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«Os advogados e os médicos trabalham com base
num corpus de conhecimento (...) veem o que 0s
seus colegas fazem e tentam fazer melhor a mesma
coisa. Mas também lidam com material mais previ-
sivel. Os coragdes, pulmdes ou sistemas nervosos
comportam-se de forma semelhante. A forma como
as pessoas se comportam no escritrio ¢ muito mais
misteriosa. O que funciona numa empresa pode nao
funcionar noutra.»

SKAPINKER (2008, p. 11).
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EXPRESSOES LATINAS

Ao longo do livro, o leitor encontrard algumas expressodes latinas.
Eis o respetivo significado:

— e.g. (exempli gratia) = por exemplo.
— p.e. (id est) = isto é.
— vs. (versus) = contra, comparado com.

— cf. (confer) = comparado com outros autores, implicando
um ponto de vista contrrio.

— et al. (et alii) = e outros (ou seja, coautores).

PESSOAS OU RECURSOS?

Embora tenhamos adotado preferencialmente a designag@do
«gestdo de pessoas» mantivemos em alguns casos as expressdes
RH (recursos humanos) ou GRH (gestao de recursos humanos). A
filosofia que atravessa o livro é a de que as pessoas sdo recursos,
embora ndo devam ser tomadas como meros recursos. Quando o
sdo, justifica-se qualificar o departamento de RH como o do

«nome feio»!

RECURSOS NA INTERNET

Em viérias partes do livro sdo sugeridas fontes e recursos da
Internet. Dada a volatilidade deste espago, pode suceder que, no
momento da consulta, o leitor ndo encontre alguns desses recursos
— porque foram removidos e/ou porque os enderegos foram muda-
dos. Outra nota importante: embora consideremos tais fontes como
potenciais pistas de compreensdo das matérias, a sua mengao neste
livro ndo deve ser tomada como atestado de validade das mesmas.
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Introducao

«Os trabalhadores sdo a oportunidade mais desperdigada pelas
empresas.»

GARY COKINS,
Diretor de Performance Management da SAS!

«E hoje universalmente aceite que, quanto mais eficazmente uma
organizac¢ao gere os seus recursos humanos, maior é a probabilidade
de se tornar bem sucedida. Este resultado passa ndo s6 pela quali-
dade das condigdes de trabalho que se proporcionam as pessoas que
dela fazem parte, como também pelo ambiente propicio a criativi-
dade.»

Relatério de Sustentabilidade 2005/2006
da GalpEnergia (p. 41).

«Nio € impossivel gerir bem as pessoas e ganhar dinheiro acima da
média. (...) Afortunadamente, existe j4 um elevado niimero de estu-
dos empiricos que demonstram com fiabilidade que os investimen-
tos tendentes a melhorar a gestdo das pessoas nas organizacdes
podem gerar retornos financeiros tangiveis.»

CABRERA e BONACHE (2002, p. 6).

M I Pedro (2007, p. 16).
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§ 1. Acolher o novo sem rejeitar o classico

A disciplina conhecida como gestdo de recursos humanos (GRH) é um terreno em
mudanca. O titulo deste livro pretende refletir essa mudanga. Mais do que limitar-se a
descricdo das fungdes tradicionais, procura manter-se numa zona de equilibrio entre as
atividades classicas da GRH e as zonas emergentes da gestdo individualizada das pes-
soas e da criagdo de capital humano. Adota, também, uma abordagem comportamental —
mais do que «tecnicista» ou «administrativista». Assume que gerir pessoas ndo é o
mesmo que gerir outros recursos.

O livro reflete, ainda, as caracteristicas do mundo global vigente. Nele, as empresas
competem por talentos, onde quer que eles se encontrem geograficamente! A prépria
tecnologia é um suporte fundamental para a prossecucdo desse objetivo, permitindo
formas de gestdo integrada de pessoas geograficamente dispersas. A subsididria portu-
guesa da Microsoft, por exemplo, assume responsabilidades europeias em diversos pro-
cessos de negécio?

As alteragdes nas estratégias e no design das organizacdes e das envolventes de
negécio ndo neutralizam o corpo de conhecimentos adquirido ao longo de décadas de
investigagdo. Mas obrigam a rever e a adaptar esses conhecimentos a este novo «admi-
ravel mundo novo», no qual as tradicionais fun¢des da GRH devem ser complementa-
das por novos papéis e desafios e identidades profissionais? Por conseguinte, este livro
procura combinar duas vertentes: (1) o conhecimento cientifico acumulado ao longo de
décadas; (2) as novas exigéncias que se colocam as organizagdes e a quem as gere. Pro-
cura conciliar conhecimento tradicional com matéria emergente, teoria com pratica,
rigor com relevancia.

§ 2. Teoria e pratica — a gestao baseada em evidéncia

Para assegurar esta combinagdo, procuramos respeitar duas regras fundamentais:

— Combinamos modelos tedricos com aplicagdes praticas. Acreditamos que ndo é
possivel desenvolver boas préticas sem suporte em boas teorias.

— Destacamos o conhecimento cientifico empiricamente validado. De acordo com
a légica da gestdo baseada em evidéncia (veja Caixa I.1)# destacamos conheci-
mento produzido na drea académica e cuja transferéncia para o dominio prético
ndo tem sido tdo bem sucedida quanto seria desejdvel. Ou seja: uma parcela

() Caye e Martén (2007).

@) silva (2007).

) Russ e Hirsch (2005); Reed (2007).
@ Ppfeffer e Sutton (2006).
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importante do conhecimento cientifico que tem vindo a ser produzido ndo tem
sido transferida para a ag@o pratica — e isso € certamente fruto das acdes e das
inacdes tanto dos académicos como dos praticos. E nosso objetivo contribuir
para diminuir a escassez de didlogo. Recorremos ao trabalho de varios autores
para identificar fontes de evidéncia importantes. O trabalho de Sara Rynes e seus
colegas foi particularmente ttil! Inserimos ao longo do livro diversas «evidén-
cias» sobre «Gestdo de pessoas baseada em evidéncia», de modo a destacar estas

s6lidas conclusdes?

CAIXA I.1. A GESTAO BASEADA EM EVIDENCIA DA QUE PENSAR

1. Gestao baseada em evidéncia

A gestdo baseada em evidéncia consiste em pensar e adotar praticas de gestao
com base na confirmagao empirica/cientifica. O seu objetivo é duplo: (1) eliminar
praticas que, embora adquiridas e ancoradas na tradicdo, ndo encontram suporte
na evidéncia cientifica; (2) substitui-las por boas praticas organizacionais empiri-
camente sustentadas. De forma mais simples, a gestdo baseada em evidéncia pro-
cura substituir as praticas baseadas em preferéncias pessoais pela evidéncia cien-
tifica soélida. Esta logica foi importada da ciéncia médica e tem tido amplo eco em
diversas esferas das ciéncias sociais. O trabalho de referéncia no dominio da ges-
tao foi escrito por dois professores de Stanford, Jeffrey Pfeffer e Robert Sutton, e
tem o titulo Hard facts, dangerous half-truths and total nonsense.

A importancia da evidéncia cientifica pode ser ainda maior no campo da gestéo do
que noutras areas, pois a gestdo pode ser praticada sem credenciais ou habilita-
¢coes profissionais especiais — ao contrario de outras profissdes como a medicina, a
engenharia ou o direito. Frequentemente, vigora a crenga na superioridade da
experiéncia ou na «universidade da vida». Todavia, embora a experiéncia e o bom
senso sejam qualidades validas em qualquer esfera da atividade humana, elas nao
substituem a formacéo e o conhecimento sistematico. A verdade é que, devido
aquela crenga, algumas sdlidas observagdes cientificas ndo passaram para o
campo profissional, sendo desconhecidas dos praticos. Outras praticas tém sido
mantidas mais por medo de mudar ou de expor a inoperancia das atuais praticas,
do que por razdes realmente substantivas3

A atitude dos gestores profissionais perante a gestdo das pessoas € uma das
razdes para divulgar e estimular a aplicagdo de praticas de gestdo baseadas na
evidéncia. Conforme referido por Pfeffer noutro seu livro (The Human Equation),
apenas metade dos executivos americanos acredita que a gestdo de recursos
humanos é relevante. Metade dessa metade, por sua vez, atua mais com base nas
suas crengas do que em conhecimento cientifico. Estes resultados sdo preocu-
pantes, sugerindo que as praticas de gestao realmente levadas a cabo nas empre-
sas s40 menos robustas do que podiam ser.

@ Rynes, Giluk e Brown (2007). Também foram titeis os trabalhos de Robbins (2003).

@ A gestdo baseada em evidéncia €, ela mesma, um terreno nascente e ainda envolto em polémica (veja, por
exemplo, Pfeffer e Sutton, 2007).

) Pfeffer (2007a).
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2. Em que é que eles estao a pensar?

What were they thinking é o titulo provocatério de um livro de Jeffrey Pfeffer! O
autor escreve que a ideia lhe surgiu quando, ao ler artigos diarios sobre organiza-
¢cbes ou os seus lideres, exclamava precisamente What were they thinking? O
autor prossegue afirmando: «Frequentemente, € como se a gestéo das organiza-
¢coes fosse definida a partir de um cartoon de Dilbert, exceto no que concerne as
sérias consequéncias para as empresas e os colaboradores. Mas os lideres orga-
nizacionais sdo pessoas sérias, que trabalham muito, muitas vezes despendendo
grandes quantidades de tempo e de esforgos para realizarem bom trabalho. O pro-
blema nao esta na inteligéncia ou nos esforgos. Porque é que muitas empresas e
os seus gestores fazem tantas coisas que parecem incorretas? No espirito do
movimento da qualidade que nos ensinou a olhar para a raiz dos problemas de
modo a resolvé-los, é importante compreender as mentalidades e os comporta-
mentos que estdo na raiz de muitas das dificuldades que as organizagdes enfren-
tam.»2

Pfeffer considera que na raiz das fracas decisdes estdo trés aspetos fundamentais.
Primeiro: os lideres ndo consideram as consequéncias indesejadas das suas
acdes. Por exemplo, em periodos de dificuldade financeira, cortam nos beneficios e
condigcoes facultadas aos colaboradores. Ignoram que, embora o efeito de curto
prazo possa ser positivo, as consequéncias a mais longo prazo sao perversas —
baixam a motivacéo, afastam os melhores talentos, prejudicam a inovacéo e a rela-
¢ao com os clientes. Segundo: os lideres acreditam em teorias ingénuas acerca do
comportamento humano. Por exemplo, acreditam que podem induzir os emprega-
dos a atuar devidamente através de forcas externas, como as ameagas e recom-
pensas. Ignoram que a tentativa de controlar as pessoas desse modo produz
reactancia psicolégica (i.e., as pessoas rebelam-se contra esses controlos). Ter-
ceiro: os lideres complicam o que é simples e ignoram principios basicos como o
da norma da reciprocidade. Ou seja, esquecem que as pessoas atuam para com a
organizagdo de acordo como 0 modo como se sentem por ela tratados.

Estas «evidéncias» visam sensibilizar o leitor para a necessidade de fundamentar a
acdo em factos e evidéncia cientifica. Sugerimos-lhe que, antes de comecar a leitura,
teste os seus conhecimentos respondendo ao questiondrio apresentado ap6s esta introdu-
¢do0. As respostas sdo apresentadas em caixas («Evidéncias») espalhadas ao longo do
livro, bem como na «grelha» de resposta apresentada no final do volume.

Note o leitor que a evidéncia muda com o tempo. As prdprias organizacdes vao
mudando em resposta as novas faces das velhas contingéncias: dimensao, envolvente e
tecnologia? Nesse sentido, as verdades factuais de hoje poderdo ser revistas amanha. O
conhecimento mais importante que o leitor pode adquirir, tanto na universidade como
na formacdo ao longo da vida, é o que resulta da sua capacidade de ler criticamente a

(M) preffer (2007c).
@ Ppfeffer (2007, p. 3).
3 Zammuto er al. (2007).
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literatura e aprender a sustentar a acdo nos estudos cientificos. SO essa capacidade de
pensar de modo informado e critico resiste a passagem do tempo.

EVIDENCIA I.1. GESTAO DE PESSOAS BASEADA EM EVIDENCIA

Evidéncias Bases empiricas/cientificas
» A satisfacdo tem uma relagdo positiva M-Al * Meta-analise de Judge, Thorensen,
com o desempenho individual. Bono e Patton (2001).
* O desempenho social da empresa M-Al * Meta-analise de de Orlitzky,
tem uma associacgao positiva Schmidt e Rynes (2003).

com o desempenho financeiro.

* Organizagdes com tracos autentizéticos * Fulmer, Gerhart e Scott (2003).
tém melhor desempenho financeiro.

Permanece, todavia, uma questdo: porque os gestores prestam pouca atengdo aos
estudos cientificos — ou, pelo menos, ndo os aplicam? Algumas explicacdes podem ser
apresentadas:!

— As energias e o tempo dos gestores sdo despendidos a lidar com as pressdes do
quotidiano, que deixam pouco espago para a reflexdo, a leitura e a ponderagado
sobre o futuro. Ou seja, os empregados t€ém que ser pagos, os programas de for-
magdo t€m que funcionar, e uma grande quantidade de tarefas administrativas
tem que ser levada a cabo. Estas atividades acabam por dominar as agendas dos
gestores.

— Muitos gestores veem o seu desempenho avaliado pelo alcance de objetivos de
curto prazo. Para obterem bénus, beneficios e melhores remuneragdes, adotam
decisdes com bons resultados a curto prazo, mas que descapitalizam a empresa a
longo prazo.

— As pressdes dos mercados de capitais induzem os gestores a procurarem resulta-
dos rdpidos, mesmo que com efeitos perversos a mais longo prazo.

— Muitos gestores esperam permanecer no lugar durante um curto periodo. A
consequéncia é que procuram obter curriculo alcangando resultados de curto
prazo — mesmo que isso prejudique o futuro da organizacao.

— A formacgio e o background académico de muitos gestores focaliza-se nas dreas
técnicas, financeiras e analiticas — sendo descurada a formagdo comportamental
e em gestdo de pessoas. Mesmo muitos gestores de RH ndo t&ém formacéio sufi-
ciente nas dreas da GRH e do comportamento organizacional. Isso leva-os a des-

() preffer (1998¢); Bonache (2006a); Lawler 111 (2007).
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considerarem as publicacdes especializadas e a experimentarem dificuldades na
transposi¢ao da evidéncia cientifica para a pratica organizacional.

N

As publicagdes para profissionais ndo ddo suficiente visibilidade a evidéncia
publicada em revistas cientificas. Isso sucede por vérias razdes. Por exemplo, os
autores que publicam nas revistas para profissionais possuem fraca formagao ou
sensibilidade para a matéria. Por outro lado, sdo estimulados a escrever sobre
matérias da atualidade e noticias do género das que os seus publicos gostam de
ler. Pelas razdes antes apontadas, os resultados das investigagdes nem sempre
sdo o género de leitura que agrade ou estimule os profissionais.

As escolas de negdcios nem sempre sdo suficientemente eficazes quando se trata
de explorar as implica¢des das evidéncias cientificas. Com frequéncia, os seus
alunos estdo mais focalizados em encontrar «receitas» do que em encontrar fun-
damentos para as suas acdes. Objetivos de natureza comercial podem fazer com
que as escolas e os seus professores sucumbam a essa «pressao».

Os académicos sdo frequentemente avaliados pelo rigor dos seus estudos,
independentemente da sua relevancia prética. Para a progressdo na carreira, as
publicagdes em revistas para profissionais e os livros sdo muitas vezes descura-
dos. H4, pois, um desincentivo a transposicao da ciéncia para a prética. A conse-
quéncia € que os trabalhos cientificos circulam na comunidade académica — mas
dificilmente transvazam para a atividade dos préticos. Este divércio € mesmo
uma fonte de maior distdncia — ao ndo se reverem ou nao verem utilidade no tra-
balho dos académicos, os praticos reforcam a sua convic¢do de que a vida aca-
démica e as empresas caminham de costas voltadas.

Este divércio tem um efeito adicional perverso: sem acesso ou interesse nos
estudos académicos, os préticos viram-se para estudos realizados por consulto-
ras, e sdo estes que muitas vezes recebem maior ateng@o nas revistas para profis-
sionais. O problema reside no facto de o rigor metodoldgico nem sempre ser
apandgio destes estudos — que muitas vezes sdo realizados e comunicados de
modo a satisfazer os seus interesses comerciais.

CAIXA 1.2. ALGUMAS IDEIAS SOBRE COMO MELHORAR A TRANSPOSICAO
DA EVIDENCIA CIENTIFICA PARA O TERRENO DOS PRATICOS

« Na formacgéao de gestores, as escolas de gestdo devem enfatizar mais a GRH e o
comportamento organizacional.

« Importa que a selecéo de gestores para o exercicio da GRH incorpore mais forte-
mente critérios de competéncia e formacdo nos dominios da GRH e do compor-
tamento organizacional.

« Cabe aos gestores predisporem-se para atender aos resultados das investiga-
¢bes, mesmo (ou sobretudo) quando colidem com as suas crenc¢as e premissas.
« Importa que os académicos realizem mais investigagdo com interesse para os

praticos.
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o Importa também que a progressao na carreira universitaria valorize mais esse
tipo de investigagédo e premei as publicagdes e os livros escritos para profissio-
nais.

Com este livro, pretendemos contribuir para mitigar estas tendéncias e riscos. Procu-
ramos usar linguagem rigorosa, mas que seja compreensivel por gestores sem formagdo
académica em gestao ou que sentem necessidade de desenvolver competéncias de ges-
tdo de pessoas. Em suma, procuramos alimentar o processo e os beneficios da ciéncia
pragmatica — conceito que seguidamente apresentamos.

§3. Ciéncia pragmatica,
populista, pueril e pedante

A expressdo «ciéncia pragmdtica» foi usada por Anderson e seus colaboradores! a
propésito dos estudos incidentes sobre a selecdo de RH. Mas a abordagem ¢ qtil para a
generalidade das praticas de GRH. Os autores consideraram que muitas praticas de sele-
¢do pouco suportadas na pesquisa acabam por ter grande acolhimento entre os praticos,
ao passo que outras praticas cuja eficdcia estd cientificamente demonstrada sdo menos
frequentemente usadas? Os autores consideraram quatro tipos de pesquisa, consoante o
modo como se cruzam duas varidveis:

— A relevancia pratica do estudo (e.g., acrescenta conhecimento com implica¢des
préticas? os praticos consideram-no valioso?).

— O rigor metodoldgico (e.g., o estudo baseia-se em teoria relevante? o desenho de
investigacdo € apropriado? os pesquisadores consideram-no valioso?).

Os quatro tipos daqui resultantes sio:

1. A ciéncia populista emerge quando o estudo se focaliza em temas importantes e
atuais, mas o fraco rigor metodolégico nio permite confiar nos resultados e
sugestdes. Pode encontrar-se, por exemplo, em estudos realizadas pelas consulto-
ras com objetivos comerciais.

2. A ciéncia pueril emerge quando a relevancia pratica e o rigor metodolégico sdo
fracos. Tende a dar origem a solugcdes «rdpidas e faceis». A apologia da validade

M Anderson et al. (2004).
@ Veja também Lievens e De Paepe (2004).
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da grafologia (veja sec¢do sobre o tema no Capitulo 5) como método de selecdo
pode inserir-se neste quadrante.

3. A ciéncia pedante revela elevado rigor metodolégico, mas carece de relevincia
prética. Os estudos sdo realizados meticulosamente e com sofisticagdo, mas a sua
relevancia prética é escassa. Este tipo de ciéncia pode ocorrer com estudos que

procuram confirmar estudos anteriores amplamente «assentes».

4. A ciéncia pragmatica combina elevado valor pritico com forte rigor metodol6-
gico. Estes estudos combinam teoria com dados empiricos e apontam implica¢des
préaticas relevantes. Inserem-se neste quadrante as meta-andlises que ajudam a

identificar os métodos e critérios de selecio com maior poder preditivo.

FIGURA I.1. CIENCIA PRAGMATICA, POPULISTA, PUERIL E PEDANTE!
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A ilagdo que daqui decorre é a da necessidade de mais ciéncia pragmdtica, cuja
divulgacdo pode tornar os praticos mais recetivos ao trabalho dos investigadores. Os
autores deste livro esperam que os vdrios capitulos possam ser inseridos nesse qua-

drante.
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§4. Um terreno dinamico

As organizagdes, o mundo, a economia e a gestdo sdo terrenos dindmicos. Antes de

iniciar

a jornada de exploracdo da teoria da gestdo de pessoas e do capital humano,

importa entdo que o leitor considere o seguinte:

N

No momento em que escrevemos estas linhas, empresas e autores a volta do
mundo tentam identificar novas formas de responder aos problemas concretos
que enfrentam. Pensadores influentes, como Gary Hamel, referem mesmo a
faléncia do modelo de gestdo dominante e a necessidade de proceder a reinven-
¢do das tecnologias gestiondrias! Muiltiplas organizacdes experimentam novas
designagdes para os seus tradicionais departamentos de recursos humanos: ativos
humanos, capital humano, pessoas e competéncias, employee care, people
development.

A gestdo em geral e a de pessoas em particular ocorrem em ambientes progres-
sivamente mais internacionais. A dimensdo especificamente transcultural da
gestdo de pessoas € explorada noutra obra por dois dos autores deste livro (veja
Caixa 1.3). A pratica de gestdo de pessoas é, todavia, fortemente influenciada
pelos modelos americanos dominantes. A sua relevincia para as empresas ope-
rando em Portugal deve por isso ser considerada com cautela. Ha evidéncia
colhida em diversos contextos, de Portugal ao Japdo, que sugere que as praticas
de gestdo de muitas empresas resultam da combinacdo da histéria local com as
«melhores priticas» globais, i.e. de origem americana?

CAIXA 1.3. GESTAO TRANSCULTURAL DE RECURSOS HUMANOS

Para compreender os desafios da gestdo de pessoas num mundo global (mas que
continua a ser um mosaico multicultural), sugerimos ao leitor que consulte a obra
Gestdo Transcultural de Recursos Humanos® Ai podera responder a questbes
como:

() Hamel (2007).
@ Cunha (2005); Pudelko e Mendenhall (2007).
3 Rego e Cunha (2009).
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» Serd que a globalizagdo uniformiza as praticas de GRH nas varias partes do
globo? Ou continuarao as multinacionais a ter necessidade de se confrontar com
as especificidades de cada pais? O que prevalece: as pressdes da globalizagao
ou as idiossincrasias locais? Como se integram estas duas forgas?

« Por que razdes um excelente lider na Suécia pode fracassar na Franga, mesmo
adotando as estratégias que sempre lhe surtiram bom efeito?

« Quais as competéncias essenciais de um lider global?

« Quais as principais caracteristicas culturais de paises como a China, o Japao, a
Russia, a Alemanha, os EUA e Portugal? Como se gerem os recursos humanos
nesses paises?

« Que dificuldades as empresas sentem quando operam no estrangeiro?

« Porque é importante que as empresas proporcionem formagéo e preparacdo aos
seus colaboradores prestes a partir em missao expatriada?

« Serdo as filiais mais eficazes aquelas cuja praticas de gestdo de pessoas se
ajustam as caracteristicas do contexto?

« Como podem as empresas desenhar sistemas remuneratdrios apropriados para
os colaboradores das varias filiais espalhadas pelo globo?

« Qual o grau de liberdade, e quais os constrangimentos, que as empresas tém
para adotar o seu «modo de ser» nas filiais espalhadas pelo globo?

« O que é o desajustamento sociocultural dos expatriados? Como influencia o
respetivo desempenho?

« Quais as principais competéncias transculturais que um expatriado deve possuir
para ser bem sucedido?

« Deverdo as empresas inibir-se de enviar mulheres em missao para paises discri-
minadores do sexo feminino?

« As equipas compostas por individuos de diferentes culturas serdo mais inovado-
ras e eficazes do que as equipas monoculturais?

— As expectativas das pessoas t€ém aumentado. Muitas esperam hoje que a empresa
adote préticas de equilibrio trabalho-familia, faculte oportunidades de experién-
cia internacional e, mais recentemente, adote politicas amigas do ambiente!
Estas expectativas continuardo presumivelmente a aumentar no futuro. E provi-
rdo ndo apenas dos empregados e dos candidatos a um lugar na empresa, mas
também de outros stakeholders, nomeadamente os associados as politicas
ambientais? Nio deixa alids de ser sintomético que a Chamartin Imobilidria, pro-
prietdria dos centros comerciais Dolce Vita, tenha um DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL? (exemplos adicio-
nais de empresas com departamentos de sustentabilidade sao a SECIL e a EDP).
Ou seja: as empresas que ndo responderem adequadamente a estes novos desa-
fios terdo mais dificuldade em cativar candidatos talentosos, em manté-los € em
obter reconhecimento e reputacdo na sociedade e nas comunidades.

(M Mattioli (2007).
@ Cunha, Rego, Pinheiro & Gongalves (2011).
® Veja o Relatério Anual de Sustentabilidade (2007) da empresa.
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— Os niveis crescentes de profissionalismo, assim como a mobilidade e a capac-
dade negocial dos talentos, obrigam as empresas a repensar problemas tradicio-
nalmente menos evidentes. Entre eles, dois predominam. O primeiro relaciona-se
com a apropria¢do do conhecimento individual. Por exemplo, quando um perito
sai de uma empresa em direcdo a outra, qual o conhecimento que € sua pertencga,
e qual pertence a empresa?! O segundo problema diz respeito a necessidade de
reinventar a lideranga, adaptando-a a pessoas com niveis de competéncia signifi-
cativos e, por vezes, com papéis e relevancia equivalentes ao dos lideres for-
mais!
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§5. Fazer pessoas, mais do que equipamentos

Apesar da mudancga, ha valores imutdveis, nomeadamente a necessidade sentida pelas
pessoas de realizarem trabalho com significado, em ambientes organizacionais onde
impera o respeito. E porventura por essa razio que algumas organizacdes e lideres
empresariais procuram desenvolver «empregados capazes». «Levem as instalagdes, as
maquinas, as fabricas, mas deixem as pessoas», afirmou Andrew Carnegie (1835-1919).
Konosuke Matsushita (1835-1919) afinou pelo mesmo diapasdo: «Se os clientes vos
perguntarem O que faz a tua empresa?, respondam-lhes que a “Matsushita Electric faz
pessoas. Também fabricamos equipamentos elétricos, mas antes disso fazemos pes-
soas”». Ou seja, «cultivar» pessoas é uma responsabilidade profunda da empresa?

Entendemos o gestor de pessoas como alguém genuinamente preocupado com OS
LUCROS E AS PESSOAS. Como alguém que entende que as empresas nao sobrevivem sem
lucros — mas também que as pessoas ndo s@o um mero instrumento para alcancar o
lucro. Alguém ciente de que a razao de ser ultima das organizagdes é a de produzir um
impacto positivo nas pessoas — quer nas que trabalham na organizacgdo, quer nas que
consomem os produtos e servicos. A fun¢do RH tem a responsabilidade e o privilégio
de se preocupar com o bem-estar humano. Compete-lhe estar a altura dessa expectativa.
Os profissionais da gestdo de recursos humanos devem compreender que existem rela-
cdes positivas:

— entre satisfacdo e desempenho;

— entre desempenho social da empresa e desempenho financeiro;

— entre caracteristicas organizacionais autentizéticas (i.e., a organizacdo é autén-
tica, de confianca e vital para as pessoas) e desempenho financeiro (veja Evidén-
cial.1).

(D Goffee e Jones (2007); Kamoche (2007).
@ Citagdes retiradas de Mak (2000, p. S542).
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Se a gestdo de pessoas «raramente funciona como devia» — Jack Welch dixit! — o
desafio para os gestores de recursos humanos é o de re-imaginarem o seu trabalho de tal
forma que os departamentos de recursos humanos sejam uma for¢a organizacional posi-
tiva — atuando como «departamentos da positividade», expressdo que usamos noutro
livro? Essa forga deve naturalmente servir os interesses da empresa e os dos trabalhado-
res. Brota de visdes claras e apelativas e é executada por todos no dia-a-dia (veja Caixa
1.6). Ndo se compagina com vagas de despedimentos executadas sem acautelar a digni-
dade — tanto dos que saem como dos «sobreviventes»3 E incompativel com a lideranga
destrutiva ou téxica®

§ 6. Desafios principais enfrentados
pela gestao moderna — e o departamento
de RH como forca organizacional positiva

A importancia da gestdo de pessoas para o sucesso das empresas releva especial-
mente quando se compreende que a «economia das chaminés»> h4d muito deu lugar a
economia baseada no conhecimento. Uma quantidade progressivamente maior de
empresas processa tanto conhecimento quanto matérias-primas — € numerosas empresas
processam quase exclusivamente conhecimento. Pense o leitor em organizagdes como a
Amazon, a Microsoft, a eBay ou a portuguesa Bial. Pense ainda na inddstria automével
— e na percentagem relativa de materiais versus conhecimento impregnados num veiculo
moderno. Este traco essencial da vida econdmica e empresarial requer que a gestdo das
empresas se oriente para o aproveitamento e o desenvolvimento do capital humano —
desafio que ndo pode ser prosseguido com as praticas de gestdo que eram apropriadas
para gerir apenas «bracos» humanos. Este desafio estd associado a numerosas outras
exigéncias do mundo atual. Destacam-se:©

— A envolvente das empresas mudou. E complexa, incerta e volatil. Os gestores
debatem-se hoje com uma grande quantidade e heterogeneidade de varidveis que
podem afetar os resultados da empresa. Torna-se dificil compreender os nexos
entre as agdes das empresas e os seus efeitos no desempenho. As mudancas fre-
quentes nas tecnologias, nos mercados, nos ciclos de vida dos produtos, nos
gostos dos clientes e na vida econdémica, politica e social rapidamente tornam
obsoletos produtos, servigos e modelos de gestdo outrora bem sucedidos. Algu-

(M Welch e Welch (2006, p. 92).

@ Cunha, Rego, Lopes e Ceitil (2008).
S Veja Peterson (2004) e Rynes (2004).
) Goldman (2006); Padilla et al. (2007).
©) Toffler (1991).

©) Cabrera et al. (2006).
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mas mudancas sdo radicais e irreversiveis, destruindo num dpice empresas antes
consideradas exemplares.

As pessoas também mudaram. Desejam maior autonomia no trabalho. Empe-
nham-se mais na profissdo do que na organizagdo. Devotam menor sentido de
lealdade a empresa do que outrora, e procuram adquirir competéncias de empre-
gabilidade que lhes permitam aproveitar oportunidades do mercado e/ou lidar
com a saida involuntdria da organizacdo atual.

A natureza do trabalho mudou igualmente. As tarefas sdo menos programaveis.
Pode programar-se a sequéncia de acdes numa linha de fabrico, mas dificilmente
se consegue programar o trabalho de um criativo, de um analista de sistemas ou,
a partir de um certo ponto, de um empregado de balcio num banco ou num
hotel. Cabe a gestdo assegurar que as pessoas aplicam o seu capital humano, de
modo eficiente e empenhado, na prossecu¢do dos objetivos organizacionais. O
vigor deste requisito € reforcado pela necessidade de as empresas inovarem per-
manentemente.

As exigéncias e as turbuléncias antes citadas requerem que as empresas sejam
capazes de fomentar elevados rendimentos dos seus colaboradores. Tal desafio
requer a sele¢do de pessoas abertas a mudanca, a partilha generalizada da infor-
macdo (de modo que os colaboradores tenham acesso a informag@o de que care-
cem para tomar decisdes autonomamente), o desenvolvimento do conhecimento
e da aprendizagem organizacional, assim como a recompensa do mérito. Estas
préticas sdo incompativeis com a gestdo centralizada, a l6gica comando-e-con-
trolo, o agambarcamento da informag@o, a hierarquizacdo acentuada e a estrutu-
ra¢do em torno de cubiculos departamentais que dificultam a cooperagdo e a cir-
culacdo de informagdo e conhecimento. A vaga de suicidios na France Télécom,
nos anos de 2008 e 2009, é uma resposta trdgica a um contexto organizacional
excessivamente pressionante e visto como inseguro. Os efeitos da tragédia
repercutiram-se gravemente na reputacdo (e nas contas) da empresa, que se viu
impelida a despender recursos vultuosos para lidar com o grave problema (Caixa
L.4).

As empresas ndo podem bastar-se com a ado¢ao das «melhores praticas» — preci-
sam de adotar préticas de gestdo internamente consistentes e ajustadas a sua
estratégia organizacional e de negdcio. Dois exemplos: (1) muitas praticas de
gestdo apropriadas para uma empresa que compete com base nos custos poderdo
ndo ser apropriadas para empresas que competem com base na diferenciacio; (2)
uma empresa que necessita de selecionar pessoas criativas e proativas nao pode
adotar praticas de compensacio e progressdo na carreira que secundarizam as
pessoas com essas caracteristicas.

As complexidades da competi¢@o atual requerem que as empresas sejam capazes
de avaliar os custos e os efeitos positivos das suas praticas de gestdo, sob pena
de o terreno competitivo ser perdido para a concorréncia ou para novos entran-
tes. Por exemplo, uma empresa ndao pode simplesmente investir na formagao e
desenvolvimento de todos os seus colaboradores sem compreender os custos e 0s
proveitos dai advenientes — assim como os riscos de esse investimento ser apro-
veitado por concorrentes que «desencaminham» os seus melhores talentos. Mas
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ndo pode também descurar as praticas de formagdo e desenvolvimento, sob pena
de os custos de procurar talentos no mercado serem proibitivos quando esses
talentos forem necessdrios. Os acontecimentos ocorridos na France Télécom sao
um exemplo paradigmatico da necessidade de acautelar as consequéncias de
decisdes de gestdo, mesmo quando estas parecem corretas do ponto de vista da
eficiéncia (Caixa 1.4).

CAIXA 1.4. AS RE-ESTRUTURACOES E A «GESTAO PELO TERROR»
PODEM PROVOCAR SUICIDIOS?

Eis como o Jornal de Negdcios, em 30 de outubro de 2009, se referiu aos recursos
que a France Télécom teve que canalizar para lidar com uma onda de suicidios,
alegadamente consequéncia de processos de re-estruturacao e de «gestéo pelo terror»:

«A France Télécom vai disponibilizar até mil milhdes de euros e medidas que ali-
viem o stresse dos trabalhadores. Este anuncio surge depois de se terem regis-
tado 25 suicidios na empresa, alegadamente devido as re-estruturagdes que a
operadora francesa efetuou. Desde o inicio do ano passado, registaram-se 25
suicidios na France Télécom, com os trabalhadores e sindicatos a responsabili-
zarem as re-estruturagdes levadas a cabo pela operadora pelo sucedido.

Depois dos 25 suicidios e de uma vaga de protesto que levou a que a operadora
suspendesse quaisquer remodelagdes até ao final deste ano. A operadora de
telecomunicagdes francesa estava a encetar uma re-estruturagéo e os seus pla-
nos provocaram, alegadamente, presséo sobre os trabalhadores, com alguns a
suicidarem-se. Nos ultimos trés anos, 10 mil trabalhadores da France Télécom
mudaram de posto de trabalho.

Ontem, o presidente financeiro da France Télécom, Gervais Pellisier, revelou que
deverao ser aplicados até mil milhdes de euros para reduzir o ‘stress’ dos traba-
Ihadores. O responsavel adiantou que o programa podera beneficiar um maximo
de 10 mil empregados. Entre as medidas esta a hipétese de alguns trabalhado-
res entrarem na pré-reforma ou trabalharem a tempo parcial. Estas medidas
serdo implementadas, essencialmente, em empregados com mais de 57 anos,
adiantou a empresa, citada pelo ‘El Pais’.»

A estas consequéncias ha que acrescentar a degradagdo da reputagcdo da
empresa, a queda das suas cotagdes em bolsa e outros efeitos menos facilmente
mensuraveis (e.g., a motivagéo e confianga dos colaboradores da empresa) que se
fardo sentir nos anos subsequentes. Mesmo que se presuma que a onda de suici-
dios nao resultou do processo de re-estruturagéo (como alguns responsaveis pela
empresa alegaram), ndo parece haver duvidas de que a empresa se deparou com
consequéncias inesperadas de decisbes de gestdo aparentemente legitimas —
reduzir custos e aumentar a eficiéncia.

A estes desafios acresce outro, de natureza relativamente perene. As pessoas nao sao
entidades apenas econdmicas. Sdo também sujeitos psicoldgicos, atores sociais e enti-
dades morais. Ndo se guiam apenas por motivos econémicos — também desejam satisfa-



Manual de Gestao de Pessoas
e do Capital Humano

Este manual explica 0 modo como as organizagbes podem melhorar a gestéao
das pessoas e desenvolver o capital humano. Respeitando os temas tradicio-
nais, introduz e discute novos tépicos frequentemente ausentes neste género de
bibliografia. Concilia teoria e pratica, recorrendo a inumeros exemplos, caixas,
tabelas e figuras para ilustrar os conceitos e temas apresentados. E util e
podera ser consultado com vantagens por gestores, académicos e estudantes
das areas de gestado, de economia, do comportamento organizacional e da psi-
cologia das organizagdes. O recurso a uma escrita acessivel e a forma como
esta organizado tornam-no também uma ferramenta Util para todos os profissio-
nais interessados em compreender os desafios, as técnicas e os modelos de
gestao de pessoas.

Os temas abordados séo os seguintes:

* O que é a gestao de pessoas/recursos humanos.

* A estratégia da organizagéo e a gestao estratégica das pessoas.

* Andlise do trabalho.

* Recrutamento e atracédo do capital humano.

¢ Selecao: elegendo capital humano.

* Selecdo: abordagens holisticas.

¢ Gerindo a entrada e o relacionamento: acolhimento, socializagdo e retencao.
e Formacao: para potenciar o capital humano.

* Desenvolvimento de competéncias de gestao.

* Os processos de gestdo e melhoria do desempenho.

e Competéncias: combinando capacidades técnicas com caracteristicas soft.
* Carreiras: a parceria entre a organizagéo e os individuos.

* Compensacao: a gestao da retribuicao e dos beneficios.

e Subcontratagcao e trabalho temporario.

* Rutura: os processos de reestruturacéo e downsizing.

* Disfungdes organizacionais.
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