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Com seu Pai há 30 anos

Pianista Alice Sara Ott
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Gestão de Pessoas
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•Organizações – desafios do presente e 

do futuro

V A envolvente

V A resposta

• Construir Objectivos

• Gestão de Equipas

• Gestão Desempenho

• O que vamos mudar?

Gestão de Pessoas

Roteiro



Organizações – Desafios do presente e do futuro

A ENVOLVENTE

•Desafios do mundo moderno

•Desafios para as Organizações

•Organizações sobreviventes



Os desafios do mundo moderno
A ENVOLVENTE

MUNDO 
VUCA

2. Incerto

3. Complexo

1. Volátil

4. Ambíguo

V - Volatillity
U - Uncertainly
C - Complexity
A - Ambiguity

òRoberto Camacho 30.08.2018"



Mundo volátil

» Velocidade da mudança rápida e constante

» Impacto desconhecido

» Frequência  

A ENVOLVENTE



Mundo incerto

» Amanhã? 

» Qual o próximo passo a seguir?

» Para onde vamos?

» Dificuldade de fazer previsões

è Futuro ñenevoadoò

A ENVOLVENTE



Mundo complexo

» Maior conexão e interdependência de tudo e de todos

» Como entender e como identificar

» Interdependência e relação entre as coisas

» Dificuldade em explicar o mundo de forma linear

A ENVOLVENTE



Mundo ambíguo

» Vários sentidos para a mesma questão

» Controlar melhor o risco

» Várias interpretações para muitas coisas

» Saber das implicações das tomadas de decisão

A ENVOLVENTE



1ª pergunta

Está preparado para viver este desafiante mundo 
VUCA? 

•Sim  

•Não



Desafios para as organizações

o Soluções Sec. XX não respondem desafios Sec. XXI

o Mercado de trabalho mais complexo e exigente

o Prossecução de objetivos exigentes

o Ambiente de trabalho altamente eficaz

o Aprendizagem permanente 

o Colaboradores com capacidades de adaptação e evolução

o Importância crescente da Liderança

A ENVOLVENTE



Desafios para as organizações

Para sobreviver num 
mundo VUCA os 
profissionais e as 
organizações precisam 
de ser:

o Resilientes,

o Flexíveis,

o Multidisciplinares,

o Corajosos

A ENVOLVENTE



Desafios para as organizações

As ORGANIZAÇÕES 
SOBREVIVENTES 
são as que:

o Respondem e resistem aos  impactos da mudança

o Se reinventam

o São rápidas na readaptação

o Têm uma liderança colectiva mais aberta e mais humana

o Aprofundaram a humanização da organização

A ENVOLVENTE



Organizações aprendentes

þA CAPACIDADE DE APRENDER, CONTINUA E RAPIDAMENTE,

ň A ŊNICA VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTķVELÿ

Peter Senge 1990

A RESPOSTA



Organizações – Desafios do presente e do futuro

A RESPOSTA

•Ameaças e oportunidades

•Liderança e Gestão

•Liderança e Motivação



Ameaças ou oportunidades emergentes : Liderança adaptável   

1. Obter 
informações 
precisas e 
oportunas

3. Rever estratégias e 
planos

2.Mudar suposições e 
crenças sobre o que é 
apropriado e eficaz

4. Não reajustar 
estratégia existente ou 
plano de contingência 
predefinido

5. Adoptar   nova 
estratégia inovadora

6. Processos criativos, 
inovadores, ágeis para novos 
problemas e oportunidades

7 Resposta rápida, mas
apropriada

8. Interpretar as implicações para 
a equipa ou organização

9. Explicar por que a 
mudança é necessária

10. Criar confiança e 
compromisso com uma nova 
estratégia ou iniciativa

11. Apoiar os processos de 
aprendizagem e colaboração  
conjunta

12. Aprender com a experiência

A RESPOSTA



2ª pergunta

Gosta de pensar e planear a médio/longo 

prazo? 

•Sempre

•Às vezes

•Raramente



Liderança e Gestão – Diferenças
(In Benilson Barros, Carreira, 17.04.2019)

SISTEMAS E PROCESSOS

A RESPOSTA



Liderança e Gestão – como e quando actuam?
(In Benilson Barros, Carreira, 17.04.2019)

Quando atuar como gestor? E quando atuar como líder?

A RESPOSTA



Liderança

LIDERANÇA EMPODERANTE

COLABORADORES EMPODERADOS

PESSOAS com

CAPACIDADE de 

ADAPTAÇÃO e

EVOLUÇÃO

SITUAÇÕES 

DISRUPTIVAS

MOTIVAÇÃO

ENVOLVIMENTO

AUTONOMIA

RESPONSABILIDADE

FLEXIBILIDADE

ADAPTABILIDADE

A RESPOSTA



3ª pergunta

Deixa que as pessoas cresçam com as suas

experiências, aprendam com os seus erros e se

alegrem com as suas vitórias?

•Sempre

•Às vezes

•Raramente



Liderança e motivação – um diferencial nas Organizações

Os Líderes
Em que reside o diferencial competitivo dos líderes?

•Em liderar pela motivação para incentivar a equipe a dar seu 

melhor? Essencial!

•Na capacidade de inspirar e  motivar as pessoas a agir 

voluntariamente de acordo com um objectivo? Claro!

• Na capacidade de transferir conhecimentos e de solucionar 

problemas de forma criativa e inovadora? Importantíssimo!

•Assumem as faltas/erros; analisam as causas, implementam 

medidas de melhoria

A RESPOSTA



Liderança e motivação – um diferencial nas Organizações

Os actuais Líderes do futuro

•Liderança sem hierarquia/ estatutos/categorias 

•Desenvolve o espírito de trabalho em 

equipa/colaborativo/todos construtores do resultado 

final

•Dá vida a grandes projectos

•Tem forte sentido de serviço

•Vive um propósito para algo maior do que eles próprios

•Une as pessoas à sua causa

A RESPOSTA



Motivação

Os Colaboradores

• A responsabilidade das pessoas cresceu, o poder pulverizou-se

•Competências dos lideres passam a responsabilidade de todos

•Menos pessoas à espera de ordens

•Mais pessoas que assumem o seu papel por si próprios

•Colaboradores agentes activos na/da organização vs objectivos

•Cada um é um elemento de diagnóstico e de solução de problemas

•Estão atentos aos sinais para intervir imediatamente nas situações

A RESPOSTA



CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES PARA CONTINUAR A EVOLUÇÃO DO FUTURO DO 

TRABALHO

Humanizar o Futuro do Trabalho - A reinvenção do trabalho no pós-pandemia

• Sistematizar as novas práticas adotadas

• Depois das respostas dadas à COVID 19, é agora altura de solidificar as políticas e clarificar os modelos de trabalho. Falamos de assegurar a

conectividade……de estabelecer políticas de work from home, definir pools de trabalho que permitam substituir Colaboradores em situações

de ausência, entre outras. Em suma, sugerimos rever os modelos de gestão de pessoas e consolidar as políticas de trabalho e gestão de

equipas

• Focar na humanização do trabalho

Deve ser priorizada a resposta a alguns desafios que, apesar de já serem reconhecidos como relevantes, ainda não foram endereçados. Alguns

foram identificados ao longo deste documento e permitirão continuar a fazer evoluir a re-arquitetura do work, workforce e workplace.

Salientamos os seguintes: Reconfigurar a formação, apostando na sua digitalização; Trabalhar a liderança e as dinâmicas de equipa, incluindo a

relação chefia-chefiado; Fomentar engagement e compromisso dos Colaboradores; Endereçar a transformação cultural e a identidade

coletiva, que unifique as formas de estar na empresa

• Monitorizar o impacto

Existe espaço para aprofundar o acompanhamento de métricas, quer ao nível da função RH, quer ao nível do impacto no negócio,……

Propomos, por isso, tangilibilizar a criação de valor das iniciativas a implementar, medindo o respetivo impacto em dimensões concretas: 1.

Aumento de produtividade, …….; 2. Reputação da marca, através de ………. atratividade enquanto entidade empregadora; 3. Minimização do

risco operacional,…….; 4. Aumento de engagement dos Colaboradores,…….; 5. Condições de saúde e segurança………. etc.



EM JEITO DE DESPEDIDA 

Parafraseando  a declaração final do referido estudo da Delloite:

Esperamos que o presente workshop constitua um apoio aos

responsáveis das instituições aqui presentes para, no regresso

às suas organizações, se envolverem num trabalho de

identificação e planeamento de ações concretas para

melhor gerirem as suas pessoas e obter maior valor

daquele que é o seu ativo mais precioso.



• CONSTRUIR OBJECTIVOS

Quando não se conhece o porto 
de destino, qualquer vento é bom

Seneca



Inovação

Resolução de 

problemas

Rotinas

estática

dinâmica

O tempo de trabalho de um quadro

30

Construir objectivos
Ajudar a construir objectivos
Criar cultura de objectivos

Se não inovam…
Não merecem ser Quadros!



A importância dos objectivos
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CONSTRUIR OBJECTIVOS

Definir objectivos

Ajudar a definir objectivos

Criar cultura de objectivos

Aumenta a motivação

Faz crescer os Colaboradores

Faz crescer a Organização

Aumenta produtividade, credibilidade, impacto e felicidade!



7 passos para fixar objectivos

1. Decidir exactamente o que se quer
Qual a sua Missão? O que pensa o chefe? Actividade não é acção!

2. Escrever
Ao escrever, “cristaliza-se” o objectivo. Pode tocar-se

3. Definir um prazo
A diferença entre um desejo ou sonho e um objectivo

4. Listagem das actividades a realizar
Ficar com imagem visual. Aumenta probabilidade de êxito

5. Organizar um Plano com prioridades
Decidir a sequência de actividades.

6. Pôr acção na execução
A execução é tudo

32

7. Todos os dias fazer algo
Definir as actividades num horário diário

CONSTRUIR OBJECTIVOS



Objectivos a trabalhar (com acções concretas e calendarizadas)
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o Alargar satisfação dos Clientes

o Melhorar empenhamento/satisfação dos Colaboradores

o Melhorar estrutura organizativa

o Optimizar recursos

o Melhorar comunicação (interna/externa)

o Alargar as minhas competências (Formação)

o Mais atento/antecipar mudanças (não correr atrás do prejuízo)

o Implementar sugestões E3S…

o Alargar competências dos Colaboradores

o Delegar mais

o Avaliar/Reduzir custos da não-qualidade

o Prestígio da organização

o Relações que aumentem sentimento de pertença

o Finalidade/Propósito de vida

o …

CONSTRUIR OBJECTIVOS



• GESTÃO DE EQUIPAS



Os 3 vectores
GESTÃO DE EQUIPAS
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•Conquistar Lealdades
•Vontade de trabalhar em Grupo
•Orgulho de pertencer ao Grupo

Construir a
Equipa

MetodologiaLiderança

Ferramentas:
Reunir/Consultar/Discutir
Estimular sugestões
Celebrar sucessos
Aprender com os erros
Compartilhar empenhamentos
Responder/Reconciliar Conflitos
Escutar
Delegar/Formar
Aconselhar/Ajudar
Fixar/Avaliar metas
Elogiar/Disciplinar

Ferramentas:
Planear
Milestone plan
Identificar partes interessadas
Calendarizar
Orçamentar

Ferramentas:
Gostar de si

Gostar de Pessoas



Liderança (treinador vs chefe)

36

• Sucesso/insucesso dos 
jogadores Ú treinador

• O treinador como 
facilitador/estimulador

• Avaliação individual/colectiva

• “Pedir tempo” para corrigir

•Não há maus regimentos; há 
maus coronéis

•Encontrar as pessoas a fazer 
bem

• Induzir auto-avaliação

•Reunir para fazer ponto de 
situação

Treinador Chefe

GESTÃO DE EQUIPAS



Reuniões eficazes

38

Regras Para que servem

GESTÃO DE EQUIPAS

•Agenda

•Começar à hora

•Acabar à hora

•Evitar mais que 1H30

•Sem interrupções

•Não sair da Agenda

•Acta

•Tomar decisões

•Para a informação circular

•Implicar os outros nas decisões

•Razões psicológicas

•Fazer “crescer” as pessoas

•Fazer “crescer” a organização



Regras de uma reunião 
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GESTÃO DE EQUIPAS

•Escolher animador

•Não sair da Ordem do dia

•Encorajar participação

•Falar um de cada vez

•Não interromper/monopolizar

•Não permitir alheamentos

•Não permitir mini-reuniões

•Estimular escuta mútua

•Não troçar

•Assegurar tomada de notas



Modelos de trabalho de grupo
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GESTÃO DE EQUIPAS

Produtividade

Interacçãobaixa

el
ev

ad
a

elevada

FORMAÇÂO NORMAS

TEMPESTADE DESEMPENHO4

3

2

1

Evolução

Objectivos

Missão

Decisão

Comunicação, Articulação, Clima

Atacar
“Lei do galinheiro”
Contestação
Enfoque no lado pior

Resolver
Maturidade
Autonomia
Orgulho dos feitos

Evitar
Ritual do cheirar”
Teste
Atenção
Ansiedade

Acalmar
Abertura aos outros
Enfoque na harmonia
Relações cooperativas



Modelos de trabalho de grupo
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GESTÃO DE EQUIPAS

Produtividade

Interacçãobaixa

el
ev

ad
a

elevada

Constituição de subgrupos
Luta e conflito
Hierarquizações
Desunião e ciúmes
Sentimento de não ir a lado 
nenhum

Elevada energia e produtividade
Comportamentos flexíveis
Interdependência estabilizada
Realização máxima de trabalho
As pessoas gostam do processo

Testam o líder
Preocupação c/ estrutura
Silêncios, suspeições, medo
Queixas do contexto
Realização mínima de trabalho

Organizar/clarificar papeis
Aumentar identidade/coesão
Aumentar a intimidade
Escuta e feedback desenvolvidos

FORMAÇÂO NORMAS

TEMPESTADE DESEMPENHO4

3

2

1

Comportamentos característicos do grupo

Objectivos

Missão

Decisão

Comunicação, Articulação, Clima



Modelos de trabalho de grupo
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GESTÃO DE EQUIPAS

Produtividade

Interacçãobaixa

el
ev

ad
a

elevada

FORMAÇÂO NORMAS

TEMPESTADE DESEMPENHO4

3

2

1

Estilo do animador

Objectivos

Missão

Decisão

Comunicação, Articulação, Clima

Liderança formal
Abordagem directiva
Criar confiança
Clarificar objectivos
Orientar para a  tarefa
Contratar

Atribuir papeis
Apoiar, elogiar
Escuta activa
Confrontar comportamentos 
Promover formação

Entregar responsabilidade
Reforçar realização
Aprofundar/estimular progressos

Reduzir direcção
Encorajar responsabilidades
Promover a celebração
Encorajar partilha



• GESTÃO DO DESEMPENHO



Dimensões culturais
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GESTÃO DESEMPENHO 

PORTUGAL

+ Relações interpessoais
+ Formalidade
+ Lentidão
- Confiança
- Assertividade

Dimensão de Relacionamento

+ Tolerância ao erro
- Gestão  de Tempo
- Planeamento
- Desempenho
- Trabalho de Equipa

Dimensão de Gestão

+  Autocracia
+ Burocracia
+ Status / Poder
- Delegação

Dimensão Organizacional

FONTE: Executive planet (executiveplanet.com)



A gestão do desempenho deve:
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GESTÃO DESEMPENHO

ÁEstar alinhada com a estratégia da Instituição

ÁReceber inputs dos objectivos estratégicos, dos questionários de avaliação de satisfação de clientes,

sugestões e reclamações e das necessidades de formação /plano de desenvolvimento de

colaboradores

Á Ser base para as políticas de Recursos Humanos (Formação, Desenvolvimento, Recrutamento,

outras)

ÁMelhorar o processo de comunicação entre colaborador e chefia

ÁProvocar declinação de novos objectivos

ÁMelhorar os indicadores de gestão e optimizar resultados

Á Fazer crescer a Instituição e os seus colaboradores



A cultura do desempenho afasta mecanismos tradicionais de gestão  
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GESTÃO DESEMPENHO

Aumentos Gerais de 

Salários

Diuturnidades

Promoções 

automáticas

Subsídios diversos

Em % ou valor fixo para todos 

(para repor poder de compra)

Para os que permanecem na 

mesma categoria por n anos

Pela mera passagem do tempo

Complemento com base no 

regime de trabalho (penosidade, 

prontidão)

GESTÃO POR COMPETÊNCIAS

FIXAÇÃO OBJECTIVOS

AVALIAÇÃO DESEMPENHO

GESTÃO DO RECONHECIMENTO E 
RECOMPENSAS

Gestão tradicional Gestão modernaMecanismos de Gestão



A gestão do desempenho
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GESTÃO DESEMPENHO

A gestão de 
desempenho 

permite

Reconhecimento 
e recompensa

Clarificar relações 
interpessoais

Indicadores de 
gestão

Cumprir 
obrigações legais

Evolução 
profissional

Levantar 
necessidades 
de formação

Avaliar 
responsabilidades

/ objectivos



A gestão do desempenho
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GESTÃO DESEMPENHO

o fecho do arco



Os 7 passos da implementação da gestão do desempenho 
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GESTÃO DESEMPENHO

1º passo Definição dos 
Objetivos da Avaliação

2º passo 
Escolha do Tipo de  avaliação

5º passo Criação do 
Formulário de avaliação

6º passo Definição do 
Cronograma do processo

4º passo Definição da Escala 
de Avaliação

3º passo Escolha do Método 
de Avaliação

7º passo Definição do Plano 
de Desenvolvimento



Gestão do desempenho ou …      Liderança
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GESTÃO DESEMPENHO

«Uma das doenças fatais da Motivação é a Gestão do
Desempenho! A maioria é subjectiva, os colaboradores
sentem-se julgados! Recomendo que se acabe com ela e
se substitua por efectiva Liderança!»

Deming



• O QUE VAMOS MUDAR?



Que vamos fazer a partir de amanhã 
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O QUE VAMOS MUDAR?

Em mim

Na Equipa

Na Organização



Que vamos fazer a partir de amanhã 
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(Escrever compromisso em folha A4)

Objectivos/Compromissos Pessoais

Objectivos/Compromissos com a Instituição

(Curto, Médio, Longo prazo)

O QUE VAMOS MUDAR?



Gestão de Pessoas

Roteiro
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O Puzzle da E3S 

(Os 22 Documentos sobre Pessoas)

http://e3s.pt/puzzle-de-gestao/pessoas

Indicadores de recursos humanos
Gestão da mudança
Organigrama, análise e descrição de funções
Descrição da função (excel)
Recrutamento, Selecção e Acolhimento
Entrevista a candidato
Verificação telefónica de referências
Exemplo Programa acolhimento
Competências
Lista Global Competências do ISS-2011
Ficha correlação Actividade – Competência
Desempenho
Check list de preparação da reunião de avaliação de desempenho
Manual do Modelo de Avaliação de Desempenho
Ficha Avaliação Desempenho
Formação
Modelo de Plano de Formação
Motivação
Reconhecimento e recompensa
Recompensas emocionais – sugestões
Comunicação interna
Satisfação dos colaboradores

Ler
Reflectir
Manifestem-se!



•Organizações – desafios do presente e 

do futuro

V A envolvente

V A resposta

• Construir Objectivos

• Gestão de Equipas

• Gestão Desempenho

• O que vamos mudar?

Gestão de Pessoas

Balanço



O que nos propomos tratar futuramente!
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GESTÃO DE PESSOAS

•Missão

•Prioridades

•Delegação

•Formação

•Comunicação interna

•Competências

•Gestão do Tempo

•Gestão de Projectos

•Gestão Desempenho (avançado) 

Manifestem-se!
Selecionem as três primeiras carências!



Em jeito de despedida
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GESTÃO DE PESSOAS

Será que este Workshop vos desafiou e vos apoiou, suficientemente, 

para desenvolverem um trabalho mais profundo de…

IDENTIFICAÇÃO E PLANEAMENTO de ACÇÕES CONCRETAS para

MELHORAR a GESTÃO das PESSOAS

das instituições que dirigem e, por essa via,

OBTER UM VALOR ACRESCIDO DO SEU ACTIVO MAIS PRECIOSO?



Gestão de Pessoas

Muito Obrigado!

José Ramirez Pedro Mendonça
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