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Resumo

O presente projeto surge da experiéncia profissional da autora na empresa em estudo e, tem
como objetivo a analise do atual funcionamento da empresa, nomeadamente das praticas de
gestao de recursos humanos em empresas familiares, identificando os principais desafios,
lacunas e oportunidades presentes nesse contexto organizacional, de forma a implementar um
modelo de gestao de melhoria sistematica.

A investigacdo decorreu através da analise continua da autora, de onde retirou conclusdes
através da observagdo direta e das diversas reunides realizadas com o diretor da empresa. Para
completar a anélise, foram obtidos dados do programa de gestdo e foram realizadas
entrevistas de forma a obter feedback dos colaboradores, procurando compreender o impacto
da cultura empresarial familiar na defini¢do de funcdes, gestdo participativa e motivagdo das
equipas.

Os resultados revelam a predominancia de praticas informais, carateristico de empresas
familiares, dificuldades na comunicagao interna, auséncia de processos estruturados e
definicdo de objetivos e falta de envolvimento e brio profissional. Ressalta-se a valorizacao
do espirito de equipa e do ambiente familiar, embora estes fatores ndo sejam suficientes para
garantir o alinhamento e eficécia organizacional. O estudo destaca a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo de pessoas, nomeadamente através da implementacao de
descritivos de fungdes, politicas de formagao, reconhecimento e avaliagdo do desempenho.

Recomenda-se o desenvolvimento de modelos participativos, que envolvam os
colaboradores na defini¢ao de objetivos € promovam a melhoria continua dos processos. Esta
abordagem ¢ fundamental para que as empresas familiares possam enfrentar desafios de

competitividade e assegurar a sustentabilidade a longo prazo.

Recursos humanos, empresa familiar, gestdo participativa, gestao
desempenho coletivo, comunicacao

J24 — Human Capital; M12 — Personnel Management; M 14 — Corporate
Culture; M54 — Labor Management; M43 — Labor-Management Relations
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Abstract

The present project arises from the author's professional experience in the company under
study, aiming to analyze the current functioning of the company, namely the human resource
management practices in family businesses. The objective is to identify the main challenges,
gaps, and opportunities present in this organizational context, in order to implement a
systematic management improvement model.

The investigation was conducted through the author's continuous analysis, from which
conclusions were drawn based on direct observation and various meetings held with the
company director. To complete the analysis, data from the management program were
collected and interviews conducted to obtain employee feedback, seeking to understand the
impact of family business culture on the definition of roles, participative management, and
team motivation.

The results reveal the predominance of informal practices, characteristic of family
businesses, difficulties in internal communication, absence of structured processes and
objective definition, and lack of involvement and professional commitment. The study
highlights the valuation of team spirit and the family environment, although these factors are
not sufficient to ensure organizational alignment and effectiveness. It emphasizes the need to
professionalize people management, notably through the implementation of job descriptions,
training policies, recognition, and performance appraisal.

It is recommended to develop participative models that involve employees in goal-setting
and promote continuous process improvement. This approach is fundamental for family

businesses to address competitiveness challenges and ensure long-term sustainability.

Human resources, family business, participative management, collective
performance management, communication
J24 — Human Capital; M12 — Personnel Management; M14 —
Corporate Culture; M54 — Labor Management; M43 — Labor-Management Relations
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1. Introducio

A presente investigagdao surge da experiéncia profissional da autora, que ocupa atualmente a
posicio de subdiretora na empresa SIMIA. E importante referir que a autora, iniciou as suas
funcdes na empresa em agosto de 2019, com tarefas como o arquivo de documentos, apoio na
elaboracdo de orcamentos ¢ outras fungdes diversas, como deslocagdes ao banco ou aos
correios. Ao longo da sua carreira foi assumindo novas responsabilidades e progredindo
internamente, chegando ao cargo de subdiretora/general manager. Atualmente, todas as
operagdes da empresa passam por ela, sendo reconhecida por todos os colaboradores como um
ponto de referéncia e confianca na tomada de decisdes. Este percurso permite-lhe ter um
conhecimento profundo e transversal de todas as areas da empresa.

Posto isto, no decorrer da sua atividade profissional, a investigadora tem notado algumas
dificuldades no dia-a-dia da empresa no que diz respeito 8 GRH, sendo uma preocupagao
manifestada pelo diretor geral a empresa no decorrer de vdrias reunides. Neste sentido, ¢
realizada uma andlise ao atual funcionamento da empresa, a forma como sdo geridos os recursos
humanos, de forma a entender quais sdo os fatores criticos que possam estar a influenciar a
performance dos colaboradores, de forma a implementar medidas que permitam corrigir ou
mitigar esses pontos criticos.

A Empresa em estudo, estd no mercado da industria alimentar hd cerca de 45 anos e
localiza-se no Montijo. De forma resumida, a empresa comercializa/revende equipamento para
empresas da industria alimentar, sendo representante em Portugal de empresas
maioritariamente localizadas na Alemanha, Polonia e Espanha. Para alem da revenda de
equipamentos, a empresa ¢ fabricante de estufas de cozedura e fumagem de produtos
alimentares e dispde de um servigo de assisténcia técnica, sendo nestas duas atividades,
produgdo e assisténcia, onde os colaboradores assumem o seu principal papel.

Sendo uma empresa familiar, a SIMIA conta atualmente com nove funcionérios. A analise
do perfil etario desses colaboradores revela uma divisdo clara em dois grupos: apenas trés dos
trabalhadores t€ém menos de 35 anos, enquanto os restantes estdo acima dessa faixa etaria,
alguns com mais de duas décadas de servigo na empresa — Figura 1.1. No que diz respeito a
habilitagdes académicas, apenas uma pessoa tem ensino superior (11%) e a maioria dos

colaboradores tem o 12° ano — Figura 1.2.
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Figura 1.1 — Distribui¢do colaboradores — faixa etdria e género
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Figura 1.2 — Distribui¢do colaboradores — Habilitagées Académicas

Esse cenario demografico, associado a um ambiente empresarial de estrutura familiar,
impoe desafios especificos no que diz respeito a gestdo de pessoal e a implementagcdo de
praticas mais modernas e participativas de gestao.

Para facilitar a compreensao da estrutura da empresa, pode verificar-se no organograma da

Figura 1.3:
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Staff (4 colaboradores)

Figura 1.3- Organograma da empresa. Fonte: Elaborado pelo autor

Num mercado de trabalho onde ¢ cada vez mais dificil encontrar profissionais qualificados
a nivel técnico, torna-se um verdadeiro desafio atrair e reter os talentos certos. Para a empresa,
¢ fundamental manter os colaboradores motivados ¢ com vontade de pertencer a equipa.
Atualmente, existem colaboradores que, apesar das suas competéncias técnicas, exigem uma
maior atenc¢do por parte da organizagdo. Tém-se verificado atrasos recorrentes no cumprimento
de prazos, bem como tarefas que ficam por concluir, seja por esquecimento, seja por falta de
envolvimento. Adicionalmente, alguns dos melhores colaboradores acabam por abandonar a
empresa, 0 que acentua ainda mais a necessidade de agir estrategicamente na gestao de pessoas.

A solugdo para mitigar esta situagdo podera passar por um modelo de gestdo participativa,
isto porque existem evidéncias crescentes de que o envolvimento dos colaboradores nos
processos de decisdo contribui positivamente para os resultados organizacionais. Diversos
estudos demonstram que ambientes participativos promovem maior Ccompromisso
organizacional, aumentam os niveis de motivacgdo e reduzem a rotatividade, além disso, quando
os trabalhadores tém oportunidade de participar ativamente na definicdo de metas e estratégias,
sentem-se mais valorizados e responsaveis, o que potencia tanto o desempenho individual como
coletivo (Kim, 2002; Somech, 2002).

Em termos praticos na empresa em estudo, esta abordagem consistiria em incluir todos os
funcionarios na tomada de decisdes e na gestao de procedimentos do dia a dia da empresa, com
o0 objetivo de promover maior participagao, motivacao e, por consequéncia, melhorar os indices
de produtividade na empresa.

Perante este cenario na empresa, e de forma a reunir informagao pertinente para definir um
procedimento que va ajudar no seu funcionamento, ¢ feita uma revisao de literatura, onde sera
estudada a defini¢do de empresas familiares — caracteristicas, de forma a entender o seu

funcionamento, pontos criticos e o que as difere das restantes empresas — e outras tematicas que
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a investigadora considera pertinentes, tais como, avaliagdo de desempenho coletivo, gestdo
participativa e comunicacdo. A integracao destas tematicas sera essencial para criar um modelo
de gestao mais eficaz e adaptado as necessidades e desafios da SIMIA.

Este estudo pretende, desta forma, explorar a origem dos problemas que estdo a afetar os
RH da empresa, nomeadamente as causas da desmotivacao e descontentamento geral, podendo
estes estar relacionados com falhas na comunicagdo, nomeadamente entre a chefia e os
colaboradores, falhas na gestao de RH, entre outros. Posteriormente, pretende-se reunir toda a
informacao, tanto a nivel de literatura como informacao recolhida na empresa, de forma a
implementar um conjunto de medidas, com o objetivo de fortalecer a equipa, melhorar a
motivagdo interna e, consequentemente, aumentar a sua produtividade e competitividade no

mercado.



2. Definicao do Contexto do Problema
A organizacao em estudo destaca-se pela sua vantagem competitiva assente em mais de 45 anos
de experiéncia no mercado, acumulando um know-how sélido e uma historia reconhecida no
setor. No entanto, o mercado tem vindo a crescer cada vez mais e, enquanto no passado existiam
apenas algumas empresas neste ramo, hoje o mercado esta saturado com inimeros concorrentes
a comercializar equipamentos semelhantes, o que tem intensificado a guerra de pregos de forma
cada vez mais agressiva.

Neste sentido, o principal objetivo da empresa ¢ manter a sua posi¢ao solida no mercado,
procurando diferenciar-se ndo apenas pelo preco, mas sobretudo pelo valor acrescentado que
pode oferecer aos clientes: um servigo especializado, prazos de entrega cumpridos, eficiéncia
nos servigos prestados, qualidade do servigo no geral.

Para atingir este objetivo, ¢ fundamental que a empresa funcione como um sistema em
equilibrio, dado que as suas duas principais areas estdo fortemente interligadas — area
operacional e administrativa. O desempenho eficaz de uma area influéncia diretamente o

funcionamento da outra, tornando indispensavel a harmonia e a cooperagdo entre ambas.

Areas da
Empresa

L 4 A 4

[ Operacional ] —[ Administrativa]

Figura 2.1- Areas de funcionamento da empresa. Fonte: Elaborado pelo autor

Ao longo dos seis anos em que a autora se encontra na empresa, foi possivel observar um
conjunto de situacdes que, em conjunto com feedbacks recebidos de colegas e da direcdo,
suscitam diversas questdes relacionadas com a realidade atual da mesma:

- De que forma a comunicag¢do interna tem sido conduzida na empresa e até que ponto esta
a ser eficaz na transmissao de informagdes e no alinhamento entre equipas e direcao?

- Os colaboradores sentem-se ouvidos e envolvidos nos processos de decisao? Existem
mecanismos para que tal acontega?

- Em que medida a falta de proatividade, o desleixo na execugdo de tarefas ou a redugdo do
sentido de responsabilidade observados podem estar diretamente ligados a falhas na gestao de

pessoas?



- Estard a empresa a conseguir manter o brio profissional dos seus colaboradores, ou ha
sinais de desgaste emocional e desmotivagao? Sera possivel reverter esse desgaste?

- Que fatores estarao a contribuir para o descontentamento do pessoal e vontade de sair da
empresa?

- Estardo a ser adotadas estratégias de RH alinhadas com as necessidades reais dos
colaboradores e com os objetivos estratégicos da empresa?

- Que medidas podem ser desenhadas para melhorar o funcionamento interno da empresa,

promovendo motivagao, responsabilidade e compromisso?

S6 através de um diagnostico rigoroso sera possivel compreender as reais causas da
desmotivacdo, repensar praticas internas e definir estratégias de Recursos Humanos mais
eficazes, capazes de promover um ambiente de trabalho mais saudavel, produtivo e alinhado

com os objetivos da empresa.



3. Revisao de Literatura

Nas ultimas décadas, a gestdo organizacional tem passado por diversas transformacdes,
decorrentes da globalizagdo, da evolucao das tecnologias no geral, e crescente complexidade
dos mercados e das pessoas, sendo que, segundo (Rego et al., 2015), tanto as pessoas como a
natureza do trabalho mudaram, sendo que as pessoas procuram mais autonomia no trabalho e
as proprias tarefas ja ndo sdo tdo programaveis. Neste contexto, a gestdo do capital humano
torna-se cada vez mais desafiante, exigindo uma abordagem estratégica que va ao encontro dos

interesses e necessidades da organizagao de forma global.

Tendo em conta a sua experiéncia na empresa ao longo dos anos, a autora recorreu a uma
revisdo de literatura, baseada em quatro tematicas fundamentais para a melhoria da gestdo da
SIMIA: empresas familiares, avaliagdo de desempenho coletivo, gestdo participativa e
comunicagao

Empresas familiares: A SIMIA, como uma empresa familiar, enfrenta desafios e vantagens

particulares. Por um lado, a estrutura familiar, que neste caso é composta por pai e filha, pode
gerar maior lealdade e continuidade nos negocios, o sistema de gestdo acaba por adotar
estratégias mais conservadoras e existe um uso mais ponderado dos recursos (Carney, 2005),
mas, por outro, pode levar a falta de formalizagdo em processos de gestdo e conflito entre
interesses financeiros e os familiares (Le Breton-Miller & Miller, 2013). Estudar as
particularidades das empresas familiares permitirda entender como equilibrar esses fatores,
promovendo uma gestdo profissional sem perder o espirito familiar que caracteriza a
organizagao.

Avaliacdo de desempenho coletivo: Além da motivagdo individual, € crucial que a SIMIA

também avalie o desempenho coletivo de suas equipas. A avaliagdo de desempenho coletivo
ira permitir medir o sucesso do trabalho em grupo, destacando o trabalho conjunto da equipa
para atingir os objetivos da empresa. Para uma pequena empresa como a SIMIA, onde o
trabalho em equipa € essencial, a implementacdo de avaliagdes coletivas ajudard a garantir que
todos trabalhem em sinergia para o sucesso comum.

Gestao participativa: A implementa¢do de um modelo de gestdo participativa na SIMIA,

tal como ja foi referido, ¢ um dos maiores objetivos do estudo pois, pode ser uma resposta direta
as falhas identificadas. Ao envolver os funcionarios nos processos de tomada de decisdo, cria-
se um ambiente em que todos se sentem valorizados e responsaveis pelo sucesso da empresa.

Para além de aumentar a motivagdo, pode resultar em tomada de decisdes mais eficazes, uma
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vez que os trabalhadores, tendo contato direto com o trabalho de produ¢do, poderdo tomar
decisdes nesse campo com maior conhecimento do que, por exemplo, a dire¢do geral.
Comunicag¢do: A comunicagao interna ¢ uma das chaves para o sucesso organizacional, e a
autora acredita que a sua falha tem sido um dos principais problemas na SIMIA. Melhorar os
fluxos de comunicagdo, podera promover maior transparéncia e alinhar objetivos. Processos
comunicacionais claros ajudam a evitar mal-entendidos, aumentam a eficiéncia e criam um

ambiente mais colaborativo.

3.1. Gestao de Empresas Familiares

“Uma empresa familiar é uma entidade economica de qualquer tamanho e forma juridica
em que: pelo menos dois membros da familia trabalham juntos no negocio, pelo menos um
membro da familia tem influéncia significativa na gestdo; e os membros da familia detém uma
participagdo significativa ou maioritaria no negocio.” (Sopinska, 2023)

As empresas familiares t€ém-se tornado num objeto de estudo relevante, sendo que estdo
presentes em todas as economias mundiais. Estas empresas devem ser analisadas como um
sistema familia-empresa, dada a sua complexidade, ¢ necessario adotar um modelo adequado
de gestdo, com as melhores praticas e tecnologias possiveis, de forma a otimizar este sistema
(Todo Bom, 2023), e ¢ através deste modelo de gestdo e da capacidade de adaptacdo a um
ambiente empresarial cada vez mais competitivo que depende a longevidade e sustentabilidade
destas empresas.

Ainda no seguimento das praticas de gestao destas empresas, uma vez que os objetivos se
tornam comuns juntos dos seus elementos, o sistema de gestao acaba por adotar estratégias mais
conservadoras e existe um uso mais ponderado dos recursos (Carney, 2005).

As empresas familiares apresentam alguns objetivos que as outras ndo, tratam-se de
objetivos nao-econdémicos, (Gomez-Mejia et al., 2007) que estdo relacionados com o fator
transgeracional, € com a preocupagdo com o bem-estar emocional dos elementos da
familia/empresa, (Todo Bom, 2023) , (Gémez-Mejia et al., 2007) e (De Massis et al., 2014).

Este forte envolvimento familiar, que esta presente nas operacdes e decisdes estratégicas,
pode vir a trazer tanto vantagens como desvantagens na empresa, ora, por um lado existe a
motivacdo com a continuidade dos negocios, como ja foi referido, mas por outro, existe o risco
de os objetivos familiares ndo estarem alinhados com os objetivos de crescimento e lucros da
empresa, (Le Breton-Miller & Miller, 2013), e ¢ aqui que a autora e (Chrisman et al., 2013),
querem entender de que forma se chega a um consenso de objetivos entre os gestores € 0s

restantes stakeholders das organizacdes.

8



Sem duvida a gestdo familiar deve equilibrar as expectativas dos membros da familia com
as exigéncias operacionais da empresa, sendo um processo que muitas vezes € complexo e exige
um planeamento estratégico de longo prazo. Gémez-Mejia et al. (2007) argumentam que o
conceito de "riqueza socioemocional" ¢ central para entender as decisdes estratégicas das
empresas familiares, uma vez que essas empresas frequentemente priorizam objetivos
emocionais, como o bem-estar familiar, em detrimento de ganhos financeiros de curto prazo.

Dada a complexidade de gestao de RH nas empresas familiares, a autora seleciona algumas
praticas de gestdo, fundamentadas por estudos académicos e artigos cientificos:

e Sistema de Gestdo

E um dos aspetos relevantes sobre empresas familiares, pois define como as decisdes sdo
tomadas e como os conflitos sdo resolvidos. Segundo Dyer, 2003, um sistema de gestdo claro
e uma separacdao de papéis entre familia e gestdo sdo essenciais para mitigar os conflitos e
melhorar a eficicia das decisdes. Tendo em conta que o planeamento das organizagdes pode
depender da perspetiva dos socios, a criagdo de um conselho de administraciao independente
com estratégias e processos formalizados assume grande importancia neste tipo de empresas

(Ulrich & Fibitz, 2018).

e Profissionalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos

Reconhecida como uma prética essencial para o sucesso das empresas familiares. De Massis et
al., 2014 e Dekker et al., 2015 destacam destacam que a informalidade tipica destas empresas
pode limitar o seu crescimento e sustentabilidade a longo prazo, sendo que a profissionalizacao
ajuda a reduzir a influéncia de fatores emocionais nas decisdes empresariais. E necessaria a
capacidade de alocar recursos, definir objetivos, estratégias e tomar decisdes taticas e
estratégicas. Neste caso, a implementagdo de sistemas formais de recrutamento, selegdo,
avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de carreira ¢ fundamental para garantir que as
decisdes sejam baseadas em critérios objetivos e ndo em lagos familiares. Os gestores devem
ser capazes de tomar decisdes a nivel estratégico, operacional e administrativo, de forma a
alcancar um equilibrio entre objetivos econdmicos € ndo econdmicos, ndo sendo para iSso
necessario abandonar os valores familiares, mas sim, integra-los em praticas modernas de

gestdo que promovam eficiéncia e inovagao (Chrisman et al., 2005).



e Planeamento da Sucessio

O planeamento da sucessao ¢ um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas familiares,
sendo um tema obrigatério de andlise, (Sharma et al., 2003), (Nordqvist et al., 2013) e (Todo
Bom, 2023). Segundo Sharma et al. (2003) e Nordqvist et al., 2013, a auséncia de um plano
estruturado pode levar a instabilidade organizacional e até a faléncia da empresa apos a
transi¢do geracional. E fundamental a preparagdo antecipada e a inclusdo de novas geragdes,
envolvendo todos os stakeholders relevantes e considerando tanto as competéncias técnicas
como as soft skills dos elementos. Uma sucessdo ndo deve ser olhada como apenas uma
substitui¢do, esta exige um plano a longo prazo até porque o novo lider certamente adotara
formas diferentes de lideranca, tera competéncias diferentes, o que ira gerar diferencas no dia-
a-dia da empresa e da relagdo com os restantes elementos. Segundo Leill & Zehrer, 2018, ¢
imprescindivel a existéncia de um bom sistema de comunica¢do na empresa, para que o

processo de sucessdo seja bem-sucedido.

e Comunicacio e Transparéncia

Uma comunicagdo clara e transparente ¢ crucial para manter a harmonia, partilha de valor,
desenvolvimento de relagdes e de confianga entre os colaboradores (Frances Carmon & C.
Pearson, 2013). Os mesmos autores referem ainda que a identidade organizacional dos
colaboradores ¢ criada através da interagcdo no local de trabalho, sendo que esta ocorre quando
os interesses dos colaboradores se aproximam dos interesses da empresa. Desta informagao €
possivel aferir a importancia da existéncia de praticas de comunicagdo estruturadas, como
reunides periddicas e processos de feedback periddicos para a gestdo de crises e a manutencao

da coesao organizacional.

Resumidamente, a gestdo eficaz de uma empresa familiar exige um equilibrio entre os
interesses da familia e os objetivos da organizagao, sendo essencial adotar um sistema de gestao
estruturado, com defini¢do clara de papéis, processos formais e estratégias bem delineadas. A
profissionalizacdo da gestdo de recursos humanos, através de praticas objetivas de
recrutamento, avaliagdo e desenvolvimento, ¢ crucial para reduzir a influéncia emocional, criar
um ambiente de justica percebida e garantir sustentabilidade. A sucessdo deve ser planeada com
antecedéncia, assegurando a continuidade com lideres preparados, enquanto a comunicagdo

interna clara e transparente ¢ indispensavel para manter o alinhamento, a confianga e a
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motivacdo das equipas. Estas praticas ajudam a preservar os valores familiares, a0 mesmo

tempo que promovem inovagao, crescimento e adaptacdo num mercado competitivo.

3.2. Gestao do desempenho coletivo

A gestdo do desempenho coletivo também surge como uma questdo central nesta tematica de
gestao organizacional, sejam elas familiares ou ndo. DeNisi & Smith (2014), procuram praticas
de recursos humanos (RH) que, alinhadas com os objetivos estratégicos das organizagoes,
possam ser utilizadas para criar os recursos necessarios para melhorar a performance
organizacional.

Trabalhar a performance individual é importante para atingir a performance coletiva, pois
os resultados coletivos vao resultar da coordenacdo e agregacao dos resultados individuais de
cada membro da organizacdo, (DeNisi & Smith, 2014), ¢ de facto uma teoria que faz todo o
sentido, embora o autor na conclusdo da sua pesquisa nao tenho conseguido comprovar esta

relacdo tdo linear.

A literatura mais recente refor¢a a importancia de praticas de gestdo de desempenho que
incentivem simultaneamente o alcance de metas individuais e a colaboracdo entre equipas,
contudo, ha que ter em atengdo a forma como o processo ¢ gerido, uma vez que, na perspetiva
de Caetano, 2009, a avaliacdo de desempenho ¢ um dos processos nas empresas que causam
mais perturbacdo nos intervenientes, estando associado a um sentimento de ansiedade que dara
origem a varias opinioes criticas.

Neste contexto, Kuvaas (2006), defende que a perce¢do de justica nas avaliacdes de
desempenho ¢ um dos fatores-chave que impacta diretamente a motivag¢do intrinseca dos
trabalhadores, refletindo-se na melhoria da performance no trabalho. Ainda o mesmo autor
refere que através do sistema de gestdo de desempenho as empresas dotam os trabalhadores de
novas competéncias e conhecimento através de atividades de desenvolvimento, o que lhes da
uma percecao de investimento por parte da empresa e, consequentemente, cria a “obrigagdo”
de retribui¢do desse esforco. Outro fator que contribui positivamente para a performance
coletiva ¢ a defini¢dao de objetivos. A empresa comunica o0s seus objetivos, estratégias e visao,
de forma a criar uma maior ligagdo com os colaboradores, dando-lhe um propdsito, (Latham,
2003) . Adicionalmente ao referido, Piening et al.( 2013) indicam nos seus estudos que a
eficacia dos sistemas de gestdo de desempenho depende fortemente da adaptacdo as
caracteristicas contextuais de cada organizacdo, nomeadamente a cultura, o tipo de lideranga e

a maturidade dos processos internos.
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Uma vez que o projeto em causa recai sobre uma empresa familiar, ha que ter em atengao
que a gestao do desempenho tem de ser sensivel aos lagcos emocionais e valores partilhados que
frequentemente caracterizam este tipo de organizagdes, (Craig et al., 2008). Uma gestao de
desempenho que valorize ndo apenas os resultados quantitativos, mas também o compromisso
com os valores familiares, pode ser decisiva para garantir a sustentabilidade do negdcio a longo
prazo.

De uma forma mais pratica e resumida, a gestdo do desempenho coletivo em empresas
pequenas e familiares deve seguir alguns principios fundamentais:

e Definicdo clara de objetivos coletivos:

A defini¢ao clara e mensuravel de objetivos coletivos ¢ essencial para o alinhamento
estratégico, motivacdo o desempenho eficaz das equipas nas organizacdes, (Caetano, 2009).
Segundo as praticas de gestdo e, defendido por diversos autores, nomeadamente Carvalho
(2014), os objetivos devem ser SMART (Especificos, Mensuraveis, Alcancaveis, Relevantes e
Temporais). Voltando ao autor Latham, 2003, metas especificas e desafiadoras aumentam
significativamente o desempenho individual e coletivo, pois direcionam o foco e incentivam o
esforco persistente. Esta abordagem ¢ corroborada por estudos empiricos que demonstram que

objetivos bem definidos melhoram a coordenacao e a eficicia das equipas.

e C(ritérios de avaliacdo coletiva:

Para o autor Caetano (2009)a medicao de desempenho pode ter carater quantitativo (ex. vendas,
retengdo clientes) ou qualitativo (ex. desempenho comportamental). H4 que selecionar em
conjunto os critérios mais importantes para cada negocio, sendo que, ainda no seguimento do
mesmo autor, a avaliacdo pode focalizar-se em 4 pontos: pessoas, comportamentos, contexto
ou resultados. Sejam quais forem os critérios definidos, a sua adaptabilidade as mudancas no
ambiente organizacional ¢ essencial para manter a eficacia do sistema de avaliagdo (Neely,

2005)

e Métodos simples e adaptados:

No caso das empresas pequenas e familiares os processos de avaliagdo devem ser pouco
burocraticos e faceis de implementar, tornando-se mais adaptados a sua realidade
organizacional (De Massis et al., 2015). Ferramentas como reunides de feedback em equipa,

avaliagoes 360° adaptadas a realidade da organizacdo, ou relatorios de desempenho conjunto

12



sdo praticas recomendadas pois, quando implementadas de forma adequada, podem contribuir

para o desenvolvimento de competéncias e melhoria do desempenho.(Hazucha et al., 1993)

e Reconhecimento coletivo:

A importancia do reconhecimento coletivo nas equipas tem sido amplamente estudada na
literatura académica, evidenciando beneficios significativos para o desempenho organizacional,
coesdo social e envolvimento dos colaboradores. Delfgaauw et al.(2022), no seu estudo
destacam a importancia do reconhecimento coletivo, visto que melhora os resultados e também
fortalece os lacos entre os membros da equipa, promovendo um ambiente de trabalho mais
colaborativo e eficaz. (Nayak et al., 2020) concluem ainda que o reconhecimento coletivo,
sendo feito de forma publica, através de redes sociais, entre outros, reforca a moral da equipa e

promove uma cultura de valorizagcdo mutua, essencial para a motivagao e retengao de talentos.

e Fatores emocionais:

E amplamente reconhecida a importancia dos aspetos emocionais e relacionais na gestdo e
avalia¢do dessas organizagoes, ainda mais no caso das empresas familiares.

Varios fatores relacionais e afetivos influenciam a internalizagdo do conhecimento e o
desenvolvimento de produtos em empresas familiares, sendo que a negligéncia desses fatores

pode comprometer o desempenho a longo prazo (Chirico & Salvato, 2016)

Para finalizar este tema, hd que ter em atengdo também certas questdes que devem ser
evitadas numa sessdo de avaliacdo, como exemplos: focalizar em tragos do colaborador, repisar
erros passados que ja foram falados, fazer comparagdes com outros colegas, fazer criticas
generalizadas ou sem um exemplo concreto, focalizar apenas em aspetos negativos, (Caetano,

2009)

Posto isto, a gestdo do desempenho coletivo € essencial para o sucesso organizacional,
sendo resultado da coordenacdo eficaz do desempenho das equipas. Ha que ter em atencao que,
a avaliagdo de desempenho, embora 1til, pode gerar ansiedade e resisténcia, pelo que deve ser
conduzida com justica, transparéncia e foco no desenvolvimento dos colaboradores. No caso
das empresas familiares, ¢ crucial adaptar os sistemas de avaliacdo a cultura e aos valores

emocionais da organizacdo. Praticas como defini¢do clara de objetivos SMART, critérios de
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avaliacdo adaptados, métodos simples de monitorizagdo, reconhecimento coletivo e
consideracdo de fatores emocionais sdo essenciais.

A adaptacao destes principios as especificidades de cada empresa € essencial para garantir
que o sistema de gestdo de desempenho contribua efetivamente para o fortalecimento da

organizagdo e para a sua competitividade sustentada.

3.3. Gestao Participativa

No seguimento dos temas ja abordados, surge a temdatica da gestdo participativa, ¢ do
envolvimento de colaboradores em processos de decisdo e de avaliacdo dos processos do dia-
a-dia, podendo ser uma estratégia eficaz para aumentar o comprometimento e,
consequentemente, a produtividade.

Incluir o tema de gestao participativa neste trabalho decorre das evidéncias crescentes de
que a participagdo dos funciondrios nas decisdes organizacionais pode levar a melhores
resultados de desempenho e a uma maior satisfagdo no trabalho. Ambientes participativos
promovem um melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional, o que resulta numa maior
satisfacao no trabalho, (Haar et al., 2014).

Tendo em conta a evolucdo organizacional que tem vindo a ser referida, a gestdo
participativa pode ser vista como uma resposta a crescente procura, por parte dos colaboradores
das empresas, de estruturas organizacionais mais democraticas e flexiveis, que respondam de

maneira mais eficaz as necessidades globais.

Finalizando, a gestdo participativa ¢ uma abordagem que valoriza o envolvimento ativo dos
colaboradores nos processos de decisdo e na avaliacdo das praticas do dia-a-dia da empresa.
Esta envolvéncia entre a organizacdo e pessoas contribui para o equilibrio entre vida pessoal e
profissional e promove um maior compromisso entre todos. Num contexto de constante
evolugdo e procura por modelos organizacionais mais flexiveis e democraticos, a gestdo
participativa surge como uma resposta eficaz as novas exigéncias do mercado e as expectativas

dos trabalhadores.

34. Comunicacao

Outro dos elementos a ter em conta para o sucesso das organizacdes ¢ a comunicacio. Este
tema ¢ considerado bastante relevante neste trabalho uma vez que a autora considera que uma
das maiores lacunas na empresa em estudo ¢é, de fato, a comunicagdo, o que dd origem a

conflitos e desmotivagdo por parte dos colaboradores. E necessario desta forma implementar
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um bom sistema de comunicacdo, de forma a possibilitar a implementacao de estratégias para
atingir os objetivos gerais.

De acordo com diversa literatura, a comunicacdo organizacional ¢ fundamental nas
organizagoes € contribui positivamente para o aumento da performance em diversos campos,
(Paulraj et al., 2008; Tkalac Verc¢i¢ & Poloski Voki¢, 2017) principalmente quando permite a
partilha de conhecimentos nas organizagdes, (Kalla, 2005) e cria uma relagdo mais proxima
entre a organizagao, supervisores e colaboradores, (Karanges et al., 2015). Kalla, (2005), na sua
pesquisa afirma que existem varias evidencias de que as empresas que tém uma estratégia de
comunicagdo ativa sdo, no geral, bem-sucedidas, enquanto que as que ndo tém essa estratégia
tendem a ndo conseguir atingir um bom nivel de performance.

Para além disso, estudos como o de Spoljari¢ & Tkalac Ver¢i¢, (2022) demonstram que a
satisfacdo com a comunicagdo interna esta diretamente relacionada com o nivel de
envolvimento dos colaboradores e, consequentemente, com o seu bem-estar no trabalho.

A comunicagdo interna eficaz — assente em feedback, troca informal de informagao e
reunides regulares — revela-se essencial para alinhar os objetivos de todos os elementos da
organiza¢do, € assim evitar ruturas na cultura organizacional e promover o alinhamento
estratégico, (Welch & Jackson, 2007)

A comunicacdo deve ser conduzida de forma bidirecional, permitindo aos colaboradores
expressar as suas ideias, partilhar preocupagdes e sentir-se ouvidos, originando um impacto
direto na motivagdo e no envolvimento dos colaboradores, (Tkalac Verci¢ & Poloski Voki¢,
2017). Nesse sentido, a implementacdo de canais que promovam a troca reciproca de
informagdo entre gestdo e colaboradores, ¢ uma das recomendacdes mais consensuais na
literatura especializada.

Por fim, importa destacar que a comunicagdo ndo ¢ apenas um suporte da gestdo, mas sim
um elemento estratégico por si s, sendo que, a reformulacdo do sistema de comunicagdo
interna na empresa em estudo podera constituir um passo essencial para a superagdao dos

desafios atuais de desmotivacao e desalinhamento interno.

E unanime entre vérios autores que a comunicacdo organizacional ¢ um fator estratégico
essencial para o sucesso das empresas. A auséncia de um sistema eficaz de comunicagao interna
pode gerar conflitos, desmotivagdo e desalinhamento entre os colaboradores. Diversos autores
destacam que a comunicacdo ativa, bidirecional e continua melhora a performance

organizacional, promove o bem-estar no trabalho, e fortalece a relagdo entre colaboradores,
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supervisores € a propria organizacdo. Além de um suporte a gestdo, a comunicagdo deve ser
vista como um pilar estratégico.
Reformular o sistema de comunicagdo ¢, portanto, uma prioridade para enfrentar os

desafios de desmotivagao e falta de alinhamento da empresa em estudo.
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4. Metodologia

O presente projeto, tem como objetivo apoiar a empresa na identificacdo das atuais lacunas ao
nivel do funcionamento de RH, e definicdo dos temas mais relevantes que devem ser
trabalhados para a sua melhoria.

Neste contexto, enquadra-se numa tipologia de projeto empresa, uma vez que se visa
estudar a empresa em questdo, que visa analisar a organiza¢do em estudo, com o propodsito de
diagnosticar a sua situagdo atual na area de RH. A partir dessa andlise, e com o apoio de uma
revisdo da literatura relevante, pretende-se desenvolver um plano de agdo que promova a
melhoria do seu funcionamento e, consequentemente, contribua para o alcance dos seus
objetivos organizacionais.

As evidencias que sustentam este projeto sdo recolhidas através de varias fontes internas,
sendo todas fundamentais para o diagnodstico e compreensao aprofundada das necessidades da
empresa:

- Observacio direta: Embora se trate de um método mais informal, revela-se

particularmente 1til. Ao longo dos anos de experiéncia na empresa, a autora foi acompanhando
de perto o seu quotidiano e funcionamento real, o que lhe permite recolher informagdes
fundamentais para sustentar as conclusdes do projeto.

- Feedback da direcdo: Trata-se de uma fonte de informacdo igualmente relevante, pois

demonstra que o problema identificado na empresa ¢ efetivamente observado na chefia,
refletindo-se como uma preocupacao significativa a nivel organizacional. No ambito da sua
atividade na organizagdo, a autora tem vindo a participar em multiplas reunides informais com
o diretor geral, nos quais sdo sistematicamente abordadas preocupagdes e partilhadas ideias
relativas ao contexto e ao desenvolvimento da empresa.

- ERP da empresa: Através do software de gestdo utilizado pela empresa (PHC) e do

software de assiduidade (Idontime), ¢ possivel obter informagdes mais especificas que
permitem avaliar o funcionamento dos processos operacionais. Entre os dados disponiveis,
destacam-se os horarios praticados pelos colaboradores, assiduidade, numero de horas de
trabalho despendidas em cada tarefa da empresa (na area operacional), a correta alocagdo de
matérias nas diversas produgdes, a organizagao dos stocks, entre outros aspetos relevantes para
a analise do desempenho organizacional.

- Entrevistas: Permitem analisar a informagdo de perspetivas diferentes, compreender as

necessidades de outro ponto de vista e aprofundar aspetos subjetivos que, muitas vezes, nao sao
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evidentes através de outros métodos. Tém o objetivo também de identificar expectativas,
percegdes e experiéncias das pessoas que fazem parte da organizagao.

Com base na totalidade da informag¢do recolhida, tanto a nivel interno da empresa como
através da literatura cientifica consultada, sera possivel formular conclusdes fundamentadas.
Estas conclusdes permitirdo a elaboracdo de um plano de a¢des com objetivos bem definidos,

estruturado em etapas e metas concretas a alcancgar, de forma a que seja possivel no final avaliar

o progresso da empresa.

| Descrigdo e Funcionamento

Diagnéstico

| Recolha de dados e Literatura

Resultados

| Analise e Conclusdes

Proposta de Intervencao

| Plano de acdo, Objetivos

Figura 4.1- Estrutura Projeto. Fonte: Elaborado pelo autor
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5. Descricao da organizacio

“Ser a melhor op¢do do mercado para produtos e solu¢oes no sector alimentar. Ser uma
organiza¢do de exceléncia e uma referéncia na presta¢do de servigos aos clientes, que

desenvolve a sua atividade no respeito pelos mais elevados padroes sociais e ambientais.”,

Visdo da SIMIA.

A empresa na qual vai incidir o projeto, SIMIA - Sociedade Industrial de Maquinas para a
Industria Alimentar, Lda, conta com uma presenga consolidada no mercado da Industria
Alimentar ha aproximadamente 45 anos. Fundada por duas familias — Coutinho e Tavares —
a empresa construiu um percurso marcado pela especializac¢ao e inovagao.

Atualmente, a estrutura societaria da empresa foi alterada, pertencendo agora
exclusivamente a familia Coutinho. A sucessdo da lideranga ja teve lugar, tendo o fundador
original sido sucedido pelo seu filho. Mais recentemente, a terceira geracdo familiar iniciou
também a sua integragdo no negocio, com a entrada da neta na gestdo da empresa. Assim, a
SIMIA conta ja com a participagdo ativa de trés geracdes, o que reforca a sua identidade como
empresa familiar e assegura a continuidade do seu negdcio.

A SIMIA desenvolve a sua atividade em duas areas distintas: a comercializacdo de
equipamentos, tanto de fabrico proprio como de parceiros internacionais, € a prestagao de
servigos de assisténcia técnica, sendo o cliente final empresas do setor alimentar. No que diz
respeito a produgdo interna, destaca-se a fabricacdo de estufas de cozedura, sendo a SIMIA a
Unica empresa portuguesa com know-how técnico especializado nesse dominio. Nos restantes
equipamentos comercializados, a empresa opera como revendedora, comercializando marcas
de origem espanhola e alema, maioritariamente, reforcando assim a sua posi¢do como
fornecedora de solugdes tecnoldgicas avangadas para a industria alimentar.

A SIMIA esta localizada no Montijo e conta atualmente com uma equipa composta por
cerca de nove colaboradores, distribuidos entre as areas técnicas — nomeadamente fabricagao
e assisténcia técnica — e a area administrativa, que integra fungdes como comercial, gestao de
recursos humanos, gestdo de processos, entre outras.

A empresa dispde de uma unidade fabril com uma area de 900 m?. Contudo, nos ultimos
anos, a sua capacidade produtiva tem vindo a diminuir, reflexo do impacto da conjuntura
econdmica de ha uns anos atras e da diminui¢do das vendas devido ao grande aumento da

concorréncia.
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Com o intuito de esquematizar a dinamica da empresa, a autora elaborou a Figura 5.1, onde
¢ possivel verificar as duas grandes areas da empresa: a drea operacional e area administrativa.
A articulagdo eficiente entre estas duas dimensdes ¢ essencial para garantir o bom

funcionamento da empresa e alcangar os seus objetivos estratégicos.

Funcionamento
da Empresa

[ Assisténcia Técnica ] [ Producio Técnica ] Logistica Gestio
* Compras Tarefas Administrativas
+  Gestdo Stock Comercial
* Aprovisionamento Gestdao RH

de material Gestao Tarefas

Figura 5.1- Esquema funcionamento empresa. Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo uma pequena empresa, as relagdes entre os colaboradores tendem a ser informais.
Esta informalidade, embora facilite a comunicagdo, tem impacto na organizacao do trabalho,
uma vez que as tarefas nem sempre estdo claramente definidas, os procedimentos nao sao
estruturados e os objetivos ndo se encontram devidamente estabelecidos. Consequentemente,
observam-se frequentemente atrasos no cumprimento de prazos e esquecimento de tarefas que,
nao estando atribuidas a ninguém em especifico, acabam por nao ser executadas, sendo muitas
vezes o proprio cliente a reclamar pelo tempo de espera. Neste contexto, torna-se fundamental
implementar medidas estratégicas de RH, com o intuito de fomentar um ambiente de trabalho
mais eficiente. A ado¢do de sim sistema de gestdo participativa, aliada a defini¢cdo clara de
tarefas e objetivos, com uma cultura de comunicagdo didria, revela-se fundamental para
otimizar o desempenho organizacional e promover o alinhamento entre colaboradores e

direcao.
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6. Diagnostico

6.1. Recolha de dados e Amostra

A recolha de dados foi uma etapa fundamental para a andlise da situagdo da empresa e para a
formulagdo das respetivas conclusdes. Este processo nao se revelou simples nem imediato, uma
vez que grande parte das informagdes resulta de uma analise continua realizada pela autora ao
longo dos anos, em conjunto com os restantes membros da organizagcdo, uma vez que, no
decurso da atividade quotidiana da empresa, foram surgindo diversas questdes e dificuldades,
cuja identificacdo e compreensdo foram determinantes para o desenvolvimento deste projeto.
Dai ser possivel afirmar que o método de recolha mais relevante neste projeto foi a observagao
direta.

Contudo, nenhum projeto estaria completo apenas com base na interpretacao da autora.
Torna-se essencial recorrer a dados concretos que sustentem as conclusdes apresentadas. Nesse
sentido, os dados extraidos do sistema ERP da empresa revelaram-se particularmente
relevantes, fornecendo informacdes objetivas sobre indicadores como a pontualidade, o
absentismo dos colaboradores e a eficiéncia das atividades realizadas diariamente. Através
desta analise, foram identificadas algumas falhas no desempenho, as quais representam
oportunidades claras de melhoria para a organizacao.

Para complementar a informagdo recolhida, foi integrada a perspetiva do diretor da
empresa, obtida ao longo de reunides e conversas informais, bem como os contributos de alguns
colaboradores, que participaram em entrevistas. Para a realizagdo das entrevistas, foram
selecionados trés colaboradores que, pelas suas caracteristicas individuais e percurso
profissional, representam diferentes perfis existentes na empresa. A amostra foi definida de
forma a garantir diversidade em termos de género, idade, antiguidade e area de atuacdo,
permitindo assim uma analise mais abrangente e representativa da realidade organizacional.

e Colaborador A: sexo feminino, com idade superior a 45 anos, mais de 20 anos de
antiguidade na empresa, pertencente a area administrativa.

e Colaborador B: sexo masculino, com idade superior a 45 anos, mais de 30 anos de
antiguidade, com fungdes na area operacional e apoio a area administrativa.

¢ Colaborador C: sexo masculino, com idade inferior a 25 anos, cerca de 3 anos de

antiguidade, integrado na area operacional.
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o Colaborador D: sexo masculino, com idade inferior a 35 anos, cerca de 10 anos de
antiguidade, integrado na area operacional.

Esta selecdo permitiu recolher perspetivas distintas, tanto de colaboradores mais
experientes como de geragdes mais recentes, bem como de diferentes areas funcionais da

organizagao.
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7. Resultados

De forma geral, concluiu-se que a empresa tem um funcionamento marcadamente informal,
resultado de uma cultura organizacional que, ao longo dos anos, foi consolidando praticas
pouco estruturadas e habitos menos eficazes por parte de todos os intervenientes. Atualmente,
nao existe um modelo de gestao formalizado, com regras, procedimentos e objetivos claramente
definidos. Esta auséncia de estrutura tem contribuido para uma gestao pouco orientada, o que
foi reconhecido pelo proprio administrador, que descreveu a situagdo afirmando que “a empresa
anda um pouco a deriva, e cada um faz o que quer”. Existe uma frustracao evidente por parte
do administrador pois, nesta fase de vida em que se aproxima da idade da reforma, gostaria que
os colaboradores assumissem maior responsabilidade e demonstrassem uma postura mais
proativa, de forma a libertd-lo da necessidade de tomar decisdes operacionais basicas no
quotidiano da empresa. Esta situagdo reflete ndo apenas uma sobrecarga da lideranca, mas
também a auséncia de mecanismos de delegacdo eficazes e de uma cultura de autonomia
organizacional.

Avangando para uma analise com base nas areas retratadas anteriormente na Figura 5.1
(Esquema funcionamento empresa), foram elaborados quadros resumo que sintetizam os
principais resultados obtidos ao longo da analise realizada (Anexo I). Estes quadros permitem
visualizar de forma clara e objetiva os dados mais relevantes, facilitando a identificacdo de
padrdes, falhas e oportunidades de melhoria nos processos da empresa.

A informacgao apresentada nos quadros foi obtida maioritariamente através de duas fontes:

- Experiéncia do dia-a-dia da empresa, refletindo falhas que ocorrem regularmente e que
sdo reconhecidas pelos colaboradores;

- Sistema de ERP da empresa, onde se pode verificar, por exemplo, erros nos stocks, lacunas
de informagdo da informagdo nas produgdes, entre outras inconsisténcias.

Apesar de as falhas mencionadas nas diferentes areas da empresa (produgdo e assisténcia
técnica, logistica e gestdo) se manifestarem ao nivel dos processos, € possivel concluir que a
sua origem esta relacionada com questdes de gestao de recursos humanos, nomeadamente:
falhas de comunicagdo interna, auséncia de objetivos claramente definidos, falta de distribuigao

de tarefas e falta de coordenacao e lideranca.
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Passando para a andlise das entrevistas (anexo III), foi feito um quadro sintese (Tabela 7.1),
de onde foram retiradas conclusdes que criaram alguma surpresa, isto porque, apesar dos
colaboradores terem nog¢ado das falhas, a maioria mostrou-se satisfeito no geral e com motivagao

para melhorias:

Tabela 7.1 — Andlise de conteudo entrevistas. Fonte: Elaborado pela autora

Gestio
Participativa

Sugestdes e nivel de

Comunicac¢ao Interna o
motivacao

Entrevistado Satisfacdo Geral

Ordenados, maior
investimento na

Positivo, a Percegdo positivade  E apontada a falta de modernizagdo da
colaboradora envolvimento por comunicagdo, informagdo unidade fabril e

A sente-se bem parte do colaborador perdida que ndo chega a quem instalagdes, trabalhar a
com a equipa de nos processos da deveria chegar, falha na forma como os colegas
forma geral empresa comunicagdo com a chefia interagem uns com 0s

outros. Colaborador
motivado.

Positivo, énfase
no espirito de
camaradagem.
B Critica a
capacidade de
motivagdo do

A opinido divide-se,
mas o colaborador
tem nogao que a sua
opinido ¢ tida em
conta no processo de
fabrico

Claramente considera a
comunicagao ineficaz,
dificuldades na comunicagao
com a chefia

Apostar em atividades
de convivio e melhorar
meios de comunicagio
interna, modernizagao da
unidade fabril.
Colaborador motivado.

diretor
Positivo de ~ . L
Naio sente que tenha  Considera a comunicagio
forma geral, o A
.o influéncia nas eficaz no geral, mas mostra Nada a melhorar,
C valorizagdo da . . ;
. decisdes/processos  alguma dificuldade na colaborador motivado
entreajuda entre L
da empresa comunicag¢@o com a chefia
colegas
Revela desmotivagao,
respostas mncoerentes:
Por um lado, sente PO ..
. , ) considera a comunicagio
Negativo, que ¢ ouvido, por ) ~
~ ~ _ineficaz, mas por outro lado Nao sabe o que melhorar
D completamente outro nao tem nog¢ao . .
. < o considera que recebe a e sente-se desmotivado.
desmotivado se ja contribuiu para

decisdes na empresa

informacgao necessaria para o
trabalho e que comunicacao
com a chefia ¢ normal

Ap6s andlise do quadro sintese com a informagdo das respostas dos colaboradores, tiram-

se as seguintes conclusdes:

- Satisfacdo Geral

A maioria dos colaboradores expressa uma perce¢ao positiva quanto ao ambiente de trabalho,
referindo-se a um clima familiar, entreajuda e boa relacdo com os colegas. No entanto, existem
criticas a liderancga (ao diretor geral) e comportamentos internos, como falta de capacidade de
motiva¢do, comentarios depreciativos e auséncia de reconhecimento. Um dos entrevistados, o
colaborador C, demonstrou clara desmotivacao, ndo identificando nenhum aspeto positivo no

seu trabalho.
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- Gestao Participativa

A percegdo de participagdo dos colaboradores nas decisdes varia. Alguns sentem que a sua
opinido € ouvida e relataram contribuigdes efetivas, sobretudo em aspetos técnicos ou no
contacto com clientes. Outros, especialmente os mais recentes ou menos integrados, indicam
que ndo se sentem envolvidos ou ndo se lembram de ter contribuido. Sugestdes de melhoria

incluem reunides regulares e maior clareza na comunicagdo interna.

- Gestdo de Desempenho

Claramente existe uma grande lacuna na empresa neste tema. Existe falta de uniformidade
quanto ao conhecimento dos objetivos da empresa - enquanto alguns t€ém uma visao clara (ex.
internacionalizacdo, melhoria de processos), outros demonstram desconhecimento, ou seja,
pode interpretar-se que os colaboradores que afirmam conhecer os objetivos da empresa
referem-se aquilo que presumem ser os objetivos, € ndo necessariamente aos que foram
formalmente definidos pela organizagdo. Ha um esforco coletivo para atingir metas,
especialmente na producdo, embora o acompanhamento do desempenho seja inconsistente e
pouco estruturado. Os colaboradores pedem maior clareza na definicdo da chefia e no

seguimento das tarefas.

- Comunicacao Interna

A comunicagdo ¢ frequentemente apontada como ineficaz ou inconsistente. Questdes como a
perda de informagdo, mudangas repentinas de decisdes e falta de transparéncia na chefia sdo
recorrentes. A comunicagdo entre areas ¢ vista como pouco eficaz, sendo mais uma vez

sugeridas reunides regulares e mais explicacdes dos processos.

- Sugestoes e Niveis de Motivacao

Entre as propostas de melhoria destacam-se: modernizagdo das instalagcdes, incremento das
atividades de convivio, melhoria da comunicacdo e das condi¢oes salariais. Trés dos quatro
entrevistados afirmaram-se motivados para participar num processo de melhoria, enquanto um

se mostrou totalmente desmotivado e sem interesse.

De forma resumida, a andlise realizada permitiu identificar um conjunto de falhas
estruturais e comportamentais que comprometem o bom funcionamento da organizagao:
- Falta de objetivos comuns: auséncia de metas partilhadas entre os diferentes niveis

hierarquicos, o que dificulta o alinhamento estratégico e o trabalho em equipa.
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- Definicdo e distribuicio inadequada de funcées: as responsabilidades ndo estdo
claramente atribuidas, o que gera sobreposi¢ao de tarefas, lacunas operacionais e ineficiéncia.

- Relacao entre gestao e colaboradores: percegdes divergentes quanto as prioridades e
formas de atuacdo, o que contribui para um ambiente de tensdo e desconfianga. Os
colaboradores nao se sentem ouvidos pela chefia, nem sentem o seu trabalho reconhecido.

- Falta de comunicacio interna: verifica-se uma comunicacdo deficiente entre os
diferentes niveis da organizagdo, o que da origem também a outro fator critico -
incumprimento de procedimentos. Os trabalhadores, por vezes, desconhecem informagdes
basicas, ndo compreendem a relevancia de procedimentos operacionais, como o preenchimento
das folhas de obra por exemplo, e ndo estdo devidamente informados sobre o que se passa na
empresa. Esta falha compromete o alinhamento, a responsabilizagdo ¢ o envolvimento dos
colaboradores nas atividades da organizacao.

-Falta de envolvimento/ brio profissional: apesar de a maioria dos entrevistados terem
manifestado um nivel satisfatorio de motivagdo em relagdo ao ambiente organizacional e as
relacdes interpessoais, tanto os colaboradores como o sdcio-gerente revelam sinais de desdnimo
e falta de envolvimento no dia-a-dia da empresa. Tal cenario reflete-se, por exemplo, no
adiamento ou esquecimento de tarefas, na falta de acompanhamento sobre atividades em curso,
bem como na desorganizagdo dos processos e ferramentas de trabalho. Embora exista
valorizagdo do ambiente familiar e do espirito de equipa, tal motivagdo ndo se traduz,
necessariamente, em envolvimento com as responsabilidades profissionais ou com os objetivos
organizacionais. Ao analisar as conversas com o diretor geral, que manifesta cansago e
desmotivacao, e olhando para o anexo I, verificam-se falhas nos procedimentos que, na maioria,
resultam de falta de interesse e de brio profissional. Estes fatores afetam o clima organizacional
e o desempenho coletivo, contudo, verifica-se que os colaboradores reconhecem as fragilidades
existentes e, em sua maioria, demonstram abertura e vontade para contribuir com a melhoria

continua dos processos.

Importa realgar que, um dos principais problemas comuns em todos os colaboradores
entrevistados, esta relacionado com a forma de interagir da lideranga, neste caso, do diretor

geral, sendo que ha com certeza trabalho a desenvolver neste aspeto.

Resumidamente, conclui-se que a origem dos problemas da empresa resulta da falta de
investimento na gestdo de recursos humanos. E fundamental que o gestor da empresa tenha a

percecdo da importancia das praticas de RH no quotidiano da empresa para a obteng¢ao dos

26



resultados operacionais desejados. E necessaria a implementagio de processos que visem a
motivagdo da equipa, tais como a medicdo de desempenho coletivo, partilha de feedback,
defini¢do clara de objetivos, sistema de gestdo participativa.

Apesar das falhas identificadas, o cenario revela-se globalmente positivo, na medida em
que os colaboradores demonstram aprego pelo ambiente familiar da empresa, sentem-se bem
no local de trabalho e manifestam disponibilidade para participar ativamente nos processos de

melhoria, o que d4 margem para implementacao de agcdes de melhoria.
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8. Proposta de Intervencao

"Os profissionais de Recursos Humanos ajudam a transformar aspiragoes em agoes ao
focarem-se em trés aspetos: [1] talento: temos as competéncias (habilidades e capacidades), o
compromisso (disposi¢do para se envolver e trabalhar arduamente) e a contribui¢do
(capacidade de encontrar significado no trabalho que realizamos) das nossas pessoas?; [2]
cultura: temos as capacidades organizacionais certas que nos permitem moldar uma
identidade externa e um padrao de comportamento interno na empresa?; e [3] lideran¢a: temos

uma profundidade de lideranca em toda a empresa focada nas prioridades corretas?"(Dave

Ulrich on the Future of Human Resources, 2012)

A medida que o estudo em causa foi avangando, e em conjunto com os dados recolhidos na
revisdo de literatura, tornou-se evidente que a origem dos principais problemas da empresa esté
associada ao modelo de gestdo tipico de empresas familiares, nomeadamente pela auséncia de
formalizagdao dos processos internos. Verifica-se a inexisténcia de mecanismos estruturados
para a gestdo de pessoas, tais como a andlise e descri¢do de fungdes, avaliacdo de desempenho,
definicdo de objetivos e processos de comunicacdo eficazes. Assim sendo, estas lacunas
constituem o ponto de partida para a elaboragao da proposta de intervengao organizacional, em

conjunto com os pontos criticos obtidos nos resultados do capitulo anterior:

Tabela 8.1- Resumo Proposta de Intervengdo. Fonte: Elaborado pela autora

PONTO CRIiTICO PROPOSTAS
1.Relagdo da chefia com colaboradores, falta de 1.1 Reforgar a comunicagdo interna, partilha de
comunicag¢ao interna objetivos e aumentar canais de comunicag@o.

1.2 Realizar agdes de formagdo em lideranga para o
diretor geral, com foco em comunicag@o assertiva e
resolu¢do de conflitos

2.Pouco rigor na estruturagdo de fungoes e 2.1 Desenvolver descri¢des formais de fungdes,
responsabilidades clarificando as responsabilidades de cada um.
3.Falta de envolvimento e brio profissional dos 3.1 Apostar no desenvolvimento pessoal e
colaboradores profissional, através de oportunidades de formagao e

atribui¢@o de novos desafios.

3.2 Reforgar a cultura organizacional, valorizando o
ambiente familiar e promovendo iniciativas que
reforcem o espirito de equipa e satisfagdo no
trabalho.

O fator comum de descontentamento apurado por parte dos colaboradores da empresa foi

a sua relagdo com a chefia. Existe uma desmotivagdo geral pois a comunica¢do com a chefia

nao ¢ eficaz, principalmente com os colaboradores mais jovens na empresa. Na perspetiva da
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autora, trata-se do ponto a ser tratado com mais urgéncia pois quanto mais o tempo passa, maior
¢ a frustragdo de ambas as partes, € menos € o alinhamento de objetivos entre a chefia e o resto

da equipa. Outro fator importante a trabalhar ¢ a comunicacdo interna da empresa, de forma a

alinhar os objetivos de todos ¢ a contribuir para o bom funcionamento da mesma. Varios
autores, como (Kalla, 2005) descrevem a comunica¢do como um fator de grande importancia
nas organizagoes, sendo que as empresas que t€ém um bom sistema de comunicagdo tendem a
ter melhores resultados.

A falta de estruturacdo de funcdes e responsabilidades ¢ outra lacuna da empresa, esta

realidade estd relacionada com a natureza familiar da mesma, ndo estando a ser cumpridas
algumas estratégias fundamentais para que a organizacao funcione, tais como: sistema de gestao
estruturado, com defini¢do clara de papéis, processos formais e estratégias bem delineadas.
Enquanto o sistema de gestdo nao for claro para todos, os problemas do dia-a-dia da empresa

vao sempre existir. Por fim, € necessario tratar da falta de envolvimento dos colaboradores pois,

concluiu-se que, apesar de os colaboradores se sentirem bem na empresa e estarem satisfeito
com a relagdo entre colegas, existem algumas falhas operacionais, identificadas nas figuras do
Anexo I, que demonstram alguma falta de esfor¢o e brio da parte dos mesmos, dai ser necessario
apostar em agdes de convivio que promovam o sentimento de pertenga dos colaboradores a
empresa, agdoes de desenvolvimento pessoal e profissional e também apostar num modelo de

gestao participativa.

8.1. Ponto Critico 1 - Relaciao da chefia com colaboradores, falta de
comunicacio interna

Tabela 8.2- Resumo Proposta de Intervengdo- Ponto 1.1. Fonte: Elaborado pela autora

Proposta 1.1 Reforcar a comunicacio interna, partilha de objetivos e aumentar canais de comunicagao.

Acéo Recursos Responsaveis Calendarizacao

Reunides de alinhamento | Sala de reunides,
disponibilidade de todos
os colaboradores e
chefia, mapa de tarefas
semanal

Todas as semanas, de
preferéncia segunda-feira
a primeira hora

Diretor geral e
subdiretora

Reunides mensais de Sala de reunides, Diretor geral e Mensalmente, no ltimo

feedback participativo disponibilidade de todos | subdiretora dia util do més.
os colaboradores e
chefia, relatorio mensal,
diagrama de Gantt

Avaliagdo semestral da Questionario realizado Subdiretora No final de cada

comunicag¢do interna

aos colaboradores

semestre
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No decorrer da atividade profissional da autora, foram sendo evidentes as lacunas na relagdo
entre a chefia e os trabalhadores. Esta realidade foi agora refor¢ada, no decorrer da investigagao
ao ter entrevistado os colaboradores. Existe claramente um problema de comunicagao
interpessoal, que afeta todo o processo de comunicagao interna que tem de o administrador tera
de trabalhar.

Torna-se assim imprescindivel a implementacao de um sistema de comunicagdo eficaz,
devendo esta, de acordo com varios autores estar assente em feedback e troca de informacgao,
de forma a alinhar os objetivos de todos e, consequentemente, aumentar a performance
organizacional. Desta forma surgem como ag¢des a implementar as reunides semanais de
alinhamento ¢ mensais de feedback, bem como a avaliagdo semestral da comunicacdo interna.

As reunides semanais, serdo agendadas para todas as segundas-feiras de manha, de forma
a preparar a equipa para a semana de trabalho. Nestas reunides serdao definidas as tarefas a ser
executadas e o seu nivel de prioridade e serdo alocados responsaveis para cada atividade. Além
disso, serdo transmitidas as instrugdes consideradas relevantes para o bom desempenho das
fungdes.

Uma vez que a empresa apenas tem nove colaboradores, sugere-se que as reunides contem
com a participag¢do de todos e ndo apenas com os responsaveis de cada area. Esta abordagem
estimula o envolvimento de todos nos processos da organizagdo, reforca o sentimento de
pertenga, principalmente os colaboradores mais jovens, que sdo os que se tinham manifestado
menos ouvidos.

Estas reunides, para além de criarem um canal de comunicagdo mais eficaz entre todos os
membros da equipa, também promovem a gestdo participativa, permitindo que todos os
intervenientes expressem opinides, contribuam para as decisdes e estejam mais envolvidos nos
processos organizacionais.

No final das reunides, ¢ fundamental que todos os trabalhadores tenham compreensdo clara
e objetiva das tarefas, responsabilidades e prioridades, o que ird evitar dividas e reduzir
possiveis conflitos dentro da equipa, tornando o trabalho mais eficaz. Para isso, sera sempre
criado pela subdiretora um quadro resumo, que ficara afixado num local estipulado, onde
ficardo anotados todos os pontos relevantes da reunido (Anexo IV, Tabela A. 3).

Para além desse quadro, a equipa da area administrativa devera ter também um quadro com
todos as produgdes em curso, de forma a estar a par do trabalho da area operacional. (Anexo
IV, Tabela A. 2).

As reunides mensais mantém a estrutura das anteriores, diferenciando-se, contudo, pelo seu

objetivo central. Enquanto as reunides semanais visam sobretudo a distribuigao das tarefas e o
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alinhamento de objetivos, as reunides mensais tém como foco a avaliacdo do desempenho
individual e coletivo. Esta avaliagdo sera suportada por um relatério elaborado pela subdiretora,
com base nos mapas de trabalho semanais, permitindo identificar de forma clara os objetivos
atingidos e aqueles que ficaram aquém do esperado. No relatorio, ¢ importante vir refletida uma
ferramenta onde se possam verificar os prazos estipulados para cada tarefa, e a interligacdo que
possa existir entre cada funcdo. Para este proposito, a autora selecionou o diagrama de Gantt,
sendo esta uma ferramenta util para obter uma visao clara do plano para todos os envolvidos,
promovendo alinhamento e transparéncia, pode ser consultado o exemplo a aplicar no anexo
IV- Figura A.6.

Desta forma, e de forma informal tendo em conta a dimensdo da empresa, ¢ realizada a
avaliacdo de desempenho, contribuindo para o desenvolvimento dos colaboradores e refor¢cando
a necessidade de coesdo por parte da equipa para atingir objetivos comuns.

Nestas reunides deve também ser reservado um espaco para o reconhecimento coletivo,
uma lacuna atualmente identificada na atuacdo do diretor. O reconhecimento ¢ fundamental
para reforcar a moral da equipa, promovendo um ambiente de trabalho mais motivado e
colaborativo. Vérios autores demonstram que valorizar as conquistas em grupo traz beneficios
diretos ao desempenho organizacional, contribuindo para o envolvimento, a cooperagdo ¢ a
retengdo de talentos, o que impacta positivamente os resultados globais da empresa.

Por fim, ¢ necessario avaliar os resultados destas reunides, sendo que sera realizada uma
avaliacdo semestral por parte da subdiretora, através de questiondrios realizados aos
colaboradores.

Utilizar uma linguagem simples, confirmar o entendimento e criar espago para perguntas
sdo praticas recomendadas para assegurar que toda a informagao relevante seja assimilada por
todos.

Essa pratica visa favorecer o alinhamento de objetivos, promover a comunicacao eficaz e

contribuir para uma melhor organizacao dos processos internos.

31



Tabela 8.3- Resumo Proposta de Intervengdo- Ponto 1.2. Fonte: Elaborado pela autora

Proposta 1.2 Realizar acdes de formacgao em lideranca para o diretor geral, com foco em comunicac¢io

assertiva e resolucio de conflitos

Acido Recursos Responsaveis Calendarizacao

Formacéo em lideranga e | Disponibilidade do Diretor geral e Assim que sejam

comunicag¢do para o diretor, formagdes subdiretora encontradas formagdes

diretor geral existentes no mercado adequadas, avaliacdo
semestral

Envolvimento dos Reunides semanais e Diretor geral Semanal e mensalmente

colaboradores nas mensais (ponto anterior)

decisdes

As reunides propostas t€ém como objetivo melhorar o sistema de comunicagdo da empresa
e, consequentemente, a relacdo entre a gestao e os colaboradores, contudo, ¢ necessario apostar

na formacao do diretor geral. Ha que ter em conta que o diretor € o sdcio da empresa e nao tem

formagao a nivel de gestdo e de recursos humanos, o que acontece muito nas pequenas
empresas, sendo que a sua atuagdo baseia-se muito no senso comum. Propde-se desta forma a
realizagdo de formagdes com foco em lideranga e comunicagao de forma a que o diretor possa
desenvolver as suas capacidades de comunicacdo e melhorar a sua relagdo com a restante
equipa.

Existem no mercado inimeras formag¢des em comunicagdo interna e cultura organizacional,
onde sdo trabalhados temas como o impacto que a comunicagdo interna pode ter na motivagao
e produtividade dos colaboradores, acdoes que promovem o relacionamento interpessoal, entre
outros. A formag¢do em comunicagdo sera prioritaria numa fase inicial, posteriormente, serdo
introduzidas outras formacdes relacionadas com lideranca, gestdo de conflitos, e outras que
possam ser relevantes. As formacdes serdo geridas pela autora (subdiretora) da empresa, que
também deverd participar, € a mesma ira acompanhar o processo aplicar os conhecimentos
adquiridos na empresa. O proposto serd, consoante disponibilidade, realizar as formacdes ainda
durante o ano 2025 e passados seis meses voltar a reunir com os colaboradores para obter
feedback.

E importante ainda reforcar a necessidade de envolvimento dos colaboradores nas decisdes

da empresa, sendo que o diretor devera aproveitar as reunides propostas para implementar o

sistema de gestdo participativa.
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8.2. Ponto Critico 2 - Pouco rigor na estruturacio de funcgoes e

responsabilidades

Tabela 8.4- Resumo Proposta de Intervengdo- Ponto 2.1 Fonte: Elaborado pela autora

Proposta 2.1 Desenvolver descri¢cdes formais de funcdes, clarificando as responsabilidades de cada um.

comunicag¢do dos
descritivos de fungdes

uma reunido de grupo.
Documento impresso

Acao Recursos Responsaveis Calendarizacio
Diagnéstico da situacao Reunido individual com Subdiretora Até Novembro 2025
atual das fungdes e cada colaborador

responsabilidades

Desenvolvimento de Modelo de descrigdo de Subdiretora e diretor Até Dezembro 2025
descritivos formais de fun¢des, com tarefas e

cargos e fungdes indicadores de sucesso

Divulgagéo e Reunides individuais e Subdiretora e diretor Janeiro 2026

Monitorizagao e ajustes
nas funcdes

Reunides periddicas de

feedback e avaliagio

Subdiretora

Trimestral, a partir do 2°
trimestre 2026

Para que a empresa funcione de forma eficiente e que cada colaborador saiba o seu papel, torna-
se necessaria a implementag¢do de mudangas no sistema de gestdo atual, que € caraterizado por
um elevado grau de informalidade, carateristico das empresas familiares, o que resulta na falta
de clarificagdao das fungdes e das responsabilidades. Essa informalidade pode comprometer a
organizacao, a eficiéncia operacional e o alinhamento estratégico da empresa, sendo imperativo
estabelecer um sistema de gestdo estruturado que formalize fungdes, processos e
responsabilidades.

Posto isto, ¢ necessario fazer um diagnostico da situacdo atual das fungdes, através de
reunides entre a subdiretora e cada colaborador. Estas reunides deverdo ocorrer at¢ Novembro
de 2025. Ap6s ser realizado o diagnoéstico, € criado pela subdiretora um modelo de descrigao
de fung¢des a ser aplicado na equipa, de forma a tornar os procedimentos mais formais e claros.
Desta forma, cada colaborador tera acesso a informacgdo clara sobre as suas fungdes e
responsabilidades, competéncias valorizadas e quais os indicadores de sucesso, indicadores
estes que vao dar ferramentas para uma avaliacdo de desempenho. Podem ser consultados os
exemplos de modelo a aplicar no Anexo V.

Propde-se que estes modelos sejam apresentados aos colaboradores até janeiro de 2026,
iniciando-se com reunides individuais para esclarecer as fungdes e responsabilidades
especificas de cada um. Posteriormente, serd realizada uma reunido coletiva para garantir que
0s pap¢is estejam claramente definidos e compreendidos por toda a equipa. Considerando o

contexto empresarial dindmico, a autora sugere a realizacdo de reunides trimestrais de
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monitorizagdo, com o objetivo de acompanhar a aplicagdo dos modelos e realizar os ajustes
necessarios, assegurando a sua adequacao continua as necessidades da organizagao.

A implementagao de descrigdes de funcdes detalhadas, acompanhadas de indicadores de
desempenho claros, ira contribuir para uma gestdo mais organizada, transparente e orientada
para resultados. Essas mudangas estruturais tém como objetivo a promog¢ao do desenvolvimento
sustentavel da empresa, otimizando as operacdes e criando um ambiente propicio a avaliacio e

melhoria continua do desempenho organizacional.

8.3. Ponto Critico 3 - Falta de envolvimento e brio profissional dos
colaboradores

Tabela 8.5- Resumo Proposta de Intervengdo- Ponto 3.1 Fonte: Elaborado pela autora

Proposta 3.1 Apostar no desenvolvimento pessoal e profissional, através de oportunidades de formacio e
atribuicio de novos desafios.

Acao Recursos Responsaveis Calendarizacio
Mapear necessidades de | Ferramentas de avaliagdo | Subdiretora e Anualmente, de
formagdo e de competéncias — colaborador preferéncia em Janeiro.
oportunidades de avaliagodes de

desenvolvimento desempenho, entrevistas

individual e coletivo ¢ questionarios

Planear e oferecer agdes | Orgamento para Subdiretora Anualmente, apos

de formagéo (internas e formagéo, avaliagdo das

externas) disponibilidade horaria necessidades
Monitorizagdo e Inquéritos a Subdiretora e Apds término das
feedback colaboradores colaborador formacgdes

O investimento no desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores ¢ outro ponto
fulcral para assegurar o envolvimento dos mesmos na organizacdo. A autora verificou na
revisdo de literatura que a perce¢do deste investimento por parte dos colaboradores gera um
compromisso com a empresa, o que contribui positivamente para sua performance.

Desta forma, propde-se o mapeamento das necessidades de formagdo, que consiste em
identificar as competéncias técnicas e comportamentais que a organizagao necessita fortalecer.
Para isso, sdo analisados os objetivos da empresa, avaliadas as competéncias atuais dos
colaboradores e levantadas as lacunas de conhecimento, contando com ferramentas como
avaliacdes de desempenho, entrevistas e questionarios.

Com base nesse diagndstico, passa-se a estruturagao do plano de formacao, definindo os
conteudos, os métodos (presenciais, online, workshops, coaching entre colegas), a duracao e os
recursos necessarios, respeitando o contexto e caracteristicas dos colaboradores e da empresa.

Ap0s a defini¢ao do plano, implementam-se as a¢des de formagao programadas, garantindo

acompanhamento e suporte durante todo o processo, de forma a maximizar os conhecimentos
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adquiridos e a sua aplicagdo pratica. No final das formagdes devera ser realizada uma avaliacao
dos resultados da formagdo, viabilizando ajustes continuos ao plano de desenvolvimento de
forma a alinha-lo as necessidades. Este processo terd a participagdo da subdiretora e do
colaborador que realizou a formagao.

Assim, o desenvolvimento profissional torna-se um processo continuo, articulado e
adaptativo, promovendo o crescimento individual do colaborador e o fortalecimento da

organiza¢do como um todo.

Tabela 8.6- Resumo Proposta de Intervengdo- Ponto 3.2 Fonte: Elaborado pela autora

Proposta 3.2 Reforcar a cultura organizacional, valorizando o ambiente familiar e promovendo
iniciativas que reforcem o espirito de equipa e satisfacdo no trabalho.

Acao Recursos Responsaveis Calendarizacio
Desenvolver e promover | Eventos internos, saidas Subdiretora e diretor Trimestral
atividades para reforgo em grupo (almogos de

da cultura organizacional | empresa)

e espirito de equipa

Implantar politicas de Prémios simbdlicos, Subdiretora e diretor Trimestral
reconhecimento coletivo | comunicagao interna e

e celebracdo de externa (redes sociais da

conquistas empresa)

Apesar de todas as acdes descritas anteriormente contribuirem para a motivagdo dos
colaboradores, a autora considera importante continuar a trabalhar de forma a garantir que todos
os colaboradores se sintam motivados e bem acolhidos na empresa, desta forma & possivel
garantir que os trabalhadores sejam fi¢is a empresa, mesmo quando surgem algumas
contrariedades ou quando sdo confrontados com ofertas de trabalho noutros locais.

Até agora, o facto de se ter em estudo uma empresa familiar tem justificado as lacunas
existentes no quotidiano da empresa, contudo, ha que valorizar o espirito informal que este tipo
de empresa pode oferecer e tirar partido desta carateristica de forma a fortalecer os lagos entre
a equipa e a chefia.

Neste sentido, ¢ importante desenvolver e promover atividades para refor¢o da cultura
organizacional e espirito de equipa, sendo definidos claramente os valores, principios e
comportamentos que refletem a identidade e missao da empresa. A autora recomenda iniciativas
e eventos que promovam o convivio, a colaboragdo e o reconhecimento coletivo, como
encontros sociais, celebragdes de conquistas, programas de reconhecimento informal e formal,
e espacgos para feedback. Estas iniciativas devem ser realizadas de forma trimestral, no minimo,

uma vez que vém refor¢ar a comunicacao e alinhamento organizacional.
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Por fim, como ja foi mencionado na proposta 1.1, ¢ importante a implementagdo de medidas
de reconhecimento, recorrendo, uma vez mais, a comunicagdo interna ¢ também a prémios
simbolicos, comunicagdo das redes sociais, de forma a reconhecer e a celebrar as conquistas da
equipa.

Estas praticas contribuem para criar um ambiente de trabalho acolhedor, motivador e
alinhado, gerando beneficios como o sentimento de pertenca e a reten¢do de talentos, que €
muito importante tendo em conta que cada vez mais as empresas do sector t€ém dificuldade em

encontrar pessoal qualificado na area.

8.4. Avaliacao dos resultados
De forma a avaliar os resultados das propostas apresentadas, as entrevistas que foram realizadas

durante a investigacdo deverdo ser repetidas no prazo de seis meses, de forma a aferir de que
forma as novas praticas aplicadas estdo a ser favoraveis, ou ndo, ao funcionamento da

organizagao.
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9. Conclusao

A gestao de recursos humanos desempenha um papel fundamental no sucesso de qualquer
empresa. Uma gestdo eficaz de RH promove o envolvimento, aumenta a satisfagdo no trabalho,
reduz a rotatividade e contribui diretamente para a melhoria do desempenho da empresa. Diante
da crescente competitividade dos mercados, investir em praticas de gestdo de pessoas torna-se
indispensavel para atrair e manter talentos, impulsionar a inovagdo e assegurar a
sustentabilidade do negocio a longo prazo.

Nas pequenas empresas, € comum que a fung¢ao de gestor de RH seja atribuido ao diretor
da empresa, que geralmente ndo tem a devida formagdo e que acaba por fazer essa gestdo com
base em senso comum ¢ na sua experiéncia (Rego et al., 2015), e ¢é esta a realidade da empresa
em estudo.

Neste projeto, a autora teve como objetivo realizar uma analise & empresa, de forma a
identificar as suas principais lacunas e implementar um sistema de gestdo de melhoria
sistematica.

Este estudo aprofundou a compreensdo dos desafios e especificidades da gestdo em
empresas familiares, com énfase nas praticas de avaliagdo do desempenho coletivo, gestdo
participativa € comunicag¢do interna. Através da analise realizada — observacdo direta,
documentacao, reunides com diretor e entrevistas a colabordores — verificou-se que a principal
origem destas lacunas estd na propria natureza familiar da empresa, que privilegia a
informalidade em detrimento da sistematizacdo e profissionalizagdo da gestdo de recursos
humanos. Essa caracteristica, embora fortalega o espirito de equipa e o ambiente familiar, cria
dificuldades na institucionalizacdo de boas praticas de gestdo, resultando em problemas como
sobrecarga da lideranca, falta de delegagdo eficaz e desalinhamento estratégico.

A andlise revelou que a informalidade e a auséncia de processos formalizados
comprometem o alinhamento dos objetivos coletivos e a eficiéncia organizacional, a0 mesmo
tempo que limitam o envolvimento e o brio profissional dos colaboradores. A comunicagao
interna insuficiente potencializa essas dificuldades, impactando negativamente a coordenagao
e motivagdo das equipas.

As propostas de intervengdo apresentadas — incluindo a formaliza¢do das descrigdes de
fungdes, a implementacdo de reunides semanais de forma a fomentar uma gestdo participativa
que envolva ativamente os colaboradores e o fortalecimento da comunicagao interna, a aposta
no desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores — sdo fundamentais para superar

os desafios identificados. Tais agdes contribuem para criar um ambiente mais estruturado,
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transparente e motivador, capaz de preservar os valores e lagos familiares, a0 mesmo tempo em
que promove a profissionalizagdo e sustentabilidade do negdcio.

Assim, equilibrar o caracter humano e proximo das empresas familiares com a adogao de
praticas de gestdo rigorosas revela-se essencial para potenciar o capital humano, melhorar o

clima organizacional e garantir a competitividade a longo prazo da organizagao.
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ANEXOS



L. Mapas sintese de funcionamento das areas da empresa

- Producido técnica:

Processo

Planeamento e desenho de equipamento.
Aprovisionamento de material necessario.
Abertura de produgdes para controlo

Alocacdo de tarefas aos técnicos de
produgio.

Finalizacio: montagem para testes
Montagem no cliente
Faturacio

Falhas

Falta de distribuicio de tarefas, ficando o
pessoal parado.

Erros/ enganos na producdo por falta de
acompanhamento.

Atrasos nos prazos de entrega.

Problemas durante montagem no chente
devido a falta de planeamento

Figura Al - Producgdo. Fonte: Elaborado pela autora

- Assisténcia técnica:

Processo

O cliente faz o pedido

E avaliada a situagio e define-se o técnico.
Marcagdo da data de assisténcia no cliente.
Preparacio do matéria necessario

Deslocaciio ao cliente, elaboracio do
trabalho.

Preenchimento da folha de obra e entrega ao
secretariado para faturacio

Falhas

Os pedidos por vezes sio feitos diretamente

ao diretor e nfio seguem o procedimento.

Falhas de comunicacio, por vezes o técnico
nfo esta a par da sua agenda.

Falta de planeamento, sendo, por wvezes,
necessarias varas wviagens por falta de

rECUrs0s NeCessarios.

Folhas de obra mal preenchidas. levando a
falhas na faturacio

Figura A2 - Resultados — Assisténcia Técnica. Fonte: Elaborado pela autora
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- Logistica

Processo

Falhas

Organizacio dos stocks no armazém

Lancamento de forma diana dos mateniais

utilizados*®

Verificagio dos stocks de forma a que
estejam disponiveis sempre que necessario

Manter o programa de gestio com as
quantidades de stock atualizadas

Ter varias opgdes de fornecedores de forma
a ter sempre as opcdes mais vantajosas

Envio de encomendas a clientes

Falta

utilizadas nas producdes/assisténcias, sendo

de controlo das matérias-primas
que muitas nio sdo lancadas no sistema,
ficando os stocks e o custo real das

produgdes imncorretos.

Material mal organizado, sendo dificil a sua
localizagido no armazém

Esquecimentos no envio de encomendas a
clientes

Atrasos no lancamento de stocks, que
deveria ser didrio, que leva a esquecimentos
Programa de gestfio pouco uotil, uma vez que
na maloria das vezes as quanitidades de
material néio correspondem a realidade

Figura A3 - Resultados — Logistica. Fonte: Elaborado pela autora

* yer anexo 11

- Gestdo

Processo

Falhas

Tarefas administrativas gerais: arquivo,
faturacio, orgamzacio de agenda de
trabalhos, atendimento cliente

Area comercial: elaboracéio de orcamentos,
seguimento de propostas, acompanhamento
clientes

Area RH: acompanhamento dados
funcionarios (assiduidade, baixas medicas,

salarios, etc.)

Gestio de tarefas no geral: todas as tarefas
do quotidiano na empresa sdo
acompanhadas e validadas pela subdirecio

Falta de acompanhamento dos processos, o
que leva a que os trabalhos nio sejam
faturados atempadamente. Exemplo: um
trabalho & termunado e entregue ao cliente
sem passar pelo secretariado.

Falta de
enviados aos clientes

seguimento dos orgamentos

Area de RH pouco formalizada: faltas sem
aviso prévio, atrasos constantes, tarefas mal
distribuidas

Demasiadas tarefas as cargo da subdiregéo
(1 pessoa), o que leva a uma sobrecarga de

responsabilidades e a falhas na sua execucéo

Figura A4 - Resultados — Gestdo. Fonte: Elaborado pela autora
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Mapas PHC

Figura A5 - Registo produgées. Fonte: PHC empresa

ER Dossiers Internos
Q-Dx XF@ab|@s v v loq
Producia/2010- v = [a]
Pagina Principal | Outros Dados
Cliente | = _ Q 1226 Q Data 13.05.2025 Q
Descrico Estufa S2000E oFum Q.
Desenho N* situacdo Curso v|
Planeada em: Obra 998025020 la
Iniciada em Moeda PTE ou EURD v |
hrea olla
Data Prod.? Referéncia Quant.  Ont.Prev  Preco  ValorPreco Tipa Armazém Movimentacia A
¥]13.05.2025 998025020 Estufa 520006 ¢/ Fumo ¢ lavagem automatica 1,000 Outros v | 1
25.06.2025 O outros || 1
02.07.2025 0O ssness Controlador Indu Imax 70020 5/n.116334 1,000 189827 189827 Outros  |w| 1
02.07.2025 O  soam Licenga Contr. Mikster C2MNO41801CBEE2TFT 5414120 1,000 520,00 520,00 Outros || 1
25.06.2025 O cranteosz Chante Grande  A25 5,000 121 605 Outros || 1
22.06.2025 O cHanreoon Chante Pequeno  A25 10,000 0,56 5,60 Outros || 1
0.07.2025 O 1s412e083 Motor trifasico 1,10Kw 3000 rom BST IE3 0M WEG 1.000 138,13 13613 Outros || 1
01.07.2025 O 1s4me7063 Motor trifisico2, 2KW/3CV 1500RPM BS [E3 WEG Aluminio 2,000 220,87 441,74 Outros || 1
25.06.2025 O ewes Bomba Preumitica Husky 515 PP PP PTFE DSB911 1000 60,18 760,18 Outres || 1
01.07.2025 [m] Outros v | 1
| |23.05.2025 [m] outres v | 1
23.05.2025 O  sssoasozz Tirantes Ligacio 520006 Outros v | 1
23.05.2025 O  sssa2sos Carrimdo 52000 outres  |v| 1
23.05.2025 O  sssozso4 Porca de Aperto Exterior Outros v | 1
23.05.2025 O  sssa2s02s Psicametra S2000€ outros v | 1 "
€ - > Q
O X - = [A cilculo automatice dos tatais
Pagamento 30 dias v
Cbservacdes Tatal Preca 4081,20
Moativa Anulacio
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Tabela A.1 - Registo de Entrevistas realizadas

1. Entrevistas

Tema Questio Colaborador A Colaborador B Colaborador C Colaborador D
Satisfacao Como te sentes a trabalhar na Bem, o ambiente ¢ bom e sinto- . . . .
o R bem, com ambiente familiar muito bem Desmotivado
Geral empresa? me a vontade com o trabalho
. . Desafios diarios, relagdo o . .
O que mais valorizas no teu . . desafios diarios ¢ a camaradagem o ensinamento e entreajuda que ~ N
> informal com colegas e entidade ndo tenho motivagdo nenhuma.
trabalho? entre colegas tenho
patronal
uando ha pouco trabalho, alguns ~ s
d ap A8 o patrdo, falta de sensibilidade
. o comentarios, por vezes ~ as pessoas falarem mal pelas
Ha algo que te desmotive? L . para falar com os colaboradores, por enquanto niao
depreciativos da entidade ~ . costas
nao sabe motivar
patronal
Gestio Sentes que a tua opinido é . . . mais ou menos depende se é o sr. .
.. s o sim, na maioria das vezes tem dias o1 ~ sim
Participativa  ouvida? Délio ou néo
mostrar apoio a entidade patronal
nos momentos mais
. oo o complicados, mostrar sugestdes  sim, no fabrico de estufas dou . ~
Ja contribuiste para decisdes . L ~ acho que ainda néo pelo tempo . -
. Py na forma de comunicar com varias ideias técnicas que sdo ndo sei, se dei ndo me lembro
importantes? Da um exemplo . . que me encontro na empresa
clientes, por vezes sou eu mesma tidas em conta
a comunicar com os clientes de
forma a amenizar a situagao
implementar reunides semanais,
Sugestdes para melhorar o . . . fazer almogos de grupo por ex. . ~ -
. j& me sinto envolvida ) X sinceramente ndo tenho as pessoas serem mais diretas
envolvimento de 6 em 6 meses para incentivar
0 convivio
~ o internacionalizag¢do, melhorar os .
Gestdo de Conheces os objetivos da §a0, I . ~ sim, fazer um bom trabalho para
. o processos, vender mais e servir ~ nao para crescer . o
Desempenho  equipa/empresa? o cliente ficar satisfeito

bem o cliente

Existe esfor¢o coletivo para os
atingir?

nem sempre

sabemos os objetivos de
produgdo no momento, nesse

existe, todos trabalham para isso

sim
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Tema Questio Colaborador A Colaborador B Colaborador C Colaborador D
aspeto geralmente ha trabalho de
equipa
mais reunides de
. acompanhamento, definir de . , . . ter mais atencdo, e nao deixar
O que mudarias na forma como . . . assim esta bom, preciso de ajuda .
. » a0 existe acompanhamento forma clara quem ¢ a chefia. Ex: problemas pessoais afectar o
0 desempenho ¢ acompanhado? . ~ pede-se
hoje mando eu, amanha vem o trabalho
patrdo e muda tudo - cria duvidas
L. . . ~ . . A comunicag¢do entre areas ndo é
Comunicacdo Consideras a comunicacio entre por vezes nao, falta de ~ mais ou menos, mas no geral é -
X o . . nao eficaz, o Sr. Délio muda de
Interna areas eficaz? comunicag@o muitas vezes eficaz C AN
ideias muito rapido
. < nem sempre, por vezes a eralmente tenho o
Recebes a informacao . pIe, b . & . .. P .
. informacdo ndo nos chega ou ¢ conhecimento que adquiri através sim recebo sim recebo
necessaria para o teu trabalho? . A
perdida da experiéncia
Como avalias a comunicacio Tem dias... Por vezes o diretor . .
~ . tem dias.. mais ou menos acha que normal
com a chefia? pensa, mas ndo nos transmite
~ o diretor passar os assuntos n . . L
Sugestdes para melhorar a . . . ~ reunides semanais, € haver mais explicacdo dos . .
VI diretos para nos, mais atengio . ndo sei o que dizer
comunicacio interna acompanhamento diario processos
entre colegas
ordenados, maior investimento ter mais atividades de convivio,
~ A . na modernizagdo da unidade melhoria de meios de
Sugestdes Trés aspetos que mudarias na o ~ Ll ~ .
Lo o fabril e instala¢des, trabalhar a comunicagdo interna e recolher a ndo mudava nada ndo sei
Finais empresa?

forma como os colegas
interagem uns com oS outros

apoios para modernizagdo da
oficina

Sentes-te motivado para
participar num processo de
melhoria?

sim

sinto me motivado para ajudar no
que for preciso para levar a
empresa para a frente

sinto-me motivado

nao me sinto motivado
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V. Mapas de controlo

Tabela A.2 - Mapa de Controlo Produgoes. Fonte: Elaborado pela autora

CLIENTE ABC, LDA
TIPO DE EQUIPAMENTO EQUIPAMENTO X
Data Inicio DD/MM/AAAA
Data prevista finalizaciao DD/MM/AAAA
Pega n’produg¢do | Responsavel
Peca A 1 Colaborador A
Peca B 2 Colaborador A
Peca C 3 Colaborador B
Peca D 4 Colaborador A
Peca E 5 Colaborador C
Pega F 6 Colaborador C
Tabela A.3 - Mapa de Controlo Semanal. Fonte: Elaborado pela autora
Prioridades Semana XX
CLIENTE | Dossier Descricao Local |Prioridade | Responsavel Observacoes
ABC, LDA | P.x/O.x 1,2 0u3
SEMANAS
Descrigio prod  |responsavel Notas 1 2 3 4 5 6 7 g 9 10
Equimanento x| 1
Tarefa A 2 Colaborador Ae B
Tarefa B 3 Colaborador B
Tarefa C 4 Colaborador A
Tarefa D 5 Colaborador C
Tarefa E 6 Colaborador C
Tarefa F 7 Colaborador A
Tarefa G 8 Colaborador D
Tarefa H 9 Colaborador D

Figura A 6 — Mapa de controlo produgées (diagrama de Gantt). Fonte: Elaborado pela autora

V. Descritivo de Fungdes
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Tabela A.4 - Mapa de descritivo fungées. Fonte: Elaborado pela autora

Nome da Funcéo

Diretor Geral.

Horario de Trabalho

De segunda a sexta, com horario flexivel.

Local de trabalho Montijo ou fora da empresa quando necessario.
Rela¢ao com outros Colaboragao direta com todos os departamentos, delegando
departamentos responsabilidades e instrugdes de trabalho.
Supervisor direto e ~ ,
. Néo tem responsaveis.
subordinados
Delegar responsabilidades e orientar colaboradores.
Estabelecer estratégias que otimizem a operacao da empresa.
Fungoes e Constituir relagdes com parceiros comerciais ¢ novos clientes.
Responsabilidades Representar a organizagdo em reunides e eventos.

Gestao dos recursos financeiros da empresa.
Identificar oportunidades de negécio.

Competéncias técnicas e
comportamentais

Lideranga e proatividade

Capacidade de analise e planecamento.
Boa comunicacio.

Trabalho em equipa.

Flexibilidade e Adaptagdo a mudanga.
Orientacdo ao cliente.

Indicadores de sucesso

Grau de satisfacdo da equipa com a lideranga (avaliado por
sondagens internas) e taxa de cumprimento das atividades
delegadas dentro do prazo.

Melhoria nos indicadores de eficiéncia operacional, como redugdo
de custos, aumento da produtividade ou cumprimento dos prazos

estabelecidos

Aumento da carteira de clientes ativos

Participagdo efetiva em eventos estratégicos e nimero de
oportunidades geradas a partir dessas participagoes.
Controlo orcamental, margens de lucro
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Tabela A.5 - Mapa de descritivo fungées. Fonte: Elaborado pela autora

Nome da Funcgéo

Gestor de Producao e Logistica

Departamento Operacional

Horario de Trabalho  De segunda a sexta, das 8h as 17h

Local de trabalho Montijo

Rela¢ao com outros Apoio a drea administrativa, fornecendo dados para o controlo dos

departamentos processos operacionais

Supervisor direto e e . .

pervi Reporta a Direcao Geral, restante pessoal operacional como subordinado

subordinados
Sensibilizar os colegas para o uso correto das ferramentas de forma a
prolongar a sua vida ttil.

~ Delegar tarefas e orientar os restantes operacionais.
Fungoes e Executar pecas necessarias para a producao
Responsabilidades p p p )

Gerir o stock da empresa.
Supervisionar estado de obras/produgdes.
Ler e interpretar desenhos técnicos.

Competéncias e
habilidades

Dinamismo e proatividade.

Boa comunicacio.

Capacidade para tomar decisoes
Orientagdo para resultados.

Dominio em Informatica.

Raciocinio Logico.

Flexibilidade e Adaptagdo a mudanga.

Indicadores de
sucesso

Reducédo da taxa de avarias e manutengdo corretiva.

Grau de cumprimento dos prazos das tarefas delegadas

indice de satisfagdo da equipa em relagdo & orientagdo recebida
Redugao de erros na produgao

Qualidade das pecas produzidas (taxa de rejeigdo), cumprimento dos
prazos.

Precisdo do inventario (stock em sistema vs stock fisico), quantidade de
vezes em que falta material.

Percentagem de obras/produgdes concluidas dentro do prazo e do
or¢camento.

Numero de ndo conformidades identificadas e corrigidas.

Taxa de erros decorrentes de interpretagdo incorreta dos desenhos ou
numero de vezes em que sdo detetados erros nos desenhos, impedindo a
producdo de pecas ndo conformes.
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Tabela A.6 - Mapa de descritivo fungées. Fonte: Elaborado pela autora

Nome da Funcio Secretariado.
Departamento Administrativo
Horario de Trabalho De segunda a sexta, das 8h as 17h
Local de trabalho Montijo
Rela¢ao com outros Relagdo com todos os departamentos da empresa.
departamentos
Supervisor direto e Diretor geral e subdiretora
subordinados
Organizagado de contatos de interesse da empresa.
Atendimento de telefonemas, filtrando as ligagoes.
Funcoes e Digitalizagdo e execugao de documentos do dia-a-dia da empresa
Responsabilidades (faturas, guias de transporte, declaragdes, etc.).

Organizagao de arquivos.

Tratamento da correspondéncia.

Marcacgao de reunides, efetuar contactos necessarios.
Organizagdo de documentos e informacao para contabilidade.
Langamento de material e mao-de-obra nas respetivas
Obras/Produgdes no programa de gestdo (PHC)

Langar no PHC as faturas de compras de fornecedores.
Gerir/langar pagamentos a fornecedores.

Tratar de procedimentos obrigatdrios (envio de saft, Instrastat,
entre outros).

Enviar orgamentos a clientes e tratar das encomendas.

Gerir o stock em conjunto com o responsavel.

Competéncias e
habilidades

Dominio em informaética.

Organizagao e sentido de responsabilidade.
Proatividade e espirito critico

Visao da organizagdo de uma forma geral.
Boa capacidade comunicagdo

Gestao de tempo

Indicadores de sucesso

Atualizacdo regular e precisdao da base de dados de contactos
Tempo para localizar documentos arquivados

Numero de documentos contabilisticos entregues sem erros por
periodo e tempo de preparacdo da informagao

Percentagem de langamentos no sistema phc feitos corretamente
Prazo de langamento das faturas ¢ taxa de erros

Percentagem dos pagamentos a fornecedores efetuados dentro do
prazo

Taxa de conformidade com obrigagdes fiscais e legais

Tempo de resposta a pedidos de orgamentos

Precisdo entre o stock fisico e o registado
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