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> Gestao de Pessoas

Roteiro

« Organizacoes — desafios do presente e
. do futuro
>—38 V A envolvente

ASSOCTIACAO APQIO A

e V Aresposta
Construir Objectivos
Gestao de Equipas
Gestao Desempenho

O gque vamos mudar?




> Organizacoes — Desafios do presente e do futuro

A ENVOLVENTE

>_38< e Desafios do mundo moderno

ASSOCTAGAO APOIO A » Desafios para as Organizagoes

EXCELENCIA NO 3° SETOR

e Organizacodes sobreviventes




Os desafios do mundo moderno

e Q Volatil

V - Volatillity

U - Uncertainly
C - Complexity
A - Ambiguity

2. Incer’D

@Zomplexo 4, Ambl’gD

ORoberto Camacho 30.08.2018" ASSOCIAGAO APQIO A <

EXCELENCIA NO 3° SETOR



A ENVOLVENTE

> Mundo volatil

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



A ENVOLVENTE

> Mundo incerto

ASSOCIAGAO APQIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



A ENVOLVENTE

> Mundo complexo

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



A ENVOLVENTE

> Mundo ambiguo

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



12 pergunta

Esta preparado para viver este desafiante mundo
VUCA?

e Sim

* Nao

EXCELENCIA NO 3° SETOR

ASSOCIAGCAO APCIO A <



A ENVOLVENTE

> Desafios para as organizacoes

Solucdes Sec. XX nao respondem desafios Sec. XXI
Mercado de trabalho mais complexo e exigente
Prossecucao de objetivos exigentes

Ambiente de trabalho altamente eficaz
Aprendizagem permanente

Colaboradores com capacidades de adaptacao e evolucao

/\ /\ /\ /\
EXCELENCIA NO 3° SETOR <

Importancia crescente da Lideranca




Desafios para as organizacoes

Para sobreviver num Resilientes,

mundo VUCA os
profissionais e as
organizacoes precisam
de ser:

Flexiveis,

Multidisciplinares,

© O O O

Corajosos

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



A ENVOLVENTE

Desafios para as organizacoes

Respondem e resistem aos impactos da mudanca

As ORGANIZACOES Se reinventam

SOBREVIVENTES Sdo rapidas na readaptagdo

sdo as que: X . _ . .
Tém uma liderancga colectiva mais aberta e mais humana

Aprofundaram a humaniza¢ao da organizac¢ao

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



Organizacoes aprendentes

PA CAPACI DADE DE APRENDER, CONTI NU.

n A NDNICA VANTAGEM COMPETI TI VA SL

Peter Senge 1990

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



> Organizacoes — Desafios do presente e do futuro

A RESPOSTA

—
_3S< « Ameacas e oportunidades

ASSOCTACAO APOIO A

EXCELENCIA NO 3° SETOR e Lideran cae Gestao

e Lideranca e Motivacéao




Ameacas ou oportunidades emergentes : Lideranca adaptavel

1. Obter . 4. Nao reajustar
. o 2.Mudar suposicoes e , . . . .
informacgoes , 3. Rever estratégias e estratégia existente ou
i crencas sobre o que é A
precisas e . . planos plano de contingéncia
apropriado e eficaz .
oportunas predefinido

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

7 Resposta rapida, mas
apropriada

5. Adoptar nova
estratégia inovadora

10. Criar confianga e
COmMpromisso com uma nova
estratégia ou iniciativa

8. Interpretar as implica¢Oes para 9. Explicar por que a
a equipa ou organizag¢ao mudanca é necessaria

11. Apoiar os processos de
aprendizagem e colaboracao 12. Aprender com a experiéncia

conjunta ASSOCTACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



22 pergunta

Gosta de pensar e planear a medio/longo

prazo?
e Sempre
« As vezes

e Raramente

EXCELENCIA NO 3° SETOR

ASSOCIAGCAO APCIO A <



A RESPOSTA

Lideranca e Gestao — Diferencas
(In Benilson Barros, Carreira, 17.04.2019)

LIDERES fiiw ] GESTORES @]
+ CRIAM UMA VISAO « CRIAM METAS

SAO AGENTES DE MUDANGA MANTEM O STATUS QUO

COMPORTAMENTO

+ ASSUMEMRISCOS + CONTROLAMRISCOS

* RELACIONAMENTOS « SISTEMAS E PROCESSOS
« DESENVOLVIMENTO + ORIENTAGAO
+ CIRCULOS DE INFLUENCIA « CIRCULOS DE PODER

ASSOCIAGAO APCIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



Lideranca e Gestao — como e quando actuam?
(In Benilson Barros, Carreira, 17.04.2019)

Quando atuar como gestor? E quando atuar como lider?

Gestao

« Metas
« Objetivos
« Politicas

« Procedimentos

v

Foco no negdcio,
producao e ativos

I

Liderancga

« Propdésito
« Mudancas
* Inovacgao
« Sucessao

v

Foco nas pessoas,
direcao e futuro

Lider tem que atuar em ambos APOIO A <
3° SETOR



Lideranca

LIDERANCA EMPODERANTE

- =

MOTIVACAO

ENVOLVIMENTO PESSOAS com
SITUACOES AUTONOMIA CAPACIDADE de
DIRIRCIFV N = RESPONSABILIDADE ADAPTACAO e

FLEXIBILIDADE EVOLUCAO

ADAPTABILIDADE

-

COLABORADORES EMPODERADOS
ASSOCIAGAO APOIO A <
EXCELENCIA NO 3° SETOR



32 pergunta

Deixa que as pessoas cresgcam com as suas
experiéncias, aprendam com 0S Seus erros e se
alegrem com as suas vitorias?

e Sempre

e As vezes

e Raramente

EXCELENCIA NO 3° SETOR

ASSOCIAGCAO APCIO A <



Lideranca e motivacao — um diferencial nas Organizacoes

Os Lideres

Em que reside o diferencial competitivo dos lideres?

« Em liderar pela motivacao 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? Importantissimo!

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

medidas de melhoria ASSOCTACAO APOIO A

EXCELENCIA NO 3° SETOR

<



Lideranca e motivacao — um diferencial nas Organizacoes

Os actuais Lideres do futuro

 Lideranca sem hierarquia/ estatutos/categorias

* Desenvolve o espirito de trabalho em
equipa/colaborativo/todos construtores do resultado

final
 Davida a grandes projectos
 Tem forte sentido de servico
* Vive um proposito para algo maior do que eles proprios
« Une as pessoas a sua causa

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



Motivacao

Os Colaboradores

Aresponsabilidade das pessoas cresceu, o poder pulverizou-se
Competéncias dos lideres passam a responsabilidade de todos
Menos pessoas a espera de ordens

Mais pessoas que assumem o seu papel por si proprios
Colaboradores agentes activos na/da organizacao vs objectivos
Cada um € um elemento de diagndstico e de solucéao de problemas

Estdo atentos aos sinais para intervir imediatamente nas situacoes

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA CONTINUAR A EVOLUCAO DO FUTURO DO
TRABALHO

Humanizar o Futuro do Trabalho - A reinvencéao do trabalho no pés-pandemia

e  Sistematizar as novas praticas adotadas

*  Depois das respostas dadas a COVID 19, é agora altura de solidificar as politicas e clarificar os modelos de trabalho. Falamos de assegurar a
conectividade......de estabelecer politicas de work from home, definir pools de trabalho que permitam substituir Colaboradores em situagoes

de auséncia, entre outras. Em suma, sugerimos rever os modelos de gestao de pessoas e consolidar as politicas de trabalho e gestao de
equipas

*  Focar na humanizacao do trabalho

Deve ser priorizada a resposta a alguns desafios que, apesar de ja serem reconhecidos como relevantes, ainda nao foram enderegados. Alguns
foram identificados ao longo deste documento e permitirdao continuar a fazer evoluir a re-arquitetura do work, workforce e workplace.
Salientamos os seguintes: Reconfigurar a formagao, apostando na sua digitalizacao; Trabalhar a lideranga e as dinamicas de equipa, incluindo a

relacdao chefia-chefiado; Fomentar engagement e compromisso dos Colaboradores; Endere¢ar a transformagao cultural e a identidade
coletiva, que unifique as formas de estar na empresa

. Monitorizar o impacto

Existe espaco para aprofundar o acompanhamento de métricas, quer ao nivel da fun¢ao RH, quer ao nivel do impacto no negocio;—
Propomos, por isso, tangilibilizar a criagao de valor das iniciativas a implementar, medindo o respetivo impacto em dimensodes concretas: 1.




EM JEITO DE DESPEDIDA

Parafraseando a declaracao final do referido estudo da Delloite:

Esperamos que o presente workshop constitua um apoio aos
responsaveis das instituicdoes aqui presentes para, no regresso
as suas organizacOes, se envolverem num trabalho de
Identificacao e planeamento de acOes concretas para
melhor gerirem as suas pessoas e obter maior valor

daguele gque € o0 seu ativo mais precioso.



« CONSTRUIR OBJECTIVOS

ASSOCTAGCAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR




>O tempo de trabalho de um quadro

Construir objectivos
Ajudar a construir objectivos
Criar cultura de objectivos

|nOan30 Se nao inovam...

dindmica N3ao merecem ser Quadros!

Resolucao de

estatica
problemas

Rotinas

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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CONSTRUIR OBJECTIVOS

> A Importancia dos objectivos

Definir objectivos Aumenta a motivacao

Ajudar a definir objectivos Faz crescer os Colaboradores

Criar cultura de objectivos Faz crescer a Organizacao

Aumenta produtividade, credibilidade, impacto e felicidade!

ASSOCIAGAO APCIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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CONSTRUIR OBJECTIVOS

[/ passos para fixar objectivos

CAQ APQIO A
TA NO 3° SETOR
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CONSTRUIR OBJECTIVOS

Objectivos a trabalhar (com accoes concretas e calendarizadas)

0 Alargar satisfacao dos Clientes

0 Melhorar empenhamento/satisfacdo dos Colaboradores

0 Melhorar estrutura organizativa

O Optimizar recursos

0 Melhorar comunicacdo (interna/externa)

0 Alargar as minhas competéncias (Formacao)

0 Mais atento/antecipar mudancas (ndo correr atras do prejuizo)

O Implementar sugestoes E3S...

Alargar competéncias dos Colaboradores

Delegar mais

Avaliar/Reduzir custos da ndo-qualidade
Prestigio da organizacao

Relagdes que aumentem sentimento de pertencga

Finalidade/Propdsito de vida

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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« GESTAO DE EQUIPAS

ASSOCIAGCAO APCIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR




GESTAO DE EQUIPAS

Os 3 vectores

* Conquistar Lealdades
* Vontade de trabalhar em Grupo
e Orgulho de pertencer ao Grupo

Ferramentas:
Gostar de si
Gostar de Pessoas

/

Ferramentas:
Reunir/Consultar/Discutir
Estimular sugestdes

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
Orcamentar
ASSOCIACAO APOIO A <

EXCELENCIA NO 3° SETOR
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GESTAO DE EQUIPAS

Lideranca (treinador vs chefe)

e Nao ha maus regimentos; ha

e Sucesso/insucesso dos , .
maus coroneis

jogadores U treinador

e Encontrar as pessoas a fazer

e O treinador como bem

facilitador/estimulador
e e : e Induzir auto-avaliacao
e Avaliacdo individual/colectiva

e Reunir para fazer ponto de

e “Pedir tempo” para corrigir . N
PO P & situacao

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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GESTAO DE EQUIPAS

Reunioes eficazes

Para que servem

* Agenda e Tomar decisoes

e Comecar a hora e Para a informacao circular

e Acabar a hora e Implicar os outros nas decisoes
* Evitar mais que 1H30 e Razoes psicologicas

e Sem interrupcoes e Fazer “crescer” as pessoas
 Nao sair da Agenda e Fazer “crescer” a organizacao

* Acta

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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GESTAO DE EQUIPAS

Regras de uma reuniao

e Escolher animador

* Nao sair da Ordem do dia

e Encorajar participacao

e Falar um de cada vez

* N3o interromper/monopolizar
 Nao permitir alheamentos
 Nao permitir mini-reunioes

e Estimular escuta mutua

 N3o trocar

e Assegurar tomada de notas

a

Y 1 ‘ - Q
L. £ )
.*‘)‘ | l
p "

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO



GESTAO DE EQUIPAS

Modelos de trabalho de grupo

Evolucao
Produtividade g e TEMPESTADE o DESEMPENHO
Objectivos ke
Missao @ Atacar Resolver
S Lei do gal~|nhe|ro Maturlda(.je
Contestacao Autonomia
Enfoque no lado pior Orgulho dos feitos
° FORMACAO NORMAS
Evitar Acalmar
Ritual do cheirar” ~ Abertura aos outros
Teste Enfogue na harmonia
Atencao RelacOes cooperativas
Ansiedade ‘
N >ASSOCIA@A@ APOIO A
baixa Interaccao elevada exceLencia NO 30 SETOR

40

Comunicacao, Articulagdo, Clima



GESTAO DE EQUIPAS

Modelos de trabalho de grupo

Comportamentos caracteristicos do grupo

Produtividade a TEMPESTADE ° DESEMPENHO
.. ©
Ot_)JeCNtIVOS % Constitui¢cao de subgrupos ' Elevada energia e produtividade
Missao Luta e conflito Comportamentos flexiveis
Decisdo Hierarquizagoes ' Interdependéncia estabilizada
Desunido e ciumes ' Realizagdo maxima de trabalho
Sentimento de ndoiralado | As pessoas gostam do processo
__________ nenhum
Q FORMACAO NORMAS
Testam o lider Organizar/clarificar papeis
Preocupacao c/ estrutura . Aumentar identidade/coesdo
Siléncios, suspei¢bes, medo | Aumentar a intimidade
Queixas do contexto . Escuta e feedback desenvolvidos
Realizagdo minima de trabalho!
N >ASSOCIAQAO APQIO A
baixa Interaccao elevada exceLencia NO 30 SETOR

Comunicacdo, Articulagdo, Clima 41



GESTAO DE EQUIPAS

Modelos de trabalho de grupo

Estilo do animador

Produtividade S a TEMPESTADE ° DESEMPENHO
Objectivos > |
Missao E Atribuir papeis Entregar responsabilidade
- Apoiar, elogiar . Reforgar realizacao
Decisao Escuta activa Aprofundar/estimular progressos
Confrontar comportamentos
Promover formacio |
G FORMACAO NORMAS
Lideranca formal . Reduzir direccao
Abordagem directiva Encorajar responsabilidades
Criar confianca . Promover a celebragdo
Clarificar objectivos . Encorajar partilha
Orientar para a tarefa
Contratar >
N ASSOCIACAO APOIO A
baixa Interaccao elevada ExceLeNCIA NO 30 SETOR

Comunicacdo, Articulagdo, Clima 2



e GESTAO DO DESEMPENHO

ASSOCIAGCAO APCIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR




GESTAO DESEMPENHO

Dimensoes culturais

PORGAL + Tolerancia ao erro

- Gestao de Tempo
- Planeamento

- Desempenho

- Trabalho de Equipa

Dimensao de Relacionamento

+ Relagbes interpessoais
+ Formalidade + Autocracia

+ Lentidao + Burocracia

- Confianca + Status / Poder

- Assertividade - Delegacdo

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR

FONTE: Executive planet (executiveplanet.com) ”



GESTAO DESEMPENHO

A gestao do desempenho deve:

Estar alinhada com a estratégia da Instituicao

Receber inputs dos objectivos estratégicos, dos questionarios de avaliacao de satisfacao de clientes,

sugestoes e reclamacdes e das necessidades de formacdo /plano de desenvolvimento de

colaboradores

Ser base para as politicas de Recursos Humanos (Formacdo, Desenvolvimento, Recrutamento,
outras)

Melhorar o processo de comunicacao entre colaborador e chefia

Provocar declinacdao de novos objectivos

Melhorar os indicadores de gestao e optimizar resultados

Fazer crescer a Instituicao e os seus colaboradores

45



GESTAO DESEMPENHO

A cultura do desempenho afasta mecanismos tradicionais de gestao

Mecanismos de Gestao Gestao tradicional Gestao moderna

Aumentos Gerais de Em % ou valor fixo para todos GESTAO POR COMPETENCIAS
Salarios (para repor poder de compra)

!

Diuturnidades Para os que permanecem na .
mesma categoria por n anos FIXACAO OBJECTIVOS

l

Promocoes
tOméAt Pela mera passagem do tempo _
automaticas AVALIACAO DESEMPENHO
Complemento com base no
Subsidios diversos regime de trabalho (penosidade, GESTAO DO RECONHECIMENTO E

prontidao) RECOMPENSAS

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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GESTAO DESEMPENHO

A gestao do desempenho

Evolucao
profissional

Levantar
necessidades
de formacao

Avaliar
responsabilidades
/ objectivos

Reconhecimento
e recompensa

A gestao de

desempenho
permite

Clarificar relagdes
interpessoais

Indicadores de
gestao

Cumprir
obrigacoes legais

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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GESTAO DESEMPENHO

A gestao do desempenho

/ o fecho do arco

Celebrar sucessos

Comunicar, comunicar, ...

Fixar/Avaliar metas ’

TR Hntwar cada membro

ot --Hl.l.

Definir objectivos ?
,,! s

Estimular Eugastu is 1 MBWA

Aconselhar

Reunir com a aqm pa

Dar importancia

Conhecer a eqmpal

Recrutar J_]Jl O L : as pessoas
oo 3 * *.Gostar de pessoas

Base solida!ll

T

Lideranca . SAO APOIO A

-Estratégia - \ NO 3° SETOR
48



GESTAO DESEMPENHO

Os 7 passos da implementacao da gestao do desempenho
12 passo Definicao dos
Obijetivos da Avaliacao
22 passo
Escolha do Tipo de avaliacao
32 passo Escolha do Método
de Avaliacao
42 passo Definicao da Escala
de Avaliacao
52 passo Criacao do
Formulario de avaliacao
62 passo Definicao do
Cronograma do processo
72 passo Definicao do Plano
- ASSOCIACAO APOIO A
de Desenvolvimento EXCELENCIQA: NO 3° SETOR
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GESTAO DESEMPENHO

Gestao do desempenho ou ... Lideranca

«Uma das doencas fatais da Motivacao é a Gestao do
Desempenho! A maioria € subjectiva, os colaboradores
sentem-se julgados! Recomendo que se acabe com ela e
se substitua por efectiva Lideranca!»

Deming

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR



e O QUE VAMOS MUDAR?

ASSOCIAGCAO APCIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR




> Que vamos fazer a partir de amanha

Na Equipa

Na Organizacgao

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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> Que vamos fazer a partir de amanha

(Escrever compromisso em folha A4)

Objectivos/Compromissos Pessoais

Objectivos/Compromissos com a Instituicao

(Curto, Médio, Longo prazo)

ASSOCIAGAO APCIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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Indicadores de recursos humanos
Gestao da mudanca
Organigrama, analise e descricao de funcdes

Descricdao da funcao (excel) Ler
Recrutamento, Selecgao e Acolhimento Reflectir
Entrevista a candidato Manifestem-se!

Verificacao telefénica de referéncias

Exemplo Programa acolhimento

Competéncias

Lista Global Competéncias do 1SS-2011

Ficha correlacao Actividade — Competéncia
Desempenho

Check list de preparacao da reuniao de avaliacao de desempenho
Manual do Modelo de Avaliagao de Desempenho
Ficha Avaliacao Desempenho
http://e3s.pt/puzzle-de-gestao/pessoas Formac3o

Modelo de Plano de Formacao

Motivacao

Reconhecimento e recompensa

Recompensas emocionais — sugestdes

Comunicacao interna ASSOCIACAO APQIO A <

Satisfacdo dos colaboradores BCELENCI IO 27 S1arel
54

O Puzzle da E3S

(Os 22 Documentos sobre Pessoas)




> Gestao de Pessoas

Balanco

« Organizacoes — desafios do presente e
. do futuro
>—38 V A envolvente

ASSOCTIACAO APQIO A

e V Aresposta
Construir Objectivos
Gestao de Equipas
Gestao Desempenho

O gque vamos mudar?




GESTAO DE PESSOAS

O gue nos propomos tratar futuramente!

e Missao
.. Manifestem-se!
* Prioridades Selecionem as trés primeiras caréncias!

 Delegacao

e Formacao

e Comunicagao interna

e Competéncias

e Gestao do Tempo

e Gestao de Projectos

e Gestao Desempenho (avangado)

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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GESTAO DE PESSOAS

> Em jeito de despedida

Sera que este Workshop vos desafiou e vos apoiou, suficientemente,
para desenvolverem um trabalho mais profundo de...

IDENTIFICACAO E PLANEAMENTO de ACCOES CONCRETAS para
MELHORAR a GESTAO das PESSOAS
das instituicoes que dirigem e, por essa via,

OBTER UM VALOR ACRESCIDO DO SEU ACTIVO MAIS PRECIOSO?

ASSOCIACAO APOIO A
EXCELENCIA NO 3° SETOR
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