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Prefdcio

Esta edicdo do manual universitario tem a sua terceira versdo revista e aumentada e
com um novo titulo “Manual de Gestdo de Pessoas nas Organizagdes — da estratégia
a pratica”, contém adigdes e revisOes feitas as edigdes anteriores a luz de novos
conceitos, de boas praticas e da experiéncia, tanto profissional como académica, da
autora. Procura conciliar teoria e pratica na preparagao dos estudantes universitarios
para as praticas de gestdo de pessoas no seio das organizagdes.

Sem descurar as tendéncias tradicionais de gestdo de recursos humanos, este livro
pretende conciliar esse conhecimento com as novas praticas de gestdo de pessoas
emergentes da introducdo da estratégia no seio das organizagdes.

A estrutura do livro prevé a subdivisdio em duas partes: Gestdao Estratégica e
Planeamento de pessoas nas organizagdes e as praticas de Gestao de pessoas.

A Gestdo Estratégica e Planeamento de pessoas nas organizagGes releva as novas ten-
déncias e apresenta de uma forma sucinta as 10 escolas que ajudam na compreensdo
do conceito de estratégia. Mostra de uma forma detalhada como é feita a analise do
ambiente da empresa, a nivel externo e interno, e apresenta os fatores criticos que os
gestores normalmente enfrentam aquando da formulagdo e execugdo estratégica na
empresa. Destaca também o Planeamento estratégico de pessoas numa perspetiva
de alinhamento dos recursos humanos e adapta¢dao da sua empregabilidade a curto e
a médio prazo.

As praticas da Gestdo de Pessoas pdem em evidéncia, ndo apenas, as novas tendén-
cias da gestdo de pessoas, mas especialmente como na pratica se faz uma analise da
funcdo, selecdo de pessoas, bem como o seu acolhimento, integracdo e socializagdo
no seio das organizagdes.

Explica-se minuciosamente como se faz a descrigao, analise e qualificagdo de funcdes,
avaliagdao do desempenho, criagdo de sistemas de recompensas e beneficios, treino,
desenvolvimento, gestdo de talentos e carreiras e, por fim, o redesenho do trabalho
através da potenciagdo motivadora do trabalho.

Todos os capitulos terminam com uma siumula que nao é mais do que uma sintese dos
conceitos, técnicas e métodos abordados ao longo do capitulo a que se refere, numa
perspetiva de capitalizar a apreensdo, por parte do estudante, de uma componente
maior de informacao.

Ndo desejando encerrar o conhecimento cientifico patente nos capitulos, este livro
pretende ser um facilitador na aprendizagem das praticas usadas na atualidade no
contexto profissional pelos gestores de pessoas.
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GESTAO ESTRATEGICA E PLANEAMENTO
DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

Novas tendéncias

No contexto em que mudangas ocorrem, a organizagdo necessita de estar alinhada
em torno de definigdes estratégicas claras, sustentadas por uma gestdao com um
amplo envolvimento e participacdo. E preciso estabelecer um compromisso com a
forca de trabalho, baseado no respeito mutuo, numa comunicacdo aberta que se
estende ao envolvimento com todos os stakeholders. De acordo com Zaccarelli (2002),
estratégia é como pensar nas decisGes sobre a¢des interativas, onde os oponentes
tém reacSes imprevisiveis e em que n3o ha envolvimento puro da légica. E um guia
para decisdo e agdo quando existe uma situagao de conflito repleta de vontades, que
envolve agentes inteligentes e criativos e no qual a previsibilidade é nula. Se o conflito
for evitdvel, transforma-se em negociacdo. Se houver previsibilidade, a logica é sufici-
ente para resolver o problema. Por esta mesma razdo, Henderson (1989) afirma que
nem sempre o que se espera da estratégia é o que de facto acontece. A imprevisibili-
dade impede que se possa antecipar o resultado final de uma agdo, tornando as deci-
sdes dependentes de julgamentos subjetivos.

Toda esta mise en scene global, advinda de severas e subitas transformagdes no
ambiente externo e interno das organizagdes, tem causado profundo impacte no am-
biente empresarial, constituindo um conjunto de elementos de pressao que as impele
para uma busca de alternativas e novas oportunidades de negdcio. Exige um extremo
exercicio de criatividade, inovagdo, rapidez na tomada de decisdo e na maximizagdo
dos servigos e competéncias da empresa (Moreno 2002). A Gestdo Estratégica de
Pessoas é, pois, a "interface entre Gestdo de pessoas (GP) e Gestao Estratégica (GE),
na qual a GP para além das atividades rotineiras que advém dos problemas quotidia-
nos, reveste também, de forma integrada e coerente, as atividades inerentes a estra-
tégia de negdcio da empresa. As estratégias definidas no seio das organiza¢des sdo
responsaveis por gerar lucros e crescimento e, por isso mesmo, sdo a garantia da
sobrevivéncia organizacional. Por conseguinte, a definicdo de uma estratégia segue
um longo processo que se inicia com a fase denominada de formulagao estratégia, na
qual é feita uma andlise do ambiente interno e externo a organizagdo. A nivel interno,
faz-se também necessaria a realizacdo de uma andlise em termos das forgas e
fraquezas da organizagdo, em relagdo ao seu status quo (estado atual), em termos de
aptiddes, recursos, processos, tecnologias, etc.; a nivel externo, a analise diz respeito
as ameagas e oportunidades de nivel macro (Estado, Economia, Politica, etc.) e micro
(Concorréncia). No confronto com estas duas perspetivas, de natureza interna e
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externa e, utilizando graus ou niveis de sucesso sao identificados links para o negécio.
A segunda fase consiste na implementagdo estratégica através da definicdo de um
conjunto de planos e ag¢des levados a cabo pela organizagdo, bem como do
alinhamento de recursos, apoio e orienta¢do local, em quantidade e qualidade
suficiente, mas também do particular envolvimento dos gestores de linha para fazer
face a estratégia de negdcio.

Para a estratégia funcionar é ainda necessario alinhar toda a organizagdo para o
alcance dos objetivos. Em certo sentido, a Gestdo Estratégica de Pessoas estd
preocupada com a organizagdo como um sistema ou entidade global e aborda o que
precisa de ser feito em toda a organizagdo como um todo. N3o est3, por isso, interes-
sada em programas e técnicas isoladas, ou no desenvolvimento ad hoc de estratégias
e praticas de Recursos Humanos (RH). Neste processo integral e entrosado designado
Bunding, sao desenvolvidas e implementadas praticas diversificadas de RH que se
interrelacionam, complementam e reforcam mutuamente. Trata-se de um processo
de integracdo horizontal, também conhecido como uso de "complementaridades". O
Bunding pode ter lugar de varias formas. Por exemplo, em estruturas de competéncia
(de modo a obter um conjunto de definicdes de competéncias que descrevam os tipos
de comportamento necessarios para um desempenho bem-sucedido em
determinadas fung&es), pode ter uma grande diversidade de utilidades como, por
exemplo, para especificagdo de padrdes de recrutamento, de modo a fornecer uma
estrutura que permita realizar entrevistas estruturadas; na identificacdo de
necessidades de aprendizagem ou de desenvolvimento ou, até mesmo, para indicagdo
de padrdes de comportamento ou desempenho exigido (Armstrong, 2014).

Nada melhor do que a Unidade de Recursos Humanos (URH), para se responsabilizar
pelo alinhamento de toda a organizagdo aos objetivos através da criagdo de uma
arquitetura apropriada, para exercer este papel. No entanto, o 6rgdo de RH ainda tem
muito que evoluir, uma vez que se encontra apenas num numero bastante reduzido
de organizacGes a desempenhar um papel estratégico. Infelizmente, para a grande
maioria das empresas, as atividades e tarefas de RH ainda se encontram limitadas as
praticas de recrutamento, treino e remuneracdo de pessoas, mostrando ainda
resisténcia as novas tendéncias da gestdo moderna ficando, por vezes, aquém das
necessidades dos novos sistemas de gestdo por competéncias, da formagao e desen-
volvimento de equipas. Por vezes acaba por pér de lado a utilizagdo de instrumentos
capazes de medir o desempenho do setor de RH e da sua real contribui¢cdo para os
resultados e metas da empresa. Diante deste contexto, sdo necessarias mudancas
culturais e novas praticas que imponham progressivamente a emergéncia das
dimensdes seguintes:

1. Avisdo da fungdo Pessoal como é vista atualmente, indicando a necessidade de se
levar em consideragdo os grupos humanos que formam a empresa e que sdo
frequentemente ignorados pelos seus responsaveis. A atencdo dada ao fator
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humano tornou-se essencial, uma vez que se compreende que a eficacia organiza-
cional depende principalmente dos individuos e ndo somente da qualidade do
servico e da organizacdo do trabalho. Neste sentido, (Thevenet, 1994) “torna-se
cada vez mais imperativo os cuidados a ter com as pessoas nas organizagbes, pois
eles sdo a base de todas as renovagdes e prdticas que se queira implantar”, no seio
de uma organizagdo (p.62).

2. Participagdo na elaboragdo (ou formulagdo) e implementacgdo da estratégia empre-
sarial a par das outras grandes fung¢des: técnica, financeira e econdmica. O reco-
nhecimento da importancia do social na batalha pela competitividade, constitui
uma oportunidade histdrica para a func¢do pessoal se afirmar, cada vez mais, como
uma das grandes fung¢des estratégicas da empresa, ao lado de outras func¢des
maiores como finangas ou marketing (Besseyre Dos Horts,1988).

Defender a ideia de que a fungdo pessoal tem um papel essencial a interpretar na
estratégia da empresa, ndo é suficiente para considera-la como tendo uma fungdo
estratégica. E necessario, também, que ela adote nas suas praticas, um procedimento
estratégico, da fase diagndstico ao controlo, de forma a assegurar a coeréncia global
do sistema de Gestdo de Pessoas. Para isso, é necessdrio que a fungdo seja capaz de
planear e implementar agdes, coerentes entre si e, claro, que consiga também
controlar os seus resultados. Essas agdes correspondem as missdes de aquisicao, de
estimulagdo e de desenvolvimento de competéncias. As pessoas devem, portanto,
fazer parte da estratégia da organizagdo como um todo, buscando inovagao, levando
em conta a dindmica da modernidade, a aceleragdo das descobertas cientificas e
tecnoldgicas e a veloz obsolescéncia do conhecimento e da informacdo. Por outro
lado, as organizac¢des buscam a sobrevivéncia e a perpetuacdo, que sdo aspetos dire-
tamente ligados ao potencial e ao desempenho humano na condugdo de estratégias
e operagdes, no estabelecimento de relagdes oportunas e legitimas, na regeneracgdo
de competéncias e capacidades, na mobilizacdo de recursos e na aprendizagem
continua.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta de planeamento
estratégico na qual a organizagdo tem claramente definidas as suas metas e estraté-
gias, visando medir o desempenho empresarial através de indicadores quantificveis
e verificdveis. A metodologia BSC foi inicialmente divulgada em 1992, por Robert
Kaplan, professor da Harvard Business School e David Norton, presidente da Renais-
sance Solutions, através de um artigo onde definiam parametros para avaliacdo e
melhoramento do desempenho das empresas. Esta ferramenta traduz a missao e a
estratégia da organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam
o equilibrio entre indicadores externos, voltados para os acionistas e clientes, e medi-
das internas relativas aos processos criticos de negdcios, inovagao, aprendizagem e
crescimento. Uma das principais diferengas entre o BSC e os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho, é que estes Ultimos visam apenas o controlo dos processos
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internos existentes e sdo mais limitados, pois dependem exclusivamente de medidas
financeiras. Felizmente, algumas empresas ja estdo cientes da importancia de
complementar as medidas financeiras com medidas de qualidade, produgdo e
produtividade. Estes sistemas de medi¢do sdo mais abrangentes e representam um
avango na gestdo das empresas.

Na perspetiva de apresentar as escolas que estdo na base do corpo de conhecimentos
da Gestdo Estratégica relatadas por Mintzberg no seu livro intitulado “Safari de Estra-
tégia”, apresenta-se uma sintese de cada uma das dez escolas de estratégia, a fim de
perceber quais as principais contribuicdes destas na Gestdo das organizagGes.

Escolas da estratégia

Mintzberg compilou as diferentes vertentes e pensadores num Unico livro e divide as
dez escolas de estratégia em trés categorias:

Escolas Prescritivas Escolas Descritivas Escolas Configurativas

eEscola do Design *Escola *Escola da
eEscola do Empreendedora Configuragao
Planeamento eEscola Cognitiva
eEscola do eEscola do
Posicionamento Conhecimento

eEscola do Poder
eEscola Cultural
eEscola Ambiental

Apresenta-se a seguir, a filosofia de cada uma das escolas identificadas em relagdo a
formagdo da estratégia, bem como alguns exemplos concretos de como esta forma-
¢do pode ser visualizada no quotidiano das organizagdes.

As dez escolas da Gestdo Estratégica

A Escola do Design

A formacgdo da estratégia é vista como um processo de conce¢do. Busca uma adequa-
¢do entre as capacidades internas e as possibilidades externas, a fim de posicionar a
empresa no seu ambiente. A responsabilidade pela percegao e controlo da concegdo
estratégica é do executivo principal da organizagao, situagdo esta que é criticada, pois
a plena participagdo de outros atores enriquece a analise e escolha da melhor estra-
tégia.
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Exemplo:

eFazer uma analise do ambiente utilizando a ferramenta Matriz
SWOT, a fim de avaliar os pontos fortes e fracos da situagdo interna
da empresa e as ameagas e oportunidades da situagdo externa, para
criar/gerar a base da estratégia da empresa.

Escola do Planeamento

A formacdo da estratégia é vista como um processo formal, sustentado por técnicas,
programas e planos. E feito um estudo formal para “pensar a estratégia”. A escola do
Planeamento deriva da escola de Design, mas é mais elaborada, com planos mais
complexos e controlos especificos.

Exemplo:

¢As atividades de controlo desenvolvidas pelo setor de Planeamento

e Controlo de Producgdo (PCP) de uma empresa. A partir de uma
analise destas atividades é possivel verificar os aspetos a melhorar
na empresa como, por exemplo, melhorar a programagido da
producdo do seu setor quimico.

Escola de Posicionamento

A formagdo da estratégia é vista como um processo analitico. O gestor é mais um
analista, que faz uma analise dos factos passados e dos dados estatisticos, a fim de
planear o futuro. Michael Porter foi o impulsionador desta escola contribuindo com
ferramentas como as «cinco forgas de Porter», que influenciam a concorréncia e as
«estratégias genéricas de Porter» que buscam alcancar um desempenho acima da
média numa empresa. O papel desta escola é apoiar o processo de formulagdo da
estratégia e ndo o de criar estratégias, pois a analise de dados é um processo estatico
e ordenado e ndo dinamico, rico e confuso como o da formulagdo da estratégia.

[ Exemplo: ]

eFazer andlise da atratividade/competitividade de um setor,

descrevendo as 5 forgas de Porter referente ao negdcio, a fim de
analisar a rivalidade dos concorrentes, as ameagas de novos en-
trantes, a ameaga de produtos substitutos, o poder de negociagdo
dos fornecedores e dos clientes. A partir da andlise dos resultados, é
possivel pensar numa estratégia competitiva para a empresa entrar
ou se manter no mercado.
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Escola Empreendedora

A formacdo da estratégia é vista como um processo visionario. Este processo estd na
mente do lider, o empreendedor que tem uma visdo de futuro da organizagdo e um
sentido de diregdo a longo prazo. Assim, a visdo estratégica é maleavel, deliberada
(foco no controlo) e emergente (foco no conhecimento). As estratégias visionarias sdo
pro-ativas, com lideranga personalizada, o que possibilita inovagGes e diferenciagdo
na organizagdo. Contudo, por ser dependente de um Unico individuo — o lider — a
estratégia possui um processo obscuro, enterrado na cognigdo humana.

Exemplo:

ePequenas empresas que sdo geridas pelo préprio dono e criador do
negocio sdo dependentes das ideias e visGes deste para formular
estratégias de concorréncia. Por exemplo, um posto de combustivel
num bairro, para aumentar as suas vendas ou manter os seus
clientes, o lider/empreendedor passa a comercializar GPL, visto que
é uma tendéncia do novo combustivel que os clientes estao a aderir
e ndo ha nenhum posto na regido que ofereca este produto.

Escola Cognitiva

A formacgdo da estratégia é vista como um processo mental. E o estudo de como os
individuos processam as informacGes vindas do ambiente e formulam uma estratégia
na mente, a fim de categorizar o processo em mapas, modelos, conceitos e esquemas.
Assim, o mundo visto pode ser modelado, emoldurado e construido. Compreender a
mente humana e como as varias dreas de conhecimento interagem na mente do
estratega, € uma grande contribuicdo para a psicologia cognitiva. Apesar deste mape-
amento ainda nao ser possivel, esta escola reconhece o processo criativo mental do
estratega e o quanto esta subjetividade cognitiva € uma incdgnita interessante a ser
desvendada.

[ Exemplo: ]

ePerante um ambiente de crise econdmica, como por exemplo, a
crise mundial vivida em consequéncia do ndo pagamento das
hipotecas nos EUA, o estratega de uma empresa utiliza o seu
conhecimento inconsciente e/ou consciente, relacionando-o com a
percecdo do ambiente, e formula uma estratégia de sobrevivéncia
financeira para a empresa.
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Escola do Conhecimento

A formacgdo da estratégia é vista como um processo emergente que procede do com-
portamento, que estimula o pensamento retrospetivo para poder compreender a
acdo. A estratégia realiza-se ao longo do tempo, através dos seus membros, de forma
individual ou coletivamente. Assim, o papel da lideranga passa a ser ndo o de pré-
conceber estratégias deliberadas, mas sim o de gerir o processo de conhecimento
estratégico, pelo qual novas estratégias podem surgir. A contribuicdo desta escola é
importante, pois nem sempre as empresas possuem um empreendedor visionario que
saiba como construir estratégias que tomem em consideragdo os diferentes conheci-
mentos, individuais e coletivos, para enfrentar ambientes dindmicos e imprevisiveis.

Exemplo:

*0 conhecimento tacito de um individuo pode visualizar situacoes
ndo evidentes e formular ideias e estratégias que sé pelo conhe-
cimento explicito ndo seria possivel. Por exemplo, os operarios que
trabalhavam no processo de fabrico de um determinado dentifrico
possuiam uma solugdo mais simples e barata do que os engen-
heiros, uma vez que detinham conhecimento tacito do processo.

Escola do Poder

A formacdo da estratégia é vista como um processo de negociagdo que utiliza a influ-
éncia do poder e da politica. As estratégias tendem a ser emergentes e assumem mais
a forma de posi¢des e meios de iludir do que perspetivas. E subdividida em micropo-
der (formacgdo da estratégia pela persuasdo, negociagdo ou confronto direto entre os
atores que dividem o poder na empresa) e macropoder (utiliza o seu poder sobre
outros e parceiros de aliangas para negociar estratégias coletivas do seu interesse). A
dimensao politica pode ter um papel positivo na organizagdo, uma vez que possibilita
mudancas necessarias bloqueadas pelas formas mais estabelecidas e legitimas de
influéncia. Por outro lado, também pode ser fonte de muito desperdicio e distorgéo,
uma vez que as forcas integradoras de lideranca e cultura sdo desprezadas pela escola.

Exemplo:

eVarios municipios solicitam recursos governamentais para financiar

obras de saneamento para a populagdo. Todos se enquadram nos
pré-requisitos definidos pelo governo, porém os recursos sdo
limitados e ndo serd possivel atender a todos. Os presidentes de
camaras que possuem influéncia politica sobre os governantes, por
serem da mesma esfera partidaria, poderdo eventualmente ter uma
maior facilidade em conseguir os recursos para a sua instituicdo.
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Escola Cultural

A formacgdo da estratégia é vista como um processo coletivo, de interagdo social,
baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao,
adquiridas através de um processo de aculturagdo ou socializagdo. Assim, a estratégia
assume a forma de uma perspetiva inconsciente e de interagdo social. Nesta visdo, é
dificil criar novas estratégias, uma vez que dependem da aceitagdo cultural e consenso
das expetativas.

[ Exemplo: ]

eUma estratégia de fusdo de empresas pode acarretar o confronto
de diferentes culturas. As diferencas culturais menos evidentes
podem servir para desfazer a unido.

Escola Ambiental

A formacgdo da estratégia é vista como um processo reativo. A organizagdo é passiva,
reage ao ambiente, isto &, cria estratégias a partir do que o ambiente apresenta. As
organizagdes ndo se visam umas as outras diretamente; em vez disso, é o ambiente
que estabelece os critérios de adequacgdo. Nesta escola, ambiente significa tudo o que
ndo é a organizagdo. Assim, os processos de estratégias sdo desenvolvidos pela
perce¢do que se tem do ambiente.

Exemplo:

eUm pequeno mercado num determinado bairro trabalha ha anos ao
mesmo ritmo e forma. Ndo se preocupa em melhorar processos ou
em inovar em produtos e servicos. Num determinado momento,
abre um novo empreendimento no bairro, outro mercado
concorrente, com uma maior diversidade de produtos e promog¢des
atraentes. Ao perceber que o ambiente mudou e que esta a perder
clientes, o mercado antigo reage com o langcamento de novas
promogdes e procura adequar-se a nova realidade, através da
melhoria do seu empreendimento.

Escola da Configuracdo

A estratégia é vista como um processo de transformacdo, através de mudancas
estruturais e inovagdes. As organizagdes sdo percebidas como configuragdes, ou seja,
agrupamentos coerentes de carateristicas e comportamentos. Para haver uma
mudanca estratégica, a organizagdo tem que mudar de configuragdo, ocorrendo
assim, uma transformacdo da organizagao.
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