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A primeira palavra que surge no meu pensamento depois de ler este livro € Memodria!
Ndo a Memoria de quem trabalhou meio século na Gestdo de Recursos Humanos
em varias empresas e em varios paises, mas a Memoria como obra-prima do cérebro.
Aquela que tanto nos orienta para o déja vu, como orienta para o novo, o inesperado
e até para o que vai acontecer no futuro. Uma Meméria que estd sempre a atualizar-
-se, a aprender com os erros, a partilhar o que sabe, a renovar as histérias, as culturas
a que pertencemos... a cultura das organizagdes. A Memdria muda muito mais que
nés!

Reparem que a Historia da Gestdo de Recursos Humanos, que comeca na Revolucdo
Industrial, fala-nos que, espalhados pelas paredes das fabricas, havia uns cartazes
que diziam aos operarios: “Ndo és pago para pensar!" Nesse tempo o “pensar” era
exclusivo dos chefes. Comegou aqui um longo caminho e que tdo bem esta descri-
to neste livro. E importante conhecer a Histdria, a raiz das coisas e a forma como e
porque evoluiram ao longo do tempo. Einstein deixou-nos esse aviso quando disse:
"Os problemas importantes que enfrentamos ndo podem ser resolvidos no mesmo nivel
de raciocinio em que estavamos quando os cridmos”. Foi um aviso aos mais conser-
vadores que insistiam em bater na mesma tecla e manter o poder. Foi o tempo das
liderangcas como promotores das mudangas, a necessidade de juntar a Memoria a
imaginacao, a necessidade de inovar nuns casos e noutros de criar o novo. O livro
explica bem esses movimentos, os métodos e as técnicas, as sucessivas respostas que
foram sendo dadas ao longo do tempo. A lideranca teve varios olhares e recordo-me
que um dia foi a Primeira-Ministra do Reino Unido (Margaret Thatcher) que, brin-
cando, nos chamou a atencao ao dizer: “Ser lider é como ser uma dama. Se tiver de o
lembrar as pessoas, entdo é porque néo o é! Era o fim do simples uso de um estatuto,
um titulo e ter de mostrar o desempenho, a diferenca e os resultados.

Um dia, em conversa com o cientista (fisico) Carvalho Rodrigues, o pai do primeiro
satélite portugués, faldavamos sobre Gestdo e Ciéncia. Dizia ele que havia uma gran-
de vontade de demonstrar que a Gestdo era Ciéncia, porque se pensa que Ciéncia
€ exatiddo. Mas sé ha certezas sobre o passado! Tal como nos verbos, a descricao
passada da agdo, o tempo passado é o passado-perfeito e até o mais-que-perfei-
to. Foi este o sentimento que provocou em mim este livro, ele é para o tempo que
vem. E um livro do futuro e esse tempo é do imperfeito do indicativo. Um livro que
serd um guia para um mundo imperfeito. Um livro para as empresas que sdo como
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Sociedades Humanas, onde os esforcos coletivos tém de ser ensinados, orientados e
liderados. Mas liderados tal qual somos, ndo perfeitos, em constante mudanca, em
permanente inquietagdo. Esta conversa acontecia em 2010 e ele j& me dizia que o
Tempo e a Dinamica ja ndo eram construidos pelas Sociedades Humanas. A mudan-
¢a seria conduzida gradualmente por ndo-humanos! Cada dia que passa, cada vez
gue aprendemos alguma coisa relativamente a Gestdo de Recursos Humanos, temos
vindo a transferir esse conhecimento para ndo-humanos. “A eles conferimos poder e
damos a propriedade da governanca.”

O presente livro tem esse mérito e vem no tempo certo com tudo o que se relaciona
com a IA. O mundo continuara a ser imperfeito, de simbiose entre humanos e nao-
-humanos, para utilizar Pessoas com Humanismo e Humanidade e é isso a que hoje
chamamos Gestao de Recursos Humanos. Um mundo em que a finalidade da intui-
¢do seja a do seu conhecimento e em que o propdsito seja a acao.

Um outro cientista (neurocientista), Antonio Damasio, disse-nos que a economia de
um organismo multicelular apresenta inUmeros setores e que as células que com-
pdem cada um dos setores colaboram entre si. Isso soa familiar e faz-nos pensar nas
Sociedades Humanas. As semelhangas sdo espantosas! Entdo teriamos no funciona-
mento do nosso corpo, no sistema mais complexo que se conhece, o grande mestre
da Gestdo de Recursos Humanos, num misto de biologia humana e neurociéncia. Ele
proprio diz que ja ndo € um neurocientista, mas um biologista interessado no cére-
bro. A importancia do modelo de funcionamento do corpo humano pode ser uma
proposta para as organizacoes. Defendi essa tese num livro onde entrevistei cientis-
tas, médicos e filosofos da ciéncia. Um desses cientistas, médico e também Prémio da
Lideranga em Portugal, era nisto bem claro: “O cérebro serve o corpo, tal qual como o
lider de uma empresa deve servir a sua organizac¢@o”. Era servir e ndo mandar!

Voltando a Anténio Damasio, e esta parece-me ser a grande mensagem para o futuro
da gestéo e lideranca, mas sobretudo para a Gestdo de Recursos Humanos, quando
lhe perguntaram qual era o maior cientista da Histdria, ele respondeu que na sua
area era Shakespeare. Porque o Humano ndo pode ser replicado, mas apenas simu-
lado e que a Vida é outra coisa! Shakespeare, porque a literatura é o modo mais rico,
de todos os que temos, de entrar na subjetividade de outra pessoa e de perceber o
que pode ser a outra pessoa. A Grande Arte da-nos isso, os sentimentos como per-
sonagens. O sentimento da-nos a emocdo e esta o movimento. Os sentimentos sdo
pelo menos os motivadores da ciéncia, para ndo dizer os seus fundadores. (Vale a
pena ler “Como a Arte antecipa a Ciéncia"!)

A Gestao de Recursos Humanos, ou como lhe quiserem vir a chamar, pode tornar-se
o mundo onde convivem todas as diferengas: Homem, Maquina, Ciéncia, Tecnologia,
Filosofia, Sentimentos, Emocodes, Inovacdes. Talvez a IA ou os seus herdeiros facam
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da primeira competéncia do Homem a Criacdo? Porque essa IA entregard ao Homem
informacgdo, comparacdes, simulacdes, perspetivas de inovacao e as necessidades de
mais respostas e de mais criagdo. Esta criacdo ficara sempre reservada ao Homem!
Talvez nés estejamos no ponto de partida de um Mundo Novo e este livro faga a pon-
te entre memdrias passadas, presentes e futuras? Talvez a Gestao de Recursos Huma-
nos seja uma Arte Construtora de Catedrais, tal como foi na Idade Média a Gestdo
das Carreiras dos Aprendizes, Oficiais e Mestres? Talvez o tempo néo seja linear, mas
circular e se reinvente sempre o conhecimento do circulo anterior?

A minha ultima Mensagem: nos intervalos da vossa vida de estudantes ou profissio-
nais, cultivem a Arte para a qual sentem maior apelo. Leiam mais livros de ficcdo e
tentem compreender em profundidade as personagens. Tudo porque o futuro pre-
cisara muito da vossa Criatividade e Empatia e isso sera sempre o maior contributo
do Humano, ou seja, a competéncia de gerar o Novo. Talvez seja essa a oferta que
a IA nos da, ou nos obriga a dar, a oportunidade, o tempo e a liberdade para a Arte
de Criar! Mas, para isso, precisamos de dominar bem os elementos, os instrumentos
e otimizar o Conhecimento, as Técnicas e as Praticas... tudo para que nao se repita
aquele slogan da Revolucdo Industrial: “Ndo és pago para pensar!”
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INTRODUCAO

No futuro, a inteligéncia emocional serd mais importante do que o Ql,
porque as mdquinas fardo o trabalho analitico, mas os humanos
ainda terdo de liderar, inspirar e cuidar uns dos outros.

Satya Nadella, CEO da Microsoft

Atualmente, falar em gestdo de recursos humanos (GRH) — ou em gestdo de pessoas
e facilitagdo dos processos humanos, consoante a perspetiva adotada — leva-nos,
inevitavelmente, a alguns consensos fundamentais: o papel essencial das pessoas
nas organizacdes, a importancia do conhecimento e a capacidade da organizagdo
para o gerir estrategicamente num contexto de acelerada transformacao e crescente
complexidade.

Contudo, para além destes principios basicos, assistimos a um discurso cada vez mais
sofisticado, onde cada nova abordagem promete revolucionar a gestdo de talento,
muitas vezes descartando modelos anteriores como ultrapassados.

Na pratica, a realidade empresarial é bem mais diversa e desafiante. Encontramos
organizagdes que apostam na inovagao, assumindo os riscos inerentes a experimen-
tagdo — por vezes com grande sucesso, outras com resultados menos positivos. Em
contrapartida, ha empresas que seguem um caminho proprio, indiferentes as ten-
déncias, focadas no seu core business e, surpreendentemente, alcancando um éxito
que desafia as expectativas.

A verdade é que a gestdo de pessoas é, muitas vezes, menos sofisticada do que os
modelos académicos e consultivos sugerem. Por mais Uteis que alguns desses mode-
los possam ser, a sua aplicagao tem pouco impacto se as organiza¢des nao domina-
rem primeiro os fundamentos essenciais da gestdo de recursos humanos.

A nossa experiéncia com empresas de diferentes setores, dimensdes e realidades
geograficas reforca a necessidade de comecar pelo essencial. Em vez de construir um
edificio sem bases sélidas, acreditamos que é crucial trabalhar os alicerces da gestao
de recursos humanos, estabelecendo praticas fundamentais antes de avancar para
modelos mais avancados.

O PROPOSITO DESTE LIVRO

Este livro ndo apresenta um modelo rigido ou uma metodologia universal para a ges-
téo de recursos humanos. Reconhecemos que, apesar da transversalidade da discipli-
na, cada organizacao tem especificidades préprias que exigem respostas adaptadas
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a sua realidade. Por isso, evitamos cair na armadilha da “moda do momento” e foca-
MO-Nos no essencial.

Desta forma, estruturamos este livro em trés pilares principais:

1. Enquadramento do tema

Apresentamos as questdes essenciais da gestdo de recursos humanos e,
com base na nossa experiéncia no mercado portugués, propomos uma
abordagem quase evolutiva da sua aplicagdo nas empresas.

2. Praticas Fundamentais na gestao de recursos humanos

Analise e qualificacao de fungées: compreender as necessidades e exi-
géncias de cada funcdo na organizagao.

Recrutamento e selecdo: atrair talentos alinhados com a cultura e ob-
jetivos da empresa, promovendo a retencdo dos melhores profissionais.

Acolhimento e integracao: facilitar a adapta¢do dos novos colaborado-
res, garantindo a sua adequacéo a funcdo e ao ambiente organizacional.

Recompensas e reconhecimento: assegurar a equidade e motivacao,
reforcando a cultura organizacional e impulsionando o desempenho.

Avaliacdo de desempenho: medir e alinhar a performance individual e
coletiva com a estratégia global da empresa, identificando oportunida-
des de desenvolvimento.

Formacao, desenvolvimento e gestdo de competéncias: definir e
fortalecer competéncias estratégicas, promovendo a aprendizagem e a
partilha de conhecimento.

Gestao de carreiras: criar percursos profissionais alinhados com as aspi-
racOes dos colaboradores e os objetivos da organizagao.

3. Reflexoes sobre Mudanca, Balanced Scorecard, People Analytics e os
desafios das tecnologias emergentes

Nenhuma organizacdo pode evoluir sem uma visdo clara sobre o caminho
a percorrer. Assim, exploramos a importancia da mudanca e apresenta-
mos o Balanced Scorecard, ndo como um simples instrumento de recursos
humanos, mas como um framework estratégico para alinhar os objetivos
organizacionais. Exploramos ainda as questdes relacionadas com o people
analytics e com as tecnologias emergentes na gestao de recursos humanos.
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Introducao

PARA QUEM ESCREVEMOS ESTE LIVRO?

Este livro destina-se a um publico diversificado:

Professores e alunos que estudam gestdo de recursos humanos;
Formadores, diretores, gestores e chefias que tém responsabilidades na
area;

Técnicos de recursos humanos e outros profissionais que procuram desen-

volver as suas competéncias.

O nosso objetivo é proporcionar uma visdo pratica e realista da gestdo de recursos
humanos, oferecendo reflexdes, metodologias e exercicios que estimulem a aprendi-
zagem e a aplicacao no dia a dia empresarial.

XXVII



© PACTOR

Capitulo 2

TIPOLOGIA DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

2.1 UMA TIPOLOGIA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Quando falamos em gestdo de recursos humanos e analisamos a literatura existente
sobre o tema, podemos concluir que essa abordagem tem evoluido gradualmente,
mas de forma ainda lenta, dentro das organizacdes.

Atualmente, é possivel observar que diferentes estagios de maturidade na gestédo
de pessoas ainda coexistem em contextos similares, por exemplo, em empresas de
setores de atividade semelhantes, com caracteristicas parecidas como tamanho, es-
trutura, localizacdo geografica e volume de faturacdo, entre outros fatores.

A partir da tipologia apresentada na Figura 2.1, podemos identificar uma gestao de
recursos humanos com um baixo nivel de formalizacdo dos processos, limitando-se
apenas aos requisitos legais minimos. Em contraste, hd empresas com uma gestao
mais estruturada, onde as praticas de recursos humanos sdo mais formalizadas e
consistentes, com procedimentos definidos e manuais que regulam areas como re-
crutamento, integracao e desenvolvimento de pessoas.

Além disso, existe uma vertente mais estratégica, em que a crescente complexidade
economica, tecnoldgica e organizacional exige que a gestdo de recursos humanos
desempenhe um papel mais integrado na estratégia da organizacdo. Isso visa nao
apenas o desenvolvimento das pessoas, mas também a competitividade da empresa,
por meio de gestdo de pessoas por processos e da gestdo de pessoas como ele-
mento estratégico, com foco no alinhamento de talentos, inova¢do e adaptacao aos
novos requisitos do mercado.
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+ Estratégico

/

Gestdo de pessoas
Gestéo de pessoas
por processos

Gestdo funcional L
de recursos
humanos

/
Gestao

administrativa de
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__ recursos humanos

- Estratégico

FIGURA 2.1 — PROPOSTA DE UMA TIPOLOGIA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Nas préximas seccOes, apresentam-se as principais linhas de orientagdo de cada um
dos tipos de gestdo de recursos humanos propostos.

2.1.1 Linhas de Orientacdao da Gestao Administrativa de Recursos
Humanos

Esta dimensdo é caracterizada pela realizacao de atividades operacionais essenciais
relacionadas com a gestdo de pessoas, com foco nas fungdes administrativas. As
principais caracteristicas dessa abordagem incluem:

Atividades predominantemente administrativas: a énfase recai sobre
processos de gestdo operacionais, com pouca integragao estratégica;

Baixa formalizacdo dos processos: as praticas de gestdo de recursos hu-
manos nao sao padronizadas ou estruturadas de maneira rigorosa, o que
resulta num foco maior na execucao diaria;

Impacto de curto prazo: as atividades realizadas tém efeitos imediatos e
estdo principalmente centradas em processamento de salarios, gestdao do
absentismo, controlo dos horarios de trabalho e formalizagdo de contratos
de trabalho;

Regulacéo juridica e normas internas: as relacdes laborais sdo principal-
mente orientadas pelos contratos coletivos de trabalho, com a definicao
das categorias e salarios regulados por estas convengdes. A conformidade
com as leis e politicas internas é prioritaria;

Gestao hierarquica das pessoas: a responsabilidade pela gestdo das pes-
soas € essencialmente atribuida as liderangas diretas, com pouca intervencao
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Capitulo 5

ACOLHIMENTO E INTEGRAGCAO

5.1 PROCESSO DE ACOLHIMENTO E INTEGRAGAO

Acolher um novo elemento numa organizacao &, antes de tudo, garantir-lhe as me-
lhores condi¢des de integracdo, de forma que, o mais rapidamente possivel, se sinta
parte integrante da equipa. No entanto, nem sempre as organizaces atribuem a
devida importancia a este processo, negligenciando o tempo e os recursos necessa-
rios para a sua preparacao e planeamento. Apesar disso, uma boa integracdo tem o
poder de estabelecer as bases iniciais para motivar e reter os colaboradores.

O processo de acolhimento e integracdo comeca antes mesmo da admissao do novo
colaborador, assumindo um papel crucial ja na fase de recrutamento e selecdo. Du-
rante este momento, ocorre uma partilha de informacdes entre o candidato e o re-
presentante da organizagdo (que pode ser um técnico de recursos humanos interno,
um consultor de recrutamento externo ou outro responsavel): o candidato busca
demonstrar as suas potencialidades, competéncias e valores que o qualificam para a
fungdo em questao; por outro lado, o representante da organizacdo expde as carac-
teristicas da empresa e as especificidades da fungao.

Essas informacdes sdo fundamentais para o sucesso do processo e podem influenciar
a decisdo de iniciar a relacdo laboral, permitindo que o colaborador compreenda
melhor a organizacdo e, ao mesmo tempo, ajuda a organizacdo a determinar se o
candidato é realmente o mais adequado para a funcao.

E uma primeira fase do inicio de uma relacdo que continua com o acolhimento e
integracao (Figura 5.1).

89



Gestdo de Recursos Humanos

Recrutamento Acolhimento e
e selecéo integracao

Informagoes sobre o candidatow. -

FIGURA 5.1 — INTERLIGAGAO ACOLHIMENTO E INTEGRACAO E RECRUTAMENTO E SELECAO

5.1.1 Participantes no Processo de Acolhimento e Integragao

As informagdes partilhadas durante o processo de selecdo sdo importantes, mas néao
suficientes para que o novo colaborador fique a conhecer a organizacdo e se ajuste
rapida e eficazmente a mesma. O papel dos colegas, da chefia, do diretor ou do téc-
nico de recursos humanos (responsavel pelo processo), do gestor ou diretor-geral da
organizagao e do proprio colaborador contribuem para que o acolhimento e integra-
¢do sejam feitos com sucesso (Figura 5.2).

Empresario

Diretor-geral

Colegas colaborador Chefia

Diretor
recursos humanos

FIGURA 5.2 — PARTICIPANTES NO PROCESSO DE ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

A integracdo de um novo colaborador, encarada como uma mudanca na organiza-
¢do, podera conduzir a alguma instabilidade na mesma e a atitudes de desconfianca
por parte dos colegas e chefias diretas. Estas atitudes podem ocorrer devido a pos-
sibilidade de o novo colaborador interferir com as expectativas profissionais existen-
tes. Porém, é o processo de interacao entre os diversos elementos, especialmente
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Acolhimento e Integracdo

0 posicionamento do novo colaborador face aos colegas e chefias, que direciona a
forma como a relacdo se ira estabelecer.

Em alguns ambientes mais hostis, atitudes como a antipatia, falta de colaboracédo
ou "esconder” informacdes podem contribuir para que o novo colaborador se sinta
discriminado e opte por sair da organizagao.

Para evitar os custos que uma situacdo destas acarreta, é necessario preparar o aco-
lhimento e integracdo do novo colaborador e de toda a equipa que vai trabalhar
diretamente com o mesmo.

Formas de reduzir o insucesso no acolhimento
* Clarificar perante todos o papel do novo colaborador;
+ Realizar uma reuniao (informal) de equipa;

* Apresentar o antecessor (caso permaneca na organizagao).

EXERCICIO
Empresa “TéxtilSul, Lda.” C
Os participantes no processo de acolhimento _Q/

A empresa “TéxtilSul, Lda." recrutou trés novos técnicos de qualidade para o seu la-
boratério de controlo de qualidade. Na empresa ja existiam quatro técnicos. Porém,
dado o crescimento da empresa, foi necessario aumentar os seus quadros. O acolhi-
mento foi feito pelo diretor de recursos humanos, que estava envolvido no processo ==
de alteracdo do sistema de recompensas e nao tinha muito tempo a dedicar aos ===
novos colaboradores. Estes foram levados até ao laboratério, apresentados aos seus
colegas e iniciaram imediatamente as suas fung¢des.

L~

Colocam-se as seguintes questoes:
1. Quem é que considera que deve participar no processo de acolhimento?

2. Considera correta a forma de acolhimento e integragdo feita pela empresa
“TéxtilSul, Lda."? Porqué?

3. Que fatores podem inviabilizar a continuacdo de um novo colaborador na
empresa?

4. Imagine que é o diretor de recursos humanos da “TéxtilSul, Lda.". Como agiria? / )
< W
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5.1.2 Contrato Psicologico entre a Organizagao e os Novos
Colaboradores

A integracdo de um novo colaborador ndo envolve apenas a transferéncia de com-
peténcias técnicas e aptiddes profissionais, mas também a assimilacdo de valores, ex-
pectativas e motivagdes, que surgem a partir das interagdes durante o processo de
recrutamento e selecdo, bem como das informagdes obtidas sobre a organizacao, seja
diretamente ou por meio de outras fontes, como plataformas digitais e redes sociais.

Por outro lado, cada organizagdo possui uma cultura propria, que inclui crencas, roti-
nas e padroes de interacdo entre os colaboradores. O ajustamento que ocorre entre
a organizag¢ao e o novo colaborador, assim como o alinhamento das expectativas de
ambas as partes com a realidade, é o que designamos como contrato psicolégico
(Rousseau, 1995). Este contrato possui uma componente formal, claramente definida
em documentos como manuais de integracdo e planos de formacdo, e uma forte
componente informal, que se manifesta nas interacdes do dia a dia e no acompanha-
mento continuo através de ferramentas digitais de feedback.

Para tornar este processo mais claro e eficaz, sem desconsiderar a complexidade e a
dindmica constante desses momentos de adaptacdo, sugerimos um modelo basea-
do em dois eixos: um que apresenta os contributos mais formais, como o manual
de acolhimento e a formacao inicial, e outro que destaca os aspetos menos formais,
como as interacdes sociais e 0 acompanhamento por lideres no ambiente fisico da
organizagado ou através de plataformas digitais de comunicagdo interna. No centro
deste modelo esta o ajustamento das expectativas dos individuos, o contrato psico-
l6gico, que visa garantir uma adaptacdo harmoniosa e produtiva (Figura 5.3).

+ Formalizacdo
\

Expectativas da
organizagao

Contrato psicolégico

Informacdes
externas

Expectativas do
colaborador

Informacdes
internas

- Formalizagao

FIGURA 5.3 — CONTRATO PSICOLOGICO
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Formalizagao do Processo

O processo de integragao visa, entre outros objetivos, dar a conhecer a organizacao,
acolher no grupo o novo membro, permitindo-lhe a partilha de sentido, a integracao
na funcdo, e consciencializa-lo para a missdo da organizagao.

Para além dos aspetos centrados no novo colaborador, o processo de acolhimento
e integracdo devera contemplar a preocupacao de responder ao grupo previamente
existente. A inclusdo de um novo elemento acarreta anseio e dlvidas normais jun-
to dos que ja coexistem na organizacdo. O desconhecimento mutuo obriga a uma
reconfiguracdo das relagdes, e a mera interagdo com um novo elemento conduz,
necessariamente, independentemente da coesao do grupo, a uma alteragdo imprevi-
sivel nos padrdes de interacdo dominantes.

Este processo, de resto a semelhanca de todos os outros, € uma série complexa de
acontecimentos, com dimensdes racionais, explicitas e formais e tacitas, ndo-cons-
cientes e informais. Os estimulos dados aos novos colaboradores, funcionando como
refor¢os ou nao de predisposi¢cdes do grupo, acontecem, quer por via de uma pro-
cedimentacao, rigorosa e formal, quer por via de contactos casuisticos e informais.

No ambito da formalizacdo, a preparagado da integragdo do novo colaborador podera
incluir:

Preparacdo do espago fisico ou digital e do respetivo material de apoio
(hardware e/ou software);

Preparacdo de toda a documentacdo necessaria as formalidades adminis-
trativas;

Fornecimento a equipa de trabalho do novo colaborador de todas as in-
formacgdes que esclarecam receios e/ou duvidas que a sua admissdo possa
suscitar.

Os processos de integragdo dos novos membros nas organiza¢gdes podem assumir
diversas formas independentes ou complementares:

Distribuicdo de um manual de acolhimento ou de outros documentos apro-
priados (por exemplo, “Manual de Procedimentos” ou “Manual de Qualida-
de”);

Turn around pela empresa, organizado de acordo com um plano prévio e
que permita ao novo colaborador conhecer as diferentes areas funcionais
da organizagao;

Formacao de acolhimento e integragao do novo colaborador.
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Exemplo de questoes a colocar na entrevista de final de avaliacao
Guido de entrevista

Nome do colaborador:

Funcao: Departamento:

Autoavaliacao:

Aspetos positivos Aspetos negativos

Expetativas do colaborador em relagéo ao futuro:

Apreciagdo da chefia:

Aspetos positivos Aspetos negativos

Decisao final:

/ / Assinatura do responsavel:

FIGURA 5.7 — EXEMPLO DE QUESTOES A COLOCAR NA ENTREVISTA DE FINAL DE AVALIAGAO
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Capitulo 7

AVALIACAO E GESTAO DE
DESEMPENHO

7.1 GESTAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL COMO
SISTEMA GLOBAL DE GESTAO

Conceber, implementar e desenvolver um sistema de avaliacdo e gestdo de desem-
penho dos colaboradores é, atualmente, um elemento fundamental para a gestdo
organizacional. No entanto, um sistema de avaliacdo que ndo esteja alinhado com
a estratégia global da organizacdo pode ter consequéncias negativas significativas.
Quando os indicadores de desempenho individuais sdo definidos de forma isolada,
corre-se o risco de desviar a empresa dos seus objetivos estratégicos, criando uma
ilusdo de sucesso que pode comprometer os resultados a longo prazo. Imaginemos
um cenario classico no exemplo que se segue.

e ©
Avaliacdo de desempenho

Uma empresa lider na venda de produtos e derivados da madeira implementa um
sistema de avaliacdo de desempenho para os seus vendedores, definindo objetivos
precisos de vendas. No final do ciclo de avaliacao, os resultados parecem excelentes:
o volume de vendas aumentou consideravelmente. No entanto, o diretor financeiro
levanta um alerta: os lucros ndo cresceram na mesma proporcao. As analises reve-
lam que ndo houve um aumento significativo nos custos de produgdo, transporte
ou armazenamento. A producao melhorou a sua eficiéncia, a logistica otimizou par-
cerias e 0 armazenamento manteve custos estaveis. O que aconteceu entdo? Os
vendedores estdo satisfeitos, os seus desempenhos foram recompensados, mas os
resultados financeiros néo refletem esse sucesso.

A questdo central reside na forma como o desempenho é avaliado. A primeira ven-
da a um cliente tem um custo muito superior a segunda, uma vez que envolve um
maior esforco de aquisicdo e convencimento. Uma estratégia focada apenas no vo-
lume de vendas pode negligenciar a retencdo de clientes e a rentabilidade das ven-
das. Assim, é essencial que o sistema de avaliagdo de desempenho esteja alinhado
com a estratégia da organizagdo, garantindo que as metas individuais contribuem
para os objetivos globais.
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Parece, contudo, que os exemplos indicados ndo expressam convenientemente um
problema fundamental. Como se estimula a superacdo sem que, pela enunciagédo de
objetivos triviais, se chegue a uma avaliacdo final que ndo mostre a falsa exceléncia
de desempenho de todos os colaboradores, ndo distinguindo, no fundo, ninguém?

O cumprimento do 6bvio — ou seja, o minimo desempenho esperado — ndo deve
ser considerado no topo da escala, mas uns niveis abaixo. A superagdo de objetivos
— classificada com a pontuacdo méaxima na avaliacdo de desempenho — devera ser
aferida por uma auscultacdo aos lideres do setor.

Depois de classificadas cada uma das componentes, esses valores deverdo ser multi-
plicados pelos respetivos valores de ponderacdo a fim de obter o valor final.

Apresenta-se, na Tabela 7.2, o exemplo de um formulario de avaliagdo de desem-
penho:

TABELA 7.2 - FORMULARIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Avaliacdao de desempenho

Semestre/Ano
Caracterizacao do avaliado:
Nome do avaliado: Fungao:
Departamento: Data da avaliagao:
/ /
Nome do avaliador: Funcao:
Escala:
1 - Néo satisfaz 2 — Satisfaz pouco 3 — Satisfaz 4 — Satisfaz muito

1 2 3 4

Dimensao institucional: caracteristicas que agregam valor e contribuem para o
desenvolvimento da instituicéo.

Identificacdo com a organizacao

Compromete-se com a missao da organizacao.

Demonstra empenho e responsabilidade em manter organizado
e em bom estado o equipamento e o local de trabalho.

Orientacao para resultados

Concentra-se nos resultados assumindo compromissos com os
objetivos definidos.

Contribui com ideias e sugestdes para atingir os objetivos.

Capacidade de analise/resolucao de problemas
Demonstra capacidade para julgar e emitir recomendacées adequa-
das sobre assuntos relativos a sua area de atuacao.

(continua)
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Desenvolvimento e Gestdo de Competéncias

do que apenas identificar essas competéncias, trata-se também de desenvolvé-las e
aplica-las de maneira eficaz, sempre em sintonia com os objetivos da organizacao.
No fundo, o que se pretende é melhorar o desempenho tanto individual como co-
letivo, enquanto se promove o crescimento profissional e se assegura que o que a
empresa precisa esta bem alinhado com aquilo que as pessoas tém para oferecer.

8.2.1 Modelos de Gestao de Competéncias

Modelo Hay-McBer

O Modelo Hay-McBer distingue as caracteristicas de quem faz melhor. As variaveis
gue integram o conceito de competéncia sdo: conhecimentos, habilidades, atitudes,
motivacao e tracos de personalidade. Este modelo sustenta-se nas teorias da mo-
tivacdo de McLelland e nas teorias de analise situacional. As técnicas usadas para
identificacdo das competéncias sdo testes de comportamento ou entrevistas de
comportamento. Baseia-se na ideia de que as competéncias estdo nas pessoas, mas
que a sua gestao eficaz exige o suporte de um especialista.

Este modelo considera as pessoas da organizagdo como criativas, inovadoras,
empreendedoras, alinhando a organizacdo com a sua visao.

Modelo DDI

O Modelo DDI (desenvolvido pela empresa Development Dimensions International)
compara o desempenho das organizacdes que pertencem a um mesmo setor de
atividade e as competéncias que desenvolvem para se manterem competitivas. As
variaveis que integram o conceito de competéncia sdo: conhecimentos, motivacoes
e comportamentos. Este modelo sustenta-se nas teorias de benchmarking e funciona
através de taxionomias de competéncias identificadas através de uma investigacao
exaustiva (uma amostra de 40 mil pessoas).

A taxionomia foi criada por um grupo de peritos e as técnicas utilizadas para a iden-
tificagdo das competéncias na organizagao sdo a entrevista aos seus colaboradores,
para validar e adaptar as competéncias DDI.

Este modelo considera as pessoas da organizacdo como agentes que alinham os
seus objetivos pessoais com os da organizacao.
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Modelo Funcional

O Modelo Funcional identifica o desempenho “minimo requerido” para que uma
organizagdo mantenha o nivel esperado de produtividade e qualidade. As variaveis
que integram o conceito de competéncia sdo: a funcao produtiva, os resultados/pro-
dutos, o desempenho, os conhecimentos e campos de aplicacao.

Este modelo sustenta-se nas teorias atitudinais e na analise e descricdo de funcdes.
As competéncias fazem parte das pessoas e sdo observaveis através dos seus com-
portamentos e podem ser expressas oralmente. Parte-se do geral para o particular
com a ajuda de especialistas. Podem ser usadas diversas técnicas para identificar as
competéncias: observagao, entrevista, entre outras (para um maior aprofundamento,
ver Capitulo 3).

Este modelo considera as pessoas da organizacdo como “homem-maquina“: pre-
ciso, pontual, estavel e previsivel.

A Figura 8.3 resume os modelos apresentados: Hay-McBer, DDI e Funcional.

Modelo
Hay-Mcber
Competéncias
distintas
Modelo a L.
Competéncias genéricas

DDI
Modelo . -

) Competéncias especificas
Funcional

FIGURA 8.3 - MODELOS DE COMPETENCIAS HAY-MCBER, DDI E FUNCIONAL

Modelo da Organizagao Cientifica vs. Modelo da Economia do
Conhecimento

Le Boterf (2003) faz uma comparacao entre os modelos de competéncias correspon-
dentes a organizacéo cientifica do trabalho e a economia do conhecimento (Quadro
8.1).
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No final da Parte III devera ser capaz de responder as
seguintes questoes:

1.

Que tipos de mudangas podem ocorrer nas organizagoes?
2.

Qual o papel do gestor de recursos humanos enquanto agente de mudanca?
3.
Quais sdo as principais fontes de mudanca?

4.

Que fatores podem facilitar a mudanca nas organiza¢des?
5.

Que resisténcias existem em relacdo a mudanca?
6.
Como se podem ultrapassar as resisténcias a mudancga?

7.

Como pode ser utilizado o Balanced Scorecard como instrumento de apoio a gestdo
de recursos humanos na mudanca?

8.
Quais os impactos das tecnologias digitais na gestdo de recursos humanos e que
mudancas podem ocorrer?
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Capitulo 10

ORGANIZACOES EM MUDANCA

10.1 MUDANGA NAS ORGANIZAGCOES

Os desafios decorrentes das mudancas que caracterizam a sociedade atual, o risco e
a incerteza, a crise de paradigmas, a diversidade e o pluralismo, representam a com-
plexidade das transformacdes a que as mudancas impelem.

A emergéncia e persisténcia de um contexto altamente competitivo tem vindo a
exigir as organizagdes que, por um lado, reaprendam a lidar com as condicdes da
sua envolvente e que, por outro, introduzam alteragdes na sua estruturagdo e funcio-
namento interno. Torna-se cada vez mais necessario um realinhamento da estrutura,
dos processos de gestdo, dos sistemas de informacao, dos sistemas de recompensas
e de recursos humanos com a estratégia da organizacdo (Galbraith et al., 1995).

A nivel organizacional ocorrem transformacdes de variada natureza: nas configura-
¢Oes das organizagdes, nas estratégias competitivas, nos processos produtivos, nas
alteracbes de competéncias e de perfis profissionais. H4 uma maior apeténcia para
as organizagOes criarem relagdes interorganizacionais, participarem em redes de co-
nhecimento, comunidades de praticas, estabelecerem aliancas estratégicas e parce-
rias internacionais.

Para acompanhar estas mudancas, as organizagdes tendem a tornar-se mais ageis e
flexiveis, mais abertas, hierarquicamente mais achatadas, mais descentralizadas ao
nivel da tomada de decisdo. Verifica-se uma maior énfase na aprendizagem organi-
zacional, na inovacdo, na comunicagao e na mudanca das culturas organizacionais.

10.2 TIPOS DE MUDANCA

A mudanca organizacional é um processo que envolve modificagdes de atitudes e
de valores e transformacdes na estrutura de poder. Genericamente, identificam-se
diferentes tipos de mudanca, tendo em conta a sua abrangéncia e origem.
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Quanto a abrangéncia, a mudanga pode afetar unicamente uma parte da organi-
zagdo ou toda a organizagdo; mas também pode implicar a modificacdo total da
dinamica dos processos e das interacdes nas organizacdes, ou implicar melhorias
continuas nos processos, nas tecnologias e nas capacidades existentes. Isto é, a mu-
danca pode ser radical ou incremental (Figura 10.1).

Visa modificar totalmente a dinamica dos

Mudanca radical ——» . - R
processos e das interacdes nas organizacoes

Visa melhorias continuas nos processos, nas

Mudanca incremental ———» . . -
tecnologias e nas capacidades existentes

FIGURA 10.1 = MUDANCA RADICAL OU INCREMENTAL

A chegada de um novo diretor a empresa pode constituir uma mudanga radical,
enquanto a introducao de novos sistemas e processos pode constituir uma mu-
danca incremental.

Quanto a origem, a mudanca pode surgir como uma antecipacdo ao que se prevé
acontecer ou pode constituir uma reacdo a algo que ja sucedeu. Isto é, a mudanca
pode ser planeada ou emergente, ou seja, ndo planeada (Figura 10.2).

Processo guiado pela questéo e destinado a conduzir a

Mudanca planeada ——» o . . .
organizagdo de um estado menos favoravel para mais favoravel.

Processo complexo e emergente, cujos contornos se vao
Mudancga nédo planeada delineando a medida que, através da organizacdo, as pessoas
ou emergente vao procurando responder aos desafios com os quais a
organizagao vai sendo confrontada.

FIGURA 10.2 - MUDANGA PLANEADA OU NAO PLANEADA/EMERGENTE

A certificacdo em qualidade pode constituir uma mudanca planeada, enquanto
um conflito entre departamentos pode constituir uma mudanca emergente.

Uma forma de conceptualizar estas nocoes é através do modelo de Nadler e Tushman
(1986, in Rollinson, 2005), onde os autores criam a seguinte tipologia:

Adaptacao: é uma mudancga incremental que constitui uma reacdo as alte-
racdes na envolvente e que implica partes da organizacao;
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Capitulo 12

TECNOLOGIAS DIGITAIS NA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

12.1 INTRODUCAO

A emergéncia de novas tecnologias digitais esta a revolucionar a gestdo de recursos
humanos. Algumas tecnologias tém o potencial de alterar radicalmente o status quo
e a forma como as pessoas vivem e trabalham e ainda a criagdo de novos modelos
de gestdo. A internet, as tecnologias moveis, a inteligéncia artificial (IA), o big data,
a robdtica e a nanotecnologia sédo tecnologias disruptivas e estdo a mudar o mundo
do trabalho.

O progresso tecnoldgico esta a expandir o impacto das tecnologias em todas as
areas empresariais e, especificamente, na gestdo de recursos humanos. Provavel-
mente, um numero crescente de empresas ira descobrir inUmeros usos para as tec-
nologias existentes e também identificar e criar aplicacdes inovadoras que melhorem
o desempenho, e consequentemente, que requeiram o desenvolvimento de novas
competéncias.

O cloud computing é um modelo para a prestagdo de servigos de gestdo de recursos
humanos, baseados na internet em tempo real ou on demand e é particularmente
impulsionada por fatores como:

Oportunidade econdmica;
Reducéao de custos;
Mudanca tecnoldgica;

Necessidades de atualizagdo dos sistemas a legislacdo laboral e a propria
evolugdo tecnoldgica.

As tecnologias moveis encerram comunicagdes, dispositivos e aplicagdes que estdo
a integrar, convergir e permitir multiplos usos e colaboracdo avancada. Isto requer
inovacdo constante e novas solu¢des tecnoldgicas. Existem desafios significativos
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para os especialistas em TI que gerem a mobilidade, mas as tecnologias moveis tra-
zem novos modelos operacionais a gestdo de recursos humanos, proporcionando
oportunidades e métodos de trabalho mais eficientes para todos os colaboradores.
A mobilidade de trabalhadores para diferentes regides e paises, permitida pelas tec-
nologias, assumiu um enorme potencial de crescimento do recrutamento e selecdo
internacional.

A inteligéncia artificial é o desenvolvimento de sistemas informaticos capazes
de executar tarefas que normalmente requerem inteligéncia humana e esta a ser
aplicada a quase todas as areas.

Na gestdo de recursos humanos, um dos casos mais visiveis sdo as assistentes vir-
tuais, que prestam informagdes aos colaboradores em qualquer altura. No entanto,
ndo se pode esquecer que, para além das competéncias tecnoldgicas especializadas,
é importante desenvolver competéncias comportamentais essenciais, considerando
principios de ética no trabalho e na sociedade.

Os principais impactos previstos para uma utilizacao, cada vez mais generalizada, das
tecnologias digitais sdo:

Custos com o trabalho mais reduzido;
Maior flexibilidade;
Aumento dos niveis de produtividade;

Novos desafios em matéria de emprego e educagdo e na natureza do tra-
balho;

Facilidade de analise de grandes quantidades de dados;
Criacdo de novas profissdes;

Alteragdo da forma como empresas se estruturam.

12.2 ATECNOLOGIA COMO GAME CHANGER DA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

A informacdo e o know-how tornaram-se fatores distintivos de competitividade e o
capital intelectual das empresas, ou seja, o conhecimento detido pelas pessoas é a
base de desenvolvimento das empresas.

Desta forma, uma gestao feita com base no conhecimento e recorrendo as tecnolo-
gias emergentes conduz a melhorias no processo de decisdo e adequagao as atuais
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gamificacdo, baseando-se em competéncias, tecnologias, aplicacdes e processos de
negocios, tendo em vista a tomada de decisdes estratégicas e taticas. As tecnologias
e as aplicagdes incluem métodos de gestdo destes dados, permitindo realizar consul-
tas analiticas, criar relatorios, sistemas de visualizacdo dos dados e o uso de técnicas
analiticas para previsdo de cenarios futuros de gestdo das pessoas da organizacdo.
Enquadramos aqui ferramentas de HR Analytics que representam técnicas estatis-
ticas e abordagens experimentais que podem ser usadas para mostrar o impacto
das atividades de recursos humanos, incluindo solucdes sofisticadas, baseadas em
predictive models e what-if scenarios, com base nos dados disponiveis sobre a forca
de trabalho da organizacao.

As empresas que competem na atual economia baseada no conhecimento reconhe-
cem a importancia crescente das tecnologias na gestdo das pessoas, na promogao da
competitividade e na melhoria do desempenho das pessoas e das empresas.

EXERCICIO

Implementacao de IA na gestao de recursos humanos

Uma empresa de médio porte, com 300 colaboradores, esta a considerar a imple-
menta¢do de uma plataforma de IA para otimizar varios processos de recursos hu-
manos. A plataforma incluird ferramentas para recrutamento, avaliacdo de desem-
penho, gestdo de aprendizagem e feedback continuo.

Siga os seguintes procedimentos para dar resposta ao requerido:

1. Identifique pelo menos quatro areas de gestdo de recursos humanos onde a
IA pode ser aplicada (por exemplo, recrutamento e selecdo, avaliagdo de de-
sempenho, gestao de aprendizagem, entre outros).

2. Para cada area, explique brevemente como a IA poderia ser utilizada para oti-
mizar processos e resultados.

3. Apresente trés beneficios principais da adogdo da IA na gestdo de pessoas,
tanto para a empresa como para os colaboradores.

4. Identifique dois desafios ou riscos éticos associados a utilizacdo da IA em ges-
tdo de recursos humanos.

B
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