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RESUMO mercado local. Entretanto, este estudo

pautou-se na verificagdo desses processos

Esta pesquisa visou compreender a relagdo
entre os processos de conhecimento ¢ as
mudangas estratégicas, sua influéncia no
desempenho das organizagdes, investigar
os fundamentos que nortearam os processos
de conhecimento, identificar as mudangas
estratégicas no desempenho da
organizacdo, um estudo de caso na
Sociedade de Comércio Martal S.A., entre
2010 e 2018. A pesquisa foi de caracter
bibliografico e documental, enquadrada na
estratégia de investigagdo de estudo de caso
nico de natureza descritiva,
predominantemente qualitativa.
Relativamente aos processos de
conhecimento, percebeu-se um esfor¢o das
empresas angolanas em atingir seus
objectivos, apesar dos sucessos ¢
insucessos decorrentes do perfil dos seus
gestores, colaboradores e a conjuntura do

na empresa, tendo em conta as diversas
idiossincrasias e cultura organizacional
prementes no cendrio comercial da cidade
de Luanda. Num dos resultados da
pesquisa, em torno do desempenho do
pessoal, percebeu-se que o processo de
ac¢Oes formativas da empresa, apesar de
que os conhecimentos foram armazenados,
partilhados e aplicados, aumentando as
competéncias, uma das medidas relevantes
foi a contengdo de custos, resumida na
reducdo do pessoal. A avaliacio de
desempenho  processou-se de forma
informal, subjectiva e sem critérios claros.
Nessa perspectiva, registou-se também uma
redugdo de clientes e vendas, agravada
pelas pressdes do ambiente contextual.
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ABSTRACT

The present work has as its theme “The This
research aims to understand the relationship
between knowledge processes and strategic
changes, their influence on the performance
of organizations, to investigate the
foundations  that guide knowledge
processes, identify strategic changes in the
performance of the organization, a case
study at Sociedade de Comércio Martal
S.A., between 2010 and 2018. The research
is on bibliographical and documentary
nature, framed in the research strategy of a
single case study of a descriptive nature,
predominantly qualitative. With regard to
knowledge processes, Angolan companies
are endeavoring to achieve their objectives,
despite the successes and failures resulting
from the profile of their managers,
employees and the situation of local market.
However, this study was based on verifying
these processes in the company,
considering the various idiosyncrasies and
organizational prevalent culture in the
commercial scene in the city of Luanda.
One of the results of the research regarding
the staff performance was that the
company's training process, even though
knowledge was stored, shared and applied,
increasing skills, one of the relevant
measures was the cost containment,
summarized in  staff  reductions.
Performance appraisals are carried out
informally, subjectively and without a clear
criterion. From this perspective, there has
also been a reduction in clients and sales,
aggravated by the pressures of the
competitive environment.

Keywords: Knowledge processes,
organizations, strategic change and
organization performance.

RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo
comprender la relacion entre los procesos
de conocimiento y los cambios estratégicos,
su influencia en el desempefio de las
organizaciones, investigar los fundamentos
que guiaron los procesos de conocimiento,
identificar cambios estratégicos en el
desempefio de la organizacion, un estudio
de caso en Sociedade de Comércio Martal
S.A., entre 2010 y 2018. La investigacion
fue de caracter bibliografico y documental,
enmarcada en la estrategia de investigacion
de un solo estudio de caso de caracter
descriptivo, predominantemente
cualitativo. En cuanto a los procesos de
conocimiento, se observo que las empresas
angolefias estan realizando esfuerzos para
alcanzar sus objetivos, a pesar de los éxitos
y fracasos resultantes del perfil de sus
gestores, empleados y de la situacion del
mercado local. Sin embargo, este estudio se
baso en la verificacion de estos procesos en
la empresa, teniendo en cuenta las diversas
idiosincrasias y cultura organizacional
vigentes en el escenario comercial de la
ciudad de Luanda. En uno de los resultados
de la investigacion, respecto al desempefio
del personal, se observo que el proceso de
capacitacion de la empresa, apesar de que el
conocimiento se almacenaba, compartia y
aplicaba, incrementando las habilidades,
una de las medidas relevantes fue Ia
contencién de costos, resumida en Ila
reduccion de personal. La evaluacion del
desempefio se realizd6 de manera informal,
subjetiva y sin criterios claros. Desde esta
perspectiva, también se produjo una
reduccion de clientes y de ventas, agravada
por presiones del entorno contextual.

Palabras clave: Procesos de conocimiento,
organizaciones, cambios estratégicos y
desempefio organizacional.

INTRODUCAO

No actual contexto global caracterizado por
mudangas rapidas e constantes, as
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organizacdes sdo pressionadas a adotar
estratégias que visem satisfazer melhor os
seus clientes, além da sua apeténcia pelo
lucro e, em face disso, tornarem-se mais
dindmicas, flexiveis e abertas, no sentido de
irem ajustando os seus objectivos aos novos
cenarios e, com isto, garantirem a sua
sobrevivéncia. Todavia, isso pode tornar-se
possivel com uma gestdo eficiente e
racional, se for aprimorado o conhecimento
e valorizar as competéncias  dos
trabalhadores que sdo impulsionadores dos
processos de producdo ¢ o garante da
sustentabilidade do desempenho da
organiza¢do que, quanto maior, maior ¢ a
rentabilidade.

O desenvolvimento das competéncias
individuais visa alcancar os objectivos em
torno do capital humano e intelectual,
formando profissionais adequados as
expectativas organizacionais. Diante desse
cenario, ¢ imperioso primar por gestdo por
competéncias para o desenvolvimento de
habilidades e capacidades competitivas das
organizacdes que pretendem lograr
posicionamentos melhores nos mercados.
(Sanches, 2018)

O conhecimento tornou-se num importante
capital para as empresas obrigadas a dar
respostas rapidas para manterem as suas
posicdes em mercados cada vez mais
competitivas (Fileti, 2017). Para tal, ¢
preciso alocarem parte dos seus recursos
financeiros para investir no capital humano,
com realce nas competéncias.

O objectivo desta pesquisa é compreender a
relacdo entre os processos de conhecimento
¢ as mudangas estratégicas e como
influenciaram o desempenho da Sociedade
de Comércio Martal, S.A., investigar os
fundamentos que nortearam os processos de
conhecimento, identificar as mudancgas
estratégicas implementadas para o alcance
de desempenho e analisar o desempenho da
empresa.

Com uma populagdo-alvo de 187
trabalhadores, com amostra de 51, por
niveis de gestdo, a pesquisa foi de caracter
bibliografica e documental, enquadrada na

estratégia de investigacdo de caso unico, de
natureza descritiva e qualitativa de analise.
O problema formulado nesta pesquisa
resume-se na auséncia de cultura do
desenvolvimento de conhecimentos através
de accdes de capacitagdo, como forma de
induzir, continuamente, novas
competéncias nos trabalhadores, a falta de
incentivos que visem estimular a partilha de
conhecimentos e a valorizagdo das
competéncias, o que se resvalou na seguinte
pergunta de partida:

Como a relagdo entre os processos de
conhecimento e as mudangas estratégicas
influenciaram o desempenho da Sociedade
de Comércio Martal, S.A., no periodo
compreendido entre 2010 ¢ 2018?

A motivagdo na escolha do tema e a opgdo
pela Sociedade de Comércio Martal, S.A
para estudo do caso, surgiu por esta ser a
Unica empresa nacional que possui o
estabelecimento comercial mais antigo de
Luanda, historicamente herdada de
iniciativas empreendedoras de parentes
Martins ¢ Almeida, que, em 1944 se
transformaram em Sociedade de Comércio
Martins & Almeida, S.A, por escritura em
18 de julho de 1968, em Luanda,
N°.1968.12209. Logo depois, com a jungdo
dos dois nomes deu-se o acrénomo
“MARTAL”, tal como, hoje, ¢ designado,
(Didrio da Republica, III Série — N°. 33, de
31 de julho de 1998)

O “Supermercado Martal” sempre se
manteve firme ante todos os momentos
conturbados da economia angolana, a
contextualizar alguns:

Aos seus 50 anos, no momento em que
decorria este estudo e, para evidenciar os
referidos momentos conturbados, é de
realcar que a Martal, SA4 enfrentou o
processo de transicdo de uma economia
liberal portuguesa, robusta até 1974, com
niveis altos de produgdo interna, para
economia fechada ou centralizada, tipica do
regime vigente apos independencia de
1975. A partir desse periodo, o Estado
tornou-se detentor de todas as empresas
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herdadas do periodo colonial, sendo o
maior distribuidor, o maior consumidor, o
maior empregador, o maior importador e
exportador.

Para Baptista, “a economia de Angola tem
conhecido momentos conturbados, desde o
periodo Pos-Independéncia até 2010. Estdo
na sua base factores diversos, entre 0s
quais, o modelo centralizado ou de
Economia Planificada, onde o Estado foi o
unico agente dinamizador” (Baptista, 2013,
p.4). Durante esse periodo, até 2002, o setor
privado manteve-se asfixiado e poucas
empresas conseguiam sobreviver.
Entretanto, a MARTAL, sendo uma delas,
ndo tinham muito espaco de manobras no
processo de produgdo, pregos, exportacao e
importacao.

Com as restri¢cdes do socialismo, associadas
a guerra civil, apo6s a independéncia
Nacional — em novembro de 1975 — e a
desestruturacdio de todo o sistema
econdmico que culminou com a troca da
moeda, em 1976 — do Escudo portugués
para o Kwanza, moeda nacional — a
situacdo das empresas agudizou-se ainda
mais.

Embora, a partir de 2002, com o fim da
guerra, se estabelecesse uma nova era
econdmica — a economia de mercado —,
surgiram as crises financeira mundial de
2008, a economica de 2012, em
consequéncia da reducdo do pregco do
petroleo.

O estudo deste tema ndo se restringiu no
ambito académico, tendo em conta a
relacdo entre academia-governo, academia-
empresas ¢ academia-sociedade, o que
tornou imperioso reflectir sobre o
contributo nas trés perspectivas.

Na perspectiva do governo, importa referir
que o conhecimento se tornou num factor
presente em todas as ac¢des de e para
mudancas. Por essa razio, ele deve merecer
atencdo do governo, dai a importancia em
apostar num sistema de ensino de qualidade
para a sociedade, de onde proveem os
titulares dos cargos de interesse publico,

exigidos cada vez mais, no ambito de bem
servir.

No ambito de empresas, a importancia do
estudo recai na necessidade de instaurar a
cultura do desenvolvimento de
conhecimentos através de acg¢bes de
capacitacdo, induzindo continuamente
novas competéncias nos colaboradores e a
valorizagdo dessas competéncias que eles
procuram transferir para toda a empresa, na
qualidade de impulsionadores do processo
produtivo no sentido de melhorar a
sustentabilidade da empresa, garantindo
vantagem competitiva.

Para a sociedade, ¢ importante difundir o
conhecimento, através de um sistema do
ensino de qualidade que se aproxime aos
padrdes locais, regionais ¢ universais, na
medida em que se vive uma era da
sociedade de informagdo e do
conhecimento.

A revisdo da literatura, a bibliografia
disponivel permitiu-nos analisar
substancialmente os seus conteudos, dentro
dos trés objectivos especificos desta
pesquisa, nomeadamente, 1-Processos do
conhecimento; 2-Mudangas estratégicas ¢;
3-Desempenho da organizagdo, pautando
por uma discussdo teorica, tendo em conta
as contribuigdes de diferentes autores que
tenham desenvolvido estudos similares.

Fundamentacdo teorica

Com as constantes mudangas no ambiente
interno e externo, as empresas procuram
aprimorar uma perspectiva de competicao
sustentdvel mediante a aquisigdo e
consolidagdo dos conhecimentos através do
benchmarking ¢ ndo s6, com objectivo de
concorrerem para vantagem competitiva
nos negdcios. A aquisi¢do ¢ consolidagdo
dos conhecimentos através do
benchmarking resvala no entendimento
que:

A concorréncia sempre estabelece

uma forma de copiar as vantagens

competitivas antes desenvolvidas.

Portanto, possuir boas operagdes
ndo garante o sucesso do amanha.
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E necessario desenvolver uma
vantagem competitiva sustentdvel
que seja um diferencial Gnico da
empresa, isto €, algo como a
personalidade humana, o qual
cada individuo se torna unico em
suas caracteristicas e jeito de ser.
(De Justo, et al., 2008, p 107).

Por conseguinte, a sistematizacdo de uma
gestdo do conhecimento estruturada de
forma a garantir maior influéncia ao
conhecimento utilizavel nos processos de
trabalho pode acrescentar valor nos bens e
servigos, face as mudangas tecnologicas ¢ a
dindmica do comportamento dos clientes.
Nesse sentido, a aposta no conhecimento,
na valorizagdo das competéncias ¢ uma
demonstragdo da importancia das pessoas
que, por esta via, se tornam mais
profissionais, de modo a proporcionarem
ganhos maiores para a organizacdo, que
pode tornar-se mais flexivel ¢ habil na
busca do sucesso (Paula & Nogueira,
2016).

1-Processo do
Conhecimento

2-Mudangas
Estratégicas

E concludente que as mudancas nas
organizagdes ndo sucedem por acaso,
explica Bertero (2019), que parte desse
ponto de vista para realcar que elas sdo
incitadas por pessoas dotadas de
conhecimentos e capazes de prever e lidar
com as mutacdes do ambiente interno e
externo através de acgOes concretas.

A relacdo entre conhecimento, mudangas ¢
desempenho pode ser interpretada como
uma for¢a motriz combinada, conforme a
figura' , por via da qual se observa que um
desempenho da organizagdo pode ser
alcangado por forca das mudangas no
ambiente interno e externo. Desta forma,
pode-se sustentar a ideia segundo a qual a
soma dos esforcos simultineos de varios
subsistemas produz sempre um efeito
multiplicador das partes, cujo diferencial é
um resultado maior para a organizagdo,
conforme defende Chiavenato (2004):

3-Desempenho
da
Organizagao

Figura 1: Articulagdo entre processo do conhecimento, mudancas estratégicas e desempenho

E observavel a combinacdo de esforco
simultdneo de dois diferentes oOrgéaos,
subentendidos de processo de
conhecimento e mudangas estratégicas, em
movimentos diametralmente contagiantes,
a impulsionarem um terceiro Orgao,
designado de desempenho da organizagdo
que dependente do esforco conjugado dos
dois primeiros. Com essa analise, ¢ possivel
perceber que, com o conhecimento,
facilmente se pode identificar ou sugerir a
mudanca. Por outro lado, uma mudanca
pode estimular o desenvolvimento do

conhecimento. E concludente que as
mudangas ndo sucedem por acaso nas
organizagdes, explica Bertero (2019), que
parte desse ponto de vista para realcar que
as mudangas sdo incitadas por pessoas
dotadas de conhecimentos e capazes de
prever e lidar com elas através de acc¢des
consistentes.

Portanto, para um desempenho sustentavel
¢ preciso saber gerir o conhecimento
adquirido, de forma dindmica. E mais do
que os recursos materiais ou financeiros, o
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capital intelectual ¢ fundamental para
facilmente identificar os desvios nos
resultados e recuperar esses resultados de
forma controlada.

O argumento de Gonzalez & Martines torna
a ideia mais clara, ainda que “a recuperagéo
controlada ocorra quando existe a
transformacdo das rotinas. Isto é o

conhecimento ¢ transformado para alcangar
niveis  superiores de desempenho”
(Gonzalez & Martines, 2017, p. 261).

A figura2, demonstra a forma como a
sustentabilidade de desempenho da
organizagdo ¢ garantida por via de accdes

Processos de
e —
Conhecimento i Feedback

P Agses | mmmmp

Estratégicassss

A
Mudancas < Feedback
Estratégicas

estratégicas.
m

Desempenho da q
Organizacgéo

Figura 2: Desempenho da Organizacdo através de accoes estratégicas

Por intermédio da referida figura, é possivel
demonstrar, de forma ilustractiva e
sintéctica, que o alcance sustentavel do
desempenho da organizac¢do faz-se através
de uma harmonia consistente entre o
conhecimento desenvolvido na base de um
processo ¢ das mudangas estratégicas
implementadas em resposta as pressoes
exercidas pelo ambiente interno e externo
da organizagao.

Portanto, quer  0S  Processos de
conhecimento, quer as  mudangas
estratégicas podem produzir os seus efeitos
no alcance do desempenho de forma
independente por meio de acgdes
estratégicas, embora a complementaridade
de ambos crie maior sinergia para um
desempenho maior. Porém, ainda na
sequéncia da interpretacdo da figura2, o
ponto culminante ¢ o desempenho da
organizacdo que pode ser positivo ou
negativo. Consequentemente, esses dois
extremos ddo o feedback, ao processo de
conhecimento e as mudancgas estratégicas
da seguinte forma:

a) positivo (sucessos) — o resultado ocorreu
nos parametros do desempenho da
organizacdo previamente definido. Nesse
caso, deve-se avaliar toda a estratégia para

apurar as acg¢Oes relevantes praticadas,
desde as competéncias do pessoal, métodos,
processos, procedimentos, enfim, todo o
conjunto de praticas que contribuiram para
o sucesso. Essas acc¢Oes sdo transferidas
para toda a organizagdo como um
conhecimento organizacional ou explicito
cujo feedback vai servir para potenciar um
novo conhecimento, a partir do ja existente;
b) negativo (insucessos) — o resultado nao
ocorreu nos parametros do desempenho da
organizacao definidos e o feedback confere
a necessidade de averiguar as debilidades
registadas e introduzir mudangas que visem
inovar os métodos, procedimentos e
praticas de gestdo cingidas em novos
conhecimentos.

A necessidade constante de potenciar as
competéncias do pessoal como imperativo
para o sucesso de qualquer organizagdo ¢
ponto de vista sustentado por Neto &
Teixeira (2006) ao realgarem que, por meio
de um conjunto de acgdes estratégicas, a
organiza¢do pode construir uma cultura de
valorizagdo do conhecimento individual,
fazendo com que esse conhecimento se
torna  maior, transformando-o em
conhecimento explicito e converté-lo num
produto valioso e determinante para
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vantagem competitiva (Neto & Teixeira,
2006).

Importa referir que, o conhecimento e a
mudanca podem ser considerados os mais
expressivos factores da plataforma da
gestdo estratégica, na medida em que o
conhecimento se tornou no principal factor
do desenvolvimento das empresas. Nessa
perspectiva, ¢ preciso que elas criem
condi¢des para converterem 0
conhecimento  ticito em  explicito,
valorizando as experiéncias individuais e
torna-as no aprendizado com pendor de
inovagoes (Ribeiro, et al., 2016). Portanto,
o desempenho da organizagdo depende do
conhecimento por ela produzido face as
mudangas no ambiente empresarial, o que
se exige identificar as ferramentas
adequadas para gerir o fluxo de
conhecimentos e criar um clima favoravel
para partilhar, disseminar e utilizar, de
modo a elevar a eficiéncia. Todavia, esse
desempenho s6 ¢ atingivel através de

incentivos no desenvolvimento
profissional, na valorizacao do
conhecimento individual, na

responsabilidade nas atividades e potenciar
as suas competéncias para lidarem melhor
com as alteragdes nos processos de trabalho
¢ acgOes estratégicas tendentes a elevar os
resultados (Mantovanini, 2011).

MATERIAIS E METODOS

Foi desenvolvida uma  pesquisa
bibliografica e documental enquadrada na
estratégia de investigagdo de estudo de caso
unico, de natureza descritiva com
predominancia na abordagem qualitativa de
analise, utilizando o método dedutivo.
Todavia, foram utilizados como materiais
documentos em forma fisica e digital, tais
como artigos cientificos, livros, revistas,
jornais e outros documentos com
abordagens relevantes sobre o tema, guidos
de entrevista e questionarios.

No concernente ao tipo de pesquisa ja
referenciado como sendo de natureza

descritiva Gil, sustenta em seus estudos
que:
As pesquisas descritivas  sdo,
juntamente com as exploratorias,
as que habitualmente realizam os
pesquisadores sociais
preocupados com a actuagdo
pratica. Sdo também as mais
solicitadas por organiza¢des como
instituigdes educacionais,
empresas comerciais, partidos
politicos (Gil, 2002, p. 42).
A opcdo pelo estudo desta natureza reside
no facto de, embora do levantamento
bibliografico ndo se encontrar trabalhos
com temas como tal, encontrou-se
tematicas conexas ao desempenho,
mudanga e conhecimento de forma
independente, o que pode denotar
aproximacao ao tema em estudo.
O universo da populacdo-alvo desta
pesquisa foi de 187 trabalhadores, com uma
amostra de 51 trabalhadores, agrupados da
seguinte forma: no nivel institucional e
intermédio com 8§ (Oito) trabalhadores
entrevistados com 18 perguntas abertas, de
modo a possibilitar que os inquiridos
fundamentassem as suas respostas e 7
(Sete) perguntas fechadas. Para os restantes
43 trabalhadores do nivel operacional
submeteu-se um questionario com 23
perguntas fechadas e 5 (Cinco) semiabertas.
A recolha de dados e informagoes foi feita,
primeiramente, com base em entrevistas
dirigidas aos gestores do topo e de nivel
intermédio, por estes ocuparem cargos dos
mais altos niveis da empresa que lhes
confere o maior acesso as informagdes
relevantes ¢ na qualidade de protagonistas
das acgdes de mudangas estratégicas, de
processos ¢ procedimentos, aplicando
guidos de entrevista. Para informacgoes
complementares, a recolha dos dados e
informagdes estendeu-se aos trabalhadores
especializados no nivel operacional,
mediante a aplicacdo de questionarios e
consulta de documentos disponibilizados.
A analise e interpretacdo dos dados e
informagdes foi feita aplicando a técnica de
analise de conteudo que, permitiu a pré-
analise, explora¢do de material e tratamento
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dos resultados através do método de
estatistica simples, usando critério de
selecgdo por caracteristicas dos dados e
informagdes, recorrendo o programa
informatico, o Microsoft Excel. Todavia, a
eficacia da técnica de analise de conteudo
na pesquisa descritiva e qualitativa ¢
realcada por alguns autores, entre outros
(Ramos, Moura, Simdes, & Li, 2021) e
(Cardoso, Oliveira, & Ghelli, 2021) cujos

pontos de vista convergem no aspecto da
comunicagao, com 0s seguintes
constituintes: elemento da investigagdo,
mensagem, emissor, receptor € espago.
Para a percep¢do da tendéncia dos 51
inquiridos, procurou-se  sintetizar  0s
resultados das variaveis, segundo a
prevaléncia das respostas das questoes,
baseando-se no (Sim), quadro 1 e conforme
expresso nos resultados da pesquisa.

Quadro 1: Hierarquia e sintetizacdo dos resultados dos dados

No ProcessPS de S/N Mudaflg:.as S/N Desemp?nh(l da S/N
Conhecimento Estratégica Organizacio
Partilha de Redugao de custos Inexisténcia da avaliagao do
1 conhecimentos 35/16 comincidénciano | 44/7 ¢ 17/34
desempenho do pessoal
pessoal
2 Aumento das 29/22 Resisténcia a 22/29 | Redugdio do fluxo de clientes | ***
competéncias mudanga
3 | Agoes formativas | 21/30 Aumento do saldrio | 13/38 Redugdo das vendas ook
Redugdo do salario | 9/42
Legenda S/N - SimVNao; *** conforme tendéncia dos graficos

Esta pesquisa esta operacionalizada por trés
variaveis, sendo duas independentes que
sdo Processos de conhecimento e Mudangas )
estratégicas; uma dependente que ¢é Os ‘resultados e a dlscusséo‘ fo‘ram
Desempenho da organizagdo, a Unica analisados de acordo com os trés ObJeCtlYOS
estudada com base na influéncia das duas especificos que norteiam esta pesquisa,
variaveis independentes, pelo facto de, nomeadamente: Processo  do
embora existir uma dicotomia que Conhecimento, Mudar}gas Estratégicas e
estabelece uma relagdo reciproca entre Desempenho da Organizago.

ambas, elas podem influenciar de forma No que diz respe%to a multiplicac;ﬁo do
direta e independente através de agdes conhecimento, analisou-se a articulacdo dos

Processos de Conhecimento na Martal,

RESULTADOS E DISCUSSAO

estratégicas. !
S.A., conforme o gréafico, figura 3.
80 59
57 59
60
4/ 43
40 33 36 34
21 22
1
20 6
0
Sim '_O/o ~ NéO_ %
Accdes de formagao profissional
Partilha de conhecimentos
Aumento das competéncias e eficiéncia apos formagao
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Figura 3: Grdfico de Processos de conhecimento

Conforme o grafico, foram formuladas trés
questdes, sendo que a primeira visa saber
sobre a existéncia de praticas de acc¢des de
formagao profissional. Das respostas dos 51
trabalhadores inqueridos, ¢ notdrio que 30,
equivalente a 59% negaram a existéncia de
accOes de formagdo contrariamente os
outros 21 (41%).

Apesar da exiguidade deste ultimo valor em
termos comparativos, procuramos nio o
subestimar, uma vez que foi colocada uma
pergunta adicional, a qual os 21
trabalhadores fundamentaram as suas
respostas sobre o tipo de formacao,
mencionando as areas de atendimento ao
cliente, operacdo de caixa e prestacdo dos
primeiros socorros.

A partilha de conhecimento, os resultados
indicam que 35 trabalhadores (69%)
afirmaram que houve, enquanto 16, isto ¢,
31%, negaram.

Por tultimo, pretendeu-se saber se houve o
aumento das competéncias e eficiéncia apos
formagdo, pelo que 29 individuos (57%)
responderam positivamente e apenas 22
individuos, (43%) negaram tal facto.
Entretanto, sobre a questdo relacionada
com mudangas estratégicas predominantes
na Martal, S.A. entre 2010 e 2018, foi
respondida da seguinte forma:

100
80
60
40
20

0

Sim %
b——d Proposta de reducéo do salario para se manter na empresa

a) Os objectivos definidos pela Martal
S.A, no ambito do desenvolvimento
social, econdmico e financeiro
resumiram-se na implementacdo de
uma gestdo estruturada que permitiu
estabelecer regras para reduzir o
absentismo,  desenvolver talentos,
apostar nos recursos humanos e gerar
mais lucro;

b) As principais alteracdes no ambiente
interno consistiram no reforco de
marketing, inovagdes, qualidade de
produtos e substituicdo, ao maximo, de
produtos importados para os nacionais;

c) Para manter a Sociedade firme no
mercado, foi preciso primar-se pela
racionalizagdo de custos, melhorar o
aproveitamento dos recursos
financeiros e recursos humanos,
evitando a0 maximo a resisténcia a
mudanga através de varias formas de
motivacdo, em fungdo a cada momento.

A partir dessas medidas estratégicas,

procurou-se através do grafico das

mudangas  estratégicas, figura 1V,
identificar e analisar as acc¢Oes de
incidéncia directa no pessoal, susceptiveis
de insatisfacdo e de resisténcia a mudanga.

60

Nao %

=== Aumento de salarios e outras condigbes sociais

ki Reducdo do pessoal por for¢a da crise

eseee Resisténcia a mudancas

Figura 4: Grdfico das mudancas estratégicas na MARTAL, S.A.

Ao analisar as questdes apresentadas
graficamente, verificou-se que, dos 51
inqueridos, 44 confirmaram que houve

reducdo do pessoal como uma das medidas
estratégicas, com prevaléncia de 86% sobre
7, correspondendo a 14%.
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Por conseguinte, estd demonstrado que ndo
houve proposta de redug@o dos salarios dos
trabalhadores como condi¢do de manterem
os seus postos de trabalho, com a negagdo
de 42 trabalhadores, equivalente a 82%,
contra 9 (18%) que confirmaram. Tal como
ndo houve aumento de salarios, sendo que
38 trabalhadores (75%) negaram, contra 13
ou 25% que afirmaram positivamente.
ultimo, a resisténcia 8 mudanca surge como
uma questdo particular e flutuante, em
funcdo do grau de insatisfagdo dos
trabalhadores relativamente a cada uma das
trés questdes. Também ndo houve
resisténcia a mudanga decorrente de alguma

relacionava com medo e inseguranga de
despedimentos iminentes.

Quanto a avaliagdo de desempenho dos
tarbalhadores, aspecto fundamental para o
alcance de desempenho da organizagdo
procurou-se saber se houve. A informacao
prestada pelo grupo entrevistado confirma
que a avaliagdo de desempenho ¢ anual,
baseada na assiduidade, pontualidade e
competéncia. Esta informacdo confrontada
com a do grupo de que se submeteu
perguntas em questionarios cuja maioria de
34 (67%) alegou ndo saber quando e como
sdo avaliados, assim como os resultados da
avaliagdo, contra 17 (33%) que afirmou

insatisfagdo relevante, embora se registe positivamente, conforme o seguinte
uma tendéncia em 57% de prevaléncia, grafico, figura 5.
sobre 43%, sendo que a principal razdo se
- ‘ ‘ | |
Nao *
% *
Sim - hessteSim,d Zusd
0 10 20 30 40 50 60 70
Figura 5: Grdfico de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores
Os dados apresentados mostram as de resultou da informagdo da maioria

acordo a disparidade dos resultados,
conforme o grafico, figura V, e pela forma
como se procedeu avaliagio de
desempenho, segundo a administragdo, foi
possivel perceber-se que a avaliagdo de
desempenho foi clara o suficiente.

Todavia, o desempenho da MARTAL, S.A,
baixou em consequéncia da reducdo do
fluxo de clientes ¢ das vendas, analise que

invocando como principal razdo o fraco
poder de compras. A minoria que, embora
ter afirmado que o fluxo de clientes ou
aumentou ou se manteve, ndao soube
explanar as razdes. A redugdo do fluxo de
clientes teve repercussdes nas vendas,
como ¢ 6bvio, ao que se pode confrontar
com os dados contabilisticos, figura 6.
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1.20 25%
1.00 20%
ggg 15%
T R 10%
o ERUNUNEON IR SN SR PR RN 5%
0,
0.00 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 0%
-------- Série2 13% 20% 6% 7% 5% 5% 8% 21% 16%
Figura 6: Grdfico de andlise das vendas
Com a tendéncia dos dados deste grafico Apesar das dificuldades registadas,

pode-se compreender que a crise
econdmica global teve maior repercussoes
na MARTAL, S. A. no periodo
compreendido entre 2012 e 2016, na
medida em que se verifica uma queda
brusca das vendas de 20% para 6%, isto &,
de 2011 para 2012, mantendo-se quase
inalteravel até 2016, embora com ligeiras
variagOes na ordem 2% para voltar a subir
de 8% para 21%, de 2016 para 2017, o que
confirma os dados ¢ informagdes
qualitativos dos 16 individuos.

Das medidas adoptadas como estratégias
que visaram manter a sociedade firme,
conforme referido nos paragrafos (a, b, c)
foram reforcadas por outras com vista
procurar elevar o nivel de desempenho, tais
como reestruturar as infraestruturas,
implementar estratégia de qualidade dos
produtos, pregos ¢ valorizar mais o capital
humano, primando pelo benchmarking,
através de troca de experiéncias e
conhecimentos com outras empresas).

CONCLUSOES

O estudo do caso foi realizado nos termos
do tema escolhido, no objecto de estudo,
espaco geografico ¢ no limite temporal
definidos, dentro dos trés objectivos
especificos desta pesquisa, nomeadamente:
Processos de conhecimento, Mudangas
estratégicas e o Desempenho na Sociedade
de Comércio MARTAL, S. A.

sobretudo na abstinéncia e limitagdes da
maior parte da populacdo-alvo, foi possivel
apurar os resultados com os dados e
informagdes obtidos. E, entre outros pontos
fracos constatados, infere-se que houve
congruéncia na maior parte das respostas
das perguntas feitas em questiondrios e
guidos de entrevistas.

No primeiro  objectivo  especifico,
verificou-se insuficiéncias nas acgdes
formativas, por estas se restringirem em
atendimento ao cliente, operacdo de caixa e
primeiros socorros. Contudo, houve stock
de conhecimento e todos os conhecimentos
adquiridos foram armazenados,
distribuidos e aplicados racionalmente, o
que viabilizou o aumento das competéncias
dos  trabalhadores, permitindo um
posicionamento estratégico efetivo no
mercado.

Quanto ao segundo objectivo especifico, as
medidas das mudangas  estratégias
implementadas foram a conten¢ao de custos
resumida na reducdo do pessoal, o que
resultou em alguma resisténcia a mudanga,
devido ao receio de despedimentos
iminente. Também foi preciso reforcar as
ac¢Oes de marketing, experimentar varias
inovagdes nos produtos e qualidade de
servigos, substituir, a0 maximo, os produtos
importados pelos nacionais na tentativa de
impulsionar os resultados, com vista a obter
vantagem competitiva e gerar mais lucro.
Entretanto, para racionalizar melhor os
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recursos  humanos e financeiros,
implementou-se uma gestdo estruturada,
estabelecendo regras para reduzir o
absentismo e motivar o pessoal através de
varios incentivos. Uma delas ¢ elevar o
nivel de talentos adequados aos cargos.

No que diz respeito ao terceiro objectivo
especifico, de referir que o desempenho da
Sociedade de Comércio Martal, S.A. foi
analisado nos resultados da pesquisa ¢ na
perspectiva do desenvolvimento do capital
humano face as pressdes do ambiente de
negocio, embora se constatar que a
avaliagdo de desempenho do pessoal foi
informal e subjectiva, pouco clara, uma vez
que os trabalhadores nunca estiveram ao
corrente de quando, como eram avaliados ¢
nem dos resultados das suas avalia¢Oes, o
que explica a inexisténcia de critérios
previamente definidos. Esse cendrio
contribuiu no poder explicativo da reducao
do fluxo de clientes, agravada pelo fraco
poder de compras associada a deterioracdo
da situagdo econdOmica, resumida na
depreciagdo da moeda nacional, o Kwanza,
a subida dos pregos de bens e servigos. Isso
ndo reduz a importancia em analisar esse
desempenho em outras perspectivas, como
no volume do faturamento e aumentar as
quotas de mercado.

Considerando a relagdo proposta na
problematica de pesquisa, as accdes
formativas devem ser abrangentes e
melhorar a eficiéncia na gestdo dos
processos de conhecimento, tornando-os
suficientemente  articulados para os
trabalhadores poderem lidar melhor com as
pressdes do ambiente operacional, na
medida em que eles ndo comunicaram um
cenario de mudangas estratégicas efectivo
do ponto de vista do desenvolvimento do
capital humano, face a dindmica das
pressdes no ambiente operacional, em
consondncia com ambiente externo da
empresa.

A avaliagio de desempenho dos
trabalhadores deve obedecer a critérios
especificos e devem ser uma pratica
continua, dado a sua importincia no

desenvolvimento individual e da empresa,
face a necessidade de desenvolver talentos
¢ optar por um dos mais usuais métodos de
avaliagdo de desempenho, que sdo: 90°,
180° ou 360° entre outros, 0 que mais se
adequar para a MARTAL.

Os trabalhadores devem saber quando e
como sao avaliados, tal como os resultados
das suas avaliagdes e os beneficios, quer no
ambito individual, quer no ambito da
empresa, o que pode permitir um despertar
de interesse em melhorar o desempenho
individual, com reflexos na empresa.
Conceder mais autonomia financeira para
as outras empresas da Sociedade para estas
terem uma actuagdo mais acutilante, diante
da concorréncia, uma vez que a sua
congregagdo conforma estrutura de uma
corporativa. Contudo, reforgar a estrutura
de controlo na sua gestdo. Entretanto, este
trabalho ndo esgota o seu objecto de estudo,
deixando aberto a pesquisas ulteriores com
vista a entender melhor os sucessos e
insucessos  dos  desempenhos  das
organizacdes.
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