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RESUMO

O presente artigo analisa o impacto das estratégias de gestdo de pessoas na
produtividade organizacional de uma empresa privada do setor de energias renovaveis
em Nacala-Porto, Mocambique, no periodo de 2023 a 2024. Adotou-se um estudo de
caso com abordagem mista, combinando questiondrio estruturado (escala de Likert de 5
pontos) aplicado aos 80 colaboradores da organizacdo e entrevistas semiestruturadas
com cinco gestores. Os dados quantitativos foram tratados por estatistica descritiva e
correlacdo de Spearman, enquanto os dados qualitativos foram analisados por analise de
conteudo. Os resultados indicam que a formacao periddica € a pratica mais consolidada
(71,25% de concordancia), ao passo que a avaliacdo de desempenho e a remuneracio
representam as maiores fragilidades (< 30% de concordancia). A andlise inferencial
revelou correlagdes positivas e estatisticamente significativas (p < 0,05) entre todas as
estratégias de gestdo de pessoas e os indicadores de produtividade, destacando-se a
lideranca e metas organizacionais (p = 0,73; p < 0,001). Confirmam-se as hipdteses H1
e H2, concluindo-se que a gestdo de pessoas impulsiona a produtividade quando
articulada estrategicamente, dependendo da superacdo de fragilidades no feedback
avaliativo e na equidade remuneratoria.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas; Produtividade organizacional; Recursos humanos;
Energias renovaveis.
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ABSTRACT

This article examines the impact of people management strategies on organizational
productivity in a private renewable energy company based in Nacala-Porto,
Mozambique, between 2023 and 2024. A mixed-methods case study was conducted,
combining a census survey administered to all 80 employees with semi-structured
interviews with five functional managers. Quantitative data were analyzed using
descriptive statistics and Spearman's rank correlation, while qualitative data underwent
content analysis. Results show that periodic training is the most consolidated dimension
(71.25% agreement), whereas performance appraisal and compensation emerge as
critical weaknesses (< 30% agreement). Significant positive correlations (p < 0.05) were
identified across all dimensions, with leadership showing the strongest association with
organizational goal attainment (p = 0.73; p < 0.001). The research hypotheses (H1 and
H2) were confirmed, concluding that people management decisively drives productivity
when strategically aligned, provided that performance appraisal feedback and
compensation equity are improved.

Keywords: People management; Organizational productivity; Human resources;
Renewable energy.

1 INTRODUCAO

No cendrio corporativo contemporaneo, a competitividade e as continuas
transformagdes socioecondmicas impdem as organizacdes a necessidade premente de
aprimorar seus processos produtivos e assegurar sua sustentabilidade operacional. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas assume papel nuclear, consolidando a transi¢do de um
paradigma mecanicista e burocratico para uma abordagem estratégica, na qual o capital
humano ¢ concebido como o principal ativo intangivel e fonte primordial de vantagem
competitiva.

A Gestao Estratégica de Pessoas postula que a articulagio harmoénica entre
subsistemas, tais como recrutamento ¢ sele¢do, formagdo e desenvolvimento
continuado, avaliagdo de desempenho, politicas remuneratorias, lideranca e
comunicagdo interna fomenta o engajamento individual e de equipa, refletindo-se na
eficiéncia técnica e econdmica da firma. Paralelamente, a produtividade organizacional
ndo pode ser interpretada de modo puramente mecanico; trata-se de um fendémeno
multidimensional mediado por varidveis comportamentais, motivacionais e
organizacionais.

Em Mocambique, o setor de energias renovaveis desempenha um papel

determinante para a eletrificacdo descentralizada, o fomento econdémico e o



cumprimento de metas de transi¢do energética sustentavel. As organizac¢des inseridas
nesse ramo enfrentam desafios atinentes a atracdo de quadros técnicos qualificados,
retengdo de talentos e adaptacio a rapidas inovagdes tecnologicas. E nesse ambiente que
se insere a empresa objeto deste estudo, sediada no distrito de Nacala-Porto, provincia
de Nampula.

No periodo entre 2023 e 2024, verificaram-se oscilagdes no desempenho
operacional da empresa, suscitando questionamentos sobre a real eficicia das estratégias
de recursos humanos adotadas. Assim, delineia-se o problema de pesquisa: de que
forma as estratégias de gestdo de pessoas impactam a produtividade organizacional
numa empresa do setor de energias renovaveis em Nacala-Porto?

O objetivo geral do estudo consiste em analisar o impacto das estratégias de
gestdo de pessoas na produtividade organizacional da empresa em estudo no periodo de
2023 a 2024.

Para nortear a investigacdo, foram formuladas duas hipoteses centrais de
pesquisa:

HI1: As estratégias de gestdo de pessoas adotadas pela organizacio influenciam
positivamente a produtividade individual e coletiva dos colaboradores.

H2: Existe uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre as

estratégias de gestao de pessoas e os indicadores de produtividade organizacional.

2 REVISAO DE LITERATURA OU FUNDAMENTACAO TEORICA

A sustentagdo teodrica deste trabalho apoia-se na evolugdo da gestdo estratégica
de pessoas, na Teoria do Capital Humano, nos Sistemas de Alto Desempenho e nas

concegdes contemporaneas de produtividade organizacional.

2.1 Evolucao e abordagem estratégica da gestao de pessoas

A gestao de pessoas evoluiu da tradicional administracdo de pessoal para uma
concecdo orglnica e integrada a estratégia empresarial. Segundo Ulrich (1997), a
atuacdo da area de recursos humanos deve integrar quatro papéis essenciais: parceiro
estratégico, especialista administrativo, defensor dos colaboradores e agente de
mudanga. O alinhamento entre as politicas de recursos humanos e os objetivos de
negocio assegura a geragdo sustentdvel de valor organizacional (Becker & Huselid,

1998).



2.2 Teoria do capital humano e sistemas de alto desempenho

Formulada por Becker (1964), a Teoria do Capital Humano estabelece que
investimentos em formacgao, qualificagdo e desenvolvimento de competéncias ampliam
a capacidade produtiva dos trabalhadores, gerando retornos diretos para a eficiéncia das
organizagdes. Em consonancia, a literatura sobre Sistemas de Gestdo de Pessoas de Alto
Desempenho (High Performance Work Systems — HPWS) demonstra que praticas
integradas de recrutamento criterioso, avaliagdo estruturada e incentivos baseados no
mérito promovem a redugdo do turnover e incrementos substanciais na produtividade

(Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996).

2.3 Subsistemas centrais de gestiao de pessoas e produtividade

Taylor (2014) pontua que a sele¢do por competéncias propicia um encaixe
adequado entre o colaborador e a cultura organizacional. No tocante a formagado
continuada, Noe (2010) e Dessler (2013) enfatizam que os programas devem responder
a diagnosticos rigorosos de necessidades para assegurar aplicabilidade funcional. Para
Armstrong (2012), a avaliagdo de desempenho alcanga plena eficacia quando funciona
como instrumento continuo de dialogo, orientacdao e feedback construtivo, e ndo como
mera rotina burocratica.

No plano comportamental, Schein (2010) e Robbins (2005) salientam que a
lideranca e a comunicagdo interna moldam o clima laboral e o comprometimento das
equipas. Sumanth (1998) complementa que a produtividade organizacional sintetiza a
relagdo entre recursos empregados e resultados alcancados, sendo profundamente

modulada por esses fatores humanos.

3 METODOLOGIA

A metodologia seguiu os preceitos cientificos do estudo empirico aplicado em

administracao e as normas ABNT (Gil, 2008; Marconi & Lakatos, 2017).

3.1 Desenho e tipologia da pesquisa

Adotou-se o delinecamento de estudo de caso unico com profundidade (Yin,
2010), viabilizando o exame contextualizado das praticas organizacionais em ambiente

real. O enfoque metodologico ¢ de natureza mista (quanti-qualitativa), unindo a precisdo



da andlise estatistica a profundidade interpretativa da andlise de contetdo (Creswell,

2014). Quanto aos fins, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e explicativa.

3.2 Populagio, amostra e coleta de dados

O universo do estudo compreendeu 85 colaboradores e gestores da unidade
operacional da empresa em Nacala-Porto durante o biénio 2023-2024. A vertente
quantitativa constituiu um levantamento censitario junto a todos os 80 colaboradores
ndo gestores, por meio de questiondrio estruturado com escala de Likert de 5 pontos (1
= Discordo Totalmente a 5 = Concordo Totalmente). A vertente qualitativa envolveu
entrevistas  semiestruturadas com cinco gestores funcionais  selecionados

intencionalmente.

3.3 Procedimentos de analise dos dados

Os dados quantitativos foram processados no software estatistico R, aplicando-se
estatistica descritiva (frequéncias e percentagens) e o Coeficiente de Correlacdo de
Postos de Spearman (p) para variaveis ordinais, com nivel de significancia de o = 0,05.
Os dados qualitativos foram examinados por meio de andlise de contetdo

categorial-tematica, triangulando-se as fontes para garantir rigor e consisténcia analitica.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta se¢do, estruturam-se os dados empiricos apurados, correlacionando os

achados estatisticos e qualitativos com a literatura especializada.

4.1 Perfil sociodemografico dos colaboradores

Masculino Feminino
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Figura 1 — Distribuicdo da Amostra por Sexo e faixa etaria (n=80)
Fonte: elaboragdo prépria, com base em dados da pesquisa (2025).

A amostra ¢ maioritariamente constituida por colaboradores do sexo masculino
(57,5%), com participacdo expressiva do sexo feminino (42,5%), permitindo considerar
diferentes percepgdes na analise. Verifica-se uma concentracdo dos participantes nas
faixas etarias dos 25 aos 34 anos (37,5%) e dos 35 aos 44 anos (32,5%), que em
conjunto representam 70,0% da amostra, evidenciando uma forca de trabalho
predominantemente constituida por adultos em idade activa intermédia.

4.2 Diagnostico das Estratégias de Gestao de Pessoas

A avaliacdo das dimensdes de gestdo de pessoas permitiu identificar pontos

consolidados e fragilidades no ambiente corporativo.

4.2.1 Recrutamento, Selecio e Critérios por Competéncias

A Tabela 1 sintetiza as percecoes sobre os processos de admissao.

Escala de Likert Percentagem (%0)
Discordo totalmente (1) 8.75%
Discordo (2) 17.50%
Neutro (3) 25,00%
Concordo (4) 33,75%
Concordo totalmente (5) 15,00%
Total 100%

Fonte: Elaboragdo propria (2026).
A concordancia acumulada no processo seletivo atingiu 48,75%, enquanto

26,25% manifestaram discordancia e 25,00% neutralidade. Quanto a clareza dos



critérios baseados em competéncias, registou-se 46,25% de concordancia, sugerindo a
necessidade de maior formalizacdo e publicidade das matrizes de perfil funcional

(Taylor, 2014).

4.2.2 Formacio e Desenvolvimento Continuado

B Formagao pericdica W Formagao adequada a fungao

Figura 2 — Percepcio sobre oferta periodica de formacao versus adequacio
funcional

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

No que se refere a formacao periddica, 71,25% dos colaboradores concordam ou
concordam totalmente que a organizagdo proporciona formagdo de forma regular,
constituindo o resultado de maior concordancia entre todas as dimensdes analisadas e
sugerindo que a formagdo representa uma pratica relativamente consolidada na

organizagao.

Contudo, quando se avalia a adequacao da formacao as exigéncias concretas das
funcdes, o cendrio altera-se significativamente: apenas 28,75% dos colaboradores
concordam ou concordam totalmente com essa afirmacgado, contra 43,75% que discordam

ou discordam totalmente.

4.2.3 Sistema de avaliacdo de desempenho e pratica de feedback

A avaliagdo de desempenho constitui a drea mais fragilizada da organizagao:
apenas 25,00% dos colaboradores reconhecem a existéncia de um sistema formal e
eficaz, face a 57,50% de discordancia. De modo semelhante, o recebimento de feedback

estruturado alcangou somente 27,50% de aprovagao, contra 55,00% de discordancia.
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Figura 3 — Percepcio sobre o Sistema de Avaliacio de Desempenho e Feedback
Fonte: Elaboragdo propria (2026).

Esses achados ratificam a tese de Armstrong (2012), Os dados revelam que esta
¢ a dimensdo mais critica da gestdo de pessoas na organizacdo estudada: apenas 25,0%
dos colaboradores reconhecem a existéncia de um sistema formal de avaliagao eficaz,
enquanto 57,5% discordam ou discordam totalmente dessa afirmacdo. De forma
semelhante, apenas 27,5% dos colaboradores consideram que recebem feedback
adequado apos a avaliacdo, contra 55,0% que manifestam discordancia.

Estes resultados apontam para uma fragilidade estrutural ao nivel da
comunicagdo dos resultados avaliativos e da orientacdo para o desenvolvimento dos
colaboradores, corroborando a adverténcia de Armstrong (2012) de que a avaliagdo de
desempenho apenas atinge a sua plena eficacia produtiva quando deixa de ser
percepcionada como um exercicio burocrdtico e passa a operar como instrumento

continuo de orientagdo e reconhecimento.
4.2.4 Incentivos, remuneracao, lideranca e comunicac¢ao

A Tabela 3 resume a perce¢do dos colaboradores quanto a incentivos e

remuneracao.



Tabela 3: Percepcao dos colaboradores sobre incentivos e remuneracio (n =

80)
Discordo . Concordo
Item totalmente Discordo | Neutro | Concordo totalmente
Politicas de incentivos ou 17.50% 20.00% | 17.50% | 33.75% 11.25%
recompensas
Remuneragao compativel 25,00% 33,75% | 17,50% | 17,50% 6,25%
com responsabilidades

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

A insatisfagdo salarial ¢ expressiva: 58,75% dos trabalhadores discordam que a
remuneracdo seja condizente com suas responsabilidades, contra apenas 23,75% de
concordancia. Por outro lado, as politicas de incentivos registam 45,00% de aprovagao.

No que tange a lideranca e & comunicagdo interna, o panorama ¢ favoravel:
48,75% reconhecem o apoio dos gestores ao desenvolvimento profissional e 45,00%

avaliam positivamente os fluxos comunicacionais da empresa.

4.3 Sintese comparativa das dimensdes de gestao de pessoas

O comportamento integrado das dez dimensdes pesquisadas permite a

estratificacdo dos subsistemas em trés niveis de maturidade institucional:
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Figura 4 — Sintese Comparativa da Concordancia nas Dez Dimensdes Analisadas
Fonte: Elaboragdo propria (2026).

A leitura comparativa da Figura 4 permite classificar as dimensdes analisadas

em trés grupos. Um primeiro grupo, de concordancia elevada, ¢ composto



exclusivamente pela formacdo periddica (71,25%), reflectindo o investimento
reconhecido da organiza¢do nesta drea. Um segundo grupo, de concordancia moderada,
situado entre 45% e 49%, integra o recrutamento e selec¢do, os critérios por
competéncias, os incentivos, a lideranga e a comunica¢do interna, dimensdes em que as
praticas existem, mas carecem de maior consisténcia.

Por fim, um terceiro grupo, de concordancia baixa, inferior a 30%, reune a
formacgdo adequada a fungdo, o sistema formal de avaliacdo de desempenho, o feedback
poés-avaliacdo e a remuneracdo, constituindo as areas prioritarias de intervencdo da

organizagao.

4.4 Relacgio entre Gestao de Pessoas e Produtividade Organizacional

O cruzamento percetivo entre estratégias de gestdo de pessoas e seu reflexo na

produtividade evidencia forte convergéncia tematica.
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Figura 5 — Convergéncia entre Percepcio das Praticas de RH e Produtividade
Fonte: Elaboragdo propria (2026).

A andlise da Figura 5 revela uma convergéncia apreciavel entre a percep¢ao
sobre cada estratégia e a percep¢ao do respectivo impacto na produtividade. No caso da
lideranca, os dois valores coincidem exactamente (48,75%), ao passo que, nos casos da
formag¢do e dos incentivos, a diferenga entre as duas percentagens ¢ reduzida,
respectivamente de 5,00 e 2,50 pontos percentuais. Estes resultados indicam que,
quando os colaboradores reconhecem a existéncia ¢ a qualidade de uma determinada

estratégia, tendem igualmente a reconhecer o seu efeito positivo sobre a produtividade.

A avaliacdo de desempenho constitui, uma vez mais, uma excepc¢ao parcial a
este padrao: apesar de o nivel de concordancia sobre a existéncia de um sistema formal

ser reduzido (25,00%), a percepcdo do seu impacto na produtividade ¢ ligeiramente



superior (27,50%), sugerindo que a principal limitacdo desta pratica reside na sua
implementagdo e comunicagdo, e ndo na desvaloriza¢do do seu potencial contributo para

o desempenho organizacional.

Com o proposito de conferir maior robustez ao teste das hipoteses, procedeu-se a
analise de correlagdo de Spearman entre cinco variaveis representativas das estratégias
de gestdo de pessoas e dos indicadores de produtividade organizacional, avaliadas
através das questoes Q16 a Q20 do questiondrio. A Tabela 5 e a Figura 6 apresentam a

matriz de correlagcao obtida.

Tabela 5. Matriz de correlacdo de Spearman entre estratégias de gestiao de pessoas

e indicadores de produtividade organizacional

Varidvel Q16 Q17 Q18 Q19 Q20
Q16. Formagdo e qualidade do trabalho 1,00
Q17. Avaliagdo de desempenho e melhoria da
. 0,36 1,00
produtividade ’ ’
Q1=_3_ Incentivos e motivagdo para produzir 0,54 0.48 1.00
mais ’
Q19. Lideranga e resultados da equipa 0,62 025 0,58 1,00
Q20. Gestao_ de pessoas e cumprimento de 0.68 029 0.66 0.73 1.00
metas organizacionais ’ ’ ’ ’ ’

Nota: p = coeficiente de correlagdo de Spearman; todos os coeficientes apresentados sdo estatisticamente
significativos para p < 0,05.
Fonte: elaboragdo propria, com base nos dados do questionario (2026).

Os resultados evidenciam que a correlagdo mais expressiva ocorreu entre a
lideranca e o cumprimento de metas organizacionais (p = 0,73; p < 0,001), configurando
associacdo forte conforme Cohen (1988). Seguem-se correlagdes robustas entre
formagdo e metas (p = 0,68; p < 0,001) e incentivos e metas (p = 0,66; p <0,001). Em
contraste, a avaliacdo de desempenho registou as associagdes mais modestas (p = 0,25 a

0,29; p < 0,05), reiterando seu impacto atenuado decorrente de limitacdes na sua

operacionalizacao.
4.5. Perspectiva dos gestores: sintese da analise qualitativa

A andlise de conteudo das entrevistas realizadas com os cinco gestores da
organizagdo permitiu aprofundar a compreensdo sobre a implementagdo das estratégias
de gestdo de pessoas e a sua relacdo com a produtividade. Os gestores identificaram
como estratégias centrais no periodo em analise o desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais, os programas de incentivos e reconhecimento, os planos de

carreira estruturados, a avaliagdo de desempenho periddica com feedback e o



fortalecimento da comunicagdo interna, associando estas praticas, de forma consistente
com os dados quantitativos, a ganhos de eficiéncia operacional, reducao de erros, maior

cooperacao entre equipas € cumprimento de prazos.

Nao obstante os efeitos globalmente positivos reconhecidos pelos gestores,
foram também identificados desafios relevantes na implementacdo das estratégias,
nomeadamente resisténcia a mudanga por parte de alguns colaboradores perante novos
processos e ferramentas, limitacdes orgcamentais que restringem a expansao de
programas de formagdo e incentivos, dificuldades de alinhamento na aplicacdo das
estratégias entre diferentes departamentos e exigéncias acrescidas de monitorizacdo do

efeito real das praticas implementadas.
4.6. Discussao integrada dos resultados

A triangulagdo metodologica adoptada, que articulou o inquérito por
questionario aplicado aos colaboradores com as entrevistas semiestruturadas realizadas
aos gestores, revelou que a gestdo de pessoas, quando concebida de forma coerente e
alinhada aos objectivos institucionais, desempenha um papel determinante na
optimizac¢ao do desempenho individual e colectivo, confirmando a relevancia do capital

humano como activo estratégico fundamental para a competitividade organizacional.

Os resultados quantitativos demonstraram a existéncia de correlagdes positivas e
estatisticamente significativas entre as diversas dimensdes da gestdo de pessoas e os
indicadores de produtividade organizacional, destacando-se de forma expressiva o
impacto da formagdo continua, das praticas de lideranca e dos sistemas de incentivos, o
que converge directamente com os pressupostos teoricos de Becker e Huselid (1998)

sobre os sistemas de gestao de pessoas de alto desempenho.

Relativamente a avaliagdo de desempenho, a andlise integrada revela uma
dindmica particularmente reveladora: trata-se de uma pratica formalmente instituida,
mas que os dados quantitativos e qualitativos convergentemente identificam como a
mais fragil do conjunto de estratégias analisadas, quer pelo reduzido nivel de
concordancia descritiva (25,0%), quer pela correlacdo estatistica comparativamente

mais fraca com os indicadores de produtividade (p entre 0,25 e 0,29), quer ainda pelas



limitacdes na comunicagdo pds-avaliacao identificadas nos discursos dos gestores. Este
achado dialoga criticamente com Armstrong (2012), reforcando que a avaliagdo de
desempenho sé atinge a sua plena eficacia produtiva quando deixa de ser vista como um
rito burocratico de controlo e passa a operar como um instrumento continuo de

orientacdo, reconhecimento e desenvolvimento profissional.

De modo semelhante, os dados evidenciam que a politica remuneratoria
constitui outra area critica, com 58,75% dos colaboradores a considerarem que a
remuneracdo ndo ¢ compativel com as responsabilidades exercidas, o que, em
articulagdo com a fragilidade da avaliagdo de desempenho, sinaliza um risco de
desalinhamento entre o esfor¢o dos colaboradores e¢ o reconhecimento formal desse
esforco, podendo comprometer, a médio prazo, os ganhos de produtividade obtidos
através da formacdo e da lideranga. Esta constatacdo remete para o alerta teorico de
Ulrich (1997), segundo o qual a confianca organizacional fica comprometida quando
existe um descompasso entre o discurso estratégico da lideranga e a pratica operacional

diaria, arrefecendo os ganhos potenciais de produtividade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo demonstrou que as estratégias de gestdo de pessoas constituem
determinantes essenciais da produtividade organizacional na empresa de energias
renovaveis em Nacala-Porto. Constatou-se que a formagao continuada e o suporte de
lideranga representam os pontos mais consolidados, associando-se diretamente ao
cumprimento de metas. Em contrapartida, a avaliagdo de desempenho incipiente e a
defasagem salarial configuram os principais fatores de estrangulamento da motivacao e
da eficiéncia laboral.

Recomenda-se a gestao empresarial:

1. Implementar o Diagnostico de Necessidades de Treinamento (DNT) para

calibrar os contetidos formativos;

2. Instituir um sistema objetivo de Avaliacdo de Desempenho articulado a

rotinas formais de feedback e oportunidades de progressao funcional;

3. Realinhar a politica salarial e os programas de incentivos as praticas de

mercado do setor energético regional,



4. Fortalecer a comunicagdo transparente sobre critérios e metas
organizacionais.

Como limitagdes, assinala-se o recorte de caso unico. Sugere-se para

investigagdes futuras a realizagdo de estudos longitudinais e multissetoriais em outras

provincias de Mogambique.
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