995) e de Robbins (2005).

Parker, propde dois critérios para classificacdo das equipas. O primeiro, é
referente ao tempo de duracdo. Aqui, 0 autor abrange as equipas permanentes (com
tempo de duracdo indeterminada) e as equipas temporarias (feitas para atingir um
objetivo distinto). J& a segunda classificacdo faz mencdo a titularidade da equipa,

devendo ser praticavel, multifuncional ou autogeridas.

Robbins, sugere uma classificacdo com base nos fundamentos de formacédo da
equipa. Deste modo, podem ser chamadas: a) equipas de interesse: constituidas para
atingir um objetivo de interesse corrente; b) equipas de amizade: formadas, sobretudo,
porque 0s seus membros tém carateristicas proprias; c¢) equipas de comando:
determinadas pela alta direcdo da organizacdo e d) equipas de tarefa: constituida para a

execucdo de uma tarefa singular.

E de salientar que tais nomenclaturas mostram que, o trabalho em equipa nas
organizacbes pode ser diferenciado, diversificando as fungdes e objetivos

correspondente a tipologia de estrutura adotada.

E possivel notar que uma equipa atua a impor as suas metas adequadas. Por meio
de uma lideranca partilhada, os membros integram-se na equipa e procuram agrupar
conhecimentos. A estimulagdo do didlogo, facilita a procura coletiva de solugdes de
problemas. As acfes sempre que implementadas em conjunto com o trabalho continuo,
fazem a equipa conquistar uma avaliacdo direta dos seus resultados. Assim, criar as

equipas pode proporcionar o alcance de vantagem competitiva para organizagdo®.

De acordo com o exposto, pode concluir-se que a criacdo de equipas de trabalho

em esferas organizacionais tem como meta a melhoria na forma de execucdo das

4 www.machadosobrinho.com.br, acessado em 20/05/2016
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atividades; da interacdo pessoal; do nivel de comunicacédo e a reducéo de gastos, assim

como promover uma melhor qualidade de trabalho efetuado.

Portanto, o0 modo de classificar as equipas enquanto temporarias ou

permanentes, refere-se essencialmente a duracao e ao objetivo.

1.4.2. Caracteristicas das Equipas

Caracteristicas sdo propriedades de um ser ou de um conjunto de seres® ou
aquilo que o caracteriza®. Autores como Maximiano, Moscovici, Robbins & Finley
(citados por Pieruccini, 2002, p. 17) apontam caracteristicas de uma equipa. Segundo 0s
mesmos, as caracteristicas para a identificagdo de uma equipa sdo: comunicacao
verdadeira; estimulo e opiniBes divergentes; confianca; respeito e cooperacao elevados;
resolucdo de problemas que afetam o seu funcionamento, auto exame e autocorregao
continuos, boa capacidade de diagndstico e de solucdo de problemas, harmonizacdo de
procedimentos, visdo dos membros como seres em processo, aceitacdo, valorizacao e
utilizacdo das diferencas, inclinagdo a assumir mais riscos, compromissos com as metas,
interesse verdadeiro pelos outros membros da equipa, enfrentar conflitos, escuta
enfatica, tomada de deciséo, contribuir livremente com ideias, fornecer feedback sobre o

desempenho da equipa e comemorar realizacdes.
1.4.3 Formacao e Desenvolvimento das Equipas

A criacdo de equipas obriga a qualidades singulares de um gerente. Robbins
(2005) é da opinido que modificar individuos em equipas implica encarar desafios.
Primeiro, deve-se considerar que muitos colaboradores detestam atividades em equipas,
sendo eles, mais solitarios. Um dos principais motivos pode ser a formacéo educacional
individualista, fator bastante presenciado na cultura de competitividade
desproporcionada que se promove nas escolas e universidades e passa para as
organizacOes nas quais se atua. Possivelmente, por isso, 0os colaboradores resistam ao
trabalho em equipa. Com efeito, pode haver muitos outros motivos, pois nesses
contactos deve-se considerar a dimensdo dos interesses e dos conflitos entre os

colaboradores e grupos.

5 Cf. Dicionério da Lingua Portuguesa, Porto editora, 2012.
® Cf. Dicionario da Lingua Portuguesa, Editorial Noticias, 22 ed. Porto, 2001.
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Considera-se que, as equipas de trabalho so instantaneas e inerentes a vida das
organizagOes e a maneira da sua organizacao pode interferir no processo produtivo e na

qualidade do seu produto’.

Para que as equipas funcionem com mais eficacia, a organizacdo deve mudar a
forma de definicdo do trabalho e modificar diversos sistemas organizacionais para
servirem de suporte a essa definicdo. E necessario também desenvolver e levar a cabo
um plano de mudangas. Wellins, Byham & Wilson (1994) salientam que qualquer
implementacdo pode sofrer pequenos desvios de curso. Os autores apresentam quatro

etapas-chaves na implantacdo de equipas:

1. Visdo: planear o futuro. Fase de consciencializagdo da necessidade da
mudancga. A missdo e valores da organizagdo devem ser claros. Devem ser
estabelecidas metas, objetivos e deve haver um envolvimento dos
interessados;

2. Definicdo: avaliar a situacdo atual versus a situacdo desejada. Trata-se aqui
de examinar e, caso necessario, mudar o sistema organizacional. E essencial
a criacdo de um plano;

3. Implementacdo: planear lancamento. Deve-se orientar e treinar, bem como
avaliar a definicdo e fazer as mudancas necessarias;

4. Monitoracdo: avaliacdo, renovacgéo e redefinicdo de atitudes, compromissos
e habilidades.

Ainda os mesmos autores afirmam que para dar inicio ao trabalho de equipa,

devem estar estabelecidas metas e objetivos, devem estar igualmente coordenados os
papéis de cada um e devem aprender a lidar com o conflito, sempre acompanhados com

avaliacdo e monitorizacao.

Uma atividade de importancia fundamental é a selecdo das pessoas para o
trabalho em equipa. Para as organizagdes ja existentes, a escolha pode suceder durante
certo tempo. Os individuos que ndo se mostram participantes promissores podem ser
escalados para ambientes mais tradicionais, enquanto aqueles que tém maior
probabilidade de sucesso em equipa podem ser selecionadas para as equipas
autogeridas. As aptiddes, habilidades e motivacOes para trabalhar em equipa sdo vistas
aquando da contratacdo de novos membros. Uma boa selecdo é parte crucial e, talvez,

irreversivel do processo. Se a equipa estiver cheia de membros que ndo se enquadram

7 www.google.com.br. Acessado em 10/10/2016
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nas exigéncias funcionais, sera dificil mudar o comportamento desses elementos ou

retird-los sem colocar em perigo a restante equipa.

Existem algumas peculiaridades frisadas por Wellins at. all (1994), que diferem

a selecdo de membros de equipas das praticas tradicionais de selecéo, a saber:

a) Os membros da equipa, frequentemente, sdo envolvidos no processo de

selecdo;

b) E feito um grande esforgo para oferecer uma visdo prévia realistica da

funcéo;

c) Séo utilizados diferentes critérios para selecao;

d) O indice de aprovacdo, normalmente, é alto.

Ainda seguindo os passos definidos pelos autores, apds selecionar os membros
da equipa, € necessario iniciar a formacao. Dar énfase a capacitacdo dos funcionarios €
compreensivel quando se consideram tipos especificos de necessidades de que o0s
membros precisam para atuar com eficdcia numa equipa. A questdo é que as pessoas
ndo sabem como resolver problemas em grupo, chegar a decisdes consensuais ou
apresentar ideias. A maioria das formacdes para equipas, segundo 0s mesmos, pode ser
dividida em trés categorias: habilidades funcionais, habilidades de equipas/interativas e

habilidades de qualidade/acéo.

Melhorar o desempenho da equipa e leva-la a atingir metas de longo prazo sdo
desafios, mesmo para os gerentes habilidosos. Eaton & Johnson (2001) declaram que
uma boa formacéo é a melhor receita. Motivada, a equipa passara a ver o trabalho como
meio de construir uma carreira promissora. Funcionarios bem formados aumentam a
produtividade. Os autores acrescentam que, na formacdo, € importante ajudar o0s
membros da equipa a desenvolverem-se por meio de avaliagdes mutua de desempenho,
discuss@es sobre a situacdo presente, estimulo a iniciativas, definicdo de metas e apoio a
planos de acdo. Logo, o desenvolvimento de equipas pode ser um instrumento
estratégico a considerar nas politicas de gestdo organizacional. Isto, porque é um
processo dindmico e muitos encontram-se em permanente mudanca. Aceita-se, em
geral, que os grupos atravessam cinco sequéncias conhecidas, sendo elas a formacao, a

perturbacdo, a normalizacéo, a realizagéo e a transi¢do (Bilhim, 2013, p. 349).

O desenvolvimento das equipas acontece frequentemente nas organizagdes, pois
é uma técnica auxiliar da utilizacdo adequada dos recursos humanos a disposic¢éo. De
outra forma, constitui um plano que providencia o incremento da produtividade, maior
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qualidade de produtos e servicos, reducdo de custos, satisfacdo das necessidades dos
clientes, tanto como a satisfacdo dos integrantes da equipa (Gonzalez, Silva & Cornejo,
1996).

A literatura aborda o desenvolvimento de equipas nas variadas vertentes.
Primeiro, considera fases de constituicdo das equipas, ressalta carateristicas de cada
uma delas. Segunda, apresenta o desenvolvimento das equipas por meio das acles e
estratégias para implementacdo de uma equipa. E de realcar que, os autores que
advogam a segunda, quase sempre, se baseiam nas fases de constituicdo para defender

de forma firmemente as suas ideias.

Portanto, independente do nome atribuido pelos autores a estruturacdo do
desenvolvimento de equipas, sd80 as mesmas bases, bastantes préximas das duas
vertentes que suportam as suas conjeturas. Todos se posicionam na visao partilhada,
sobre disciplina, sinergia, capacitacdo, respeito mutuo entre os elementos e um

tratamento prévio baseado em desafios e mudangas.

1.4.4. O Comportamento Humano nas Equipas

O comportamento humano pode interferir positiva ou negativamente nos
objetivos da organizacdo. Devido a essa influéncia, € importante ter conhecimento das
varidveis e das caracteristicas que determinam e motivam tal comportamento, para que
seja mais adequado e intimamente ligado aos objetivos da organizacdo (Bispo, Santos &
Barbosa, 2012).

De acordo com Moscovici (2007), ha trés conjuntos que dependem de variaveis
internas e influem no comportamento humano: competéncias (aspetos intelectuais inatos
e obtidos, saberes, habilidades, experiéncias, perfeicdo), energia (manifesta-se no nivel
de intenséo na extensao corporal de vigor fisico ou mental, nas sensa¢des e sentimentos,
nos temperamentos e humor) e ideologia (conjunto de ideias e valores hierarquizados,
com fundamentos, sociais, politicos, religiosos e filosoficos que determinam a percecao,
0 raciocinio, o julgamento, e as decisfes). Ainda segundo o autor, as pessoas agem em

grupo diferentemente do habitual quando estéo sos.

Boog (2005) declara que as organizagdes que sabem lidar bem com as pessoas e
equipas e que resgatam a dimensao de “personalidade” nas suas relagdes, podem atingir

brilhantes resultados de negdcios, em linha com um clima interno onde os
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colaboradores gostam de trabalhar, em que a motivacdo, o trabalho em equipa, a

flexibilidade, a inovacéo e a ousadia estdo presentes em grande escala.

Araljo (2005) destaca que é preciso descobrir como trabalhar em equipa,
rentabilizar o potencial de cada um, aprender a viver com as diferencas e copiar 0

melhor da variedade no seio de cada organizacao.

Robbins & Finley (1997) desenvolvem a ideia de que as equipas e a
sobrevivéncia caminham de méos dadas. Existem pessoas que se focam na forga dos
nimeros e que acreditam que a sua equipa garante 0 seu emprego, servindo, muitas
vezes, de disfarce para minimizar os seus fracassos ou incompeténcias. S&o estas
pessoas que consideram o trabalho de equipa como algo que necessitam de fazer para

sobreviver.

Pinheiro (2005) afirma que os problemas de relacionamento existem dentro dos
grupos, porgue as pessoas convivem num ambiente sem interacdo e onde as constantes
mudangas do contexto social e profissional alteram o seu comportamento. A facilidade
proveniente da globalizacdo, principalmente na obtencdo de informacgdo, estd a
transformar o elemento humano no grande diferencial competitivo entre as
organizacbes. Porém, o ambiente de trabalho fica mais competitivo, resultando em
disputas internas entre os colaboradores. Para melhorar este aspeto, o autor acredita que
é fundamental desenvolver as relacdes e as habilidades das pessoas a todos 0s niveis da

organizacao.

Para Ruggiero (2005), um dos pilares para o relacionamento entre 0s membros
de uma equipa €é essencial: boa educacdo e respeito mutuo. O autor declara que, o
relacionamento essencialmente circunscrito ao trabalho profissional ndo cria espirito de
equipa que valoriza o potencial humano na organizacdo. Acrescenta ainda que, a
otimizacdo do potencial humano na organizacdo necessita de relacionamentos
fundamentais em principios éticos solidos, sem subterfugios da hipocrisia, da fraude,
das meias-verdades, das supressdes, da manipulacdo, e do cinismo, e entre outras.
Assim sendo, as aptidées humanas ajudam muito para uma melhor qualidade relacional

no seio do grupo e também para a consciéncia de equipa.

De acordo com Moreira (2005), um dos tributos essenciais das equipas € a sua
riqueza de diferencas. As pessoas sdo diferentes, possuem opinides diversificadas, com

base em diversas experiéncias, formacdes e pontos de vista. S&o os contributos da
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diversidade que fazem com que uma equipa conteste posicOes estabelecidas. O autor
refere ainda que, ndo é possivel um Unico individuo adquirir todas as areas do saber

necessario para o melhor atendimento das necessidades atuais.

Tendo em conta Santos (2005), conclui-se que a motivacdo dos colaboradores €
um fator chave que pode gerir a fim de evitar ou minimizar a perda da produtividade da
equipa. A motivacgdo é fundamental na producédo pessoal e é identicamente determinante
na realizacdo de uma equipa, isto é, o nivel mais alto de produtividade s6 seré alcangado
se 0s membros estiverem suficientemente motivados. O autor acredita que, o trabalho
em equipa permite dar e receber, por parte de cada um dos seus membros, afeicéo,
aceitacdo e sentimento de importancia. Também faz com que o individuo e a relacéo

entre os membros sejam determinantes para conseguir alcangar o objetivo.

1.4.5. A Lideranca e o Lider na Equipa

A lideranca é a competéncia de ampliar uma visdo, partilhada e auxiliar a
participacdo de cada colaborador da equipa para que, os resultados sejam alcancados,

tendo em conta o que cada um tem de melhor®.

Segundo Silva®, as liderancas da organizacdo devem responsabilizar-se,
conjuntamente com as equipas, a fim de esclarecer os indicadores para avaliacdo do
desenvolvimento, voltados aos objetivos da organizacdo. Questdes como “Onde
pretendemos chegar?”, “Onde estamos?”, “O que poderemos fazer para chegar 14?” e

“O que nos falta para chegar 14?” carecem de respostas.

A autora acrescenta afirmando que o estimulo da lideranca provocard uma
enorme diferenca no éxito do desenvolvimento. A fim de que o resultado seja positivo,
a lideranca necessita de comprometer-se com os resultados pretendidos; é também dever
da lideranga incentivarem os colaboradores e harmonizarem o desenvolvimento com a

préatica.

Afirma Parker (1995) que, algumas técnicas para manter o processo de
desenvolvimento das equipas séo: questionar a equipa com a finalidade de criar ideias e
provocar discussdes positivas; conduzir reunides de modo a estimular os membros mais

retraidos a expressarem 0s seus pontos de vista e colocar limite aos mais exaltados;

8 Urlm.com.br/www.fmconsultores.com. Acessado em 15/08/2016
® Silva, Fatima Cristina Nobrega da, Gestéo Estratégica de Rh. Disponivel em http://www.carreiras.empregos. Acessado em
17/08/2016
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estabelecer um clima ameno para que os colaboradores se sintam bem para exprimirem
0 seu pensamento; usar um metodo consensual na tomada de resolugdes; envolver os
colaboradores da equipa a atingir objetivos e balizas, ressaltando a sua importancia;
promover reunides diretivas para a equipa, incluindo plano de agenda e gestdo do

tempo; reconhecer e negociar procedimentos com os colaboradores da equipa.

Assim, a lideranca da equipa adota outras extensdes, tais como a aptiddo em
aprender sempre e pOr em prética a suas aprendizagens, e a necessidade de cedéncia de
dominio para outros colaboradores da equipa. Por isso, certas tarefas, antes outorgadas
somente aos lideres, no entanto, podem agora ser delegadas a colaboradores da equipa
que podem encontrar nestas uma maneira de evoluir do ponto de vista profissional ou

um modo de ressarcir por um bom cumprimento™.

A palavra liderar significa viajar, guiar. Os lideres que pretendem uma nova
ordem, arrojam-se em terreno desconhecido e dirigem-se para sitios novos. A funcgédo
especifica dos lideres é guiar. O grande desafio do lider baseia-se em tornar as metas
partilhadas no &mbito da organizagdo™.

O lider que quer alcancar produtividade da sua equipa deve possuir uma
percecdo muito clara das particularidades emocionais da equipa e exerce influéncia
tendo em conta a preocupacdo dos resultados da organizacdo. As emogdes atingem o
procedimento dos profissionais no desempenho das suas fungfes nas organizaces e,
igualmente, as funcBes que os colaboradores desempenham nas organizacdes afetam as

suas emogoes™.

Os poderes que o lider tem, sdo de grande importancia para melhorar o
desenvolvimento da sua equipa e ter uma lideranca eficaz. Pois € com esse dominio que
se tem a capacidade de influenciar a conduta dos colaboradores e mudar atitudes. Essa
aptiddo de predominancia pode ser definida, como as a¢Ges ou modelos que, direta ou
indiretamente, provocam mudangas no comportamento ou atitudes de outros

colaboradores ou outro grupo (Stoner & Freeman, 1999, p. 254).

10 www.ppg.efei.br. Acessado em 10/06/2016
1 Urlm.com.briwww.fmconsultores.com. Acessado em 15/08/2016
12 \www.slideshare.net. Acessaso em 13/06/2016
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Essas bases de dominio sdo bastante fundamentais nas organizacOes, para
exercer a aptidao de influéncia do lider, de mudar as maneiras dos liderados, a partir da

sua maneira de se comportar e de ser modelo®.

Portanto, essas abordagens sdo relevantes, a fim de ter uma melhor percepcao
sobre o dominio, as aptiddes e a competéncia que o lider deve possuir para desempenhar

a sua funcéo.

1.5. (Des)Vantagens do Trabalho em Equipa

Ha décadas, as organizacbes ndo falavam de trabalho em equipa, esta defini¢do
existia com uma outra conotacdo e sem a pratica efetiva. Até entdo, falava-se de
trabalho em grupo. Realizar as tarefas através do trabalho em equipa pode ser encarado

como uma oportunidade para aprendizagem ou como um problema para a organizacao.

O trabalho em equipa possui vantagens e desvantagens para os individuos e
organizacOes. Neste sentido, Vergara (1999), propde quatro principais vantagens do
trabalho em equipa:

1- Agilidade na captagdo de informacdes e no seu uso. Em decorréncia da
formacdo, experiéncia, conhecimento e aproveitamento da aprendizagem
individual, a equipa agrega mais informacdes e ideias para o desenvolvimento
dos processos;

2- Ideias ricas. As pessoas, ao serem estimuladas, produzem ideias de qualidade
para a resolucdo de problemas ou melhoria processual;

3- Compromisso. A tendéncia a assumir a maioria dos riscos, aliada a partilha de
informacdo, tornam os membros do grupo mais responsaveis pelos seus atos e
mais envolvidos no processo;

4- Tendéncia a assumir riscos. Os membros tendem a introduzir novas formas de
realizacdo do trabalho, em fungdo da partilha e divisdo das tarefas e as

responsabilidades séo repartidas.

Enfatizando o pensamento de Vergara (1999), Beebe & Masterson (2000)
reconhecem que o trabalho em equipa pode ser vantajoso para a organizacdo. Ambos

corroboram ainda com outras vantagens do trabalho em equipa:

3 www.google.com.br. Acessaso em 29/08/2016
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1- Criatividade. Parte-se do pressuposto de que cada individuo tem o seu ponto
de vista para a solucdo de problemas e de que a divergéncia dos diferentes
pensamentos contribui para a resposta das questdes;

2- Incrementa a aprendizagem. Pela divisdo e partilha de tarefas, os membros da
equipa absorvem, com 0s outros, conceitos e conhecimento conhecidos ou
desconhecidos, mas até entdo ndo aprendidos;

3- Satisfagdo das pessoas quando participam da tomada de decisdo. As pessoas
sentem-se importantes quando sao ouvidas e valorizadas;

4- Os colaboradores da equipa aprendem mais sobre si proprios. A interacdo e
integracdo entre os individuos permitem uma reavaliacdo das conviccoes,
ideias e comportamentos, conduzindo-os a questionar e refletir e até mesmo

modificar a sua acdo, atitude e comunicacao.

Para (Beebe & Masterson, 2000), sob a égide Maslow, o trabalho em equipa é
concebido como uma troca, por parte dos membros, de afei¢do, aceitacdo e sentimento
de importancia, favorecendo o crescimento e desenvolvimento dos envolvidos. A
colaboragdo e o compromisso sao resultados de como os individuos sdo “tocados” pelos
demais membros, ou seja, quanto mais compreensdo e participacdo dos envolvidos,
melhor o retorno para as pessoas e para a organizacao.

Hardingham (2000) afirma que, através do trabalho em equipa, as pessoas
podem gostar mais de trabalhar. Segundo a autora, pelo facto do ser humano ter a
necessidade de pertencer a alguma coisa e precisar desse sentimento como um elemento
motivador, ele suprird as suas necessidades basicas ao tornar-se membro de uma equipa;
o0 aprimoramento da eficiéncia é outra vantagem.

Ainda a autora confirma que, quando juntas, as pessoas planeiam e
implementam atividades utilizando a cooperagdo e comunicacdo constante e continua,
com o intuito de identificar varias formas de realizar o trabalho e melhorar a sua
organizacdo. Robbins (2005) completa afirmando que, com informacéo, ideias e
producdo, 0s processos criticos podem ser solucionados. Também pode ser visto como
uma forma de realizacdo das tarefas, apesar de ndo ser considerada como uma
vantagem. Em muitas situa¢Ges, ndo ha opc¢éo, por isso, as organizagdes, na procura de
reducdo de custos, colaboracdo entre os empregados e inovacdo de processos
produtivos, adotam o trabalho em equipa em resposta as transformacoes e limitacOes

organizacionais (Hardingham, 2000).
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Ainda com a base nesses autores, o trabalho em equipa possui desvantagens, as
quais sdo associadas a natureza humana. Para (Beebe & Masterson, 2000), as
desvantagens precisam de ser eliminadas para ndo comprometer a relacdo entre os
individuos. Os autores destacam as quatro principais desvantagens do trabalho em
equipa, que sdo:

1- Pressionar o individuo. Por ideais divergentes da equipa os individuos podem

ser obrigados a aceitar as opinides que ndo concordam para evitar conflitos;

2- Dominio da discussdo. Por algumas carateristicas, alguns membros mais
expressivos da equipa podem dominar as atitudes e agdes dos demais
componentes da equipa, inibindo as pessoas no sentido de ndo expressarem a
sua opiniao;

3- Sobrecarga de tarefa. Alguns membros podem sobrecarregar outros membros
da equipa, mesmo sendo as tarefas partilhadas e delegadas;

4- Tempo. O tempo dispensado para a realizacdo das tarefas em equipa é maior
do que serem realizadas individualmente devido as diferencas de opinides,
pois a sua realizacdo exige mais tempo.

Hardingham (2000) acrescenta que, a disputa entre as equipas em funcdo da
organizagcdo como um todo € nociva, e institui um clima de tensdo e desconfianga. O
tempo e energia dispensados para aprimorar habilidades, tais como comunicacao,
interacdo e criatividade atrasam e afetam os resultados organizacionais.

Ser vantajoso ou ndo, € uma consequéncia de como a organizacao ird conduzi-lo.
Hardingham (2000) defende que, a organizacdo deve ter um conjunto de objetivos
claros e definidos, informar o que se espera que se cumpra, dar feedback sobre o
desempenho da equipa, fornecer os recursos solicitados e necessarios para atingir 0s
objetivos e apoiar os lideres. Para que estes requisitos possam ser aceites e aplicados,
cabe a gestdo de pessoas e aos lideres a responsabilidade de envolver os colaboradores.

Segundo Robbins (2005), quando ha correlacao entre as funcgdes, o sucesso geral
depende do sucesso de cada um e este depende do sucesso de todos os demais

envolvidos. Dessa forma, o trabalho em equipa comeca a fazer sentido.

1.6. Sintese

Neste capitulo, abordou-se sobre equipas. Inicialmente, fez-se uma incurséo
relativamente aos recursos humanos que, face as transformacgdes organizacionais

imprimem grandes desafios. De seguida, frisou-se sobre a necessidade de que as
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organizacOes possuem em tirar 0 maximo proveito da sua forga de trabalho, ja que em
algumas situacGes obrigam a partilha de experiéncias e a colaboracdo muatua, o que leva
a formacdo de equipas de trabalho diversas oferecendo mais vantagens as organizacoes.
Por fim, discutiu-se sobre as vantagens que o trabalho em equipa proporcionam as

organizacoes.
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CAPITULO 2 - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

2.1. Enquadramento

Nas organizagdes, a avaliacdo do desempenho coopera para 0 seu progresso. As
avaliacOes realizadas tanto quanto aos colaboradores como a organizacédo, possibilitam
estabelecer um certo nivel “adequado” de desempenho ¢ estipular que € necessario
aperfeicoar. Para tal, adotam-se medidas de correcdo e estimulos a fim de recompensar
o esforco. Para haver eficécia, eficiéncia e produtividade na realizacdo da avaliacdo de
desempenho, devem ser criados sistemas de avaliagdo para que a organizagédo
identifique quais fatores criticos de sucesso e socorre-se a medicdes para decidir o

sucesso ou fracasso da sua gestao.

2.2. Desempenho Organizacional

Quanto ao desempenho organizacional (DO), ndo ha unanimidade entre o0s
investigadores em relacdo a sua definicdo. Assim, a sua avaliacdo fica comprometida
néo por falta de acordo na sua explicagdo, mas pela utilizacdo de uma maior variedade
de indicadores, com diferentes niveis de estudo e do procedimento ideal para realizar

esta avaliacdo/medicao.

Dadas as inumeras definigdes, comungamos com o pensamento de Gomes
(2014, p. 58 citado em Cabrita, 2009), que afirma que “ndo ha uma defini¢do universal
de desempenho, cabe a cada empresa definir o seu ambito, selecionando os indicadores

apropriados para descrever e monitorizar”.

Oliveira & Oliveira (2011) séo de opinido que, o desempenho organizacional é
um constructo mais politico e econdmico do que cientifico, dado que os preceitos de
eficacia abrangem efeitos financeiros, humanos, organizacionais e de mercado de

capital.

Paauwe & Boselie (2005) propéem uma definicdo de desempenho
organizacional, tendo em consideracdo trés principais tipos de resultados que uma
organizacdo pode alcancar: 1) financeiros: relacionados a lucros, vendas, acGes e o
posicionamento da organizagcdo no mercado onde atua (chamada quota de mercado); 2)
organizacionais: relacionados a produtividade, a qualidade dos produtos/servicos e a
eficiéncia; e finalmente, 3) os relacionados com 0s recursos humanos: que tém a ver

com os niveis de motivagdo, satisfacio, commitment e taxa de turnover. E de realcar
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que, os resultados financeiros sdo os mais estudados pelos investigadores desta area,
mesmo que, o impacto do trabalho em equipa possa ser diferente nos variados tipos de

resultados organizacionais.

Ainda (Gomes, 2014) afirma que se torna precioso perceber, de igual modo que,
tal processo ¢ “dinamico e volatil”, devido as necessidades atuais e ao estudo de cada
contexto, o que faz com que o desempenho organizacional possa ser um processo Vivo

dentro de cada organizacdo aberta e de tais mudangas.
Entende-se por indicador aquilo que indica ou a que serve de indicacdo™.

De seguida, apresenta-se trés indicadores de desempenho organizacional,

nomeadamente: de eficacia de eficiéncia e de produtividade.

- Indicador de Eficéacia

Segundo Carvalho (2014, p. 187), eficacia consiste em «fazer as coisas que
devem ser feitas». Deriva, fundamentalmente, das relacdes entre a organizacdo e o meio
envolvente na escolha e controlo dos objetivos e na obtencdo de resultados das

atividades que constituem os fins.

Este indicador é utilizado no estudo para medir o produto produzido ou servigo
prestado. E um indicador que exibe quando a organizacdo toma 0s comportamentos
corretos (Colquit, Lepine & Wesson. 2010). Por meio do “indicador de eficacia” é
permissivel avaliar a qualidade e a quantidade de produtos produzidos ou servigos
prestados; a informacgdo disponivel de produtos ou servicos e o nivel de inovagdo
tecnoldgica presente nos produtos ou servigos (Southey & Murphy, Lee & Lee, citado
por Gomes, 2014, p. 71).

Os indicadores de eficacia podem ser calculados, segundo (Bancaleiro, 2006),

tendo em conta a seguinte express&o:

. . . Resultados Alcancados
Indicador de Eficacia = £

Resultados Esperados
Com a expressdo acima apresentada, pode-se calcular nivel de Eficacia que

corresponde a qualidade, o que quer dizer o produto versos servigo.

14 Cf. Dicionario de Lingua Portuguesa, Porto Editorial, 2012.
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- Indicador de Eficiéncia

Eficiéncia consiste em «fazer as coisas como devem ser feitas». E sensivel
através dos métodos, técnicas e procedimentos que representam os meios. (Carvalho
2014, p. 188).

Este indicador é utilizado no estudo para mensurar o desempenho organizacional
no que diz respeito a “eficiéncia”, por outras palavras, € um indicador que exibe quanto
a organizacdo e bem-sucedida; através do mesmo é possivel verificar o nivel complexo
do processo produtivo; a situacdo dos equipamentos utilizados no processo e o0 seu nivel
de inovacdo presente no processo produtivo (Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg,
Shaw & Dess, e Sals, Winne, Maes, Delmotte, Faems & Forrier, citado por Gomes,
2014, p. 70). Para calcular a eficiéncia, deve-se usar a seguinte expressao:

ResultadosAlcangados/CustoAlcangado * TempoAlcan¢ado

Indicador de Eficiéncia =
ndicador de Eficiencia ResultadoEsperado/CustoEsperado * TempoEsperado

Com o mesmo, pretende-se calcular a eficiéncia. Para tal, deve-se ter em consideragéo o

“resultado alcancado” e “resultado esperado”.

- Indicador da Produtividade

Para Carvalho (2014, p. 265), produtividade é uma nocdo abrangente da
performance empresarial, que relaciona o volume de outputs com o volume de todos os
inputs (fatores) utilizados, porém, o seu célculo coloca um problema: a juncdo de
fatores ndo homogéneos (matérias, equipamentos, mao de obra, juros, impostos)

dificulta a necessaria agregacéo.

Com o mesmo, pretendemos calcular o desempenho organizacional para exibir a
organizacdo o quanto “faz certo a coisa certa” (Colquit et al., 2010). O “indicador de
produtividade” ira exibir o nivel de produgéo, as limites atingidos e o alcance maximo
provavel de producgdo (Shaw & Dess e Lee & Lee, citado por Gomes, 2014, p. 72). O
indicador de produtividade calcula as vendas por colaboradores; as taxas de producao
por colaborador; a porcdo de receitas criada pela organizagéo e, finalmente, o tempo
total de producéo de matéria-prima até ao produto acabado (Beuren, 1996). Para estimar

a produtividade, deve-se usar a seguinte expressao:

) . R Utilizad
Indicador da Produtividade = 225 Z21124205

Total Produzido
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Com a mesma, pretende-se auferir o output de um processo/horas/homem de
produtividade mais genuino e normal. Como refere Bancaleiro (2006, p. 89), “em
termos gerais, pode dizer-se que a produtividade é o resultado da diviséo de unidades de
output sobre de input”. Bancaleiro considera Output como quantidade de pecas
produzidas, artigos, numero de clientes visitados e o Input como quantidade de matéria-

prima consumida, artigos ou horas de trabalho realizados.

2.3. Competéncias e Avaliacdo de Desempenho

As mudancas tecnologicas e as alteracbes nas relacbes de trabalho tém
impulsionado as organizacbes a acrescentarem 0s seus modelos de exigéncias em
relacdo ao seu capital humano. E nesta perspetiva que, o conceito de competéncia tem

ganho importancia nas discussoes.

E importante salientar-se que, 0s autores agregam o conceito de competéncias
ndo apenas as pessoas, também as equipas de trabalho ou a organizacao. Batalha (2005)
define que a soma das competéncias representa o conhecimento das organizagdes (acdes
e estratégias de longo prazo) e as habilidades, a capacidade do colaborador em realizar
as atividades para as quais foi treinado (atividades taticas e operacionais).

O modelo de competéncias estd arrolado com a gestdo do conhecimento. As
organizagbes que compreendem estdo a ser tidas como as que detém um melhor
potencial competitivo que enaltece a apreciacdo do seu capital humano para produzir
diferenciais. As competéncias devem ser hierarquizadas para a otimizacdo do plano de
desenvolvimento e estar orientado com a estratégia e os objetivos de negdcio, pois, 0

diferencial sera determinado pela qualidade das habilidades humanas.

Como afirma (Zarafin, 2001), o conceito de competéncia nao se limita somente
em substituir o conceito de posto de trabalho, mas também em modifica-lo em
profundidade. O posto de trabalho configura-se numa atividade objetivada e
formalizada numa lista de tarefas presas a um posto, as quais os individuos devem
submeter-se, enquanto a competéncia muda essa visdo. Para o autor, “o trabalho ndo ¢
sendo a concretizacdo da acdo humana, e a sua dindmica é estabelecida diretamente
pelos individuos humanos, & medida que sdo capazes de dominar e de aperfeicoar as

suas acdes profissionais”

Essas competéncias individuais devem ser consideradas na perspetiva estratégica

da organizacdo e imprescindiveis para o alcance dos resultados previstos tendo, a area
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de recursos humanos, uma funcdo predominante nesse processo, portanto possibilita a
gestdo de competéncias a partir do seu reconhecimento e desenvolvimento até a sua

avaliacdo e gratificacdo (Rodrigues, 2006).

Dado ao fato de as competéncias individuais serem importantes para as
organizacOes, urge a necessidade de as gerir. Assim, pode-se falar em gestdo de

competéncias.

Ubeda & Santos (2008) destacam que a gestdo de competéncias objetiva ajustar
as pessoas as estratégias e metas organizacionais e, para isso, as organizacdes atuais
tendem a colocar as pessoas em atividades ajustadas com suas competéncias,

beneficiando das habilidades reais a fim de ampliar a competitividade.

Ainda segundo (Rodrigues, 2006), a gestdo de competéncias direciona a
transformacdo nos processos de trabalho, sobretudo, em funcdo das novidades
tecnoldgicas de producdo da informacdo e os fatores de competitividade que procuram
modernas configuragdes para as conexfes que se constituem entre as pessoas e 0
trabalho.

A gestdo por competéncias constitui alternativa aos modelos de gestdo
tradicionalmente usados pelas organizacGes. Dispbe-se a encaminhar esfor¢os para
planear, captar, desenvolver e avaliar, nos véarios a&mbitos da organizacdo, as

competéncias imprescindiveis a conquista dos objetivos (Branddo, 2008).

Na perspectiva dos autores, a gestdo por competéncias € um processo continuo e

inicialmente, tem como etapa a elaboracdo de estratégias organizacionais.

Bergamini (1997: 62) é de opinido que, “o comportamento das pessoas €
baseado nas suas percecBes do que € a realidade”. Por meio da percec¢do, os individuos

criam e analisam as suas impressdes sensoriais para dar significado ao seu ambiente.

O individuo calcula o que vé com base nas suas expectativas, da sua expériencia
sobre o facto, das suas préaticas passadas, maneiras, motivacdes, conveniéncia e da sua
personalidade. Cada variavel atua de maneira diferente em relacéo ao alvo e a situacéo

observada.

Nas organizagfes, o desempenho humano sofre influéncias de elementos que
interagem, o que permite produzir condi¢des favoraveis ou desfavoraveis para 0 mesmo.

Os mesmos vao desde a variedade individual (personalidade, valores e atitudes),
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envolvendo a cultura organizacional, competéncias profissionais, estilos de lideranca e o
ambiente externo. Cada aspeto influéncia de maneira diferente 0 processo

organizacional.

A competéncia profissional é igualmente um dos elementos da avaliagédo
funcional, em que sdo analisados aspetos que impactam no desempenho. Isso é
alcangado por via dos perfis profissionais, que determinam as atribuicdes e
competéncias obrigadas para cada cargo, neste caso o supervisor e o funcionario podem

assim calcular de concreto essa questdo e mensura-la dentro do processo avaliativo.

A gestdo de desempenho € formada por diversos sistemas sociais da

organizacao, interligada aos valores culturais que interpdem as suas relagdes laborais.

Lucena (1992), considera a qualificacdo profissional, a cultura organizacional, o
estilo de geréncia e o ambiente externo como dimensdes influenciadoras do
desempenho humano. No ponto de vista de Castro, Lima e Veiga (1996), o desempenho
no trabalho é atingido por diversos fatores, tais como: as caracteristicas organizacionais,
caracteristicas do ambiente de tarefas, caracteristicas do individuo e caracteristicas extra

organizacionais.

A urgéncia em aliar o desempenho as competéncias humanas com o desempenho
as competéncias da organizacdo como um todo, obriga que as duas vertentes estejam
incluidas num &mbito de gestdo estratégica de recursos humanos, compreendida com o
papel de atrair, desenvolver e manter os colaboradores indispensaveis para atingir 0s
objetivos organizacionais (Taylor, Beechler, & Napier, 1996), bem como completar o0s
subsistemas de recursos humanos — gestdo de carreira, remuneracao, recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, entre outras (Branddo & Guimaraes, 2001) — e

a estratégia organizacional.

Zarifian (2001) destaca que algumas condi¢des sdo determinantes para garantir
um vinculo entre as implicacdes estratégicas de uma organizacdo e a mobilidade das
competéncias: visibilidade das implicacGes estratégicas da organizacdo; vinculo entre
“desempenho local” e “desempenho global”; capacidade de julgar e decidir
empiricamente em situa¢Bes concretas e imediatas e melhoria continua e procedimentos

de progresso.
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No entanto, apesar de reconhecerem a utilidade da gestdo de competéncias
individuais dos colaboradores, as organizagdes ainda ndo executam suas rotinas (Ubeda
& Santos, 2008). Rodrigues (2006) conclui que, na realidade, as organizagdes tém
recompensado pelo resultado mostrado e ndo pelas competéncias. Ressalta ainda o

obstaculo na mensuracédo da perspectiva intangivel ligada as competéncias.

Nesse sentido, (Branddo & Guimardes, 2001) postulam que para se
representarem como praticas de gestdo inovadoras, tem que se referir que a gestdo de
competéncias e o desempenho que devem ser considerados como objetivos maiores,
para nao proporcionar somente a melhoria das performances profissionais e
organizacional, mas, sobretudo, o desenvolvimento dos colaboradores no sentido mais
amplo. Somente assim, a competéncias e 0 desempenho representariam, lato senso, um

valor econdmico para a organizacéo e um valor social para o individuo/colaborador.

Geralmente, as organizagdes procuram utilizar modelos de gestdo de
desempenho que permitem avaliar simultaneamente esses dois aspetos, pois avaliar
apenas o0 comportamento ndo garante a obtencdo dos resultados esperados e avaliar
somente 0s resultados, pode também exortar os colaboradores a seguirem

comportamentos improprios para atingir a meta pretendida.

O conjunto de métodos de avaliacdo de desempenho ajuda a medir resultados
individuais e de grupos organizacionais. Por um lado, 0 motivo em que as organizagdes
se inquietam com este conjunto de métodos, deve-se pelo motivo de que quem néo tiver
uma adequada avaliacdo de desempenho ndo consegue apresentar um sistema integrado
e eficaz de gestdo organizacional. Isto sucede, porque o processo das avaliagcbes pode
decidir o sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. De outra maneira,
impdem-se mudancas culturais e comportamentais das organizacfes e dos seus
colaboradores; uma vez que o contexto empresarial comporta alteracdes rapidas, tanto a
nivel tecnolégico, cultural, organizacional, social e econémico. Para ser alcancado um
bom desempenho organizacional ajustado, € imprescindivel que as organizacoes
compreendam a necessidade de criar fatores de integracdo funcional face a objetivos
diferentes e complementares, bem como executar um estudo das relac¢6es individuais e
da organizagdo como um todo face ao meio que envolve. No fundo, a sintese da
avaliagdo de desempenho esta no que incentiva o comportamento dos colaboradores ao

nivel do trabalho, isto €, 0 que as faz aceitar como proveito para a organizagao.
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A coeréncia da avaliacdo estriba-se na fixacdo de objetivos de equipa associando
0 sucesso individual ao da organizagdo. A insercdo de objetivos de equipa na avaliagéo
de desempenho tem como objetivo provar que se a equipa como um todo falhar, entdo o

sucesso individual pouco significa (Camara et al 2003; Rato, 2002).

Segundo Perreti (2001), a avaliacdo de desempenho facilita um maior cuidado
da parte dos dirigentes, o que propicia melhor ambiente de trabalho, bem como na
tomada de decisdes mais justas. Adiciona que, a avaliacdo do desempenho tem em vista
a gestdo do potencial dos colaboradores, bem como espicacar a atencéo dos dirigentes,
chefias e colaboradores, ajudando para uma melhor comunicacao, pois os lideres tém
mais interacao sobre o trabalho da sua equipa. A avaliagdo de desempenho auxilia ainda
na tomada de decisdo em relacdo a promocOes, alteracdes de posto de trabalho,

necessidades de formacédo dos colaboradores, bem como a gestao das remuneracdes.

A avaliacdo de desempenho é considerada como uma pratica comum em
algumas organizagdes, 0 que pode provocar inimeros pressupostos: de uma forma, pode
ser vista como um instrumento auxiliador de desenvolvimento e progresso na carreira
dos colaboradores e, de outra forma, poderd ser vista como um instrumento de
monitorizacao e consequentes promogdes ou punicdes de comportamentos. De qualquer
modo, deve esmerar-se pela sua validade, exatiddo e fiabilidade para ser eficiente e
aceite pela organizacéo e seus colaboradores (Sabeen & Mehboob, 2008).

Geralmente, a avaliacdo de desempenho objetiva melhorar o desempenho
organizacional por meio da melhoria do desempenho dos colaboradores, que pode
efetuar-se com o reconhecimento das suas necessidades através da remuneracao,
seguranca, realizacdo, recompensas/reconhecimento, autonomia, ambiente de trabalho,
relacBes interpessoais, a atividade da organizacdo e da motivacdo (Chiavenato, 2004).

Assim, a avaliacdo do desempenho humano € necessaria para 0 sucesso organizacional.

Avaliar é essencial para corrigir os desvios, manter a constancia na obtencao de
melhores resultados, nas organizacfes competitivas e organizadas. Chiavenato (2004)
assevera como vantagens da avaliacdo de desempenho o facto de avaliar o potencial
humano e definir o tributo de cada colaborador; reconhecer os colaboradores carentes de
desenvolvimento e selecionar os que tenham condigdes de promog&o ou transferéncia; e
impulsionar a politica de Recursos Humanos (RH) através de possibilidades aos
colaboradores, acendendo a motivagao e a produtividade.
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Portanto, a avaliagdo de desempenho, ndo tem uma base que sustente a sua
execucao; é imprescindivel criar requisitos rigorosos para a sua extensibilidade e é
essencial criar um modelo que sustente a avaliagdo de desempenho. Assim, seguir-se-&o

os sistemas de avaliacdo de desempenho a serem, abordados no ponto seguinte.

2.3.1. Sistemas de Avaliacao de Desempenho

De forma a que a avaliagdo de desempenho ndo seja reconhecida apenas como
uma metodologia regular de controlo e de gestdo dos colaboradores, € necessario

integra-la num sistema de avaliacdo de desempenho ao nivel da organizacao.

Caetano (2008) aponta que a insercdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho (SAD) ajuda a observar o desempenho dos colaboradores, comparar com
as expectativas e metas, orientd-los e aconselhd-los sobre quais as melhorias
imprescindiveis e incluir o modo de as alcancar. Toda a informacéo colhida por este
processo € necessaria para a organizacao, pois sé assim € possivel confirmar o auxilio
de cada area funcional e/ou trabalhador para a eficacia da organizacao. A inclusdo deste
sistema fomenta uma cultura de melhoria continua no desempenho dos colaboradores e

das equipas interligando-os com os objetivos da organizacao.

Ainda o autor acresce que, 0 importante na criacdo e implementacéo do sistema
é aperfeicoar o desempenho, a produtividade e a motivacdo; regrar as atividades dos
colaboradores com as metas estratégicas da organizacdo; dar feedback e
aconselhamento aos colaboradores sobre o seu desempenho e a sua carreira; ampliar a
sustentabilidade da organizacdo; instituir uma base para decidir sobre progressoes,
promocdes, demissdes e rescisdes; instituir uma base para decidir sobre incentivos e

recompensas e ainda identificar necessidades de formagao.

Para a avaliacdo de desempenho, Brete et al (citado em Caetano, 2008) propdem
um procedimento. Assim, deve-se ter em consideracdo trés questdes essenciais, tais

como: Quando? Como? Quem? Como se pode verificar na figura seguinte:
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Figura 2 - Integracdo de Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Determinar a frequéncia de avaliagdo; a
periodicidade garante um feedback eficaz,
Quando? concebido para reforcar ou alterar o
comportamento no momento que este ocorre.

Obter Modo através do qual o avaliado tem
Respostas Como? conhecimento formal sobre a sua avaliacao;
as questoes varia consoante os diferentes objetivos do

sistema de avaliacdo de desempenho.

Traduz-se no uso de diferentes fontes de
avaliacdo em simultaneo: avaliador, pares e
préprio, varia consoante os diferentes objetivos
do sistema de avaliacéo de desempenho.

Quem?

Fonte: Franco, R. (2009).

Em relacdo ao quando, a intermiténcia mais usada é a anual, salvo em situacoes
que obriguem que essa avaliagdo ocorra, trimestralmente ou semestralmente ou mesmo
como um aconselhamento diario. No que toca a organizacao, utiliza-se esta préatica para
um grupo especifico de colaboradores: chefias e/ou gestores. Com efeito, na avaliacédo
de intermiténcia anual existe, ainda assim, um acompanhamento mensal ou trimestral

dos colaboradores com a finalidade de desenvolver constantemente o seu potencial.

Para o como, o sistema de avaliacdo de desempenho procura desenvolver a
organizacdo, associando esse desenvolvimento individual de cada colaborador.
Usualmente, usa a entrevista como meio de comunicagéo entre o avaliador e avaliado,
no entanto, os sistemas mais voltados para a gestdo de recompensas tendem a dispensar

este meio formal.

Quanto ao quem, a opcao provém do contexto organizacional em que se introduz
0 SAD.

2.3.2. Modelos de Avaliacdo de Desempenho

Ao longo do tempo, a avaliagéo de desempenho evoluiu de modelos unilaterais —
nos quais o chefe efetuava um exame dos pontos fortes e fracos dos colaboradores —

para modelos mais participativos, em que os chefes e subordinados debatiam
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conjuntamente, até mesmo, sobre alguns modelos com a participacdo de outras fontes de

avaliacdo com clientes, pares e autoavaliagéo.

No entanto, Guimardes, Leitdo e Lourengo (1999) alertam que a opcdo pelo
modelo de avaliacdo a ser aprovado deve ser feita pelas organizacdes em funcédo de suas
especificidades culturais acautelando a utilizagdo de modelos adotados por outras

organizagOes, mesmo que sejam modelos de sucesso para aquela organizagéo.

H& uma variedade de modelos de avaliagdo de desempenho usados pelas
organizagOes. Entre eles podemos destacar os seguintes: a autoavaliacdo, avaliacdo pelo
gerente ou supervisor direto, avaliacdo entre subordinado e gerente, avaliacdo pelo

6rgdo de recursos humanos, avaliacdo pela equipa de trabalho e avaliacdo a 360°.

Na autoavaliacdo, o colaborador é encarregado pela monitorizagdo do seu
préprio desempenho, ajudado pelo seu superior por meio de normas tidas sobre o
desempenho, eficiéncia e eficacia. Esse modelo € o mais coerente em organizacdes

participativas.

A avaliacdo realizada pelo gerente ou supervisor direto define que o gerente
estabeleca os meios e norma da avaliacdo, usualmente com a assessoria da area de RH.
Esse modo de avaliar propicia maior autonomia e agilidade para o avaliador, assim,
apresenta maior possibilidade de perigo de subjetividade por confiar na percecdo de

uma Unica pessoa.

Na avaliacdo entre os subordinados e o gerente, ha uma interacdo entre ambos,
em que 0 gerente proporciona 0s recursos para os subordinados, cobrando resultados e
esses proporcionam o desempenho e cobram recursos. E um processo de
retroalimentacdo. Esse modelo abrange também a autoavaliacdo do colaborador e uma
conversa entre as partes para se chegar a um acordo. Caso haja discordancia, a situacédo

pode ser movida a uma comissao de avaliacdao ou seguir a linha hierarquica direta.

Em relacdo a avaliagéo realizada pelo 6rgdo de recursos humanos, o dever total
pela avaliagdo e assumido por esse orgdo. Incide no fato de ser externo ao dia a dia na
relacdo funcionario-gerente. Assim funciona no genérico, sem lugar para a
singularidade de cada colaborador, e como consequéncia, podendo criar reagdes

negativas.

Quanto a avaliacdo realizada pela equipa de trabalho, cada um dos seus
membros é avaliado pela equipa, definindo metas e objetivos. E a autoavaliagio da
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equipa. Ja a avaliacdo ascendente resume-se numa nova visdo que possibilita a equipa
avaliar o seu responsavel no quadro da demanda esperada desse, 0 que permite 0

intercdmbio inverso, subordinado-superior, sustentando uma relagcdo mais participativa.

A avaliacdo 360° é o modelo mais abrangente e participativo. Fundamenta-se no
uso de fontes mdltiplas a fim de proporcionar feedback sobre as aptidées de um
colaborador, abarcando habilidades, atributos pessoais, comportamentos e desempenho
(Lucena, 1992). A avaliacdo de desempenho é feita por diversas fontes de avaliacdo que
estejam diretamente relacionadas ao empregado e interagem no seu trabalho (tais como
supervisor, colegas da equipa, clientes internos/externos, subordinados, pares e o
proprio avaliado), produzindo deste modo, distintas informacGes, para enriquecer
substancialmente o método avaliativo ao apontar as variadas demandas que o
colaborador recebe do seu ambiente de trabalho, além do que possibilita partilhar o
comprometimento pelo processo e as provaveis alteracbes na percecdo de um dos

avaliadores eshatem-se nas avaliagOes realizadas pelas demais.

Siqueira (2002) propGem pré-requisitos indispensaveis a utilizacdo desse
modelo: objetivos estabelecidos claramente na definicdo de papéis, funcbes e
resultados; instrumentos de feedback e avaliacdo de facil uso; esclarecimento dos
resultados encaixados no processo e total uso dos recursos de crescimento da
organizacdo ligados aos resultados da avaliacdo. Esse tipo de avaliagdo possui
vantagens e desvantagens relativamente aos métodos convencionais. Certas dizem
respeito a aquisicdo de avaliacBes mais ricas e precisas, assim como a capacidade de
engendrar maior compromisso dos abarcados no processo. Entre as desvantagens,
aponta-se a complicacdo operacional do modelo e a capacidade de, na autoavaliacao, 0s

colaboradores superavaliarem-se em beneficio proprio.

Entre os modelos apresentados, os mais eficientes sdo aqueles que possibilitam
maior interacdo entre as partes envolvidas no processo, proporcionando resultados mais
positivos. No entanto, a elaboracdo ou a escolha de um modelo especifico que seja
eficiente e eficaz para levar a cabo um processo de avaliagdo de desempenho na
organizagdo € um ponto crucial para o sucesso, sendo importante um compromisso da

alta geréncia com a sua participacao efetiva no processo.

Em funcdo dos modelos apresentados, existem métodos que sé@o utilizados para
efetivar a avaliacdo. Pontes (1989) apresenta metodos tradicionais que, na sua Visdo, séo
burocratizados e repetitivos, assim a avaliagdo funciona como um fim e ndo um meio.
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Sdo eliminatorias, 0 que provoca uma sensacdo de julgamento com o processo de
avaliacdo por diminuir a comunicacdo do colaborador e ndo facultar feedback. Também
ha limitacdo dos fatores de avaliacdo, ndo facultando uma visdo geral dos resultados. Os
métodos tradicionais apresentados por Pontes (1989) sdo: comparacdo simples,
comparacdo aos pares ou binaria, pesquisa de campo, incidentes criticos, escolha

forgada e escalas graficas.

Para o autor, método de comparacdo simples estabelece-se na constru¢do de uma
escala de graus preestabelecidos de desempenho, alternando de ruim a 6tima, no qual
cada colaborador é qualificado de acordo com o seu procedimento. Trata-se de um
método com grande grau de subjetividade, pois ndo existem regras de avalia¢do, ficando
a cargo do avaliador a criagdo dos critérios de avaliacao.

Em relacdo ao método de comparacdo aos pares ou binario, a conduta de um
colaborador é comparada com a de outro, e assim sucessivamente, recebendo pontos
positivos os funcionarios com melhor desempenho. Conforme Pontes (1989), esse

método tem as mesmas limitacfes que o da comparagdo simples.

Quanto a pesquisa de campo, a avaliacdo de desempenho é realizada por um
perito em avaliacdo que entrevista 0s supervisores para em conjunto com esses, avaliar
os colaboradores. O método exige muito tempo e recursos humanos, o que confina o seu

uso.

A técnica de incidentes criticos tem como base particularidades extremas que
representam o desempenho, que envolve um rol de acontecimentos criticos, de
procedimentos efetivos e inefetivos no trabalho, ndo se inquietando com a conduta

normal, mas com desempenhos excecionalmente positivos ou negativos.

O meétodo de escolha forcada resume-se na distribuicdo forcada dos
colaboradores em grupo pré-determinados de desempenho. O modelo prevé a existéncia
de uma curva normal de desempenho numa organizacdo existindo sempre 0s que
possuem desempenhos baixos, regulares e excelentes. Fundamentam-se no principio de
que a organizagdo tem obrigacdo com uma certa quantidade de colaboradores

inoperantes. O sistema ndo aponta melhorias, mas provoca distor¢des avaliativas.

O método de escalas graficas possibilita a avaliacdo do desempenho com base
em caracteristicas pre-definidas que séo classificadas desde péssimo a excecional. S&o

escolhidos os fatores mais aplicaveis a um conjunto de cargos. Pontes (1989) aponta
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como desvantagens desse sistema o fato de ndo admitir flexibilidade por parte do
avaliador, mostrar alteragdes de desempenho, preocupar-se sé com o passado sem visar

acOes de melhoria e por colocar o avaliador no papel de juiz.

O autor acrescenta ainda 0 método de avaliacdo de desempenho oriundo da
administracdo por objetivos. Nesse método de avaliacdo, 0s supervisores em conjunto
com os subordinados explicam o0s seus objetivos habituais e as suas areas de
responsabilidade individual, bem como os resultados previstos. Esse método obriga a ter
uma cultura organizacional assente na participacao e partilha de deveres. A lideranca

deve estar preparada para dialogar e partilhar decisdes com seus colaboradores.

2.4. Gestdo de Desempenho

A gestdo de desempenho € um tema fulcral na gestdo das organizacdes. Pode-se
entender como «um processo continuo de identificacdo, medicdo e desenvolvimento dos
individuos e equipas, e de alinhamento do respetivo desempenho com 0s objetivos
estratégicos da organizagdo»™. Dela depende o sucesso estratégico da organizacdo e a

capacidade competitiva da organizacao.

Na perspectiva da GRH, tanto no &mbito conceptual ou no prético, a gestao de
desempenho, é frequentemente confinada a avaliacdo do desempenho, entendendo-se
que o desempenho da organizacéo se subordina a soma dos auxilios individuais dos seus
colaboradores. Negligenciando, pois, o efeito dos contextos internos e externos da
organizacdo (Cunha at. al 2012, p.492).

Camara, Guerra & Rodrigues (2010, p. 411) argumentam que, é comum ver-se
referido, indistintamente, quer na literatura, quer nas organizaces, gestdo de
desempenho e avaliacdo de desempenho. Os autores, consideram que ndo se trata de
expressdes sindnimas. Pois, avaliar o desempenho constitui efetuar um juizo de valor
sobre o contributo do colaborador no passado, objetivando atribui-lo uma classificacdo
global de atuagdo. Enquanto gerir o desempenho € um processo mais vasto e mais
exigente. Primeiramente, consiste, num momento, de alinhar os objetivos individuais
aos objetivos organizacionais, por meio de afixacdo de um plano de acdo destinado ao
colaborador no comeco do ciclo de desempenho, o que prevé adogdo de um sistema de

GPO, o0 que veremos no ponto a seguir.

> Aguinis (2009)

42



Cunha at. al (2012, p.495) sé@o de opinido que, a gestdo de desempenho demanda
acautelar o sucesso estratégico sustentado da organizacdo, ndo apenas por meio da
melhoria dos comportamentos dos seus colaboradores, mas da melhoria do ponto de
vista organizacional, tecnoldgico e processual de maneira a atingir altos niveis

competitivos.

Para culminar, com base Camara (p. 411), a gestdo de desempenho, em
contrapartida, € um método cujo objetivo essencial é otimizar os contributos dados pelo
colaborador para os resultados do negdcio, avaliando-o através de conjunto de normas

do seu prévio conhecimento e com as quais concorda.

Assim, por via da gestdo de desempenho criam-se condi¢Ges para melhorar

progressivamente e apoiada de forma como os colaboradores exercem as suas fungoes.

2.4.1. Gestao Por Objetivos

Para Franco (2009), a indicacdo das tarefas dos colaboradores baseia-se nos
resultados esperados que comecam com a descricdo dos objetivos organizacionais a
longo prazo, depois de curto prazo e por fim os objetivos departamentais e individuais.
E importante que os colaboradores percebam a estratégias e a visdo da organizagao,
logo os objetivos adequam-se nesse contexto, sobretudo os de longo prazo, ja que os de
curto prazo sdo mais dirigidos as necessidades atuais da organizacdo e sdo
maioritariamente operacionais. Quanto aos departamentais, relacionam-se com a funcao
de cada departamento especificamente em que cada um apresente objetivos proprios e
individuais contribuindo, assim, para o incremento das habilidades de cada colaborador
no seu posto de trabalho. A chefia direta define os objetivos para o departamento que
dirige, distribuindo-os com os seus subordinados. Os objetivos individuais s&o
combinados com a chefia, de maneira que o avaliado coopere na definicdo do seu
modelo de comparacdo e na observacdo dos seus resultados. Os resultados serdo
calculados conforme a contribuicdo de cada colaborador para a organizagdo, no ambito:
global, departamental e individual. Se os objetivos forem atingidos com éxito, 0s
colaboradores sdo gratificados através do sistema de recompensas pré-estabelecidos

pela organizacao.

A Gestdo por objetivos (GPO) baseia-se em trés principios psicolégicos: ter
conhecimento das expectativas, ter conhecimento dos resultados e aconselhamento. O

que quer dizer que, o avaliado adquire periodicamente, por parte do avaliador, um
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feedback sobre o seu desempenho, o que permite o planeamento das medidas de

correcdo, ou se for imprescindivel, tracar novos objetivos.

De acordo com Franco (2009), existe uma correspondéncia entre 0 uso deste
método e 0 aumento da motivacdo, do esforco, da satisfacdo e da produtividade do

colaborador, apesar de algumas restri¢oes.

Numa organizagdo, as motivacoes de cada colaborador sdo distintas e os fatores
que afetam essas diferencas sdo o reconhecimento e a possibilidade de alcancar um
sistema de recompensas apropriado para explorar o impacto motivacional. Para Ferreira
& Otley (2003), os colaboradores ddao muito valor as recompensas de modo a que essa

unido traga um impacto muito forte para o alcance dos objetivos.

Estas podem ser monetarias ou ndo monetérias, isto €, integram um sistema de
incentivos mistos. Os monetarios podem ser prémios e/ou incrementos salariais. Os nao
monetarios podem ser: estatutos, valorizacao, prestigio, acréscimo de responsabilidade e
de preocupacdo com o trabalho, etc. A defini¢do dos incentivos depende da politica da
organizacdo e da cultura empresarial. Se for em incentivos monetérios, depende da
forma como séo definidos e revistos os indicadores de desempenho que servem de base
a quantificacdo do prémio, constitui um dos pontos primordiais em qualquer sistema de

incentivos responsavel pelo seu sucesso ou fracasso.

A causa pelo qual a GPO acerta nos resultados compara-se a uma equipa
desportiva que se entrega completamente numa atividade competitiva. O
estabelecimento de objetivos, da uma razdo a cada individuo para participar ativamente
no jogo, com base numa estratégia delineada, objetivando o resultado por alcancar e as
recompensas no final da partida.

Portanto, todas as “chefias”, incluindo as do topo, devem cooperar ativamente
nos processos de planeamento estratégico de modo a garantir a sua viabilidade e o seu

direcionamento por toda a organizagéo.

2.5. Cultura Organizacional

A preocupacgdo por assuntos culturais no ambito organizacional ndo é nova, pese
embora nos Gltimos tempos ter havido uma maior discussdo sobre o tema. Varias
discussbes tém sido levantadas sobre o tema e muitas discordancias surgem no debate

sobre cultura organizacional. Também se entende que a dificuldade parte do
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subjetivismo que caracteriza o conceito de cultura organizacional, o que difere, por
vezes, visivelmente, de um autor para outro, sendo que cada definicdo focaliza uma

componente com maior realce.

Rocha (2010, p. 117, citado em Shein, 1985), define cultura organizacional
como um conjunto de valores essenciais e comportamentais tidos como padrdes que
orientam a forma como o0s colaboradores devem interagir numa organizacdo e a maneira
do empenho no trabalho e na organizagdo. Nesse conceito, sobressai trés niveis de
analise: nivel dos artefactos e padrGes de comportamentos, nivel dos valores e nivel de

pressupostos basicos.

A utilidade de uma cultura na organizacdo é inevitavel na perspectiva de um
pensamento relativo a praticas de gestdo empresarial, pois cumpre uma grande
influéncia sobre o comportamento dos colaboradores e dos lideres. A cultura é vista
como uma carateristica peculiar de cada organizacdo, formada por varios elementos que
podem intervier, de qualquer modo, no desempenho das equipas de trabalho e,
logicamente, no sucesso empresarial. Assim, para alcancar a percep¢do da cultura de
uma organizacao, € imprescindivel revelar tanto os aspetos mais simples tanto quanto os

mais complexos do processo de construcdo da realidade.

Segundo Fischer (2007), a cultura de uma organizagdo tem sido mostrada por
meio de um empenho de desenvolvimento teérico e metodoldgico, proporcionando o
aparecimento de novas propostas conceituais, de ordens analiticas mais adequadas, de
técnicas mais aperfeicoadas de investigacdo e de atitudes investigativas com maior
suscetibilidade para aliciar o objeto de trabalho que se procura. Barbosa (1996) postula
que, a cultura de uma organizacao é incerta pois pode funcionar como um compilador

ou como um adepto na execugdo ou na adocao de novas politicas administrativas.

Maximiano (2010, p. 402) refere-se a organizacdo como culturas, na ideia de
Morgan. Diz que: “as pessoas que partilham uma cultura interpretam situagdes e
eventos da mesma maneira [...]. A visdo da cultura permite identificar outros aspetos

além dos formais e racionais, mostrando as possibilidades de mudanga.”

Pode-se verificar que certas caracteristicas da cultura de uma organizacéo podem
apresentar-se de acordo a literatura especializada. Dentre elas, ressalta-se 0 aspeto

coletivo, o histérico, o simbolismo indistinto — incorporando contradigdes,
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ambiguidades e confusdes —, o dinamismo e a capacidade de criar identidade coletiva e

compromisso.

Portanto, a cultura organizacional é apontada como sendo constituida por
diversos elementos, tornando, de certa maneira, 0 tema mais concreto e facilmente
identificado. Tais elementos se distinguem a partir da utilidade que assumem no
condicionarem e direcionarem do desempenho dos colaboradores e, logicamente, da
organizacdo. Certos destes predominam, como por exemplo: valores, crengas, tabus,

mitos, normas, herdis e processos de comunicacao.

2.6. O Trabalho em Equipa e a Relacdo com o Desempenho Organizacional

O mundo dos negdcios esta a pressionar as organizagdes a procurar a perfeicdo
como a unica opgéo exequivel para a continuidade num &mbito alteravel, complicado e
desafiante. Chiavenato (2009, p. 196) atesta que, o abeiramento pela compreensdo
hierarquica encaminha fatalmente novas tendéncias na avaliacdo do desempenho
humano, tanto ao nivel do desempenho individual, como ao nivel do desempenho

coletivo como resultado de realce no trabalho em equipa.

A organizagdo virada para o desempenho do trabalho coletivo é uma instituicdo
antiga nos estudos da Administracdo. Tendo em conta o pensamento de Adam Smith, ao
indicar a divisdo do trabalho como meio para aumentar a eficacia dos esforcos
individuais, baseou na teoria de que os colaboradores reunidos e juntos produzem mais
do que sozinhos. Por muito tempo de assimilacdo e influéncia dos estudos de Smith,
autores como Senge (1990), Chiavenato (2009) também contribuiram com discussdes
sobre 0 assunto, argumentando que o trabalho em equipa tem tornando-se num principal
elemento para conseguir a seguranca da eficicia das organizacdes, com a crescente
importancia na literatura que é o principal fator para o processo de aprendizagem
organizacional. Ainda 0os mesmos autores postulam que, antes das conce¢fes de Smith,
a especializagdo tenderia a solucionar os problemas diarios, todavia ndo acudiria a
questdes complexas. Propunha-se que o trabalho em equipa podia juntar valor e ganhos
sinergeticos, facilitando a aprendizagem, o desempenho, etc.

O trabalho em equipa aparece como uma forma produtiva, eficiente e
competitiva, e sob esse aspeto, d& énfase a necessidade das organizagbes em terem

colaboradores habilidosos e competentes para o desempenho de tarefas.
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Tendo em conta Teixeira (2003), o aumento da competitividade, nas
organizagOes passa a espicacar o trabalho em grupo e o progresso de equipas, tornando-
se claro que sem os grupos de trabalho é dificil atingir os resultados esperados.

A relacdo entre o trabalho em equipa e 0 desempenho organizacional € um tema
pouco estudado e, portanto, ha algum tempo, o desempenho nas organizacdes por meio
do trabalho em equipa vem a ser apontado como uma falha a ser preenchida por

contributos académicos.

Uma relacdo de vantagens ou impactos ocasionados pelas equipas nas
organizagOes, segundo Robbins & Finley (1997, p. 8-9), as equipas incrementam a
produtividade; aperfeicoam a comunicacgéo; fazem tarefas de grupo comuns que nao
podem fazer individualmente; economizam recursos; sdo mais criativas e eficazes na
resolucdo de problemas; tomam melhores decisbes, apresentam melhores produtos,

SErvigos e processos.

Nadler, Gerstein & Shaw (1993) pensam que o trabalho em equipa ou os planos
organizacionais baseados em equipas, desenvolvem-se como uma opg¢do rija e
exequivel. A primordial justificacdo para a criacdo de qualquer equipa é o invento de
sinergia, por meio da direcdo de forma eficiente e de funcdo de atividades, de modo que
0 desempenho do todo seja superior a soma das suas partes. O trabalho de equipa tem
reflexo na qualidade das decisdes estratégicas e operacionais, na capacidade que a
equipa apresenta em transformar as decisfes em acdo e, enfim, na qualidade do
desempenho organizacional. Quick (1995) destaca que a sinergia numa equipa eficaz
produz mais do que a soma de suas partes. Reforca, ainda, que as pessoas percebem
valor no seu trabalho, apresentando desempenho superior, quando conseguem alcancar

as metas fixadas.

Nadler et. al (1993) é de opinido que, o desempenho de uma equipa mostra duas
extensdes: a producdo de resultados, repercute na possibilidade da equipa em responder
de forma eficaz os requisitos, com resultados positivos solidos, tais como ganhos,
crescimento, retornos e manutencdo do desempenho organizacional, ante os desafios
estratégicos e do contexto em que a organizagdo estd inserida; a conservacdo da
eficiéncia, exigindo que a equipa agrade as necessidades dos seus colaboradores, que
esses colaboradores trabalhnem chegados e que sejam ddceis em resposta aos desafios.
Moscovici (1998) realca que o trabalho de equipa ndo € moda. O que varias pesquisas
comprovam que equipas vencem o desempenho dos individuos a atuar sozinhos ou em
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grupos pequenos. As equipas aspiram e apropriam-se de instrucdo e experiéncias de
vida de seus colaboradores, retribuindo de forma mais ligeira aos novos desafios. O
método de equipa possibilita coordenar e usufruir melhor as interacBes entre os
colaboradores, com o olhar no alcance dos objetivos usuais. O trabalho em equipa

aumenta a qualidade e a produtividade, gerando satisfacéo.

Portanto, e diante do exposto acima, concluimos que o trabalho em equipa tem

forte relagdo com o desempenho, uma vez que influencia os resultados.

2.7. Sintese

Neste capitulo, foram abordados essencialmente os temas: desempenho
organizacional, avaliacdo, gestdo de desempenho e a relacdo entre trabalho em equipa e

desempenho organizacional.

Quanto ao desempenho organizacional, procuramos avancar com uma definicéo,
apesar da unanimidade entre os investigadores estar distante. Do mesmo modo,
destacam-se aqui alguns indicadores que a organizacdo adota para medir 0 mesmo; a
importancia também foi frisada e os seus pressupostos, tal como a ferramenta capaz de
auxiliar no alcance dos resultados propostos pela organizacéo.

Ainda em relacdo a avaliacdo do desempenho, salienta-se a evolucdo das
abordagens de avaliacdo de desempenho, criticas atribuidas ao processo, os modelos e
técnicas. Verificando-se aqui também uma abordagem da lideranca na organizacao

como uma ferramenta ou instrumento que contribui para o desempenho.

Por fim, procurou-se estabelecer a ligacdo entre o trabalho em equipa e o

desempenho organizacional.
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PARTE Il - FASEEMPIRICA



CAPITULO 3- METODOLOGIA

3.1. Enquadramento

Este capitulo tem por objetivo apresentar perspetivas metodoldgicas. No
segundo subcapitulo, apresenta-se a metodologia adotada para o desenvolvimento do
estudo, em funcdo do modelo conceitual resultante da revisdao bibliografica constante
nos Capitulos 1 e 2. De seguida, expde-se procedimentos relacionados ao processo de
recolha de dados. Seguida a caracterizagdo da organizagdo estudada e por fim a
caracterizacdo da amostra do estudo.

3.2. Metodologia

Prado (2001) entende que a metodologia seja um conjunto de métodos, técnicas
e ferramentas, usadas para atingir um determinado objetivo. Relativamente ao método,

define-se como uma sequéncia de comportamentos.

A pesquisa é de natureza basica. Para atingir os objetivos propostos, optou-se
pela abordagem qualitativa de caracter exploratorio. Assim, sera realizado um estudo de
caso por se tratar de um fenémeno contemporaneo num determinado contexto real. Este
procedimento metodoldgico é adotado quando os limites entre fendbmeno e realidade
ndo estdo claramente definidos e quando sdo usadas multiplas fontes de evidéncias, tal
como refere Coutinho (1944, p. 294, citado por Yin, 2011).

3.3. Recolha de Dados

A fase de recolha de dados constitui uma etapa indispensavel para um trabalho
de investigacdo, exige a preparacdo de um instrumento adequado que v ao encontro
dos objetivos tracados no inicio e das carateristicas da populacdo. A recolha iniciou a 12
de setembro de 2016 com a distribuicdo dos questionérios, sendo que, a 20 de outubro
de 2016, se encerrou a rece¢do dos mesmos. Foram distribuidos e recolhidos 46

inquéritos validos.

3.4. A Organizacéo Estudada

O estudo foi realizado na organizacdo angolana com denominacdo BFA (Banco
de Fomento Angola) do ramo financeiro/bancario composto por 191 balcdes,

50



distribuidos da seguinte forma: 161 agéncias (AG); 16 centros de empresas (CE) e 9
centros de investimentos (CI). O nosso estudo incidiu em 11 agéncias da regido sul de

Angola, concretamente na provincia da Huila.

A organizacao tem como visao manter um grupo unido, reconhecido nacional e
internacionalmente atuando nos diversos mercados com enfoque na qualidade,

propiciando certas inovagdes na relacdo com os clientes e ndo so.

O BFA esta implantado em Angola ha 23 anos, tendo o seu inicio de atividade
em 1990 com um escritério de representacdo e s6 em 1993 passa a ter uma Sucursal
Angolana com um capital de 4 milhdes de USD, isto em junho do mesmo ano. Em que
era denominado de BFE (Banco de Fomento Exterior). J& em 1996, procedeu-se a
aquisicdo do BFE pelo grupo BPI e iniciando-se uma forte expansdo do grupo em

Angola.

Assim, transforma-se num banco de direito local em 2002, passando a
denominar-se BFA (Banco de Fomento Angola) com um capital de 30 milhdes de USD
em julho. Desde entdo, promoveu-se a abertura da sede em Luanda em julho de 2003.
Em 2004, o primeiro CE e em maio 2007 abertura do ClI com o lema de Dinamica de
Vitoria. Em maio de 2008, foi inaugurado o edificio de operacdes. Em 2009 a expansao
da rede ganha maior relevo com servicos de elevado padrdo como Planos de Poupanca,
Western Union, SMS e Consultas pela Net e em 2014, do CE Oil & Gas operators.

Apesar de ja existirem muitos bancos privados, o BFA é o primeiro Banco
privado que mantem a primeira posi¢do de quota de mercado, com mais de 1.410.000
clientes, e a segunda posi¢do nas caixas automaticas. Primeira posicdo nos cartfes de
débito, terminais de pagamentos automaticos e entre outros servicos. A par disso, 0
BFA desde 2013 vem a ser agraciado com varios prémios internacionais como o de
Melhor Marca Bancaria na Africa Ocidental atribuido pela Revista Global Brands e o
primeiro Banco de Melhor Gestdo Corporativa atribuido pela Revista World Finance
em 2016.

A fim de atender as organizacOes e clientes com utilidade profissional, o BFA
oferece solucdes ideais que procuram tirar o0 maximo rendimento do negécio e fomentar
as capacidades de comunicacgdo. O destaque da qualidade transforma-se num elemento

analitico de superioridade e de melhoramento continuo para a satisfacéo de clientes.
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Em resultado dessa qualificagdo, 0 BFA nos ultimos tempos, tem procurado
satisfizer a missdo de “oferecer o que ha de melhor em solugédo de produtos e servicos
bancérios, atendendo as expetativas de clientes e acionistas, com profissionalismo,
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honestidade e qualidade”™. A figura, abaixo, designa o organigrama da organizacao.

Figura 3 - Organigrama do BFA
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Fonte: BFA@glance (2014, p. 4)

O estudo incidiu na Direcdo de Particulares e Negocios que assegura a agéo
comercial junto dos clientes particulares e Pequenas Empresas, bem como, a analise de

créditos de clientes e empresas com atendimento personalizado®’.

Por fim, cabe ressaltar que a proposta de realizar a pesquisa junto desta
organizacdo, deve-se ao fato da contribuicdo que o estudo, em conformidade com o
objetivo da pesquisa e 0 seu consequente resultado, pode proporcionar ao meio
académico e empresarial no que concerne a um melhor entendimento do trabalho em
equipa e a sua relacdo com o desempenho organizacional. Analisar esta questdo podera

trazer contribui¢Bes para a préatica e teoria a respeito do tema estudado.

18 Informagéo referente a dezembro de 2015. Fonte BNA
7 http://intranet.bfa.int/Documento 1
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3.5. Caracterizacdo da Amostra

A populagdo afeta a esse estudo empirico consiste em 100 colaboradores do
BFA, da provincia da Huila. A partir desta populacdo, estratificou-se uma amostra
aleatdria simples perfazendo 46 colaboradores. Entende-se por colaborador quem presta
colaboragdo num trabalho conjunto’®. No ambito deste estudo, entende-se por
colaborador todos os funcionérios afetos ao banco BFA que contribuem para que
determinado objetivo comum se concretize. Para a estratificacdo da amostra usou-se o
aplicativo informatico Excel 2.0 e para o tratamento dos dados, utilizou-se o software
IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versédo 2.2.

3.6. Sintese

No presente capitulo, procedeu-se a caracterizacdo da organizacéo do estudo de
caso nas suas diferentes abordagens. Além disso, apresentou-se 0 método de elaboragédo
de instrumento de recolha de dados, descreveu-se a organizacdo estudada. Por fim,
apresentou-se a forma como foi obtida a amostra e os procedimentos de tratamento e

andlise do estudo em questao.

'8 CF. Dicionério da Lingua Portuguea Comtenporane-Verbo, (2001) Editora Verbo.
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CAPITULO 4 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Dados pessoais/funcionais

Gréfico 1 — Dados pessoais/funcionais
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Com base no gréfico 1, tendo em conta os 46 inquiridos, que perfazem 100% da
totalidade da amostra, 16 dos inquiridos o que correspondem a 34,8%, sdo do sexo

masculino e 30 sdo do sexo feminino o que correspondem a 65,2%, da totalidade.

Quanto a faixa etaria dos inquiridos, 41,3% tém idades compreendidas entre 0s

20 a 29 anos, 54,3% estdo entre 0os 30 e 39 anos e 4,3% entre os 40 a 49 anos.

Relativamente a escolaridade, 50,0%, possuem o nivel médio, 32,6% possuem 0

grau de Bacharel e 17,4% tém licenciatura.

De destacar que, em relacdo ao tempo de servico na organizacdo, 45,7%,

trabalham ha menos de 5 anos no BFA e 54,3% dos inquiridos trabalham ha mais de 6
anos na organizagao.

Quanto a fungdo na organizacéo, 41,3%, exercem a funcdo de Balconista/caixa,
22%, exercem a fungéo de chefia, 15%, exercem a fungéo de Tesoureiro, 15% exercem
a funcéo de Técnico de crédito/gestor de contas e 7% dos inquiridos, exercem a fungéo

de Estagiério.
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Em seguida, sdo apresentadas as discussdes sobre a parte 1, “Trabalho em equipa”

4.2. As acOes utilizadas pelos RH afetam a participacdo e o compromisso dos
colaboradores na organizacao.

Com base na questdo: “As acOes utilizadas pelos RH afetam a participacdo e o
comportamento dos colaboradores na organizagdo”, obteve-se os resultados que se

podem verificar no Quadro 4.

Quadro 4 — Analise dos resultados do questionario — 1.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 1 2,2 2,2 2,2
Discordo totalmente 3 6,5 6,5 8,7
Valido Indiferente 2 4,3 4,3 13,0
Concordo 9 19,6 19,6 32,6
Concordo totalmente 31 67,4 67,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prdpria

Com base no quadro 4, é visivel que a maioria dos inquiridos, cerca de 67,4%, concorda
totalmente que as acdes utilizadas pelos recursos humanos afetam a participacéo e o
compromisso dos colaboradores na organizacao. Esta constatacdo vai de encontro com o
ponto de vista de Bilhim (2009) que afirma que os RH respeitam a soma das decisfes e
acOes de gestdo que afetam a ligacdo entre as organizacdo e 0s seus empregados.
Também vai de encontro com o postulado de Tamo (2012), que afirma que o RH
constitui a mola impulsionadora e que agem com base na trilogia sistémica individuo-

organizagao-sociedade.

Gréfico 2 — Anélise dos resultados do questionario — 1.2 questdo — parte 1
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4.3. A capacidade em aprender é a chave para a sua vantagem competitiva

Com base na questdo: “A capacidade em aprender ¢ a chave para a sua vantagem

competitiva”, obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro 5.

Quadro 5 — Analise dos resultados do questionario — 2.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 3 6,5 6,5 6,5
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 8,7
Discordo 2 4,3 4,3 13,0
Vélido Indiferente 7 15,2 15,2 28,3
Concordo 18 39,1 39,1 67,4
Concordo totalmente 15 32,6 32,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Com base no quadro 5, constata-se que 39,1% concordam e 32,6% concordam

totalmente que a capacidade para aprender seja a chave para a sua vantagem
competitiva. Como refere Robbins (2005), o trabalho em equipa tornou-se um

instrumento fundamental para o alcance de vantagens competitivas.

Gréfico 3 — Anélise dos resultados do questionario — 2.2 questdo — parte 1
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4.4. O trabalho em equipa estimula a aprendizagem

Com base na questdo: “O trabalho em equipa estimula a aprendizagem”, obteve-se 0s

resultados que se podem verificar no Quadro 6.

Quadro 6 — Andlise dos resultados do questionario — 3.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 4 8,7 8,7 8,7
Discordo 1 2,2 2,2 10,9
Valido Indiferente 2 4,3 4,3 15,2
Concordo 15 32,6 32,6 47,8
Concordo totalmente 24 52,2 52,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria

Com base no quadro 6, constata-se que 52,2% concordam totalmente e 32,6%

concordam que o trabalho em equipa estimula a aprendizagem, o que vai ao encontro do

pensamento de Franco (2008), e Senge (1990). Para os autores, a aprendizagem

organizacional por meio do trabalho em equipa funciona como uma estrutura alinhada e

desenvolvida pela capacidade dos membros da equipa de criar resultados que almejam.

Gréfico 4 — Andlise dos resultados do questionario — 3.2 questdo — parte 1
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4.5. O trabalho em equipa é uma atividade essencial na organizacéo

Com base na questdo: “O trabalho em equipa é uma atividade essencial na

organizagao”, obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro 7.

Quadro 7 — Andlise dos resultados do questionario — 4.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Sem critério 3 6,5 6,5 6,5
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 8,7
Discordo 1 2,2 2,2 10,9
Valido Indiferente 4 8,7 8,7 19,6
Concordo 13 28,3 28,3 47,8
Concordo totalmente 24 52,2 52,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Com base no quadro 7, consta-se que 52,2% concordam totalmente e 28,3% concordam

que o trabalho em equipa é uma atividade essencial na organizacéo, esta constatacéo vai

de acordo com Franco (2008), que postula que o trabalho em equipa é uma unidade de

analise de aprendizagem organizacional. No entanto, Jordao (2011) argumenta que, 0

trabalho em equipa influencia e modifica a organizagdo como um todo.

Gréfico 5 — Andlise dos resultados do questionario — 4.2 questdo — parte 1
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4.6. Na organizacdo, predominam equipas temporarias

Com base na questdo: “Na organiza¢do, predominam equipas temporarias”, obteve-se 0s

resultados que se podem verificar no Quadro 5.

Quadro 8 — Anélise dos resultados do questionario — 5.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 2 4,3 4,3 4,3
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 6,5
Discordo 9 19,6 19,6 26,1
Vélido Indiferente 9 19,6 19,6 457
Concordo 17 37,0 37,0 82,6
Concordo totalmente 8 17,4 17,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria

Com base no quadro 8, constata-se que dos 46 inquiridos, 2,2% discorda totalmente e

19,6% discorda, talvez porque na organizacdo tambeém existem equipas permanentes.

Contudo, 37,0% concorda e 17,4 % concorda totalmente que na organizagdo também

participam equipas temporarias, o que vai de encontro com o0 pensamento de Parker

(1995) e Robbins (2005), que consideram as mesmas como equipas de comando e de

tarefa.

Gréfico 6 — Andlise dos resultados do questionario — 5.2 questdo — parte 1
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4.7. Na organizacdo, a formacdo e desenvolvimento de equipas de trabalho

constitui uma ferramenta estratégica que contribui

produtividade.

para melhorar

a

Com base na questdo: “Na organizagdo, a formagéo e desenvolvimento de equipas de

trabalho constitui uma ferramenta estratégica que contribui

produtividade”, obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro 9.

Quadro 9 — Analise dos resultados do questionario — 6.2 questdo — parte 1

para melhorar a

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Discordo totalmente 2 4,3 4,3 4,3
Discordo 2 4,3 4,3 8,7
Valido Indiferente 11 23,9 239 32,6
Concordo 20 43,5 43,5 76,1
Concordo totalmente 11 23,9 239 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria

Com base no quadro 9, constata-se que 43,5%

concordam e 23,9% concordam

totalmente que na organizacdo, a formacdo de equipas de trabalho melhora a

produtividade. Esta constatacdo vai de encontro ao pensamento de Robbins (2005).

Segundo, o autor, a formacdo de equipa de trabalho é uma atividade que resulta de

qualidades especificas de um gestor pois, transformar individuos em equipas implica

enfrentar desafios. Enquanto, Eaton & Johnson (2001) postulam que a formacdo é

importante pois, ajuda os membros da equipa a desenvolverem. Apenas 4,3% discordam

totalmente e 4,3% discordam. Importa referir que 23,9% dos inquiridos sdo indiferentes

a esta questéo.

Gréafico 7 — Andlise dos resultados do questionario — 6.2 questdo — parte 1
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4.8. A equipa equilibra a produtividade de acordo com a natureza da tarefa

Com base na questdo: “A equipa equilibra a produtividade de acordo com a natureza da
tarefa”, obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro 10.

Quadro 10 — Analise dos resultados do questionario — 7.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 2 4,3 4,3 4,3
Discordo 3 6,5 6,5 10,9
Vilido Indiferente 13 28,3 28,3 39,1
Concordo 22 47,8 47,8 87,0
Concordo totalmente 6 13,0 13,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Com base no quadro 10, constata-se que 47,8% concordam e 13% concordam
totalmente, que a equipa equilibra a produtividade de acordo com a natureza da tarefa.
Este é um aspeto positivo, uma vez que o resultado vai ao encontro do pensamento de
Gonzalez, Silva & Cornejo (1996). Segundo os autores, o desenvolvimento das equipas
constitui uma estratégia que proporciona o incremento da produtividade, uma maior
qualidade de produtos e servicos, uma reducdo de custos e a realiza¢do das necessidades
dos clientes. Como refere Robbins (2005), o trabalho em equipa tornou-se um
instrumento fundamental que aumenta a produtividade e contribui para solugdes de

problemas complexos.

Gréfico 8 — Andlise dos resultados do questionario — 7.2 questdo — parte 1
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4.9. O comportamento humano contribui para uma melhor qualidade no

relacionamento no seio da equipa de trabalho

Com base na questdo: “O comportamento humano contribui para uma melhor qualidade

no relacionamento no seio da equipa de trabalho”, obteve-se os resultados que se podem

verificar no Quadro 11.

Quadro 11 —Analise dos resultados do questionario — 8.2 questao — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 2 4,3 4,3 4,3
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 6,5
Discordo 2 4,3 4,3 10,9
Vélido Indiferente 9 19,6 19,6 30,4
Concordo 20 43,5 43,5 73,9
Concordo totalmente 12 26,1 26,1 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria

Com base no quadro 11, constata-se que 20 dos 46 inquiridos, perfazendo 43,5%
concordam e 12 inquiridos, perfazendo 26,1%, concordam plenamente que o

comportamento humano contribui para uma melhor qualidade no relacionamento no

seio das equipas de trabalho, o que vai ao encontro do pensamento de Moscovici
(2002), Aradjo (2005), Ruggiero (2005) e Santos (2005). Para Moscovici (2005), o
comportamento é influenciado por trés varidveis: competéncia, energia e ideologia.

Araujo(2005) postula que, o trabalhar em equipa, rentabiliza o potencial de cada um,

aprende a viver com as diferencas. Enquanto Ruggiero(2005), aponta a boa

educacdo/respeito mutuo como o aspeto basico para o bom relacionamento na equipa.
Por fim, Santos(2005) acredita que, o trabalho de equipa possibilita dar e receber

afeicdo, aceitacdo e sentimento de importancia.
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4.10. O papel exercido pelo seu lider (gerente) contribui para a produtividade do

Gréafico 9 — Andlise dos resultados do questionario — 8.2 questdo — parte 1
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Com base na questdo: “O papel exercido pelo seu lider (gerente) contribui para a

produtividade do trabalho em equipa”, obteve-se os resultados que se podem constatar

no Quadro 12.
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Quadro 12 —Analise dos resultados do questionario — 9.2 questao — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 1 2,2 2,2 2,2
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 4,3
Discordo 3 6,5 6,5 10,9
Vélido Indiferente 6 13,0 13,0 23,9
Concordo 18 39,1 39,1 63,0
Concordo totalmente 17 37,0 37,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prdpria

Com base no quadro 12, constata-se que 39,1% e 37,0%, concordam e concordam
totalmente, respetivamente, que o papel exercido pelo seu lider (gerente), contribui para
a produtividade do trabalho em equipa no BFA. O que vai ao encontro do pensamento




de Silva (2002), segundo o qual, os lideres na organizacdo devem ter uma perce¢édo
bastante clara das caracteristicas emocionais do seu “time” e influencia-las frente as

necessidades de resultados da organizacéo.

Gréafico 10 — Analise dos resultados do questionario — 9.2 questao — parte 1
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4.11. Ha vantagens em trabalhar em equipa

Com base na questdo: “Ha vantagens em trabalhar em equipa”, obteve-se o0s resultados

que se podem verificar no Quadro 13.

Quadro 13 — Analise dos resultados do questionario — 10.2 questdo — parte 1

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 2 4,3 4,3 4,3
Indiferente 4 8,7 8,7 13,0
Valido Concordo 13 28,3 28,3 41,3
Concordo totalmente 27 58,7 58,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Com base no quadro 13, constata-se que 27 dos 46 inquiridos, correspondentes a 58,7%,
concordam totalmente que ha vantagens em trabalhar em equipa e 13 inquiridos,
perfazendo 28,3%, concordam. O que vai ao encontro do pensamento de Vergara (1999)
que propbe vantagens do trabalho em equipa, que se consubstanciam em agilidade na
captacdo de informacGes e em uso, nas ideias ricas, no compromisso e na tendéncia de
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assumir riscos. Paralelamente, Beebe & Masterson (2000) vdo mais distantes e

acrescentam a criatividade, incremento da aprendizagem, satisfagéo das pessoas quando

participam da tomada de decisdo e aprendizagem sobre si proprios. Contudo, 8,7% dos

inquiridos sdo indiferentes e 4,3%, sem critério, donde se deduz que talvez esses

inquiridos ndo vejam vantagem no trabalho em equipa.

Grafico 11 — Analise dos resultados do questionario — 10.2 questdo — parte 1
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Em seguida, sdo apresentadas as discussfes sobre a parte 2, “Desempenho

Organizacional”.

4.12. Na organizacdo, as competéncias individuais sdo consideradas um

fator de competitividade

Com base na questdo: “Na organizagdo, as competéncias individuais sdo consideradas

um fator de competitividade”, obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro

14,
Quadro 14 — Analise dos resultados do questionario — 1.2 questdo — parte 2
Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Discordo 3 6,5 6,5 6,5
Indiferente 8 17,4 17,4 23,9
Valido Concordo 13 28,3 28,3 52,2
Concordo totalmente 22 47,8 47,8 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prépria




Tendo em consideracdo o quadro 14, constata-se que 47,8% dos inquiridos concordam
totalmente e 28,3% concordam que na organizacgdo, as competéncias individuais sdo
consideradas um fator de competitividade, o que vai ao encontro da ideia de Rodrigues
(2006). Segundo o autor, os fatores de competitividade demandam novas configuracoes
para as relacdes que se estabelecem entre as pessoas e 0 seu trabalho. Santos e Ubeda
(2008), postulam que, as organizagfes ajustam as competéncias as estratégias,

aproveitando os talentos existentes a fim de aumentar a competitividade.

Gréafico 12 — Analise dos resultados do questionario — 1.2 questao — parte 2

S0
E 407
@
o
8 307
=
a 47 8
E 20+
o 28,3
107 174
55|
i T T T T
Dizcordo Indiferents Cancordo Concordo

totalments
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4.13. A avaliacdo do desempenho serve para gerir o potencial dos
colaboradores

Com base na questdo: “A avaliagdo do desempenho serve para gerir o potencial dos

colaboradores”, obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro 15.

Quadro 15 — Analise dos resultados do questionario — 2.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 2,2
Discordo 1 2,2 2,2 4,3
Indiferente 6 13,0 13,0 17,4
Valido

Concordo 14 30,4 30,4 47,8
Concordo totalmente 24 52,2 52,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prépria

66



Tendo em consideracdo o quadro 15, constata-se que 24 e 14 dos 46 inquiridos,
correspondentes a 52,2% e 30,4%, concordam totalmente e concordam que, a avaliagéo
de desempenho serve para gerir o potencial dos colaboradores. O que vai ao encontro do
pensamento de Perreti (2001), segundo o qual, a avaliacdo de desempenho facilita a
tomada de decisbes importantes. Ao passo que para Sabeen & Mehboob (2008), a
avaliacdo de desempenho comporta inimeros propésitos e, por fim, Chiavenato (2004),
Gomez (2002) e Watling (2000) pensam que o principal objetivo da avaliacdo de
desempenho é melhorar a atuacdo dos colaboradores. Portanto, a avaliacdo do

desempenho humano é necessaria para 0 sucesso organizacional.

Gréafico 13 — Analise dos resultados do questionario — 2.2 questio — parte 2
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

4.14. O sistema de avaliacdo de desempenho na organizacdo, melhora a

produtividade e a motivagéo dos colaboradores

Com base na questdo: “O sistema de avaliagdo de desempenho na organiza¢do, melhora
a produtividade e a motivagdo dos colaboradores”, obteve-se os resultados que se

podem verificar no Quadro 16.

Quadro 16 — Analise dos resultados do questionério — 3.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Discordo 3 6,5 6,5 6,5
Indiferente 7 15,2 15,2 21,7
Vélido Concordo 17 37,0 37,0 58,7
Concordo totalmente 19 41,3 41,3 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Tendo em consideragdo o quando 15, constata-se que 41,3% e 37,0%, dos inquiridos,

concordam totalmente e concordam que, o sistema de avaliagdo de desempenho,

melhora a produtividade e a motivacdo, confirmando o postulado de Caetano (2008).

Dos inquiridos 15,2% sao indiferentes enquanto, 6,5% discordam que o sistema de

avaliacdo de desempenho da organizacdo melhora a produtividade e a motivacdo dos

colaboradores.

Gréafico 14 — Analise dos resultados do questionario — 3.2 questao — parte 2
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4.15.0 modelo privilegiado pela organizacdo para avaliacdo do

desempenho é abrangente e participativo

Com base na questdo: “O modelo privilegiado pela organizagdo para avaliacdo do

desempenho ¢ abrangente e participativo”, obteve-se 0s resultados que se podem

verificar no Quadro 17.

Quadro 17 — Analise dos resultados do questionério — 4.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Discordo totalmente 2 4,3 4,3 4,3
Discordo 1 2,2 2,2 6,5
Valido Indiferente 7 15,2 15,2 21,7
Concordo 12 26,1 26,1 47,8
Concordo totalmente 24 52,2 52,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Tendo em consideracdo o quadro 17 constata-se que, 24 e 12, dos 46 inquiridos,

correspondentes a 52,2% e 26,1%, concordam totalmente e concordam que o modelo

usado no BFA ¢ participativo e abrangente, o que vai ao encontro do modelo proposto

por Lucena (1992), que se baseia nas diversas fontes de avaliacdo, 0 que se pode

deduzir que seja o0 360° o qual utiliza varias fontes para fornecer feedback sobre as

competéncias de um colaborador; enquanto os restantes 7, correspondentes a 15,2%, séo

indiferentes.

Gréafico 15 — Analise dos resultados do questionario — 4.2 questao — parte 2
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4.16. Na organizacdo o método privilegiado para avaliacdo do desempenho

utiliza caracteristicas proprias e pré-definidas

Com base na questdo: “Na organizacdo o método privilegiado para avaliacdo do

desempenho utiliza caracteristicas proprias e pré-definidas” obteve-se 0s resultados que

se podem verificar no quadro 18.

Quadro 18 — Analise dos resultados do questionario — 5.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 2 4,3 4,3 4,3
Indiferente 6 13,0 13,0 17,4
Vélido Concordo 9 19,6 19,6 37,0
Concordo totalmente 29 63,0 63,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria




Tendo em consideracdo ao quadro 18, constata-se que 29 e 9, dos 46 inquiridos,
correspondentes a 63,0% e 19,6%, concordam totalmente e concordam que, 0 método
privilegiado pela organizacdo possui caracteristicas proprias e pré-definidas, o que vai

ao encontro das propostas de Pontes (1989) e de Franco (2009).

Grafico 16 — Analise dos resultados do questionario — 5.2 questao — parte 2
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4.17. O desempenho de longo prazo dos colaboradores é tido em conta face

algum erro cometido no presente

Com base na questdao: “O desempenho de longo prazo dos colaboradores € tido em
conta face algum erro cometido no presente”, obteve-se 0s resultados que se podem

verificar no Quadro 19.

Quadro 19 — Andlise dos resultados do questionério — 6.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 3 6,5 6,5 6,5
Discordo totalmente 3 6,5 6,5 13,0
Discordo 8 17,4 17,4 30,4
Valido Indiferente 20 43,5 43,5 73,9
Concordo 9 19,6 19,6 93,5
Concordo totalmente 3 6,5 6,5 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Tendo em considragdo o quadro 19, constata-se que 20, dos 46 inquiridos, perfazendo
43,5%, sdo indiferentes em relacdo a questdo exposta: se 0 desempenho de longo prazo
dos colaboradores é privilegiado face ao do curto prazo. Pela leitura dos dados, podem-
se fazer 3 reflexdes: Primeiro, pode-se deduzir pelo receio dos inquiridos em revelar
informacBes que 0s possam comprometer, apesar de no inquérito constarem
informagdes sobre o sigilo e que os dados recolhidos fossem para fins académicos.
Segundo, deduz-se que haja ignorancia por parte dos colaboradores em relacdo ao
conhecimento da existéncia de um mecanismo de registo de desempenho que sirva de
base para tomada de decisdo em relacdo aos colaboradores no caso de cometer um erro
involuntario. Em, terceiro, pensa-se que haja falta de registos de desempenho dos
colaboradores, 0 que leva muitas das vezes os gestores em caso de erros a tomarem
decisbes extremistas e injusticas. De outro modo, 19,6% concordam, 6,5% concordam

totalmente, 17,4% discordam e 6,5% discordam totalmente.

Gréfico 17 — Anélise dos resultados do questionario — 6.2 questao — parte 2
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Fonte: Elaboracgéo Prdpria

4.18. Os colaboradores tem conhecimento dos objetivos da gestdo do

desempenho escolhida pela organizacao

Com base na questao: “Os colaboradores tém conhecimento dos objetivos da gestdo do
desempenho escolhida pela organizagdo”, obteve-se 0s resultados que se podem

verificar no Quadro 20.
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Quadro 20 — Analise dos resultados do questionario — 7.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 1 2,2 2,2 2,2
Discordo 2 4,3 4,3 6,5
Valido Indiferente 10 21,7 21,7 28,3
Concordo 12 26,1 26,1 54,3
Concordo Totalmente 21 45,7 45,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria

Tendo em consideracdo o quadro 20, constata-se que 21 e 12 dos 46 inquiridos,

correspondentes a 45,7% e 26,1%, respetivamente, concordam totalmente e concordam

que os colaboradores tém conhecimento dos objetivos da gestdo de desempenho

escolhida pela organizacdo. O que vai de encontro com a ideia de Camara (2010),

segundo o qual, a gestdo de desempenho tem como objetivo essencial otimizar a

contribuicdo dada pelo colaborador para os resultados do negocio, avaliando-o por um

conjunto de parametros que ele conhece antecipadamente. Dai, o facto de o colaborador

conhecer os objetivos para um melhor desempenho. Enquanto 10 inquiridos,

correspondentes a 21,7%, sdo indiferentes; 2, correspondentes a 4,3%, discordam e 1,

correspondentes a 2,2%, sem critério.

Gréfico 18 — Andlise dos resultados do questionario — 7.2 questao — parte 2
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4.19. Existe uma relacdo entre a gestdo por objetivos e 0 aumento do

desempenho dos colaboradores

Com base na questdo: “Existe uma relacdo entre a gestéo por objetivos e 0 aumento do

desempenho dos colaboradores”, obteve-se os resultados que se podem verificar no

Quadro 21.
Quadro 21 — Analise dos resultados do questionario — 8.2 questao — parte 2
Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 2,2
Indiferente 7 15,2 15,2 17,4
Vélido Concordo 19 41,3 41,3 58,7
Concordo totalmente 19 41,3 41,3 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Tendo em consideracdo o quadro 21, constata-se que 19 e 19, perfazendo 41,3% e

41,3%, dos 46 inquiridos, concordam totalmente e concordam que existe uma relacéo

entre a GPO e o desempenho dos colaboradores como afirma Franco (2009) e Ferreira e

Otly (2003). Pois, para Franco € importante que os colaboradores conhegam o0s

objetivos, porque eles se enquadram nas estratégias e visdo da organizagdo e no ponto

de vista de Ferreira e Otley, o alcance dos objetivos estdo associados a importancia que

o0s colaboradores ddo as recompensas que podem ser monetérias ou ndo; 7 inquiridos,

perfazendo 15,2%, sé&o indiferentes e 1, discorda totalmente, perfazendo 2,2%.

Gréfico 19 — Andlise dos resultados do questionario — 8.2 questao — parte 2
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4.20. A cultura organizacional (tradicdes, praticas e costumes que ndo estao

previstos em qualquer normativo) favorece a produtividade dos

colaboradores

Com base na questdo: “A cultura organizacional (tradicdes, praticas e costumes que nao

estdo previstos em qualquer normativo) favorece a produtividade dos colaboradores”,

obteve-se os resultados que se podem verificar no Quadro 22.

Quadro 22 - Andlise dos resultados do questionario — 92 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 1 2,2 2,2 2,2
Discordo totalmente 3 6,5 6,5 8,7
Discordo 8 17,4 17,4 26,1
Vélido Indiferente 18 39,1 39,1 65,2
Concordo 12 26,1 26,1 91,3
Concordo totalmente 4 8,7 8,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria

Tendo em consideracdo o quadro 22, constata-se que 46 dos inquiridos, 12 e 4,

perfazendo 26,1% e 8,7%, respetivamente, concordam e concordam totalmente que a

cultura organizacional favorece a produtividade dos colaboradores, o que vai ao

encontro do pensamento de Barbosa (1996), segundo o qual, a cultura organizacional

pode funcionar como um aliado. Contudo, Maximiano (2010), enfatiza que, a visdo da

cultura permite enxergar outros aspetos além dos formais, mostrando as possibilidades

de mudanca. De salientar que, 18 inquiridos, perfazendo 39,1%, s&o indiferentes. Ainda

na senda de Barbosa (1996), acentua que a cultura de uma organizacao ¢ uma variavel

importante que pode funcionar como um complicador na implementagdo ou adocéo de

novas politicas administrativas.

Apenas 8 inquiridos, perfazendo 17,4%, discordam e 3 inquiridos, perfazendo 6,5%,

discordam completamente.
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Grafico 20 — Analise dos resultados do questionario — 9.2 questao — parte 2
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4.21. O trabalho em equipa tem vinculo com o desempenho organizacional

Com base na questdo: “O trabalho em equipa tem vinculo com o desempenho

organizacional”, obtive-se os resultados que se podem verificar no Quadro 23.

Quadro 23 — Analise dos resultados do questionario — 10.2 questdo — parte 2

Frequéncia | Percentual Percentagem Percentagem
vélida acumulativa
Sem critério 2 4,3 4,3 4,3
Discordo totalmente 1 2,2 2,2 6,5
Discordo 1 2,2 2,2 8,7
Valido Indiferente 7 15,2 15,2 23,9
Concordo 13 28,3 28,3 52,2
Concordo totalmente 22 47,8 47,8 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria

Tendo em consideracdo o quadro 23, constata-se que 22 e 13, dos 46 inquiridos,
perfazendo 47,8% e 28,3%, concordam totalmente e concordam, que o trabalho em
equipa tem vinculo com o desempenho na organizacional, 0 que vai ao encontro do
pensamento de Nadler, at. al (1993), segundo os quais, o trabalho de equipa tem reflexo
na qualidade das decisbGes estratégicas e operacionais, na capacidade que a equipa
apresenta em traduzir as decisdes em acgdes e, finalmente, na qualidade do desempenho
organizacional. Por seu lado, Quick (1995) atesta que, a sinergia numa equipa eficaz

produz mais do que a soma das suas partes. Reforca ainda que, as pessoas percebem o
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valor no seu trabalho, apresentando desempenho superior, quando conseguem alcancar
as metas fixadas. Ainda para Robbins e Finley (1997), uma relacdo de vantagens
ocasionada pelas equipas na organizacao € o facto de elas aumentarem a produtividade e
melhorarem a comunicacéo, etc. Por fim, Moscovici (1998), postula que o trabalho em

equipa incrementa a qualidade e a produtividade, gerando satisfacéo.

Grafico 21 — Analise dos resultados do questionario — 10? questdo — parte 2
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PARTE Ill - CONCLUSOES



CAPITULO 5 - CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E PERSPETIVAS
FUTURAS

5.1. Conclusoes

O estudo apresenta desafios de contemporaneidade que revelam mudancas de
conceitos, mentalidade e forma de pensar o trabalho em equipa. No contexto de crise, as
organizagOes ficam obrigadas a reestruturacdes profundas e a procurar novas estruturas
direcionadas para a flexibilidade, produtividade e satisfacdo dos seus
colaboradores/clientes. Dado ao facto de as organizacGes predisporem-se a estarem na
dianteira, ndo tém que olhar somente para a vertente financeira, ndo obstante, na
vertente que se dedica a intensificar o seu capital humano por meio de mecanismos de
incentivo, motivacdo, formacéo, de maneira que a satisfacdo fomente o desempenho dos

colaboradores e, com isso, promova maior rentabilidade para a organizacéo.

Torna-se evidente a transformacdo de pensamento organizacional em relacdo a
natureza relacional e, consequentemente, na aquisi¢do da consciéncia de que, quaisquer
que sejam as diretrizes propostas, € necessario ter em consideracdo o ser humano como
peca-chave. As mudancas sucedidas trouxeram a superficie uma nova era cuja causa
essencial de riqueza esta assente na aplicacdo de recursos disponiveis. Neste ambito, as
organizacBes passam a ajustar ou a adequar 0s seus métodos organizacionais a nova

economia da capacitacao técnica.

De facto, a atuacdo de equipas é fundamental para alcancar a manutencéo de alto
desempenho organizacional. Diante desta nova visdo, novas formas de organizacdo do
trabalho surgiram ha centenas de anos e atualmente coabitam com objetivo de
engrandecer e aperfeicoar a produtividade nas organizacbes. Em tempos de
globalizacdo, procura-se a exceléncia na atividade laboral como consequéncia da

constante qualificacdo profissional.

Deste modo, o trabalho em equipa surge com o intuito de auxiliar uma mudanga
vital para a sobrevivéncia das organizagdes, e 0s resultados encontrados apontam para

uma tendéncia de a maioria concordar com esse postulado.

Quanto a questdo de investigagdo, constatou-se que o trabalho em equipa tem
vinculo com o desempenho organizacional. O mesmo se reflete na qualidade das

decisOes estrateégicas e operacionais, na habilidade que a equipa apresenta em converter
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as decisdes em acao e, enfim, na qualidade do desempenho organizacional. Por isso, a
sinergia, numa equipa eficiente, gera mais do que a totalidade das suas partes. Ainda, o
trabalho em equipa aumenta a produtividade, melhora a comunicacdo e incrementa a

qualidade e gera satisfacao.

Dessa forma, o BFA usa o trabalho em equipa por ser uma ferramenta
fundamental na organizagéo; estimula a aprendizagem, pois, privilegia o trabalho em
equipa como um instrumento estratégico para melhorar a produtividade e predominarem
equipas temporarias. Na organizacdo em estudo, o0 comportamento humano €
fundamental para a melhoria do relacionamento das equipas, reforcado pelo lider que

tem como objetivo orientar as equipas para atingir as metas fixadas.

O objetivo do trabalho foi atinguido pois constatou-se que o trabalho em equipa
influéncia no desempenho organizacional no BFA; permitiu estudar as estratégias que
concorrem para efetivacdo do trabalho em equipa; possibilitou averiguar as praticas de
gestdo dos RH que impulsionam o trabalho em equipa; também possibilitou identificar
as vantagens do mesmo no BFA e facilitou analisar a relacéo entre o trabalho em equipa

e 0 desempenho organizacional no banco BFA

De facto, a metodologia de trabalho escolhida foi suficiente, pois ndo foi
necessario fazer o recurso a outros métodos ou procedimentos. Apesar de no entanto,
ndo haver uma teoria genérica que aclare o funcionamento das organizac6es, (Moura,
2000). Verifica-se também a falta de modelos empiricos que analisam a conexdo
estudada com modelos de equacdes estruturais. Ndo obstante, avaliamos que a resposta
a questdo de partida que orientou o presente estudo foi respondida. Em suma, os

objetivos que conduziram a mesma, foram alcancados e validados.

Para o desenvolvimento da organizacdo estudada, este estudo contribui com as
seguintes sugestdes: que se crie equipas temporarias para atinguir, de forma eficiente,
objetivos preconizados pela Administragdo. E que essas equipas produzam resultados
que repercutam na possibilidade de a equipa responder de forma eficaz os requisitos.

Concluimos que, o trabalho em equipa € uma realidade no BFA que influencia o
desempenho organizacional, pois, 0 mesmo esta presente e, cada vez mais, vivo dentro

da organizacéo proporcionando resultados positivos.
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5.2. Limitagdes do Estudo

Atendendo as limitagBes que uma pesquisa acarreta, o objetivo do estudo foi
atingido e acreditamos que o estudo auxilie para desmistificar o trabalho em equipa e
fortalecer a sua utilidade, tanto no setor bancario Angolano, como em outros ambitos

que possivelmente possa ser utilizado.

Lamentamos que as respostas a investigacao por parte dos colaboradores tenham
sido um pouco fracas para anélise, apesar de constar no questionario que os dados
serviriam para fins académicos. Além disso, o questionario cingiu-se a colaboradores
em funcBes comerciais, porque possuem melhor contacto com os clientes, sendo
possuidores de informagdo importantes para a execu¢do do estudo. Igualmente, se
constatou a exiguidade de informacéo sobre o trabalho em equipa do setor, de modo a

que fosse possivel reconhecer e descrever rigorosamente.

Apesar da esséncia do estudo ter sido especialmente qualitativo, avaliamos que
0s aspetos equacionados poderdo auxiliar e orientar estudos futuros. Embora, ainda,
sejam necessarias mais contribuicdes para dispor de uma base teorica esclarecedora e
alicercada sobre de que forma o desempenho organizacional é influenciado pelo

trabalho em equipa.

5.3. Perspetivas Futuras

Este estudo visou abordar parte de um assunto vastissimo, que proporciona
diversas possibilidades para novos estudos nessa area. Paralelamente, nesta perspetiva
de pesquisa, futuros estudos poderdo fornecer auxilios alternativos para avaliar os
problemas encarados pelas organizacGes quanto ao processo de gestdo de desempenho.
Este estudo também privilegiou a investigacdo numa organizacdo privada. Outros
trabalhos poderao ser realizados em organizagdes publicas, procurando-se, por exemplo,
comparar 0s resultados obtidos nesta pesquisa com possiveis resultados obtidos em
pesquisas semelhantes, de forma a avaliar as principais diferengas entre as organizagoes
privadas e publicas. Desta forma, os resultados desta pesquisa poderdo orientar futuros

trabalhos, bem como a realizacdo de novas pesquisas em temas relacionados a este.
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Anexo 1 - Autorizacdo da Organizacdo (BFA)

<

A

Dire¢io dos Recursos Humanos do
Banco de Fomento Angola

Lubango, aos 15 de Fevereiro de 2016

Cec: D.C Paulo Alves

ASSUNTO: Aplicacdio de Inquéritos

Exmo senhores
Cordiais saudagdes

Nas ultimas décadas, a relagio entre o Trabalho em Equipa e o Desempenho
Organizacional, tem suscitado enorme interessa na comunidade académica e
empresarial, em Angola as pesquisas tem sido reduzidas. No contexto actual de
acentuada concorréncia os gestores das organizagSes estdio obrigados a restrutura-las
profundamente e a procurarem novas estruturas voltadas para flexibilidade,
produtividade e satisfagio dos seus clientes. Com efeito as organizag¢Oes para se
apresentarem na linha da frente tem que fixar o olhar para a vertente financeira, mas
também e sobre tudo potenciar o capital humano através do mecanismo de incentivo e
motivagio ingente, de modo que a satisfagdo promova o desempenho dos colaboradores

e com isso proporciona maior rentabilidade para a organizag#o.

Hodiernamente a maioria dos executivos concorda que a actuagdo de equipas &
fundamental para o alcance de um diferencial e manutengdio de um alto desempenho

organizacional.

E nesta perspectiva que venho desenvolvendo uma pesquisa subordinada ‘ao tema: A
Influéncia do Trabalho em Equipa no Desempenho Organizacional no Banco BFA
Huila. Conducente a obtengdo do grau de Mestre em Gestiio pelo que venho, por este
meio solicitar autorizagio para aplicagio de um inquérito nas agéncias afectas a
provincia da Huila num total de 11 agéncias com vista a obtengdo de subsidios que

garantam pertinéncia e a actualidade do estudo.
%

Cinete da vossa boa_colaborag#o, subscrevo com a mais alta considerag@o.
57,

N & i
AN Al ploel..

~g* ot
\0'\9/ g o
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Anexo 2 — Modelo do Inquérito

Adérito Alberto Cabral (Ag. Kaluguembe)

De: Paulo Freitas Alves (DPN)

Enviado: terga-feira, 22 de marco de 2016 20:04

Para: Ivo Aurelio Tenreiro (DRH)

Cc: DRH-Recrutamento e Selecgao; Edma Roséario Baptista (DPN)
Assunto: Re: AUTORIZACAO PARA APLICACAO DE INQUERITOS

Parecer favoravel

Enviado do meu iPhone

No dia 21/03/2016, as 15:55, lvo Aurelio Tenreiro (DRH) <ivo.aurelio.tenreiro@bfa.ao> escreveu:

Boa tarde director Paulo Alves,

Em anexo esta o pedido de aplicagfo de inquéritos do colega Adérito Cabral, com parecer favoravel
da directora Edma Baptista.
Vimos encarecidamente solicitar o vosso parecer quanto ao pedido do colega.

Com os melhores cumprimentos

Ivo Tenreiro

Executivo

Direcgido de Recursos Humanos
Recrutamento & Selecgao

Banco de Fomento de Angola- BFA
Rua Ho-Chi-Min, Gika, 4° andar.
Telf. 222638900/60 Ext. 12098
Email: ivo.aurelio.tenreiro@bfa.ao

<image001.png>

De: Adérito Alberto Cabral (Ag. Caconda)

Enviada: segunda-feira, 21 de marco de 2016 15:10

Para: Ivo Aurelio Tenreiro (DRH)

Cc: DRH-Recrutamento e Selecgdo

Assunto: RE: AUTORIZACAO PARA APLICAGCAO DE INQUERITOS
Boa tarde Colega Ivo

Ainda n3o tens novidades do meu pedido?

mMC

De: lvo Aurelio Tenreiro (DRH)

Enviada: quinta-feira, 25 de fevereiro de 2016 08:19

Para: Adérito Alberto Cabral (Ag. Caconda)

Cc: DRH-Recrutamento e Selecgdo

Assunto: RE: AUTORIZACAO PARA APLICAGAO DE INQUERITOS
Bom dia carissimo colega Adérito,

Tomamos conhecimento e daremos seguimento

Com os melhores cumprimentos
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Departamento de Ciéncias Sociais e de Gestéo

QUESTIONARIO
Publico-alvo: Funcionarios do Banco de Fomento Angola (BFA) da Provincia da Huila.

Caro colega,

O texto que lhe submetemos tem como Unico objetivo a recolha de informacdo para
elaboracdo da dissertagdo de mestrado subordinada ao tema A Influéncia do Trabalho

em Equipa no Desempenho Organizacional.

A sua aceitacdo e resposta representard um grande contributo para a atualidade da
dissertacdo, pelo que, asseguro-lhe, desde ja, que toda a informacdo prestada é
confidencial e tem um Unico objetivo, concorrer para que as boas praticas do trabalho
em equipa no BFA sejam a chave para um melhor desempenho organizacional.

Agradeco-lhe que responda com verdade as questdes formuladas, de forma espontanea e

sem interrupgdes.

O sucesso deste estudo depende em grande parte da sua colaboracdo. Desde ja muito

grato pelo seu contributo.

Com os melhores cumprimentos,

Adérito Cabral

Contacto: aderitocabral @yahoo.com.br
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Assinale uma Unica op¢do nas perguntas seguintes.

Entrevista nimero: Data: / [
I- Dados pessoais
1. Sexo

1.1. ( ) Masculino 1.2. ( ) Feminino

2. Faixa etaria

2.1.( ) 20a29 anos 2.2.( ) 30a39anos 2.3.( )40a49anos
2.4. () Mais de 49 anos

3. Estado civil

3.1. () Solteiro(a) 3.2. () Casado(a) 3.3. () Outros(a)

4. Escolaridade
4.1. ( ) Nivel Médio 4.2. ( ) Bacharel 4.3. ( ) Licenciatura
4.4. ( ) Mestrado 4.5. () Doutoramento

I1- Dados funcionais

1. Tempo de servi¢o na organizacao
( )Oa5anos ( )6al5anos ( )16 a25anos
() Mais de 25 anos

2. Fungédo na Organizagao

( ) Estagiario () Balconista/caixa () Tesoureiro
() Técnico de crédito/gestor () Chefia
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Instrucdes de preenchimento: queira, por favor, assinalar com uma cruz (X) a quadricula

que melhor corresponde a sua opinido, entre os valores de 1 (um) a 5 (cinco), cujos

valores se encontram descriminados no quadro abaixo.

Parte 1. “Trabalho em equipa”

1 2 3 4 5}
Discordo Totalmente | Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente
Trabalho em Equipa Escala
N2 Indicadores 1 2 |3 |4
1 As ac0es utilizadas pelos RH afetam a participacdo e 0 compromisso
dos colaboradores na organizacéo.
2 A capacidade em aprender é a chave para a sua vantagem
competitiva.
3 O trabalho em equipa estimula a aprendizagem.
4 O trabalho em equipa é uma atividade essencial na organizagao.
5 Na organizacdo, predomina equipas temporarias.
6 Na organizacdo, a formacéo e desenvolvimento de equipas de
trabalho constitui uma ferramenta estratégica que contribui para
melhorar a produtividade
7 A equipa equilibra a produtividade de acordo com a natureza da
tarefa.
8 O comportamento humano contribui para uma melhor qualidade no
relacionamento no seio da equipa de trabalho.
9 O papel exercido pelo seu lider (gerente) contribui para a
produtividade do trabalho em equipa.
10 Ha vantagens em trabalhar em equipa

Outras observagdes™

19 ) . . . R
Este espago é reservado para outras informagdes que queira prestar para o enriquecimento do estudo.
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Instrucbes de preenchimento: queira, por favor, assinalar com uma cruz (X) a

quadricula que melhor corresponde a sua opinido, entre os valores de 1 (um) a 5 (cinco),

cujos valores se encontram descriminados no quadro abaixo.

Parte 2. “Desempenho organizacional”

1

2 3 4

5

Discordo Totalmente | Discordo Indiferente Concordo

Concordo Totalmente

Desempenho Organizacional

Escala

N2 Indicadores 1 2 13 |4 15

1 Na organizacdo, as competéncias individuais sdo consideradas um
fator de competitividade.

2 A avaliacdo do desempenho serve para gerir o potencial dos
colaboradores.

3 O sistema de avaliagdo de desempenho da organizagéo, melhora a
produtividade e a motivagdo dos colaboradores.

4 O modelo privilegiado pela organizagéo para avaliagdo de
desempenho € abrangente e participativo.

5 Na organizacao o método privilegiado para avaliagdo do
desempenho utiliza caracteristicas proprias e pré-definidas.

6 O desempenho de longo prazo dos colaboradores é tido em conta
face algum erro cometido no presente.

7 Os colaboradores tém conhecimento dos objetivos da gestéo do
desempenho escolhido pela organizag&o.

8 Existe uma relagdo entre a gestao por objetivos e 0 aumento do
desempenho dos colaboradores.

9 A cultura organizacional (tradi¢des, praticas e costumes que nao
estdo previstos em qualquer normativo) favorece a produtividade dos
colaboradores.

10 O trabalho em equipa tem vinculo com o desempenho organizacional

Outras observages”

Os meus agradecimentos pelo apoio e a colaboracéo prestada!

FIM

%0 Este espago é reservado para outras informagdes que queira prestar para o enriquecimento do estudo.
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