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Visao Geral — Notas de Boas-Vindas

Carissimo (a) estudante,

Bem-vindo (a) ao universo da Gestdo de Pessoas uma das areas mais transformadoras, humanas e
estratégicas da ciéncia da administracdo contemporanea. Esta disciplina representa o ponto de encontro
entre as exigéncias econdmicas das organizacdes e a dimensao profundamente humana do trabalho,

entre a produtividade e a dignidade, entre a estratégia e a alma.

Este manual foi cuidadosamente concebido para o(a) acompanhar numa jornada de descoberta, reflexao
e construcdo de competéncias. Mais do que um conjunto de paginas com conteldos tedricos, esta obra
pretende ser um companheiro de viagem um instrumento que dialoga consigo, que provoca o seu

pensamento critico e que o (a) prepara para os desafios reais das organizacdes do século XXI.

Vivemos um tempo de profundas transformacfes: a inteligéncia artificial redesenha funcdes, a
globalizacdo exige novas competéncias interculturais, o trabalho remoto reconfigura a relagdo entre
empresa e colaborador, e a saide mental ocupa, finalmente, o lugar central que sempre mereceu. Neste

cenario, gerir pessoas tornou-se mais complexo mas também mais nobre e mais necessario.

A Gestdo de Pessoas deixou de ser uma funcao administrativa periférica para se afirmar como vantagem
competitiva estratégica. Como afirma Chiavenato (2020), as pessoas constituem o principal ativo das

organizacdes modernas, sendo a sua gestdao um elemento critico para o sucesso empresarial sustentavel.

Que este manual seja, para si, mais do que uma referéncia académica: que seja um convite a exceléncia

humana e profissional.

Boa leitura, bom estudo e excelente caminhadal!



A Que se Destina Este Manual

Este manual constitui um instrumento didatico e cientifico concebido para servir como referéncia
principal da disciplina de Gestdao de Pessoas nos cursos de licenciatura, pds-graduacao e formacao

profissional especializada das areas das ciéncias empresariais e do comportamento organizacional.

Publico-Alvo Primario

e Estudantes de licenciatura em Administracdo e Gestao de Empresas;
e Estudantes de licenciatura e Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos;

e Estudantes de Ciéncias Empresariais e Econdmicas;

Publico-Alvo Secundario

e Profissionais em exercicio nas areas de Recursos Humanos, Desenvolvimento Organizacional e
Gestdo de Talentos;

e Lideres, gestores e quadros médios em processos de qualificacdo e atualizacao;
e Consultores organizacionais e formadores empresariais;
¢ Investigadores académicos em areas correlatas;

e Empreendedores e empresarios interessados em praticas modernas de gestdo de pessoas.

Objetivos Geral

e Desenvolver reflexao critica sobre as diferentes praticas e politicas de gestao de
recursos humanos nas organizagdes

Objectivos Especificos

e Aprofundar a funcao de gestao de recursos humanos nas organizagdes;

e Debater questdes legais relacionadas com a gestdo de recursos humanos;

e Discutir os diferentes subsistemas da gestdo de recursos humanos;

e Aplicar os principais indicadores da gestao de recursos humanos;

e Caracterizar o ambiente de trabalho dos recursos humanos;

¢ Reflectir sobre o alinhamento entre a gestao estratégica e a gestdo de recursos humanos;

e Contextualizar a gestdo de recursos humanos no ambiente globalizado



Conteudo da Disciplina

Este modulo estd estruturado em temas que constam do plano curricular da disciplina. Para cada
tema, foram seleccionados materiais que servirdo de base tedrica para a aprendizagem dos
estudantes. Cada tema contém uma sinopse, objectivos, resultados de aprendizagem, materiais
de aprendizagem e as actividades de avaliagdo e auto-avaliagdo. No final de cada tema, sao

incorporados exercicios de auto-avaliagdo.

Outros recursos

Para além dos materiais recomendados, a UnISCED disponibiliza outros recursos de
aprendizagem como recursos educacionais abertos, manuais, artigos cientificos, revistas digitais,
videos tutoriais, actas de congressos e outros seleccionados e disponibilizados na plataforma

Moodle, Biblioteca Virtual da UnISCED ou outros repositérios virtuais.

Auto-avaliagdo e tarefas de avaliagao
Os exercicios de auto-avaliagdo para este mdédulo encontram-se no final de cada tema e também

disponiveis na plataforma Moodle.

Habilidades de estudo
Durante a formacao e desenvolvimento de competéncias, e com vista a facilitar a aprendizagem
e alcancar melhores resultados, o estudante deverd ter empenho, dedicacdo e disciplina no

estudo, isto &, os bons resultados apenas se conseguem com estratégias eficientes e eficazes.

Porisso, é importante saber como, onde e quando estudar. Para o efeito, apresentamos algumas
sugestdoes com as quais esperamos que o caro estudante possa rentabilizar o tempo dedicado

aos estudos, procedendo como se segue:

J Estudar regularmente, sendo necessario que faca uma agenda de trabalho/ estudo
qgue lhe garanta um tempo especifico para o estudo. Isso significa que ndo se deve
estudar apenas quando tiver tempo.

) N3o estude na ultima hora, seja sistematico e ndo o faca apenas para responder as

avaliacoes.



J Sempre que necessario e possivel, consulte a tutoria para “tirar” duvidas. A sua
interaccdo com a tutoria e outros colegas ou grupo de estudo é uma estratégia

poderosa para progredir no curso.

IMPORTANTE: Em observancia ao triangulo modo-espago-tempo, respectivamente como, onde
e quando estudar, como foi referido no inicio deste item, antes de organizar os seus momentos

de estudo, reflicta sobre o ambiente de estudo que seria ideal para si:

+» Estudo melhor em casa/biblioteca/café/outro lugar?

O

+» Estudo melhor a noite/de manhd/de tarde/fins-de-semana/ao longo da semana?
R/

+» Estudo melhor com musica/num sitio sossegado/num sitio barulhento?

% Preciso de intervalo a cada 30 minutos, a cada hora, etc.

Por outro lado, ndao recomendamos estudar seguidamente por tempo superior a uma hora.

Estudar por tempo de uma hora intercalado por 10 (dez) a 15 (quinze) minutos de descanso.



Apoio, duvidas e reclamagodes

Para a resolucdo das dificuldades dos estudantes, a UnISCED dispde de vdrias opcdes de apoio.
Para o efeito, é importante saber definir claramente a dificuldade para poder contactar ou usar

a opcdo de apoio mais apropriada e obter, assim, ajuda rapida.

N.2 [ Opcao Tipo de apoio requerido
1 Forum de duvidas no Moodle Duvidas de contelido, acesso as actividades,
explicacdes.

2 Tutor (Sessdo de video-conferéncia, chat | Duvidas de conteldo, acesso as actividades,

do Moodle e e-mail) explicacdes.

3 Coordenador (e-mail ou por telefone) Problemas de acesso a disciplina ou nas
actividades.

5 HelpDesk (telefone) Questdes administrativas, pagamentos,

estado das propinas e inscricoes.

6 Secretaria Online (pedido de assisténcia - | Resultados, reclamacdes, pedidos de
online na plataforma Moodle) esclarecimento, estado das propinas.

7 Centro de Recursos (telefone, e-mail ou Questdes gerais, reclamacgodes, pedidos de
presencialmente) esclarecimento, estado das propinas,
confirmacgdo de pagamentos.




Avaliagao

A avaliacdo do estudante consta, de forma detalhada, do Regulamento de Mestrado e

Doutoramento em vigor na UnISCED.

Algumas actividades praticas, relatérios e reflexdes serdao utilizados como instrumentos de

avaliacdo quer formativa quer sumativa.

Durante a realizacdo das avaliacGes, os estudantes devem ter em consideracdo a apresentacao,
a coeréncia e a coesdo textuais, o grau de cientificidade, a forma de conclusdo dos assuntos, as
recomendacdes e/ ou sugestdes, a identificacdo das referéncias bibliograficas utilizadas, o

respeito pelos direitos do autor, entre outros.

Os objectivos e critérios de avaliagdo constam do Regulamento de Mestrado e Doutoramento.



Originalidade e Plagio

Os trabalhos académicos e cientificos, incluindo avalia¢des, dissertacdes e teses, sdo submetidos
a verificacdo de originalidade através de ferramentas especializadas para a detec¢ao de niveis
elevados de similaridade e plagio. Adicionalmente, sao analisados com o propésito de identificar
a eventual utilizacdo de conteldos gerados por Inteligéncia Artificial (IA). A similaridade
excessiva, o plagio e o uso nado autorizado de materiais produzidos por IA configuram violagGes
da integridade académica na UnISCED e estdo sujeitos a sancdes nos termos dos regulamentos

institucionais aplicaveis.



O Que Encontrarao Neste Percurso

Este manual organiza-se em cinco capitulos progressivos, cada um deles construido a partir de
uma ldgica pedagdgica que parte do macrocontexto organizacional até as prdaticas concretas de

gestdao de pessoas e talentos.

Conteudos Programaticos

e (Capitulo 1 — Gestdo de Pessoas em um Ambiente Dindmico e Competitivo: estuda a
evolucdo histdrica, os conceitos modernos, a competitividade empresarial, a cultura

organizacional, a lideranga contemporanea e os principais desafios da area.

e Capitulo 2 — Planejamento Estratégico da Gestdo de Pessoas: aborda o planeamento
estratégico de RH, a gestdo por competéncias, o Balanced Scorecard, a analise SWOT,

indicadores de desempenho e alinhamento estratégico organizacional.

e (Capitulo 3 — Recrutamento de Pessoas: examina o recrutamento interno e externo,
técnicas de selecdo, entrevistas, testes psicométricos, inteligéncia artificial no

recrutamento, employer branding, ética, inclusdo e diversidade.

e Capitulo 4 — Consequéncias da Globalizacdo na Gestdao de Pessoas: analisa o trabalho
remoto, a gestdo multicultural, a diversidade, a mobilidade internacional, a

transformacdo digital e a gestdo global de talentos.

e Capitulo 5 — Equilibrio da Vida Pessoal e Profissional, Gestdo e Retencdo de Talentos:
aprofunda a qualidade de vida no trabalho, a saude mental, o burnout, a motivagao, o
engagement, o employer branding e estratégias de reten¢do, com énfase especial nas

contribuicGes cientificas do autor para o contexto universitdrio mocambicano.

Competéncias e Aprendizagens Esperadas
Ao concluir o estudo deste manual, espera-se que o(a) estudante consiga:

e Compreender as bases tedricas, histéricas e cientificas da Gestao de Pessoas;

e Aplicar modelos de planeamento estratégico de RH em contextos organizacionais reais;

e Desenhar processos de recrutamento, selecdo e retencdo alinhados as boas praticas
internacionais;

e Analisar criticamente fendmenos como globalizacao, transformacao digital e diversidade;

* Interpretar dados e indicadores de capital humano para a tomada de decisdo;

e Defender a dimensao ética e humanizada da gestdo de pessoas.



Uma Palavra ao Estudante

"Educacdo é a arma mais poderosa que podes usar para mudar o mundo."

— Nelson Mandela

Caro(a) estudante, ha algo de profundamente nobre em escolher estudar Gestdo de Pessoas.
Significa decidir, conscientemente, dedicar a vida profissional ao desenvolvimento humano
dentro das organizagOes. Significa acreditar que as pessoas importam n3o como recursos
descartdveis, mas como seres dotados de potencial infinito, de emoc¢des, de sonhos e de

dignidade.

Este percurso académico exigird de si trés posturas fundamentais:

1. Curiosidade Intelectual

A Gestdo de Pessoas é uma area multidisciplinar que dialoga com a economia, a sociologia, a
psicologia, a antropologia, a filosofia e a tecnologia. Ndo se contente com leituras superficiais.
Investigue, questione, compare autores, contraste teorias. A curiosidade é o motor do

crescimento intelectual.

2. Rigor Metodoloégico

O conhecimento cientifico ndo é opinidao é construgdo sistematica baseada em evidéncia.
Aprenda a citar corretamente, a verificar fontes, a distinguir autores classicos de modismos
passageiros. O rigor académico, mais do que uma exigéncia formal, é uma postura ética perante

o saber.

3. Sensibilidade Humana

Por tras de cada teoria, de cada modelo, de cada indicador, existem seres humanos reais com
familias, com angustias, com aspiracdes. Estude com a cabeca, mas também com o coracdo. A
exceléncia técnica sem sensibilidade humana produz gestores frios; a sensibilidade sem técnica

produz boas intenc¢des inuUteis. Procure ambas.

Lembre-se: o seu diploma serd apenas papel. O que verdadeiramente o (a) definird como
profissional é a qualidade do pensamento que cultivar, a profundidade ética que construir e o

impacto humano que deixar nas pessoas com quem trabalhar.

Confio plenamente em si. Boa jornadal



Introdugao Geral

A Gestdo de Pessoas, no cendrio organizacional contemporaneo, posiciona-se como uma das
areas mais decisivas para a competitividade, a sustentabilidade e a relevancia social das
organizagdes. Numa era marcada pela aceleragao tecnoldgica, pela globalizagdo dos mercados,
pela diversificacdo das forcas de trabalho e pela emergéncia de novas exigéncias sociais entre
elas a preocupacao com a saude mental, a equidade e a sustentabilidade , gerir pessoas tornou-
se simultaneamente mais complexo e mais estratégico (Dessler, 2020; Armstrong & Taylor,
2023).

Historicamente, a fun¢ao de gestao de pessoas evoluiu desde o paradigma da Administracao de
Pessoal, focado em registos, folha de pagamento e cumprimento legal, passando pelo paradigma
dos Recursos Humanos, mais técnico e instrumental, até atingir o atual paradigma da Gestado
Estratégica de Pessoas, onde os colaboradores sdo compreendidos como talentos, capital

intelectual e parceiros do negécio (Chiavenato, 2020).

Este movimento histérico ndo é apenas semantico reflete uma profunda transformacao de
mentalidade. Como sublinham Ulrich e Dulebohn (2015), a funcdo de Recursos Humanos passou
de um papel administrativo para um papel transformacional, contribuindo diretamente para a

criacao de valor econdmico, social e simbdlico nas organizagdes.

No contexto especifico africano e particularmente mocambicano , a Gestdo de Pessoas assume
contornos proprios. As organizagdes lidam com desafios estruturais como a escassez de talentos
qualificados, a fuga de quadros para o estrangeiro, a necessidade de articular praticas globais
com sensibilidades culturais locais, a informalidade do mercado de trabalho e a pressdo pela
inclusdao social. Estudos recentes desenvolvidos em instituicbes de ensino superior
mocambicanas, como os trabalhos de Mussa (2022, 2023) sobre gestdo de talentos na
Universidade Aberta ISCED, tém contribuido para a construcdo de um conhecimento

contextualizado e relevante.
Este manual surge, portanto, da conviccao de que é necessario um instrumento académico que:

e Integre o melhor da literatura internacional cldssica e contemporanea;
e Dialogue com a realidade africana e mogcambicana;
e Combine rigor cientifico com aplicabilidade pratica;

e Estimule o pensamento critico e ético;



* Prepare profissionais para um mundo em transformacao continua.
A ambicdo deste manual &, pois, dupla: por um lado, ser um instrumento académico sélido para
a formacdo universitaria; por outro, ser uma ponte entre a teoria e a pratica, entre o global e o

local, entre o conhecimento estabelecido e a investigacao emergente.



Prefacio

A presente obra inscreve-se na tradicdo dos manuais académicos universitarios que aliam
profundidade cientifica, abrangéncia temdtica e clareza pedagdgica. A sua produgao responde a
uma necessidade sentida no ensino superior das dreas empresariais: dispor de um instrumento
didatico atualizado, contextualizado e cientificamente robusto sobre Gestao de Pessoas, capaz

de servir tanto estudantes africanos quanto leitores internacionais.

A relevancia cientifica da Gestdo de Pessoas é hoje inquestionavel. Como disciplina, ela tem-se

afirmado em trés grandes dimensdes:

Dimensao Académica

A Gestdo de Pessoas constitui-se como campo de investigacdo consolidado, com revistas
cientificas indexadas (Human Resource Management Journal, International Journal of Human
Resource Management, Academy of Management Review, entre outras), congressos
internacionais regulares e producdo académica em volume crescente. Estudos bibliométricos
recentes (Cooke et al., 2021) demonstram um crescimento exponencial das publicacdes sobre
temas como gestdo de talentos, bem-estar no trabalho, diversidade e inteligéncia artificial em
RH.

Dimensao Organizacional

Nas empresas e instituicdes, a funcdo de Gestdo de Pessoas deixou de ser periférica para ocupar
posicao estratégica nos comités executivos. A pandemia de COVID-19 e as transformacgdes pds-
pandémicas aceleraram esta tendéncia, evidenciando que organizagbes que cuidam
genuinamente das suas pessoas apresentam melhores indicadores de desempenho, inovacao e

resiliéncia (Boxall & Purcell, 2022).

Dimensao Social

A Gestdo de Pessoas tem também responsabilidades sociais relevantes: promove (ou inibe) a
equidade, contribui para a saude mental das populacdes trabalhadoras, influencia padrées

culturais e participa ativamente na construcao de sociedades mais justas e produtivas.

Este manual procura honrar estas trés dimensodes. Ao longo dos seus cinco capitulos, o leitor

encontrard nao apenas conteldos sistematizados, mas também provocagdes reflexivas, casos



praticos, exercicios de aplicagdo e referéncias bibliograficas atualizadas, organizadas segundo as
normas APA (7.2 edigdo).

E nosso desejo profundo que esta obra contribua para a formacdo de uma nova geracdo de
gestores e profissionais de RH em Africa e no mundo gestores que combinem competéncia

técnica, sensibilidade humana e visao estratégica.



Estrutura do Manual

O manual organiza-se segundo uma légica pedagdgica progressiva, partindo do macrocontexto
organizacional até as praticas concretas e especificas de gestdao de talentos. Esta organizagao

permite ao estudante construir o conhecimento de forma cumulativa e articulada.

Organizagao Hierarquica
Cada capitulo segue uma estrutura interna uniforme:

Estrutura interna de cada capitulo

1. Introdugao do Capitulo

N\

2. Objetivos de Aprendizagem

N

3. Desenvolvimento Tedrico Aprofundado

N

4. Estudos de Caso e Exemplos Organizacionais

N2

5. Tabelas, Quadros e Fluxogramas

N2

6. Elementos Interativos (Saiba Mais, Reflexdo Critica, Caso Pratico, Dica

Académica)

N2

7. Resumo do Capitulo

N2

8. Glossario Técnico

N2

9. Exercicios (Escolha Multipla e Verdadeiro/Falso)

N2

10. Referéncias Especificas do Capitulo




Elementos Pedagdgicos Interativos

Ao longo do manual, o estudante encontrard caixas pedagégicas diferenciadas por cores e icones,

cada uma com propdsito didatico especifico:

Elemento Propdsito Pedagogico

Saiba Mais v Aprofundamento tedrico
complementar e leituras adicionais

sugeridas.

Reflexdo Critica Q Provocacdo intelectual destinada a
estimular o pensamento critico do

estudante.

Caso Pratico ) Aplicagdo dos conceitos a situagdes

organizacionais reais ou simuladas.

Dica Académica < OrientagGes metodoldgicas para o

estudo e a investigac¢do cientifica.

Objetivos de Aprendizagem @ Definigao clara das competéncias a

desenvolver em cada capitulo.

Fonte: Mussa (2026).

Convengoes Tipograficas e Citacionais
e As citagdes no corpo do texto seguem o sistema autor-data, conforme APA 7.2 edicao
(American Psychological Association, 2020);
e Conceitos-chave aparecem destacados em itdlico na primeira ocorréncia;
e Termos técnicos sao definidos no glossdrio ao final de cada capitulo;
e Astabelas e figuras sdo numeradas sequencialmente dentro de cada capitulo;

e Asreferéncias bibliograficas completas constam ao final de cada capitulo e na bibliografia

geral final.



Metodologia de Estudo ao Estudante

O sucesso académico ndo depende apenas da inteligéncia natural, mas sobretudo da qualidade

dos métodos de estudo. A neurociéncia cognitiva contemporanea demonstra que a

aprendizagem profunda exige estratégias especificas muito diferentes da leitura passiva e da

memorizacdo mecanica (Brown, Roediger & McDaniel, 2014). Nesta sec¢do, apresentamos um

conjunto de orientagdes para que o seu estudo seja produtivo, prazeroso e duradouro.

1. Técnicas de Leitura Académica

A leitura académica difere radicalmente da leitura recreativa. Recomenda-se a aplicacdo do

método SQ4R (Survey, Question, Read, Reflect, Recite, Review):

1.

Survey (Inspec¢do prévia): antes de ler o capitulo, percorra os titulos, subtitulos, caixas e
resumos para construir uma visao global.

Question (Questionamento): formule perguntas a partir dos titulos. Por exemplo, ao ver
'Gestdo de Talentos', pergunte-se: o que é gestdo de talentos? como se distingue da
gestdo de pessoas?

Read (Leitura ativa): lei, sublinhando ideias-chave, marcando conceitos e anotando
duvidas a margem.

Reflect (Reflexdo): apds cada seccdo, pare e relacione o conteddo com casos reais que
conhece ou com outras leituras.

Recite (Recitacdo): explique em voz alta, sem olhar para o texto, o que acabou de
aprender.

Review (Revisdo): retome os pontos principais apds algumas horas, alguns dias e algumas
semanas esta é a chamada repeticdo espacada.

2. Estratégias de Aprendizagem Profunda

Aprendizagem ativa: prefira sempre fazer algo com a informacao (resumir, esquematizar,
explicar) em vez de apenas a ler;

Mapas mentais e conceptuais: representam visualmente as relagdes entre conceitos,
ativando o hemisfério direito do cérebro;

Repeticdo espacada: estudar 30 minutos diariamente é mais eficaz do que 5 horas
seguidas uma vez por semana;

Interleaving: alternar entre diferentes tépicos ou disciplinas melhora a retencdo a longo

prazo;



Elaboracdo: estabelecer ligagdes entre o novo conteldo e conhecimentos prévios

consolida a memobria.

3. Interpretacgao Cientifica de Textos

Ao ler um artigo cientifico ou um capitulo deste manual, atente para:

Tese central: qual é a ideia principal defendida pelo autor?

Argumentos: que evidéncias, dados ou autores sdao mobilizados para sustentar a tese?
Pressupostos: que crencas implicitas estdo na base do raciocinio?

Limites: que aspetos o autor ndo aborda? que criticas se podem fazer?

Aplicagcbes: como este conhecimento se aplica ao seu contexto profissional ou pessoal?

4. Resolugao de Exercicios

Os exercicios ndo sdao apenas instrumentos de avaliagdo sdo ferramentas de aprendizagem.

Recomenda-se:

10.

Tente resolver sem consultar o material primeiro;
Justifique cada resposta com base na teoria;
Verifique as respostas e analise os erros (sdo oportunidades de ouro);

Reescreva, pelas suas préprias palavras, a explicacdao de cada conceito mobilizado.

5. Métodos de Estudo Auténomo

Crie uma rotina: defina horarios fixos didrios para estudo;

Organize o espaco: ambiente arrumado, sem distracGes, com boa iluminacdo;

Defina metas semanais: especificas, mensuraveis, atingiveis;

Forme grupos de estudo: ensinar aos outros é a forma mais profunda de aprender;

Faca pausas estratégicas: a técnica Pomodoro (25 min de foco + 5 min de pausa) é
cientificamente comprovada;

Cuide do corpo: sono, alimentacao e exercicio sdo pilares da performance cognitiva.

< DICA ACADEMICA

A diferenca entre um estudante mediocre e um estudante excelente raramente estd na inteligéncia
esta nos habitos. Pequenas disciplinas didrias produzem grandes resultados ao final de um semestre.
Comece ja hoje: escolha uma estratégia desta seccdo e aplique-a esta semana.




Competéncias a Desenvolver

Este manual foi concebido para desenvolver, de forma integrada, cinco grandes familias de

competéncias essenciais ao profissional contemporaneo de Gestdo de Pessoas. Estas

competéncias articulam-se com os referenciais do European Qualifications Framework (EQF) e

com as orientagdes da Society for Human Resource Management (SHRM, 2021).

1. Competéncias Técnicas

Dominio dos instrumentos, métodos e processos especificos da area de gestdo de pessoas:

Desenho e implementacdo de processos de recrutamento e selecdo;
Construcao de planos de formacgao e desenvolvimento;
Conhecimento da legislagdo laboral e dos direitos dos trabalhadores;
Uso de sistemas informaticos de gestao de RH (HRIS);

Aplicacdo de instrumentos de avaliagao de desempenho;

Gestdo de remuneracgdes e beneficios.

2. Competéncias Estratégicas

Capacidade de alinhar a funcdo de RH com a estratégia organizacional global:

Planeamento estratégico de capital humano;
Construcdo de Balanced Scorecards de RH;

Andlise SWOT aplicada a gestao de pessoas;

Gestdo por competéncias e arquitetura de talentos;
Antecipacdo de necessidades futuras de talento;

Construcdo e gestdao de uma proposta de valor ao empregado (EVP).

3. Competéncias Analiticas

Capacidade de interpretar dados, gerar evidéncias e fundamentar decisdes:

People analytics e métricas de capital humano;

Andlise de turnover, absenteismo e engagement;

Avaliacdo do retorno do investimento (ROI) em programas de RH;
Diagndstico organizacional e cultural;

Investigacdo cientifica aplicada a gestao de pessoas;

Construcdo e interpretacao de indicadores-chave de desempenho (KPI).



4. Competéncias Humanas
Atributos pessoais e relacionais que sustentam a qualidade da intervencgao:
e Empatia e escuta ativa;
e Inteligéncia emocional;
e Sensibilidade cultural e diversidade;
e Comunicacdo assertiva e clara;
e Etica e integridade profissional;

e (Capacidade de mediagdo e resolugao de conflitos.

5. Competéncias de Lideranca
Capacidade de influenciar, mobilizar e desenvolver pessoas e equipas:
e Lideranca transformacional;
e Coaching e mentoring;
e Gestdo da mudanga;
e Construgao de equipas de alto desempenho;
e Visdo sistémica e pensamento estratégico;

e Lideranga humanizada e ética.

Matriz Integrada de Competéncias

Familia de Competéncias Foco Principal Aplicagao Pratica
Técnicas Saber-fazer especializado Processos operacionais de RH.
Estratégicas Alinhamento com a estratégia Decisdes de longo prazo.
Analiticas Evidéncia e dados Diagndsticos e indicadores.
Humanas Saber-ser Qualidade relacional.
Lideranca Influéncia e mobilizacado Gestdo de equipas e mudanca.

Fonte: Elaboracdo do autor com base em SHRM (2021) e Ulrich et al. (2017).



CAPITULO 1 — Gest3o de Pessoas em um Ambiente Dindmico e Competitivo

1.1. Introdugao

As organizagbes contemporaneas operam num cendrio de complexidade e mudan¢a sem
precedentes na histdria humana. A aceleracdo tecnoldgica, a globalizacdo econdmica, as novas
exigéncias sociais e ambientais e a reconfiguracdo das relagdes de trabalho transformaram

radicalmente o papel da Gestdo de Pessoas (Chiavenato, 2020; Armstrong & Taylor, 2023).

Neste novo paradigma, as pessoas deixam de ser entendidas como meros recursos termo que
as equiparava a matérias-primas ou ativos contabilisticos para serem reconhecidas como
talentos, parceiros estratégicos e capital humano insubstituivel. Como sublinha Ulrich (2014), a
vantagem competitiva sustentavel das organizagGes reside cada vez menos na tecnologia ou no
capital financeiro (ambos acessiveis e copiaveis) e cada vez mais na qualidade, no compromisso

e na criatividade das pessoas que as integram.

Este capitulo introduz o estudante ao universo da Gestdo de Pessoas contemporanea, tracando
a sua evolucdo histérica, definindo os seus conceitos fundamentais e situando-a no contexto das
transformacgdes organizacionais, da competitividade empresarial, da cultura organizacional, da

lideranca e da inovacao.

@ OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final do estudo deste capitulo, o estudante deverd ser capaz de:

» Compreender a evolucdo histérica da Gestdo de Pessoas desde o paradigma da administragédo de

pessoal até a gestdo estratégica contemporanea;

» Definir o conceito moderno de Gestdao de Pessoas e distinguir as suas diferentes abordagens tedricas;
» Analisar as principais transformagdes organizacionais e o seu impacto na fungdo de RH;

» Identificar os fatores que sustentam a competitividade empresarial baseada em pessoas;

» Caracterizar a cultura organizacional e o seu papel estratégico;

» Reconhecer os modelos contemporaneos de lideranga;

» Discutir os desafios atuais e emergentes da gestdo de pessoas.




1.2. Evolugio Histérica da Gest3o de Pessoas

A Gestdo de Pessoas, enquanto campo de pratica e de conhecimento, ndo emergiu de forma
subita. Pelo contrario, é o resultado de uma evolucdo secular que reflete as transformacdes

econdmicas, tecnoldgicas e sociais das sociedades industriais e pds-industriais (Marras, 2017).

1.2.1. Fase Pré-Industrial e Artesanal

Antes da Revolugao Industrial, o trabalho organizava-se em torno do modelo artesanal e
corporativo: mestres, aprendizes e oficiais constituiam unidades produtivas pequenas, onde a
relacdo entre o trabalho e o trabalhador era pessoal e direta. Ndo existia, neste periodo, uma
funcdo formal de gestdo de pessoas a regulacdo do trabalho era feita pelas corporacdes de

oficios e pelos cddigos morais comunitarios.

1.2.2. Fase da Administragao Cientifica (1900-1930)

Com a Revolugao Industrial e, sobretudo, com os trabalhos de Frederick Winslow Taylor (1911) e
Henri Fayol (1916), surgiu a primeira tentativa sistematica de organizar o trabalho humano
segundo principios cientificos. O foco era a eficiéncia produtiva, a divisdo do trabalho, a
especializacdo e o controle. As pessoas eram tratadas como prolongamentos das maquinas,
sendo a sua gestdo essencialmente administrativa: registos, folha de pagamento, controle de
horarios e disciplina (Chiavenato, 2020).

"O principal objetivo da administragcdo deve ser garantir a mdxima prosperidade ao patrdo e, ao mesmo
tempo, a mdxima prosperidade ao empregado."”

Frederick W. Taylor, 1911

1.2.3. Fase das Relagdes Humanas (1930-1950)

Os experimentos de Hawthorne, conduzidos por Elton Mayo entre 1924 e 1932 nas instala¢des
da Western Electric, revelaram que a produtividade dos trabalhadores dependia menos das
condicg0es fisicas e mais dos fatores sociais, emocionais e relacionais. Surgiu, assim, a Escola das
Rela¢des Humanas, que reconheceu o trabalhador como ser social, dotado de necessidades de

pertencimento, reconhecimento e participacdo (Mayo, 1933).

1.2.4. Fase dos Recursos Humanos (1950-1990)



Com o desenvolvimento da psicologia organizacional, da sociologia do trabalho e das teorias

motivacionais (Maslow, Herzberg, McGregor), consolidou-se a designa¢do Recursos Humanos. As

organizagdes comecaram a investir em formacdo, desenvolvimento, planos de carreira e

beneficios. A fungdo tornou-se mais técnica e profissionalizada, embora ainda permanecesse

predominantemente operacional (Beer et al., 1984).

1.2.5. Fase Estratégica e Contemporanea (1990-presente)

A globalizagdo, a digitalizacdo e a guerra pelos talentos transformaram radicalmente o campo.

Dave Ulrich (1997) prop6s o modelo dos quatro papéis estratégicos do RH: parceiro estratégico,

especialista administrativo, defensor dos empregados e agente de mudanca. A funcdo passou a

contribuir diretamente para a estratégia organizacional, sendo as pessoas reconhecidas como

ativos intangiveis criticos (Boxall & Purcell, 2022).

Tabela 1.1. Evolugdo paradigmdtica da Gestdo de Pessoas

Paradigma

Periodo

Visdao do Trabalhador

Administracdo de Pessoal 1900- Eficiéncia operacional, controle, folha de Recurso produtivo, extensdo da
1950 pagamento maquina

Relagdes Humanas 1930- Motivagdo, grupos informais, comunicagdo Ser social, com necessidades
1970 emocionais

Recursos Humanos 1970- Desenvolvimento, formagao, carreiras, Recurso a desenvolver
2000 beneficios

Gestdo Estratégica de Pessoas 1990- Alinhamento estratégico, valor econémico e Talento, parceiro do negdcio
presente | social

Gestdo de Pessoas Digital e 2015- Bem-estar, propdsito, dados, IA, Pessoa integral, com salde e

Humanizada presente | sustentabilidade propdsito

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2020) e Armstrong & Taylor (2023).




SAIBA MAIS

A obra Human Resource Champions, de Dave Ulrich (1997), é considerada um marco na transicdo do paradigma
operacional para o estratégico em RH. Para uma leitura complementar, recomenda-se também o livro Reinventing Human
Resources (Ulrich et al., 2017), que atualiza o modelo para a era digital, propondo nove competéncias centrais para

profissionais de RH.

1.3. Conceito Moderno de Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas pode ser definida, de modo abrangente, como o conjunto integrado de
politicas, praticas e processos organizacionais destinados a atrair, desenvolver, motivar e reter
pessoas capazes de contribuir para a realizacdo da missdo e dos objetivos estratégicos da
organizacdo, num quadro de respeito pela dignidade humana, pela ética e pela sustentabilidade
(Chiavenato, 2020; Dessler, 2020).

Esta definicdo evidencia multiplas dimensdes da funcdo contemporanea:

e Dimensdo integrada: a gestdo de pessoas ndo é um conjunto de praticas isoladas, mas um
sistema coerente e articulado;

e Dimensao estratégica: alinha-se com os objetivos da organizacdo e contribui ativamente
para a sua realizagdo;

e Dimensdo humanistica: respeita a dignidade, a ética e o bem-estar das pessoas;

e Dimensao sustentavel: pensa o longo prazo e o impacto social das suas decisOes;

¢ Dimensao cientifica: fundamenta-se em evidéncia, dados e teoria.

1.3.1. Pilares Conceptuais da Gestao de Pessoas Moderna

Armstrong e Taylor (2023) identificam cinco pilares fundamentais da Gestdao de Pessoas

contemporanea:
11. Atracdo: capacidade de tornar a organizacdo desejavel para os talentos do mercado
(employer branding, employee value proposition);

12. Aplicacdo: alocacdo adequada das pessoas as funcdes que melhor potenciam o seu

talento (recrutamento, selecdo, integracao);
13. Desenvolvimento: formacgdo continua, aprendizagem ao longo da vida, planos de carreira;

14. Manutenc¢do: remuneracao, beneficios, qualidade de vida, salde, seguranca;




15. Monitorizagdo: avaliagao, dados, indicadores, decisdes baseadas em evidéncia.

Pilares conceptuais da Gestdo de Pessoas Moderna

1. Atragdo de Talentos

2. Aplicagdo e Integragcao

N\

3. Desenvolvimento Continuo

N

4. Manutengao e Bem-Estar

N

5. Monitorizagao e Analise

1.4. Transformag6es Organizacionais

As organizagbes contemporaneas atravessam transformagdes estruturais profundas, que
reconfiguram ndo s6 a forma como produzem valor, mas também o modo como gerem as suas
pessoas. Compreender estas transformacdes é essencial para qualquer profissional ou estudante

da area.

1.4.1. Transformacao Digital

A revolucdo digital, intensificada pela quarta revolucdo industrial (Industria 4.0), trouxe a
automacao, a inteligéncia artificial, a internet das coisas, a analise preditiva e o trabalho remoto.
A funcdao de RH foi obrigada a digitalizar processos, adotar sistemas HRIS, integrar people

analytics e desenhar politicas para trabalhadores hibridos (Schwab, 2017).

1.4.2. Transformag¢ao Demografica

As organizacdes lidam hoje com até cinco geracdes em simultaneo (Tradicionalistas, Boomers,
Geracdo X, Millennials, Geragdo Z), cada uma com valores, expectativas e relacées com o trabalho
diferentes. A diversidade etdria acompanha-se de diversidade de género, cultural, étnica e

funcional (Twenge, 2017).



1.4.3. Transformagao Estrutural

As estruturas hierdrquicas piramidais cedem lugar a estruturas mais ageis, em rede, com equipas
multidisciplinares, células autogeridas e organizacdes horizontais. Conceitos como holacracia,

agile e teal organizations exemplificam esta tendéncia (Laloux, 2014).

1.4.4. Transformagao Cultural

As novas geracbes exigem mais do que saladrio: procuram propdsito, autenticidade, inclusao,
equilibrio e impacto. A cultura organizacional torna-se um diferencial competitivo critico (Schein,

2017).

=) CASO PRATICO

Caso Microsoft sob Satya Nadella

Quando Satya Nadella assumiu a liderangca da Microsoft em 2014, a empresa atravessava uma fase de
estagnacado e cultura corporativa fechada, conhecida pelo seu ambiente competitivo interno. Nadella iniciou
uma transformacao cultural profunda baseada na nogdo de growth mindset (mentalidade de crescimento),
proposta por Carol Dweck. A Microsoft passou de uma cultura do know-it-all para uma cultura do learn-it-all,
valorizando a aprendizagem, a colaboragdao e a empatia. Em menos de dez anos, a empresa multiplicou o seu
valor de mercado por mais de dez vezes, tornando-se uma das empresas mais valiosas do mundo. Este caso

ilustra como a transformacgéo cultural, conduzida pela area de pessoas, é estratégica para a competitividade.

1.5. Competitividade Empresarial e Gestao de Pessoas

A competitividade empresarial sustentavel repousa, cada vez mais, sobre o capital humano.
Como demonstram estudos longitudinais do MIT e da McKinsey, organizacbes com praticas
avancgadas de gestdao de pessoas apresentam, em média, 26% mais produtividade e 22% mais

rentabilidade do que as concorrentes (McKinsey, 2021).

1.5.1. Modelo VRIO Aplicado as Pessoas

O modelo VRIO de Barney (1991), originalmente desenvolvido para recursos organizacionais,

aplica-se com particular forca as pessoas:



Critério

Definicao

Aplicagao as Pessoas

Valor (Value)

O recurso gera valor para o cliente?

As pessoas talentosas geram

inovagdo e qualidade.

Raridade (Rarity)

O recurso é raro no mercado?

Talentos com competéncias criticas

s30 escassos.

Inimitabilidade (Imitability)

E dificil de copiar?

A combinagdo Unica de pessoas,

cultura e histdria é inimitavel.

Organizagdo (Organization)

A organizagdo sabe explora-lo?

Sistemas de RH bem desenhados

maximizam o potencial humano.

Fonte: Adaptado de Barney (1991) e Boxall & Purcell (2022).

1.5.2. Vantagem Competitiva Baseada em Pessoas

Pfeffer (1998), na sua obra cldssica The Human Equation, identificou sete praticas de alto

desempenho que distinguem organizacdes competitivas:

16. Seguranca no emprego;

17. Recrutamento seletivo;

18. Equipas autogeridas e descentralizacdo;

19. Remuneracdo elevada e contingente ao desempenho;

20. Formacgao intensiva;

21. Reducdo de diferencas hieradrquicas e simbdlicas;

22. Partilha extensiva de informacao.

Q REFLEXAO CRITICA

Considerando a realidade do mercado de trabalho mogambicano, africano ou do seu pais, em que medida as
sete praticas de Pfeffer sdo aplicaveis? Que adaptagbes culturais e contextuais seriam necessarias para

implementa-las? Reflita sobre os obstaculos e as oportunidades.




1.6. Cultura Organizacional

A cultura organizacional é frequentemente descrita como o sistema operativo invisivel da
organizacdo — aquilo que se faz mesmo quando ninguém estd a olhar. Schein (2017), autor
seminal da drea, define cultura como o conjunto de pressupostos basicos partilhados que um
grupo aprendeu na resolugao dos seus problemas de adaptagdo externa e de integragao interna,

e que se mostraram suficientemente validos para serem ensinados aos novos membros.

1.6.1. Os Trés Niveis da Cultura segundo Schein

23. Artefactos: elementos visiveis e tangiveis arquitetura, vestuario, rituais, linguagem;
24. Valores assumidos: estratégias, objetivos, filosofias declaradas;

25. Pressupostos basicos: crencas profundas, inconscientes, sobre a natureza humana, a

realidade e o tempo.

1.6.2. Tipologias Culturais

Cameron e Quinn (2011) propdem quatro tipos culturais predominantes, organizados num

modelo de valores em competicdo:

Tipo Cultural Caracteristicas Exemplo Empresarial

Cla Familia, lealdade, mentoria, tradigao Empresas familiares, Toyota

Adhocracia Inovagao, criatividade, risco, Google, startups tecnoldgicas
dinamismo

Mercado Competigao, resultados, eficicia General Electric, McKinsey
externa

Hierarquia Controlo, estabilidade, Administracdo publica, bancos
procedimentos tradicionais

Fonte: Cameron & Quinn (2011), Competing Values Framework.




1.7. Liderangca Contemporénea

A liderancga constitui-se como um dos fatores mais determinantes da gestdo de pessoas. Estudos
meta-analiticos confirmam que cerca de 70% da variacdo no engagement dos colaboradores se

explica pela qualidade da chefia direta (Gallup, 2022).

1.7.1. Evolugdo dos Estilos de Lideranga

Os modelos de lideranga evoluiram desde os primeiros estudos sobre tragos e estilos (Lewin,

1939) até as abordagens contemporaneas:

e Lideranca transacional: baseada em recompensas e punicdes, foca-se na troca entre lider
e liderado (Bass, 1985);

e Lideranca transformacional: inspira, motiva e desenvolve seguidores em torno de uma
visdo partilhada (Bass & Riggio, 2006);

e Lideranca servidora: o lider coloca-se ao servico do crescimento dos liderados (Greenleaf,
1977);

e Lideranga auténtica: assenta na consciéncia de si, na transparéncia relacional, na
perspetiva moral e no processamento equilibrado de informacdo (Avolio & Gardner,
2005);

e Lideranca humanizada: integra dimensdes emocionais, espirituais e éticas (Goleman et
al., 2017).

SAIBA MAIS

O conceito de inteligéncia emocional, popularizado por Daniel Goleman (1995), tornou-se central no estudo
da lideranga contemporanea. Goleman identifica cinco competéncias: autoconsciéncia, autorregulagdo,
motivacdo, empatia e habilidades sociais. Estudos demonstram que estas competéncias explicam até 90% da

diferenca entre lideres excelentes e lideres mediocres em posi¢Ges executivas.

1.8. Inovagdo Organizacional

A inovacdo organizacional refere-se a capacidade da organizacdo gerar, adotar e implementar
novas ideias, processos, produtos ou modelos de negécio. Esta intimamente ligada a gestdo de

pessoas, pois é o capital humano que produz e implementa a inovacdo (Tidd & Bessant, 2018).



Praticas de RH que estimulam a inovagao incluem:

e Diversidade cognitiva e cultural nas equipas;

¢ Tolerancia ao erro construtivo;

e Tempo dedicado a projetos pessoais (modelo Google 20%);
* Programas de intraempreendedorismo;

e Cultura de aprendizagem continua;

e Sistemas de recompensa que valorizam a iniciativa.

1.9. Gestao da Mudanga

A capacidade de gerir mudancgas tornou-se competéncia critica. Kotter (1996), em seu modelo

dos oito passos, propde:

Os 8 Passos de Kotter para a Gestao da Mudanga

1. Criar sentido de urgéncia

N\

2. Formar uma coligagao orientadora

N2

3. Desenvolver visdao e estratégia

N2

4. Comunicar a visao da mudanga

N2

5. Capacitar para a agao ampla

N2

6. Gerar vitorias de curto prazo

N2

7. Consolidar ganhos e produzir mais mudanga

N

8. Ancorar novas abordagens na cultura




1.10. Desafios Atuais da Gestdo de Pessoas

A profissdo enfrenta hoje desafios sem precedentes, entre os quais:

e Atracdo e retencdo de talentos numa economia globalizada;

Integracdo da inteligéncia artificial nos processos de RH;

e Gestdo do trabalho hibrido e remoto;

e Saude mental e bem-estar nas organizacdes;

e Diversidade, equidade e inclusdo (DEI);

e Sustentabilidade e responsabilidade social corporativa (ESG);
e Adaptacdo continua a mudancas tecnoldgicas e regulatdrias;
e Gestdo multigeracional;

e Ciberseguranca e protecdo de dados de RH;

e Equilibrio entre tecnologia e humanizacao.

= CASO PRATICO

Caso Patagonia

A Patagonia, empresa norte-americana de equipamento outdoor, é frequentemente citada como exemplo de
gestdo de pessoas alinhada com valores. A empresa oferece creche no local de trabalho, encoraja os
funcionarios a sair para fazer surf quando as ondas estdo boas, paga generosamente acima do mercado e
mantém uma politica rigorosa de sustentabilidade. Em 2022, o fundador Yvon Chouinard transferiu 100% da
propriedade da empresa para uma fundagdo ambiental um ato simbdlico que demonstra como a coeréncia
entre valores declarados e praticas reais constitui vantagem competitiva Unica. A Patagonia tem turnover

inferior a 4% (média do setor: 13%) e atrai talentos de exceléncia globalmente.

1.11. Resumo do Capitulo

Este capitulo apresentou a Gestdo de Pessoas como uma funcdo estratégica em profunda transformacao.
Vimos como evoluiu desde a fase artesanal pré-industrial, passou pela administracdo cientifica, pelas
relagbes humanas e pelos recursos humanos, até atingir o paradigma contemporaneo da gestdo

estratégica e humanizada de pessoas.



Definiu-se a Gestdo de Pessoas como um sistema integrado de politicas e praticas destinadas a atrair,
desenvolver, motivar e reter talentos, alinhado com a estratégia organizacional. Analisaram-se as

transformacGes organizacionais digital, demografica, estrutural e cultural que redefinem a funcao.

Foram apresentados modelos de competitividade baseada em pessoas (VRIO, Pfeffer), tipologias culturais
(Schein, Cameron & Quinn), estilos de lideranga contemporanea (transformacional, servidora, auténtica)
e estratégias de inovacdo e mudanca organizacional (Kotter). Por fim, identificaram-se os principais

desafios atuais da profissao.

1.12. Conclusao do Capitulo

A Gestdo de Pessoas contemporanea é, simultaneamente, uma ciéncia, uma arte e uma ética. Ciéncia,
porque se fundamenta em evidéncia, dados e teoria. Arte, porque exige sensibilidade, criatividade e
julgamento situacional. Etica, porque trabalha com pessoas seres dotados de dignidade, sonhos e

fragilidades.

Numa era de aceleracdo, globalizacdo e digitalizacdo, o profissional de Gestdao de Pessoas é chamado a
ser estratega, analista, cuidador e lider. E este perfil multidimensional que os préximos capitulos

procurardo construir.

1.13. Glossario Técnico
Capital humano: Conjunto de competéncias, conhecimentos, atributos sociais e de personalidade dos
colaboradores que produzem valor econémico para a organizagao.

Cultura organizacional: Sistema de pressupostos, valores e comportamentos partilhados que

caracterizam uma organizagdo e orientam a agdo dos seus membros.

Employer branding: Construcdo e gestdo da marca da organizacdo enquanto empregadora, de modo a

torna-la atrativa para talentos.

Engagement: Estado de envolvimento psicoldgico e emocional do colaborador com o seu trabalho e com
a organizagao.
Gestao estratégica de pessoas: Abordagem que alinha as politicas e praticas de RH com a estratégia global

da organizagao, contribuindo para a sua vantagem competitiva.

Lideranga transformacional: Estilo de lideranga que inspira e motiva os seguidores em torno de uma visdo

partilhada, promovendo crescimento pessoal e organizacional.

VRIO: Modelo de andlise de recursos organizacionais segundo critérios de Valor, Raridade, Inimitabilidade

e Organizagao.



1.14. Exercicios de Aplica¢ao

A) Perguntas de Escolha Multipla

1. A transicdo do paradigma de Administracdo de Pessoal para a Gestdo Estratégica de Pessoas

caracteriza-se principalmente por:

a) Aumento dos registos burocraticos e do controlo disciplinar.

b) Alinhamento das praticas de RH com a estratégia organizacional e visdo das pessoas como

talentos.
c) Reducdo do papel das pessoas na organizagao.

d) Externalizacdo total das fun¢des de RH.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: A gestdo estratégica de pessoas distingue-se justamente pelo alinhamento com a
estratégia organizacional e pela conce¢éo dos colaboradores como talentos e parceiros do negdcio
(Ulrich, 2014; Chiavenato, 2020).

2. Os experimentos de Hawthorne, conduzidos por Elton Mayo, contribuiram para o surgimento de qual

escola de pensamento?

a) Escola da Administracao Cientifica.

b) Escola Classica.

c) Escola das RelagGes Humanas.

d) Escola Estruturalista.

v Resposta correta: c)

Justificagdio: Os experimentos de Hawthorne (1924—-1932) revelaram a importdncia dos fatores sociais

e emocionais na produtividade, originando a Escola das Relacées Humanas (Mayo, 1933).
3. O modelo VRIO de Barney (1991) propde avaliar recursos segundo quatro critérios. Qual das
alternativas apresenta corretamente esses critérios?

a) Valor, Robustez, Inovacdo, Originalidade.

b) Valor, Raridade, Inimitabilidade, Organizacg&o.

c) Vantagem, Recursos, Inovagao, Otimizacdo.

d) Visdo, Resultados, Investimento, Operagao.

v Resposta correta: b)



Justificagdo: VRIO é o acronimo de Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizagdo — os quatro

critérios para identificar recursos que geram vantagem competitiva sustentdvel.

4. Segundo Schein (2017), o nivel mais profundo e inconsciente da cultura organizacional é constituido
por:

a) Artefactos visiveis como vestuario e rituais.

b) Valores assumidos e declarados pela lideranga.

c) Pressupostos basicos sobre a natureza humana e a realidade.

d) Procedimentos operacionais documentados.

v Resposta correta: c)

Justificagdio: Schein identifica trés niveis: artefactos (superficial), valores assumidos (intermedidrio) e

pressupostos bdsicos (profundo e inconsciente).

5. A lideranca transformacional, segundo Bass e Riggio (2006), caracteriza-se por:
a) Trocas baseadas em recompensas e punigées.
b) Inspirar e motivar seguidores em torno de uma visao partilhada.
c) Foco exclusivo no cumprimento de regras.

d) Delegacdo total sem acompanhamento.

v Resposta correta: b)

Justificacdo: A lideranc¢a transformacional caracteriza-se pela capacidade de inspirar, motivar e
desenvolver seguidores em torno de uma visdo partilhada, promovendo transformagdo pessoal e

organizacional.

6. Qual das seguintes praticas NAO faz parte das sete praticas de alto desempenho de Pfeffer (1998)?

a) Seguranga no emprego.
b) Formacdo intensiva.
¢) Maximizacdo das diferencas hierarquicas e simbdlicas.

d) Partilha extensiva de informacao.

v Resposta correta: c)

Justificagdo: Pfeffer defende a redugdo, e nGo a maximizacdo, das diferencas hierdrquicas e

simbdlicas. As outras trés op¢bes constituem efetivamente prdticas de alto desempenho.

7. O modelo dos oito passos da gestdo da mudanca foi proposto por:



a) John Kotter.
b) Peter Drucker.
c) Henry Mintzberg.

d) Michael Porter.

v Resposta correta: a)

Justificagdo: John Kotter, em 1996, propds o modelo dos oito passos para lideranca da mudanga,

amplamente aplicado em processos de transformagdo organizacional.

8. Ainteligéncia emocional, conceito popularizado por Daniel Goleman, integra cinco competéncias.
Qual das seguintes NAO faz parte do modelo?

a) Autoconsciéncia.

b) Autorregulagao.

c) Célculo financeiro.

d) Empatia.
v Resposta correta: c)

Justificagdo: As cinco competéncias da inteligéncia emocional sGo: autoconsciéncia, autorregulagdo,
motivacdo, empatia e habilidades sociais. Cdlculo financeiro é uma competéncia técnica, ndo

emocional.

9. No modelo de Cameron e Quinn (2011), a cultura caracterizada por inovagao, criatividade, risco e

dinamismo é a cultura:
a) Cla.
b) Hierarquia.
c¢) Mercado.
d) Adhocracia.
v Resposta correta: d)

Justificacdo: A cultura adhocrdtica caracteriza-se por inovagdo, criatividade, risco e dinamismo, sendo

tipica de startups tecnoldgicas e organiza¢des que valorizam a inovagdo como diferencial competitivo.

10. Segundo Ulrich (1997), os quatro papéis estratégicos do RH s3o:

a) Parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos empregados, agente de mudancga.
b) Gestor financeiro, controlador, analista, planeador.

c¢) Recrutador, formador, avaliador, remunerador.



d) Lider, gestor, supervisor, operador.

v Resposta correta: a)

Justificagdo: Ulrich (1997) propbe quatro papéis estratégicos: parceiro estratégico (alinhamento com
a estratégia), especialista administrativo (eficiéncia operacional), defensor dos empregados (voz e

bem-estar) e agente de mudanca (transformagdo).

B) Perguntas de Verdadeiro ou Falso

1. A Escola das Relagdes Humanas, originada nos experimentos de Hawthorne, demonstrou que fatores

sociais e emocionais influenciam significativamente a produtividade dos trabalhadores. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdio cientifica: Os experimentos de Hawthorne (1924-1932) revelaram que a produtividade
ndo depende apenas das condicdes fisicas, mas também e sobretudo de fatores sociais, relacionais e

psicoldgicos, dando origem a Escola das Relagbes Humanas (Mayo, 1933).

2. Na perspetiva da Gestdo Estratégica de Pessoas, os colaboradores devem ser tratados exclusivamente

como recursos descartdveis, a semelhanga de matérias-primas. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: A Gestdo Estratégica de Pessoas distingue-se justamente por superar a visGo
das pessoas como recursos descartdveis. Os colaboradores sdo reconhecidos como talentos, capital

humano e parceiros estratégicos do negdcio (Chiavenato, 2020).

3. Segundo o modelo de Schein, os artefactos visiveis (vestudrio, arquitetura, rituais) constituem o nivel

mais profundo e determinante da cultura organizacional. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: Os artefactos constituem o nivel mais superficial e visivel. O nivel mais profundo
e determinante é o dos pressupostos bdsicos crengas inconscientes sobre a natureza humana e a

realidade (Schein, 2017).
4. A lideranca transformacional foca-se exclusivamente em trocas baseadas em recompensas materiais
imediatas. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: Esta descricGo corresponde a lideranga transacional. A lideranga
transformacional caracteriza-se por inspirar, motivar e desenvolver sequidores em torno de uma visdo

partilhada, indo além das simples trocas materiais (Bass & Riggio, 2006).



5. Ainovacdo organizacional depende, em larga medida, do capital humano e das praticas de gestdao de

pessoas adotadas pela organizagdo. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: A literatura sobre inovacdo organizacional (Tidd & Bessant, 2018) confirma
amplamente que a capacidade inovadora de uma organizagéo estd intimamente relacionada com

prdticas de RH como diversidade, tolerdncia ao erro, formag¢do continua e cultura de aprendizagem.
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CAPITULO 2 Planejamento Estratégico da Gestdo de Pessoas

2.1. Introducdo

O planeamento estratégico da Gestdo de Pessoas constitui-se como uma das fun¢des mais
sofisticadas e criticas do RH contemporaneo. Ele representa o esforco sistematico de antecipar,
alinhar e dimensionar as necessidades de capital humano com a estratégia global da organizacao
(Armstrong & Taylor, 2023).

Numa economia do conhecimento, na qual o talento se tornou o principal fator de producao e a
guerra pelos talentos uma realidade global, planear estrategicamente as pessoas deixou de ser
uma opc¢ao e tornou-se um imperativo competitivo. Como sintetiza Ulrich (1997), o RH s6 é
verdadeiramente estratégico quando contribui para a criacdo de valor organizacional,

integrando-se nos processos decisdrios de topo.

Este capitulo apresenta os conceitos, modelos e ferramentas fundamentais do planeamento
estratégico de pessoas, com particular énfase na gestdo por competéncias, no Balanced

Scorecard, na analise SWOT e nos indicadores de desempenho de capital humano.

@ OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final do estudo deste capitulo, o estudante deverd ser capaz de:

» Compreender os fundamentos do planeamento estratégico e a sua aplicagdo ao RH;
» Distinguir os principais modelos de gestdo estratégica de pessoas;

> Aplicar a gestdo por competéncias em contextos organizacionais reais;

» Construir e interpretar indicadores-chave de desempenho (KPI) de capital humano;
» Desenhar mapas estratégicos com base no Balanced Scorecard;

> Realizar analises SWOT aplicadas a gestdo de pessoas;

» Planear o pipeline de talentos e a sucessao organizacional;

» Assegurar o alinhamento estratégico entre estratégia de negdcio e estratégia de pessoas.




2.2. Planejamento Estratégico: Fundamentos

O planeamento estratégico é definido por Mintzberg (1994) como o processo formal de
articulacdo, comunicacdo e operacionalizacdo da estratégia organizacional. Inclui a definicdo da

missdo, visdo, valores, objetivos de longo prazo e iniciativas estratégicas.
A literatura distingue tradicionalmente trés horizontes de planeamento:

e Planeamento estratégico (longo prazo): 3 a 10 anos, foco em direcdo e posicionamento;
e Planeamento tatico (médio prazo): 1 a 3 anos, foco em programas e projetos;

e Planeamento operacional (curto prazo): até 1 ano, foco em a¢ées concretas e indicadores.

2.2.1. Da Estratégia de Negdcio a Estratégia de Pessoas

Boxall e Purcell (2022) defendem que a estratégia de pessoas deve emergir de e contribuir para

a estratégia de negdcio. Este alinhamento bidirecional realiza-se em trés etapas fundamentais:

Cascata Estratégica do RH

1. Analise do ambiente externo e interno

N

2. Defini¢do da estratégia de negdcio (missdo, visao, objetivos)

N2

3. Tradugdo em estratégia de pessoas (necessidades de talento,

competéncias, cultura)

N2

4. Desenho de politicas e praticas de RH (recrutamento, desenvolvimento,

recompensas)

N2

5. Monitorizagdo e ajuste continuo (indicadores, feedback, aprendizagem)




2.3. Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) consolidou-se como campo académico a
partir dos anos 1980, com autores como Beer et al. (1984) na Harvard Business School e Fombrun,
Tichy e Devanna (1984) na Michigan School.

2.3.1. Modelo de Harvard

Beer e colaboradores propuseram o Modelo de Harvard, que integra quatro politicas de RH
(envolvimento dos colaboradores, fluxo de RH, sistemas de recompensa e sistemas de trabalho)

com quatro resultados (compromisso, competéncia, congruéncia e custo-efetividade).

2.3.2. Modelo de Michigan

Fombrun et al. (1984) propdem um ciclo integrado de quatro func¢des: selecdo, avaliagdo,

recompensa e desenvolvimento interligadas e alinhadas com a estratégia organizacional.

2.3.3. Modelo de Ulrich

Ulrich (1997) propde quatro papéis estratégicos:

Atividades Principais

Parceiro Estratégico Estratégia de longo prazo Alinhar RH com estratégia de
negdcio

Especialista Administrativo Eficiéncia operacional Otimizar processos de RH

Defensor dos Empregados Voz e bem-estar das pessoas Escuta, engagement, qualidade de
vida

Agente de Mudanga Transformagdo organizacional Gestdo da mudanga, cultura,
inovagdo

Fonte: Adaptado de Ulrich (1997), Human Resource Champions.



SAIBA MAIS

O modelo evoluido de Ulrich, Brockbank e colegas (2017), denominado Victory Through Organization, propde
nove competéncias para o profissional de RH moderno: ativista credivel, gestor estratégico, navegador de
paradoxos, curador da cultura e da mudanga, gestor das capacidades organizacionais, integrador de tecnologia

e media, analista e intérprete de dados, gestor de compliance, e gestor de recompensas.

2.4. Gestao por Competéncias

A gestdo por competéncias, desenvolvida originalmente por McClelland (1973) e
operacionalizada por Spencer e Spencer (1993), parte da premissa de que o desempenho
excelente ndo decorre tanto dos diplomas ou da experiéncia, mas sim de um conjunto

identificavel de competéncias comportamentais e técnicas.

2.4.1. Conceito de Competéncia

Le Boterf (2003) define competéncia como o saber agir responsavel, mobilizado em situacado, que
integra conhecimentos, habilidades e atitudes (modelo CHA). Outros autores acrescentam o

saber ser, configurando o modelo CHAS.

2.4.2. Tipologia de Competéncias

Descricao Exemplos

Técnicas Saber especifico da fungao Programacao, contabilidade, design

Comportamentais Atitudes e comportamentos Trabalho em equipa, comunicagdo,
iniciativa

Organizacionais (core) Comuns a toda a organizagao Inovagdo, foco no cliente,
integridade

Estratégicas Criticas para a competitividade Visdo de negdcio, pensamento
sistémico

Fonte: Adaptado de Fleury & Fleury (2011) e Spencer & Spencer (1993).



2.4.3. Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias envolve quatro etapas fundamentais:
26. Identificacdo das competéncias necessarias para cada funcdo e para a organizacdo como
um todo;
27. Avaliagdao das competéncias existentes (assessments, 360°, entrevistas);
28. Identificagdo de gaps (lacunas) de competéncias;

29. Desenho de planos de desenvolvimento individuais e coletivos.

=) CASO PRATICO

Caso BNP Paribas (Banco Internacional)

O BNP Paribas implementou um sistema integrado de gestao por competéncias aplicavel aos seus mais de 190
mil colaboradores em 65 paises. O modelo inclui competéncias core (integridade, inovagdo, cooperagao, foco
no cliente) e competéncias de liderancga (visdo estratégica, gestdo de pessoas, gestdo da mudanga). Cada
colaborador é avaliado anualmente segundo um referencial de competéncias adequado a sua fungdo, com
planos de desenvolvimento personalizados. O resultado tem sido medido em maior mobilidade interna,

redugdo do turnover e melhoria na progressao de carreiras femininas para cargos de lideranga.




2.5. Indicadores de Desempenho de RH

A profissionalizacdo do RH passa, obrigatoriamente, pela capacidade de medir o seu impacto.

People analytics e KPI de capital humano tornaram-se linguagem corrente nos comités executivos

(Marler & Boudreau, 2017).

2.5.1. Principais KPI de Capital Humano

Categoria

Indicador

Férmula / Métrica

Atracgdo Tempo médio de contratagdo Dias entre abertura da vaga e
admissdo

Atragao Custo por contratagao Custos totais de recrutamento + n2
de contratagdes

Retengdo Turnover voluntario (%) (Saidas voluntdrias + headcount
médio) x 100

Retengao Tempo médio de permanéncia Média de tenure dos colaboradores
ativos

Desempenho Receita por colaborador Receita total + n2 de colaboradores

Engagement Net Promoter Score interno (eNPS) % Promotores — % Detratores

Desenvolvimento

Horas de formagao por colaborador

Horas totais de formagdo +

headcount

Diversidade indice de diversidade Distribui¢do percentual por género,
idade, etnia
Saude Taxa de absenteismo (Horas de auséncia + horas

trabalhaveis) x 100

Fonte: Adaptado de Becker, Huselid & Ulrich (2001) e Bersin (2020).




%< DICA ACADEMICA

Ao construir indicadores de RH, recorde-se da regra SMART: especificos (Specific), mensuraveis (Measurable),
atingiveis (Achievable), relevantes (Relevant) e temporais (Time-bound). Um bom KPI deve responder a

pergunta: o que decidiremos com este dado?

2.6. Balanced Scorecard Aplicado ao RH

Desenvolvido por Kaplan e Norton (1992, 1996), o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta
de gestdo estratégica que traduz a estratégia em objetivos mensuraveis distribuidos por quatro
perspetivas equilibradas:

30. Financeira: como apareceremos aos acionistas?

31. Clientes: como apareceremos aos clientes?

32. Processos internos: em que processos devemos ser excelentes?

33. Aprendizagem e crescimento: como sustentaremos a nossa capacidade de melhorar?

2.6.1. HR Scorecard

Becker, Huselid e Ulrich (2001) propuseram o HR Scorecard, adaptando o BSC a fun¢do de RH. O
HR Scorecard articula:

e Resultados de RH: desempenho dos colaboradores, retencdo, engagement;

e Sistemas de alto desempenho: praticas de RH que geram esses resultados;

e Alinhamento estratégico: como esses sistemas servem a estratégia de negdcio;

e Eficiéncia: gestdo de custos e recursos da funcdao RH.



2.6.2. Exemplo de Mapa Estratégico de Pessoas

Perspetiva BSC

Objetivo Estratégico

Indicador-Chave

Financeira

Reduzir custos de turnover

Custo total de turnover anual

Clientes (Internos)

Aumentar satisfacao dos

colaboradores

eNPS, engagement survey

Processos

Acelerar processos de recrutamento

Tempo médio de contratagdo

Aprendizagem

Desenvolver lideranga

Horas de formagdo em lideranga

Fonte: Elaboragdo do autor, com base em Becker et al. (2001) e Kaplan & Norton (2004).

2.7. Analise SWOT Aplicada ao RH

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), atribuida a Andrews (1971), é

uma ferramenta classica de diagndstico estratégico. Aplicada a gestdo de pessoas, permite

mapear:

Dimensao

Aplicacao ao RH

Exemplos

Forgas (S)

Recursos internos positivos

Cultura forte, baixo turnover, marca

empregadora reconhecida

Fraquezas (W)

Recursos internos limitantes

Gap de competéncias digitais, alta

rotatividade em areas criticas

Oportunidades (O)

Tendéncias externas favoraveis

Crescimento de talentos da geragao

Z, novas tecnologias de RH

Ameagas (T)

Tendéncias externas adversas

Fuga de talentos, concorréncia

agressiva, escassez no mercado

Fonte: Adaptado de Andrews (1971) e aplicado ao contexto de RH.




Q REFLEXAO CRITICA

Realize uma andlise SWOT de uma organizagdo que conhec¢a (a sua prépria, a universidade ou outra).
Identifique pelo menos trés pontos em cada dimensdo relacionados especificamente com gestdo de pessoas.
Que cruzamentos estratégicos poderiam ser feitos? Por exemplo: que forgas podem ser usadas para aproveitar

oportunidades?

2.8. Planejamento de Talentos e Sucessdo

O planeamento de talentos consiste em assegurar que a organizagao dispord das pessoas certas,

nas funcdes certas, no momento certo. Envolve trés processos integrados:

2.8.1. Workforce Planning

O workforce planning antecipa as necessidades quantitativas e qualitativas de pessoas,
considerando cenarios de crescimento, atrito natural, transformacao digital e novas fungdes

emergentes.

2.8.2. Talent Pipeline

O pipeline de talentos mapeia quem estd pronto para promocdo (ready now), em
desenvolvimento para o préximo nivel (ready in 1-2 years) e talentos emergentes (high

potentials).

2.8.3. Planos de Sucessao

Planos de sucessao identificam e preparam sucessores para posi¢des criticas — particularmente
em cargos de lideranca. A ferramenta 9-Box Grid, popularizada pela General Electric, cruza

desempenho atual e potencial futuro em nove categorias:



Potencial Baixo Potencial Médio Potencial Alto

Desempenho Alto Solid Performer High Performer Star (Top Talent)
Desempenho Médio Effective Core Player Diamond in the Rough
Desempenho Baixo Underperformer Inconsistent Enigma

Fonte: Matriz 9-Box (GE), amplamente adotada em gestdo de talentos.

2.9. Alinhamento Estratégico Organizacional

O alinhamento estratégico assegura que todos os niveis e fun¢des da organizacdo caminham na
mesma direcdo. Para a gestdo de pessoas, isto significa:
e Alinhamento vertical: praticas de RH coerentes com a estratégia organizacional;

e Alinhamento horizontal: politicas de RH coerentes entre si (e.g., critérios de recrutamento

alinhados com avaliacdo e recompensa);
e Alinhamento temporal: agdes de curto prazo coerentes com visao de longo prazo;

e Alinhamento cultural: praticas que reforcam a cultura desejada.

&= CASO PRATICO
Caso Southwest Airlines

A Southwest Airlines é frequentemente citada como exemplo de alinhamento estratégico perfeito entre
estratégia de negdcio e estratégia de pessoas. A sua estratégia de negdcio (companhia aérea de baixo custo,
com voos curtos e alta frequéncia) exige operagdes altamente eficientes e atendimento agradavel. A sua
estratégia de RH responde a isso: contrata por atitude (ndo por experiéncia), forma intensivamente, oferece
participagdo nos lucros, mantém cultura familiar e celebrativa e investe enormemente em engagement.

Resultado: 50 anos consecutivos sem prejuizo e turnover inferior a 3%.




2.10. Resumo do Capitulo

Este capitulo abordou o planeamento estratégico da Gestdo de Pessoas como o processo formal
qgue alinha as praticas de RH com a estratégia organizacional. Foram apresentados os modelos
classicos (Harvard, Michigan, Ulrich), os fundamentos da gestdo por competéncias (CHA / CHAS),
os indicadores-chave de capital humano (KPI), o Balanced Scorecard e o HR Scorecard, a analise
SWOT aplicada ao RH, o planeamento de talentos (workforce planning, pipeline, sucessdo) e o

alinhamento estratégico nas suas multiplas dimensdes (vertical, horizontal, temporal e cultural).

2.11. Conclusao do Capitulo

Planear estrategicamente as pessoas exige uma combinagdo rara de pensamento sistémico,
capacidade analitica, sensibilidade cultural e visdo de longo prazo. O profissional de RH que
domina estes instrumentos torna-se parceiro genuino da lideranga, contribuindo para a

sustentabilidade e a competitividade da organizacao.

2.12. Glossario Técnico
Balanced Scorecard (BSC): Ferramenta de gestdo estratégica que articula objetivos e indicadores
em quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem.

Gestdo por competéncias: Abordagem que organiza as praticas de RH em torno de competéncias

(técnicas, comportamentais e estratégicas) requeridas para o sucesso organizacional.

KPI (Key Performance Indicator): Indicador-chave de desempenho, mensuravel e alinhado com

objetivos estratégicos.

People Analytics: Aplicacdo de métodos analiticos e estatisticos aos dados de capital humano,

para apoiar decisOes estratégicas.

Pipeline de talentos: Conjunto estruturado de talentos preparados, em desenvolvimento ou

emergentes, para ocupar posi¢des criticas no futuro.

Plano de sucessao: Processo formal de identificacdo e preparacao de sucessores para posicoes

criticas, particularmente de lideranca.

SWOT: Analise das Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities)

e Ameacas (Threats) de uma organiza¢do ou funcdo.

Workforce Planning: Processo de antecipac¢do das necessidades quantitativas e qualitativas de

capital humano.



2.13. Exercicios de Aplicagao

A) Perguntas de Escolha Multipla

1. O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton, integra quatro perspetivas. Qual

das alternativas apresenta corretamente essas perspetivas?
a) Financeira, marketing, vendas, operacional.
b) Financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento.
c) Acionistas, fornecedores, governo, comunidade.

d) Recursos humanos, financeira, tecnolégica, ambiental.
v Resposta correta: b)
Justificagdo: As quatro perspetivas do Balanced Scorecard sGo: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1992).
2. A gestdo por competéncias assenta no modelo CHA, que significa:

a) Conhecimentos, Habilidades, Atitudes.
b) Cultura, Hierarquia, Alinhamento.
c) Comunicacao, Honestidade, Autonomia.

d) Cooperacdo, Habilidade, Adaptacdo.
v Resposta correta: a)

Justificagdo: O modelo CHA estrutura as competéncias em trés dimensdées: Conhecimentos
(saber), Habilidades (saber-fazer) e Atitudes (saber-ser). Alguns autores acrescentam o Saber-

ser, formando o modelo CHAS.

3. Segundo Ulrich (1997), o papel do RH como agente de mudanca refere-se a:

a) Otimizar processos administrativos.
b) Defender os direitos dos empregados.
c) Liderar a transformacao cultural e organizacional.

d) Reduzir custos de operagao.

v Resposta correta: c)



Justificagdo: O papel de agente de mudanga refere-se a capacidade de liderar transformagdes
culturais e organizacionais, sendo um dos quatro papéis estratégicos propostos por Ulrich
(1997).

4. A matriz 9-Box, utilizada em gestao de talentos, cruza:
a) Saldrio e antiguidade.
b) Desempenho atual e potencial futuro.
c) Idade e formacgao académica.
d) Funcdo e departamento.
v Resposta correta: b)

Justificagdo: A matriz 9-Box cruza desempenho atual (eixo Y) e potencial futuro (eixo X),

permitindo categorizar talentos em nove perfis para decisées de carreira e sucessdo.

5. O turnover voluntdrio é calculado pela seguinte férmula:
a) (Total de contratag¢des + headcount médio) x 100.
b) (Saidas voluntarias + headcount médio) x 100.
c) (DemissGes totais + vagas abertas) x 100.

d) (Promocdes internas + headcount) x 100.
v Resposta correta: b)
Justificagdo: O turnover voluntdrio mede a percentagem de colaboradores que sairam
voluntariamente da organizagdo, sendo um indicador critico de retengéo de talentos.
6. A andlise SWOT é utilizada em planeamento estratégico para identificar:

a) Apenas pontos fortes da organizacao.
b) Forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
c) Custos diretos e indiretos.

d) Saldrios e beneficios.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: A andlise SWOT mapeia Forgas (Strengths) e Fraquezas (Weaknesses) internas,

e Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) externas (Andrews, 1971).



7. O Modelo de Harvard de Gestdo Estratégica de RH, proposto por Beer et al. (1984), articula

guatro politicas de RH com quatro resultados. Os resultados incluem:
a) Lucro, vendas, mercado, marca.
b) Compromisso, competéncia, congruéncia, custo-efetividade.
c) Crescimento, expansdo, fusdo, aquisicdo.
d) Conformidade, controle, contengao, contratos.
v Resposta correta: b)

Justificagdo: Os quatro Cs do Modelo de Harvard sdo: Compromisso, Competéncia,
Congruéncia e Custo-efetividade — resultados que decorrem das politicas de envolvimento,

fluxo de RH, sistemas de recompensa e sistemas de trabalho.

8. People Analytics refere-se a:
a) Programas de bem-estar dos colaboradores.
b) Aplicacdo de métodos analiticos aos dados de capital humano.
c) Software de folha de pagamento.

d) Sistemas de controlo de ponto.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: People Analytics é a aplicagdo de métodos estatisticos e analiticos a dados de

capital humano, com o objetivo de gerar insights para decisbes estratégicas em RH (Marler &

Boudreau, 2017).

9. O alinhamento estratégico horizontal refere-se a:
a) Coeréncia entre estratégia de negdcio e estratégia de RH.
b) Coeréncia entre as varias politicas de RH (recrutamento, avaliacdo, recompensa, etc.).
c) Coeréncia entre curto e longo prazo.

d) Coeréncia entre cultura e estrutura.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: O alinhamento horizontal refere-se a coeréncia interna entre as vdrias politicas

e prdticas de RH, garantindo que se reforcam mutuamente. O alinhamento vertical, por sua

vez, refere-se a coeréncia entre estratégia de negocio e estratégia de RH.



10. Qual dos seguintes NAO é um KPI tipico da fun¢do de RH?

a) Tempo médio de contratagdo.
b) Taxa de turnover voluntario.
c) Margem de lucro bruto.

d) Horas de formacgao por colaborador.

v Resposta correta: c)

Justificagdo: A margem de lucro bruto é um indicador financeiro, ndo um KPI especifico de
RH, embora possa ser correlacionada com indicadores de capital humano em andlises de

impacto.

B) Perguntas de Verdadeiro ou Falso

1. O planeamento estratégico de pessoas deve estar alinhado com a estratégia global da

organizagdo, mas também influencia-la, num relacionamento bidirecional. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: Boxall e Purcell (2022) defendem precisamente que a relagdo entre
estratégia de negdcio e estratégia de pessoas deve ser bidirecional: as pessoas servem a

estratégia, mas também a moldam e potenciam.

2. A gestdo por competéncias, segundo Le Boterf, foca-se exclusivamente em conhecimentos

técnicos formais. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: A gestdo por competéncias integra conhecimentos (saber), habilidades
(saber-fazer) e atitudes (saber-ser), indo muito além dos conhecimentos técnicos formais (Le
Boterf, 2003).

3. O Balanced Scorecard, aplicado ao RH, permite traduzir a estratégia em indicadores

mensurdveis em multiplas perspetivas equilibradas. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: O HR Scorecard, adaptagdo do BSC para RH proposta por Becker,
Huselid e Ulrich (2001), permite efetivamente traduzir a estratégia de pessoas em indicadores

nas perspetivas financeira, de clientes (internos e externos), de processos e de aprendizagem.



4. A analise SWOT considera apenas fatores internos da organizagao, ignorando o ambiente

externo. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: A andlise SWOT integra fatores internos (Forcas e Fraquezas) e
externos (Oportunidades e Ameagas). Essa dupla perspetiva é justamente a sua principal

caracteristica analitica.
5. Os planos de sucessao sao desnecessdrios em organizagdes modernas, pois o recrutamento
externo é sempre mais eficiente. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: Os planos de sucessdo continuam essenciais nas organiza¢ées
modernas, especialmente para posi¢des criticas de lideran¢a. Estudos demonstram que a
sucessdo interna preparada gera maior continuidade cultural, retém conhecimento tdcito e

reduz riscos de transicdo (Charan, Drotter & Noel, 2011).
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CAPITULO 3 — Recrutamento de Pessoas

3.1. Introdugdo

O recrutamento e a selecdo de pessoas constituem-se como a porta de entrada da organizacao
o primeiro contacto formal entre talento e empresa. Dessas escolhas iniciais depende, em grande
medida, a qualidade do capital humano e o sucesso futuro da organizagao (Cascio & Aguinis,
2019).

Numa era em que a guerra pelos talentos se tornou global e em que a marca empregadora
(employer brand) define a atratividade da organizagcdo, os processos de recrutamento
profissionalizaram-se de forma extraordinaria. A inteligéncia artificial, as redes sociais
profissionais, os testes psicométricos digitais, as entrevistas estruturadas e os centros de
avaliacdo (assessment centers) integram hoje o repertdrio de qualquer profissional de RH (Bersin,
2020).

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricos e praticos do recrutamento de pessoas,
integrando dimensdes técnicas (métodos, ferramentas, indicadores), éticas (ndo-discriminacao,

transparéncia) e estratégicas (employer branding, diversidade, inclusao).

@ OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final do estudo deste capitulo, o estudante deverd ser capaz de:

» Distinguir os conceitos de recrutamento e selegdo e suas etapas;

» Comparar as vantagens e limitagdes do recrutamento interno e externo;
» Aplicar técnicas modernas de recrutamento (digital, IA, redes sociais);

» Conduzir entrevistas estruturadas e por competéncias;

» Compreender o papel dos testes psicométricos no processo seletivo;

» Implementar estratégias de employer branding;

> Garantir a ética, a ndo-discriminagdo e a inclusdo nos processos seletivos;

» Promover a diversidade no recrutamento.




3.2. Recrutamento e Sele¢do: Conceitos Fundamentais

Embora frequentemente usados como sinénimos, recrutamento e sele¢do sdo processos

distintos e complementares. Chiavenato (2020) define:

e Recrutamento: conjunto de técnicas e procedimentos que visam atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao;
e Selecdo: processo de escolha, entre os candidatos atraidos, daqueles que melhor se

adequam as necessidades da organizacao.

Ciclo do Recrutamento e Selegao

1. Analise da fungao e perfil

N\

2. Definigdao da estratégia de atragao

3. Divulgagao da vaga

N\

4. Recegao e triagem de candidaturas

N2

5. Aplicagao de instrumentos de selegao

N2

6. Entrevistas e avaliagao

N2

7. Decisdo e proposta

N2

8. Onboarding e integracdo

N

9. Avaliagcdo do processo e feedback




3.3. Recrutamento Interno e Externo

A primeira grande decisdo estratégica num processo de recrutamento é definir a fonte: interna,

externa ou mista.

3.3.1. Recrutamento Interno

O recrutamento interno consiste em preencher vagas com colaboradores ja existentes na

organizagao, através de promocgao, transferéncia ou job rotation.

Vantagens Desvantagens
Aproveita conhecimento institucional e cultural Pode gerar conformismo e falta de inovagdo
Motiva e retém talentos Pode criar conflitos entre candidatos internos
Custos menores que recrutamento externo Limita a diversidade de perspetivas
Processo mais répido Pode gerar o efeito 'Principio de Peter' (promogao até a incompeténcia)
Conhecimento prévio do candidato Necessita estrutura de gestdo de carreiras

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2020) e Dessler (2020).

3.3.2. Recrutamento Externo

O recrutamento externo busca candidatos fora da organizacdo, trazendo experiéncias, ideias e

perspetivas novas.

Vantagens Desvantagens
Renova ideias e perspetivas Custo mais elevado
Aumenta a diversidade Maior tempo de integragao
Acede a talentos especializados Maior risco de mismatch cultural
Insere novas competéncias Pode desmotivar candidatos internos

Fonte: Adaptado de Marras (2017).



3.4. Técnicas Modernas de Recrutamento

As Ultimas duas décadas testemunharam uma revolugdo nas técnicas de recrutamento, motivada

pela digitalizacdo e pelos novos padrdes geracionais de procura de emprego.

3.4.1. Recrutamento Digital e Social

Plataformas como LinkedIn, Indeed, Glassdoor e redes sociais (Facebook, Instagram, TikTok)
tornaram-se canais privilegiados de atragdo. O social recruiting permite alcangar candidatos
passivos profissionais que ndo procuram ativamente emprego mas que podem ser atraidos para

oportunidades adequadas.

3.4.2. Inteligéncia Artificial no Recrutamento
A IA aplicada ao recrutamento inclui:

e Sistemas ATS (Applicant Tracking Systems) com triagem automatica de curriculos;
e Chatbots para primeiro contacto e esclarecimento de duvidas;

e Algoritmos de matching entre perfis e vagas;

* Analise de sentimento e linguagem em entrevistas em video;

e Andlise preditiva de desempenho futuro.

Q REFLEXAO CRITICA

A utilizagdo de inteligéncia artificial em recrutamento levanta sérias questdes éticas. O caso da Amazon, que
desativou em 2018 um sistema de IA por discriminagdo sistematica contra mulheres em cargos técnicos
(Dastin, 2018), ilustra os riscos do viés algoritmico. Reflita: como garantir que a IA no recrutamento ndo
reproduza ou amplifique preconceitos humanos pré-existentes? Que mecanismos de auditoria devem ser

implementados?

3.4.3. Gamificagdo e Avalia¢do Online

Jogos sérios (serious games) e simulacdes digitais permitem avaliar competéncias cognitivas,
comportamentais e de tomada de decisdo de forma envolvente. Empresas como Unilever,

L'Oréal e PwC utilizam gamificacao no recrutamento de jovens talentos.



3.5. Entrevistas de Selecdo

A entrevista continua a ser o instrumento mais utilizado em processos de sele¢ao, apesar das

suas conhecidas limita¢des de fiabilidade quando mal aplicada.

3.5.1. Tipologia de Entrevistas

Caracteristicas Fiabilidade
N&o estruturada Conversa livre, sem guido Baixa (r = 0,38)
Semi-estruturada Guido flexivel, perguntas-chave Moderada (r = 0,51)
Estruturada Guido fixo, mesmas perguntas a Alta (r = 0,69)
todos
Por competéncias (STAR) Foca comportamentos passados Alta (r = 0,63)
Situacional Apresenta cenarios hipotéticos Alta (r = 0,54)

Fonte: Coeficientes de validade preditiva adaptados de Schmidt & Hunter (1998) e Levashina et al. (2014).

3.5.2. O Método STAR

O método STAR (Situation, Task, Action, Result) é uma das ferramentas mais eficazes em
entrevistas por competéncias. Procura compreender comportamentos passados, partindo da
premissa de que o comportamento passado é o melhor preditor do comportamento futuro:

34, Situation: descrever a situacdo em que ocorreu o comportamento;

35. Task: identificar a tarefa ou desafio enfrentado;

36. Action: detalhar as acdes concretas que o candidato tomou;

37. Result: avaliar os resultados obtidos.



%< DICA ACADEMICA

Ao preparar-se para uma entrevista profissional, identifique pelo menos cinco competéncias relevantes para
a fungdo e prepare uma histdria STAR para cada uma. Use exemplos concretos com dados quantificaveis

('reduzi o turnover em 18% em 6 meses') em vez de afirmagGes vagas ('sou bom lider').

3.5.3. Vieses Cognitivos em Entrevistas

Os entrevistadores estdo sujeitos a multiplos vieses cognitivos que comprometem a qualidade
da decisao:

e Efeito halo: uma caracteristica positiva influencia a avaliacdo geral;

e Efeito horn: o oposto uma caracteristica negativa contamina a avaliacao;

e Efeito espelho: preferéncia por candidatos parecidos com o entrevistador;

e Efeito de primeira impressdo: a decisdao é tomada nos primeiros minutos;

e Efeito de contraste: comparacdo injusta entre candidatos consecutivos;

e Viés de confirmacdo: procura-se apenas informacdo que confirme a impressao inicial.

3.6. Testes Psicométricos

Os testes psicométricos sdo instrumentos padronizados que medem caracteristicas psicolégicas
inteligéncia, personalidade, aptiddes, valores. Quando validos e fidveis, constituem preditores

robustos de desempenho futuro (Schmidt & Hunter, 1998).

3.6.1. Categorias de Testes

Testes de aptiddo cognitiva (GMA): raciocinio légico, numérico, verbal, espacial;

Testes de personalidade: Big Five, MBTI, DISC, 16PF, OPQ;

Testes de valores e motivagGes: Schwartz, Hofstede;

Testes situacionais (SIT): avaliam julgamento em cenarios simulados;

Testes de conhecimentos especificos.



3.6.2. Validade Preditiva

Schmidt e Hunter (1998), em meta-analise classica, demonstraram que os preditores mais validos

de desempenho profissional sdo:

Instrumento Validade Preditiva (r)
Testes de aptiddo cognitiva geral (GMA) 0,51
Amostras de trabalho (work samples) 0,54
Entrevistas estruturadas 0,51
Testes de integridade 0,41
Conhecimentos do cargo 0,48
Avaliagdo de pares 0,49
Combinagdo GMA + integridade 0,65
Combinagdo GMA + entrevista estruturada 0,63

Fonte: Adaptado de Schmidt & Hunter (1998). Validity and utility of selection methods.

3.7. Employer Branding

Employer branding, conceito popularizado por Ambler e Barrow (1996), refere-se ao conjunto de
beneficios funcionais, econédmicos e psicolégicos que o emprego numa determinada organizacao

proporciona. Trata-se da marca da organizagdo enquanto empregadora.

3.7.1. Componentes do Employer Brand
e Employee Value Proposition (EVP): a promessa Unica que a organizacdo faz aos
colaboradores;
e Cultura organizacional auténtica e diferenciadora;
e Reputacdo no mercado de trabalho;

e Experiéncia do candidato (candidate experience);



e Voz dos colaboradores (employee advocacy);

* Presenca digital e social.

= CASO PRATICO

Caso Google e a Marca Empregadora

A Google é consistentemente classificada como uma das empresas mais desejadas para trabalhar, recebendo
mais de 3 milhGes de candidaturas anuais para cerca de 7 mil vagas. A taxa de aceitagdo é, portanto, inferior
a de Harvard. Esta posi¢do ndo é fruto do acaso, mas de uma estratégia integrada de employer branding:
cultura forte e visivel, perks marcantes (refei¢cdes, lavandaria, academia), salarios competitivos, projetos de
alto impacto e narrativa publica consistente. A Google demonstra que o employer branding é construido

internamente (pelas experiéncias reais) e amplificado externamente (pela comunicagdo).

3.8. Etica nos Processos Seletivos

A ética nos processos seletivos exige respeito pela dignidade, pela privacidade e pelos direitos
dos candidatos. Principios fundamentais incluem:
e Transparéncia: comunicac¢ao clara do processo, etapas e critérios;

e |gualdade de oportunidades: critérios baseados em competéncias, ndo em caracteristicas

pessoais irrelevantes;
e Confidencialidade: protecdo dos dados pessoais dos candidatos (cf. RGPD/GDPR);
e Feedback: devolugao respeitosa, mesmo aos candidatos nao selecionados;

e Nao-discriminacgao: rejeicao absoluta de discriminag¢ao por género, idade, etnia, religido,

orientacdo sexual, deficiéncia.

3.9. Inclusao e Diversidade no Recrutamento

A diversidade é hoje reconhecida ndo apenas como imperativo ético, mas também como
vantagem competitiva. Estudos da McKinsey (2020) demonstram que empresas com maior
diversidade étnica e de género nas equipas de lideranga apresentam, em média, 25% e 36% mais

probabilidade de superar a média de rentabilidade do seu setor.



3.9.1. Dimensoes da Diversidade

Dimensdo Exemplos
Demografica Género, idade, etnia, nacionalidade
Cognitiva Estilos de pensamento, formagdo académica
Funcional Experiéncias profissionais, areas de especializagdo
Cultural Origens culturais, valores, idiomas
Neuroldgica Pessoas neurotipicas e neurodivergentes
Identidade Orientagdo sexual, identidade de género

Fonte: Adaptado de Bourke (2018) e McKinsey (2020).

3.9.2. Praticas de Recrutamento Inclusivo

e Anlncios redigidos em linguagem neutra e inclusiva;

e Painéis de selegao diversificados;

e Curriculo cego (sem nome, foto, idade);

e Critérios objetivos e baseados em competéncias;

e Treinamento de entrevistadores sobre vieses inconscientes;

e Metas e indicadores de diversidade.

SAIBA MAIS

O fendmeno da Grande Renuncia (The Great Resignation), iniciado em 2021 nos Estados Unidos e expandido
globalmente, evidenciou como candidatos modernos valorizam propdsito, flexibilidade, inclusdo e bem-estar
tanto quanto remuneracdo. Recomenda-se a leitura do relatério McKinsey (2022) Great Attrition or Great

Attraction? The choice is yours, disponivel online.




3.10. Resumo do Capitulo

Este capitulo apresentou o recrutamento de pessoas como processo estratégico, ético e técnico.
Distinguiu-se recrutamento de selecdo, analisaram-se as fontes interna e externa, exploraram-se
técnicas modernas (digital, 1A, gamificacdo), discutiram-se entrevistas estruturadas e por
competéncias (método STAR), apresentaram-se testes psicométricos e sua validade preditiva,
abordou-se o employer branding como estratégia de atracdo e enfatizou-se a importancia da

ética, da inclusdo e da diversidade nos processos seletivos.

3.11. Conclusao do Capitulo

Recrutar &, antes de mais, prometer. E toda a promessa traz responsabilidade. O processo de
recrutamento deve ser, simultaneamente, rigoroso e humano, técnico e ético, eficiente e
inclusivo. Quando bem conduzido, gera ndo apenas boas contratagdes, mas também marca

empregadora positiva e impacto social positivo.



3.12. Glossario Técnico
ATS (Applicant Tracking System): Sistema informatico que gere candidaturas, triagem e fluxo do
processo de recrutamento.

Assessment Center: Metodologia de avaliacdo que combina multiplos exercicios (simulagdes,

dindmicas, entrevistas) para avaliar competéncias.

Candidate Experience: Experiéncia global do candidato ao longo do processo seletivo, desde o

primeiro contacto a decisdo final.

Employer Branding: Estratégia de construcdo e gestdo da marca da organizagdo enquanto

empregadora.

EVP (Employee Value Proposition): Proposta Unica de valor que a organizacdo oferece aos seus

colaboradores.

Método STAR: Técnica de entrevista por competéncias que estrutura respostas em Situacao,

Tarefa, Acdo e Resultado.

Recrutamento passivo: Estratégia de atracdo de candidatos que ndo procuram ativamente

emprego, mas que podem ser interessados em oportunidades adequadas.

Validade preditiva: Capacidade de um instrumento de selecdo prever o desempenho futuro do

candidato no cargo.



3.13. Exercicios de Aplicagao

A) Perguntas de Escolha Multipla

1. A principal distin¢do entre recrutamento e selegdo é:
a) Recrutamento é interno e sele¢do é externa.
b) Recrutamento atrai candidatos; sele¢do escolhe entre eles.
c) Recrutamento envolve testes e sele¢cdo envolve entrevistas.

d) Sdo conceitos sinébnimos.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: Recrutamento é o processo de atrair candidatos qualificados; sele¢Go é o

processo de escolher entre eles os mais adequados (Chiavenato, 2020).

2. Uma das principais vantagens do recrutamento interno é:
a) Maior diversidade de perspetivas.
b) Custo mais elevado.
c) Aproveitamento do conhecimento institucional e motivagdo dos colaboradores.
d) Maior tempo de integracao.
v Resposta correta: c)

Justificagdo: O recrutamento interno aproveita o conhecimento institucional, motiva os

colaboradores e é geralmente mais rdpido e econémico que o externo.

3. O método STAR é utilizado em entrevistas por competéncias e significa:
a) Strategy, Tactics, Action, Result.
b) Situation, Task, Action, Result.
c) Skills, Talent, Attitude, Reward.

d) Self, Team, Approach, Reaction.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: STAR é o acronimo de Situation (Situagdo), Task (Tarefa), Action (Agcdo) e Result

(Resultado), estruturando respostas comportamentais em entrevistas.



4. Segundo a meta-analise de Schmidt e Hunter (1998), qual dos seguintes preditores apresenta

maior validade individual?
a) Idade do candidato.
b) Anos de experiéncia.
c) Testes de aptiddo cognitiva geral (GMA).
d) Aparéncia fisica.
v Resposta correta: c)

Justificagdo: Os testes de aptiddo cognitiva geral (GMA) apresentam validade preditiva de

cerca de 0,51, sendo um dos preditores individuais mais fortes de desempenho futuro.

5. O efeito halo, em entrevistas de selecao, refere-se a:
a) Avaliar todos os candidatos com o mesmo critério.
b) Permitir que uma caracteristica positiva influencie a avaliacdo geral.
c) Comparar candidatos consecutivos injustamente.

d) Preferir candidatos parecidos consigo.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: O efeito halo ocorre quando uma caracteristica positiva especifica (e.g., boa
apresentagdo) influencia positivamente a avaliagdo global do candidato, distorcendo o

julgamento.

6. Employer branding pode ser definido como:

a) O salario oferecido pela organizacao.
b) A marca da organizagdo enquanto empregadora.
c) O processo de demissao.

d) O sistema de avaliagdo de desempenho.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: Employer branding refere-se a construgéo e gestdo da marca da organiza¢do
como empregadora, tornando-a desejdvel para talentos no mercado (Ambler & Barrow,
1996).

7. Uma pratica de recrutamento inclusivo é:



a) Exigir foto no curriculo.
b) Solicitar idade e estado civil.
c) Adotar curriculo cego (sem nome, foto, idade).

d) Privilegiar candidatos de uma origem especifica.
v Resposta correta: c)
Justificagdo: O curriculo cego, removendo informagdes que podem ativar vieses inconscientes
(nome, foto, idade, género), é uma prdtica reconhecida de recrutamento inclusivo.
8. Estudos da McKinsey (2020) demonstram que a diversidade nas equipas de lideranca:

a) Nao influencia o desempenho financeiro.
b) Estd associada a maior probabilidade de superar a média de rentabilidade.
c¢) Reduz a produtividade.

d) Aumenta o turnover.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: A McKinsey (2020) demonstrou que empresas com maior diversidade étnica e de
género nas equipas de lideranga tém maior probabilidade de superar a média de rentabilidade

do seu setor.
9. Ainteligéncia artificial aplicada ao recrutamento apresenta riscos éticos relevantes. O
principal deles é:
a) Custo elevado.
b) Lentiddo dos algoritmos.
c) Reproducdo e amplificacdo de vieses humanos.
d) Falta de aceitacdo pelos candidatos.
v Resposta correta: c)
Justificagdo: O principal risco ético da IA no recrutamento é a reproducgdo e amplificagcdo de
vieses humanos presentes nos dados de treino, como demonstrou o caso da Amazon (Dastin,
2018).

10. Entrevistas estruturadas, comparadas com nao estruturadas, apresentam:

a) Menor validade preditiva.



b) Maior validade preditiva.
c) Mesma validade preditiva.

d) Validade indeterminada.

v Resposta correta: b)

Justificagdo: As entrevistas estruturadas, com guido fixo e critérios uniformes, apresentam
significativamente maior validade preditiva (r = 0,69) do que as ndo estruturadas (r = 0,38),
segundo Schmidt & Hunter (1998).

B) Perguntas de Verdadeiro ou Falso

1. O recrutamento interno é sempre superior ao recrutamento externo, em qualquer contexto.
(V) (F)
v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: Nenhuma fonte é universalmente superior. A escolha depende do
contexto, da necessidade da vaga (renovagdo ou continuidade), da maturidade

organizacional e dos recursos disponiveis. Ambas tém vantagens e limitagdes especificas.

2. Vieses cognitivos como o efeito halo e o efeito espelho podem comprometer a qualidade das

decisdes em entrevistas. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: A literatura cientifica documenta amplamente como vieses cognitivos
comprometem a fiabilidade das entrevistas. Dai a importdncia de utilizar entrevistas

estruturadas e formar entrevistadores sobre estes vieses.

3. Ainteligéncia artificial aplicada ao recrutamento elimina automaticamente todos os vieses

humanos. (V) (F)

v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: A IA ndo elimina vieses pelo contrdrio, pode reproduzir e amplificar
vieses presentes nos dados historicos de treino, como demonstrou o caso da Amazon em 2018.

A auditoria algoritmica e a supervisGo humana sdo imprescindiveis.

4. Employer branding é apenas uma estratégia de marketing externo, sem relacao com as

praticas internas da organizacdo. (V) (F)



v Resposta: FALSO

Justificagdo cientifica: Employer branding é construido primeiramente pela experiéncia real
dos colaboradores. A comunicagdo externa apenas amplifica a realidade interna. Marca

empregadora sem coeréncia interna é insustentdvel e contraproducente.

5. A diversidade no recrutamento, além de imperativa eticamente, estd associada a melhores
resultados financeiros e maior inovagao organizacional. (V) (F)
v Resposta: VERDADEIRO

Justifica¢do cientifica: Multiplos estudos (McKinsey, 2020; BCG, 2018) demonstram a
correlagdo positiva entre diversidade e desempenho financeiro, inova¢do e capacidade de

resolugdo de problemas complexos.
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CAPITULO 4

CONSEQUENCIAS DA GLOBALIZACAO NA GESTAO DE PESSOAS

4.1. Introducgao do Capitulo

A globalizagdo constitui um dos fendmenos mais transformadores das ultimas décadas,
redefinindo profundamente as estruturas econdmicas, sociais, culturais e organizacionais. No
dominio da Gestdo de Pessoas, 0s seus impactos sdo particularmente significativos, uma vez que
envolvem a integracdo de mercados de trabalho, a mobilidade internacional de profissionais, a
coexisténcia de multiplas culturas no mesmo espacgo organizacional e a transformacao digital das

praticas de gestdo (Stahl et al., 2020).

Segundo Friedman (2007), a globalizacdo representa uma forca que "achata" o mundo,
eliminando barreiras geogréficas, temporais e tecnoldgicas que historicamente limitavam a
interagdo entre povos e organizagdes. Esta nova realidade exige que as empresas repensem suas
estratégias de gestdao de pessoas, considerando contextos culturais diversos, regulamentacdes

trabalhistas distintas e expectativas profissionais cada vez mais heterogéneas.

No contexto africano, e particularmente em Mogambique, a globalizagao apresenta-se como
oportunidade e desafio simultaneos: por um lado, abre portas para a internacionalizacao de
empresas e profissionais locais; por outro, intensifica a concorréncia por talentos e exige
adaptacdo a padrdes internacionais de gestdo (Horwitz & Budhwar, 2015). Este capitulo examina

criticamente essas transformacdes e suas implicagdes para a pratica profissional contemporanea.

4.2. Objetivos de Aprendizagem

@ OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final do estudo deste capitulo, o estudante deverd ser capaz de:

» Compreender o conceito de globalizagdo e seus reflexos na gestdao de pessoas;

» Analisar criticamente as transformacdes decorrentes do trabalho remoto e hibrido;
» Identificar competéncias necessarias para a gestdo de equipas multiculturais;

> Explorar os desafios da diversidade cultural nas organiza¢des globais;

» Compreender os mecanismos de mobilidade internacional e expatriagdo;




» Examinar o impacto da transformacdo digital nos processos de RH;
> Avaliar estratégias de internacionalizagdo organizacional;

» Desenvolver visdo critica sobre a gestdo global de talentos.

4.3. Globalizagao e Gestao de Pessoas: Conceitos Fundamentais

A globalizagdao pode ser definida como o processo de integracao crescente entre economias,
sociedades, culturas e governos em escala mundial, impulsionado pelos avangos tecnoldgicos,
pela liberalizagdo do comércio internacional e pelo fluxo intensificado de capital, informacao e
pessoas (Held et al., 1999). Para a gestdo de pessoas, este fendmeno implica a necessidade de

operar em ambientes complexos, multiculturais e altamente dinamicos.

Schuler e Tarique (2007) propuseram o conceito de Gestdo Internacional de Recursos Humanos
(GIRH), definindo-a como o conjunto de politicas, praticas e atividades implementadas por
organizacdes que operam em multiplos paises, com o objetivo de gerir colaboradores de
diferentes nacionalidades e culturas. Esta abordagem reconhece que a gestdo de pessoas em
contextos globais ndo é simplesmente uma extensao das praticas locais, mas uma disciplina com

particularidades prdprias.

4.3.1. Dimensodes da Globalizagdo Aplicadas a Gestdo de Pessoas

A globalizacdo manifesta-se em quatro dimensdes principais que afetam diretamente a gestao

de pessoas (Bartlett & Ghoshal, 1989; Stahl et al., 2020):

Tabela 4.1. Dimensées da Globalizagdo e seus Reflexos na Gestdo de Pessoas

Dimensao Descricao Impacto em GP
Econdmica Integragdo de mercados financeiros, Padronizagdo de praticas de
comércio internacional e cadeias remuneracdo e beneficios;
produtivas globais. concorréncia global por talentos.
Tecnoldgica Avango das TIC, internet, Trabalho remoto; recrutamento
plataformas digitais e inteligéncia digital; analitica de pessoas; e-
artificial. learning corporativo.




Dimensao Descricao Impacto em GP

Cultural Difusdo de valores, comportamentos | Necessidade de gestdo intercultural;
e estilos de vida entre nagdes. sensibilidade cultural; diversidade

organizacional.

Politica Convergéncia de regulamentagoes, Conformidade legal multinacional;
acordos comerciais e padrdes aplicagdo de normas da OIT; gestao
internacionais de trabalho. de expatriados.

Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (1989) e Stahl et al. (2020).

SAIBA MAIS

A Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), criada em 1919, é a Unica agéncia tripartite da ONU, reunindo
representantes de governos, empregadores e trabalhadores de 187 Estados-membros. Suas convengdes e
recomendagdes constituem o principal quadro normativo internacional do trabalho, influenciando politicas de

gestdo de pessoas em todo o mundo.

4.4. Trabalho Remoto e Hibrido: A Nova Configuracao Laboral

A transformacao digital, acelerada exponencialmente pela pandemia de COVID-19 entre 2020 e
2022, consolidou novas modalidades laborais que rompem com o paradigma tradicional do
trabalho presencial. O trabalho remoto (teletrabalho) e o modelo hibrido tornaram-se realidades

estabelecidas, com implicacdes profundas para a gestdo de pessoas (Choudhury et al., 2021).

4.4.1. Defini¢coes e Modalidades

O trabalho remoto pode ser definido como a execu¢ao de atividades profissionais fora das
dependéncias fisicas do empregador, mediada por tecnologias de informacdo e comunica¢ao

(Nilles, 1975). Distinguem-se atualmente trés modalidades principais:
e Trabalho remoto integral: o colaborador exerce suas funcdes inteiramente a distancia,
sem necessidade de comparecimento presencial regular;

e Trabalho hibrido: combina dias presenciais e remotos, com propor¢des variaveis

conforme o cargo e a organizagao;



e Trabalho remoto flexivel: o colaborador tem autonomia para definir, dentro de

parametros, quando trabalhar presencialmente ou a distancia.

4.4.2. Vantagens e Desafios do Trabalho Remoto

Tabela 4.2. Vantagens e Desafios do Trabalho Remoto

Vantagens

Desafios

Maior flexibilidade e autonomia para os colaboradores;

Dificuldade de separar vida pessoal e profissional;

Redugdo de custos operacionais (escritérios, transporte);

Isolamento social e enfraquecimento dos vinculos;

Acesso a talentos globais sem restricdo geografica;

Riscos a saude mental (burnout, ansiedade);

Equilibrio entre vida pessoal e profissional;

Desafios de comunicagdo e colaboragdo a distancia;

Reducgdo de emissGes de carbono e impacto ambiental;

Dificuldade na gestdo do desempenho e supervisdo;

Maior produtividade individual em tarefas focadas;

Riscos de ciberseguranca e protegdo de dados;

Inclusdo de pessoas com deficiéncia e mobilidade

reduzida;

Desigualdades digitais entre colaboradores e regides.

Fonte: Adaptado de Choudhury, Foroughi e Larson (2021) e Bloom et al. (2015).

Estudo pioneiro de Bloom et al. (2015), realizado na empresa chinesa Ctrip, demonstrou que

colaboradores em regime de trabalho remoto apresentaram aumento de 13% na produtividade

comparados aos seus pares presenciais. Contudo, o mesmo estudo identificou tendéncias significativas

de isolamento social e redugdo nas oportunidades

fenémeno.

de promocdo, evidenciando a complexidade do

Q) REFLEXAO CRITICA

limitagdes infraestruturais?

Em que medida o trabalho remoto pode aprofundar desigualdades em contextos como o mogambicano, onde
0 acesso a internet de qualidade e a equipamentos tecnoldgicos é desigualmente distribuido? Como podem

as organizagOes africanas aproveitar as vantagens do teletrabalho sem excluir profissionais talentosos por




4.5. Gestdao Multicultural e Diversidade Cultural

A globalizagdo tornou as organizagGes espagos de convergéncia de multiplas culturas. A gestao
multicultural emerge, portanto, como competéncia estratégica essencial, exigindo dos
profissionais de RH e dos lideres habilidades especificas para integrar, harmonizar e potenciar a
diversidade cultural (Hofstede et al., 2010).

4.5.1. As Dimensdes Culturais de Hofstede

Geert Hofstede, em estudo seminal conduzido na IBM entre 1967 e 1973, identificou dimensdes
fundamentais que distinguem as culturas nacionais. Sua teoria, expandida em obras posteriores

(Hofstede et al., 2010), continua a ser referéncia central na gestao intercultural:

Tabela 4.3. Dimensdées Culturais de Hofstede

Dimensao Descrigao

Distancia do Poder Grau em que membros menos poderosos aceitam e
esperam que o poder seja distribuido desigualmente.
Culturas africanas e asidticas tendem a apresentar alta

distancia do poder.

Individualismo vs. Coletivismo Predominio de interesses individuais (EUA, Europa
Ocidental) versus interesses do grupo (Africa, Asia,

América Latina).

Masculinidade vs. Feminilidade Valorizagdo de competitividade, assertividade e sucesso
material (masculino) versus cooperagdo, modéstia e

qualidade de vida (feminino).

Aversdo a Incerteza Grau de desconforto perante situagdes ambiguas e
desconhecidas. Culturas com alta aversao preferem

regras e estruturas claras.

Orientagdo Longo vs. Curto Prazo Valorizagdo de virtudes orientadas para recompensas
futuras (perseveranga, frugalidade) versus virtudes

presentes (respeito, tradigao).




Dimensao Descri¢ao

Indulgéncia vs. Restri¢do Permissdo para a satisfacdo de desejos relativos a
aproveitar a vida (indulgéncia) versus regulagdo rigorosa

dessa satisfagdo por normas sociais (restrigao).

Fonte: Hofstede, Hofstede e Minkov (2010).

4.5.2. 0 Modelo GLOBE

O projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), liderado por
House et al. (2004), estudou 62 culturas nacionais e identificou nove dimensdes culturais
aplicaveis a lideranca e as praticas organizacionais. Este modelo refinou e ampliou a abordagem
de Hofstede, sendo amplamente utilizado em pesquisas contempordneas sobre gestdo

intercultural.

4.5.3. Competéncias Interculturais

Conforme Bennett (2004), o desenvolvimento da sensibilidade intercultural passa por estagios
gue vao da negacdo a integracdo da diferenca cultural. As competéncias interculturais essenciais
incluem:

38. Consciéncia cultural: reconhecimento da prépria cultura como uma entre muitas;

39. Empatia cultural: capacidade de compreender perspetivas culturais alheias;

40. Comunicagao intercultural: dominio de cddigos verbais e ndo-verbais diversos;

41. Adaptabilidade comportamental: ajuste de comportamentos a contextos culturais

variados;

42.Tolerdncia a ambiguidade: capacidade de operar em ambientes culturalmente

complexos.



= CASO PRATICO

Multinacional Vale e a Operagao em Mogambique

A mineradora brasileira Vale, ao operar o complexo carbonifero de Moatize em Mogambique, defrontou-se
com o desafio de integrar trabalhadores brasileiros, mogambicanos, sul-africanos e portugueses. A empresa
implementou um programa intensivo de imersdo cultural, com formagGes sobre tradigGes locais, idiomas
(portugués, changana, sena) e protocolos comunitarios. O caso ilustra como a gestdo intercultural pode reduzir

conflitos e potenciar resultados em operagdes transnacionais (adaptado de relatorios corporativos publicos).

4.6. Mobilidade Internacional e Gestao de Expatriados

A mobilidade internacional de profissionais é fenémeno central da globalizacdo contemporanea.
Organiza¢Bes multinacionais desenvolvem programas estruturados de expatriagdo para
transferir conhecimentos, desenvolver liderangas globais e fortalecer a coordenagdo entre

subsidiarias (Brewster et al., 2016).

4.6.1. Tipologia de Profissionais em Mobilidade Internacional

Tabela 4.4. Tipologia de Profissionais Internacionais

Caracteristicas Aplicagcoes

Expatriado tradicional Transferéncia por periodos de 2 a 5 Cargos executivos em subsididrias
anos, com pacote completo de estratégicas.
beneficios.

Comissionado de curto prazo Missdes de 3 a 12 meses para Implementagdo de projetos,
projetos especificos. transferéncia de competéncias.

Trabalhador internacional virtual Atua a distancia para multiplas Fungdes globais sem necessidade de
geografias. relocalizagdo.

Commuter internacional Desloca-se semanalmente ou Cargos em fronteiras ou hubs
quinzenalmente entre paises. regionais.




Caracteristicas Aplicagées

Inpatriate Profissional local transferido para a Desenvolvimento de quadros locais
matriz no estrangeiro. com visdo global.

Self-initiated expatriate Profissional que migra por iniciativa Talentos qualificados em mercados
propria. internacionais.

Fonte: Adaptado de Brewster, Bonache, Cerdin e Suutari (2016).

4.6.2. O Ciclo da Expatriacao

Ciclo da Expatriagdo

1. Selegdo e Avaliacao de Candidatos

N\

2. Preparagao e Formagao Intercultural

N\

3. Transferéncia e Adaptacao Inicial

N2

4. Desempenho e Acompanhamento

N2

5. Repatriacao e Reintegragao

N2

6. Aproveitamento Estratégico do Conhecimento

Black, Mendenhall e Oddou (1991) propuseram modelo seminal do processo de ajustamento intercultural,
identificando trés dimensdes: ajustamento ao trabalho, ajustamento a interacdo com nacionais do pais
anfitrido e ajustamento ao ambiente geral. Pesquisas posteriores (Bhaskar-Shrinivas et al., 2005)
confirmaram que o suporte organizacional, a formacdo intercultural prévia e as caracteristicas individuais

de personalidade sdo preditores fundamentais do sucesso na expatriacdo.



4.6.3. Desafios da Repatriacao

Paradoxalmente, a fase de retorno (repatriacdo) revela-se frequentemente mais desafiadora que a
expatriacdo propriamente dita. Estudos demonstram que entre 25% e 40% dos repatriados abandonam
suas organizacdes nos primeiros dois anos apds o retorno, gerando perdas significativas de capital

humano (Lazarova & Cerdin, 2007). As principais causas incluem:

e Choque cultural inverso ao reencontrar uma cultura organizacional que evoluiu durante a
auséncia;

e Auséncia de planos de carreira que valorizem a experiéncia internacional;

e Subutilizacdo das competéncias globais adquiridas;

e Reducdes salariais ao perder beneficios da expatriacao;

e Dificuldades de reintegracdo familiar.

< DICA ACADEMICA

Ao estudar mobilidade internacional, atente a crescente literatura sobre "global mindset" — a capacidade
cognitiva, psicoldgica e social dos lideres para operar eficazmente em contextos multiculturais. Autores como

Levy et al. (2007) e Javidan e Bowen (2013) oferecem fundamentacgdo tedrica sélida sobre o tema.

4.7. Transformagdo Digital na Gestao de Pessoas

A transformacao digital tem reconfigurado profundamente as praticas de gestdo de pessoas.
Tecnologias como inteligéncia artificial, big data, computacdo em nuvem e plataformas
colaborativas modificam desde os processos de recrutamento até a aprendizagem corporativa e

a gestdo do desempenho (Bondarouk & Brewster, 2016).




4.7.1. Tecnologias Disruptivas em GP

Tabela 4.5. Tecnologias Disruptivas e Aplicagbes em Gestéo de Pessoas

Tecnologia Aplicag6es em Gestao de Pessoas

Inteligéncia Artificial Triagem automatizada de curriculos, chatbots de RH,

andlise preditiva de desempenho, detecdo de talentos.

People Analytics Andlise de dados sobre rotatividade, engagement,
produtividade e clima organizacional para suportar

decisdes estratégicas.

Cloud Computing Sistemas integrados de gestdo de recursos humanos
(HRIS) acessiveis globalmente; colaboragdo

transnacional.

Plataformas Colaborativas Teams, Slack, Zoom: comunicagdo remota, gestdo de

equipas distribuidas, cocriagdo documental.

Gamificacdo Programas de treino, processos seletivos ludicos,

engagement por mecanicas de jogo.

Realidade Virtual e Aumentada Formagdo imersiva, simulagdes de seguranca,

onboarding remoto inovador.

Blockchain Verificagdo de credenciais académicas e profissionais;

contratos inteligentes.

Fonte: Adaptado de Bondarouk e Brewster (2016) e Marler e Boudreau (2017).

4.7.2. People Analytics: A Gestao Baseada em Dados

A analitica de pessoas (people analytics) emergiu como uma das competéncias mais valorizadas na gestdo
contemporanea de RH. Marler e Boudreau (2017), em revisdo sistematica da literatura, definem people
analytics como uma pratica habilitada por tecnologia da informagado que utiliza analises descritivas, visuais
e estatisticas de dados relacionados a processos de RH, capital humano e desempenho organizacional,

para gerar valor estratégico.

Empresas como Google, IBM e Microsoft tornaram-se referéncias mundiais no uso de people analytics. O

projeto Oxygen do Google, por exemplo, utilizou andlise de dados para identificar as oito qualidades



essenciais dos melhores gestores da empresa, refutando crencas tradicionais e orientando programas de

desenvolvimento de lideranga (Garvin, 2013).

QQ REFLEXAO CRITICA

geografias impdem limites importantes ao uso destes recursos.

A utilizag3do intensiva de algoritmos e dados em decisGes de RH levanta questGes éticas fundamentais. Como
garantir transparéncia algoritmica, evitar vieses discriminatdrios e proteger a privacidade dos colaboradores?

O Regulamento Geral sobre a Protegdo de Dados (RGPD) da Unido Europeia e legislagGes similares em diversas

4.8. Internacionalizagao Organizacional

A internacionalizacdo representa o processo pelo qual organizagdes estendem suas operagdes

para mercados estrangeiros, exigindo adaptacdes profundas nas estratégias de gestdo de

pessoas. Perlmutter (1969), em texto cldssico, propds tipologia que continua a fundamentar

analises contemporaneas:

Tabela 4.6. Orientagdes Estratégicas de Organizagdes Internacionais

Orientacao

Caracteristicas

Implicagbes para GP

Etnocéntrica

Praticas e valores da matriz sao
impostos as subsididrias; cargos-
chave ocupados por nacionais da

matriz.

Forte expatria¢do; padronizagao

global; pouca adaptacdo local.

Policéntrica

Cada subsidiaria opera de forma
independente, adaptada a sua

cultura local.

Predominancia de gestores locais;

baixa mobilidade internacional.

Regiocéntrica

Gestdo organizada por regides

geograficas (Europa, Asia, Africa).

Mobilidade intra-regional;

padronizagdo parcial.

Geocéntrica

Visdo verdadeiramente global;
talentos selecionados sem

considerar nacionalidade.

Mobilidade global ampla; integragdo

de praticas e culturas.

Fonte: Adaptado de Perlmutter (1969).




4.8.1. O Dilema Padronizagao vs. Localizagao

Um dos dilemas centrais da gestdo internacional de RH é o equilibrio entre padronizagao global
das praticas (visando eficiéncia, equidade e coeréncia) e adaptacdo local (respeitando
especificidades culturais, legais e mercadoldgicas). Brewster et al. (2016) argumentam que
organizacdes bem-sucedidas desenvolvem o que se denomina "glocalizacdo" capacidade de

pensar globalmente e agir localmente.

4.9. Gestao Global de Talentos

A gestdo global de talentos (Global Talent Management - GTM) constitui o esforgo sistematico e
estratégico das organizacGes multinacionais para atrair, desenvolver, posicionar e reter
colaboradores de alto potencial em escala internacional (Scullion & Collings, 2011). Trata-se de
subcampo emergente que ganhou centralidade na agenda das corporacdes globais nas ultimas

duas décadas.

4.9.1. A Guerra Global por Talentos

O conceito de "guerra por talentos", cunhado por Chambers et al. (1998) em estudo da McKinsey
& Company, intensificou-se com a globalizacdo. Em mercado mundial competitivo, organizacdes
concorrem por profissionais qualificados sem fronteiras geograficas. Esta dindmica tem reflexos
particularmente significativos para paises em desenvolvimento como Mogambique, que
enfrentam o fendmeno do "brain drain" emigracdo de talentos para mercados mais atrativos

(Docquier & Rapoport, 2012).

4.9.2. Talent Pools Globais

Organiza¢Ges multinacionais sofisticadas operam com "talent pools" reservatérios globais de
profissionais identificados como de alto potencial, prontos para assumir posicdes estratégicas
em qualquer geografia. Estes pools requerem:

e Sistemas integrados de identificacado e avaliacdao de potencial;

e Programas de desenvolvimento acelerado com exposicao internacional;

e Planos de sucessao globais;

e Plataformas tecnoldgicas de gestdo de talentos;

e Marca empregadora globalmente reconhecida.



= CASO PRATICO

Unilever e o Future Leaders Programme

A multinacional anglo-neerlandesa Unilever opera ha mais de duas décadas o Future Leaders Programme
(UFLP), considerado uma das principais referéncias mundiais em desenvolvimento de talentos globais. O
programa recruta jovens recém-graduados de mais de 90 paises, oferecendo trés anos de rotagOes
intercontinentais em diferentes fungdes (marketing, supply chain, finangas, RH). Os participantes desenvolvem
competéncias globais e formam a base do pipeline executivo da empresa. Mais de 70% dos atuais lideres

seniores da Unilever passaram pelo programa, evidenciando o seu impacto estratégico.

4.10. Globalizacdo e o Contexto Africano: Particularidades e Oportunidades

A gestdao de pessoas no continente africano apresenta especificidades importantes em sua
relacdo com a globalizacdo. Horwitz e Budhwar (2015) sintetizam tendéncias observadas na
gestdo de RH em Africa, destacando a tensdo entre praticas globais padronizadas e valores

tradicionais locais.

4.10.1. O Conceito de Ubuntu na Gestao

O conceito sul-africano de Ubuntu frequentemente traduzido como "humanidade para com os
outros" ou "eu sou porque ndés somos" tem ganhado relevancia académica como filosofia de
gestdo alternativa aos paradigmas ocidentais (Mangaliso, 2001). Ubuntu enfatiza a
interdependéncia humana, o coletivismo, a hospitalidade e a corresponsabilidade, oferecendo
contribuicdes significativas para repensar praticas de lideranca, gestdao de equipas e tomada de

decisdo em contextos africanos.

SAIBA MAIS

O Ubuntu ndo é mero conceito filoséfico abstrato. OrganizagGes sul-africanas, mogambicanas e zimbabueanas
tém incorporado seus principios em programas de desenvolvimento de lideranga, cddigos de conduta e
praticas de gestdo comunitaria. A revista internacional Journal of Management Inquiry dedicou nimero

especial ao tema, demonstrando sua relevancia académica crescente.




4.10.2. Mogambique no Contexto Global

Mogambique, como pais em desenvolvimento, integra a economia global de forma assimétrica.
Setores como mineracdo, energia (com destaque para os projetos de gas natural em Cabo
Delgado), telecomunicagdes e servigos financeiros tém atraido investimentos estrangeiros
significativos, intensificando a necessidade de gestdao multicultural e desenvolvimento de

talentos locais alinhados a padrdes internacionais (Banco Mundial, 2023).
Os principais desafios identificados na literatura especializada incluem:

43. Necessidade de qualificacdo técnica e profissional alinhada com padrdes internacionais;
44. Tensao entre praticas globais e valores culturais locais;

45. Retencdo de talentos qualificados num contexto de migracao;

46. Desenvolvimento de quadros locais em multinacionais;

47. Infraestrutura tecnoldgica para suportar trabalho remoto e gestao digital de RH.

4.11. Resumo do Capitulo

A globalizacdo transformou profundamente a gestdo de pessoas, exigindo competéncias,
praticas e estruturas adaptadas a contextos multiculturais, digitais e transnacionais. Este capitulo
examinou as dimensdes econdmica, tecnoldgica, cultural e politica da globalizacdo, analisando
seus reflexos no campo da GP. Discutiu o trabalho remoto e hibrido como nova configuracao
laboral, com suas vantagens (flexibilidade, reducdo de custos, acesso a talentos globais) e
desafios (isolamento, saude mental, desigualdades digitais). Abordou a gestao multicultural com
base em modelos consagrados como o de Hofstede e o projeto GLOBE, evidenciando a
importancia das competéncias interculturais. Explorou a mobilidade internacional, incluindo
tipologias de expatriados, ciclo da expatriacdo e desafios da repatriacdo. Examinou o impacto da
transformacao digital, com destaque para a inteligéncia artificial, people analytics e plataformas
colaborativas. Apresentou as orienta¢Oes estratégicas das organizacdes internacionais segundo
Perlmutter e o dilema padronizagao vs. localizacdo. Por fim, analisou a gestao global de talentos
e as particularidades do contexto africano, com referéncia ao conceito de Ubuntu e as

especificidades mogambicanas.



4.12. Conclusao do Capitulo

A globalizagdo redefiniu fundamentalmente a gestdo de pessoas, transformando-a numa
disciplina necessariamente internacional, multicultural e tecnologicamente sofisticada. Os
profissionais de RH contemporaneos ndao podem limitar sua atuacdo a perspectivas locais;
precisam desenvolver visdo global, sensibilidade intercultural e dominio das tecnologias

emergentes.

Para contextos como o mog¢ambicano, a globalizagdo representa tanto oportunidade quanto
desafio. As organizagGes africanas que conseguirem articular praticas globais com valores
culturais locais, integrando tecnologias avancadas sem perder a humanidade que caracteriza
tradices como o Ubuntu, estardo melhor posicionadas para competir e prosperar no cenario
internacional. A formacdo de profissionais de RH com competéncias globais torna-se, portanto,

condicdo estratégica para o desenvolvimento organizacional e nacional.



4.13. Glossario Técnico

Brain drain: Migracao de profissionais altamente qualificados de paises em desenvolvimento
para nagdes desenvolvidas, gerando perda de capital humano nos paises de origem.

Expatriagao: Processo de transferéncia de um profissional para trabalhar em pais diferente do
seu pais de origem, por periodo determinado.

Glocalizagao: Estratégia de combinagdo entre padronizacao global e adaptacdo local, sintetizada
na expressao "pensar globalmente, agir localmente".

Global mindset: Capacidade cognitiva, psicoldgica e social de operar eficazmente em contextos
multiculturais e transnacionais.

Inpatriate: Profissional origindrio de subsididria estrangeira que é transferido para trabalhar na
matriz da multinacional.

People analytics: Aplicacdo de métodos analiticos e estatisticos a dados relacionados com
pessoas para apoiar decisdes estratégicas de RH.

Repatriagdo: Processo de retorno de um profissional ao seu pais de origem apds uma missao
internacional.

Talent pool: Reservatério de profissionais identificados como de alto potencial, disponiveis para
preencher posicdes estratégicas.

Teletrabalho: Modalidade laboral em que o trabalhador exerce suas fun¢des fora das instala¢des
fisicas do empregador, usando TIC.

Ubuntu: Filosofia africana que enfatiza a humanidade compartilhada, a interdependéncia e o
coletivismo nas relagdes humanas e organizacionais.

4.14. Exercicios de Avaliagdo

4.14.1. Perguntas de Escolha Multipla

1. Segundo Schuler e Tarique (2007), a Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH)
caracteriza-se por:

a) Ser idéntica a gestdo de RH local, sem necessidade de adaptacdes especificas;

b) Ser exclusivamente focada na gestdo de expatriados;

c) Compreender politicas e praticas implementadas por organizacdes que operam em

multiplos paises, geridas com particularidades proprias;

d) Aplicar-se apenas a multinacionais de grande porte.

v Resposta correta:



Justificagdo: A GIRH é definida como o conjunto de politicas, prdticas e atividades
implementadas por organizacbes multinacionais para gerir colaboradores de diferentes

nacionalidades e culturas, com particularidades que a distinguem da gestdo de RH local.

2. O estudo de Bloom et al. (2015) na empresa Ctrip demonstrou que o trabalho remoto:
a) Reduziu a produtividade em 13%;
b) Aumentou a produtividade em 13%, mas com riscos de isolamento;
c) Nao teve efeitos significativos na produtividade;

d) Foi rejeitado pelos colaboradores e descontinuado.

v Resposta correta:

Justificagdo: O estudo demonstrou aumento de 13% na produtividade dos trabalhadores
remotos, mas identificou tendéncias de isolamento social e redugdo de oportunidades de

promocgdo.

3. Qual das seguintes dimensdes NAO faz parte das dimensdes culturais de Hofstede?
a) Distancia do Poder;
b) Individualismo vs. Coletivismo;
c) Tolerancia a Mudanga;

d) Aversédo a Incerteza.

v Resposta correta:

Justificagdo: As dimensdes culturais de Hofstede incluem: Disténcia do Poder, Individualismo
vs. Coletivismo, Masculinidade vs. Feminilidade, Aversdo a Incerteza, Orientagdo de Longo vs.

Curto Prazo, e Indulgéncia vs. Restrigdo. "Tolerédncia a Mudang¢a" ndo consta da tipologia.

4. No modelo de Perlmutter (1969), a orientacdo geocéntrica caracteriza-se por:

a) Impor praticas e valores da matriz a todas as subsidiarias;
b) Permitir que cada subsididria opere independentemente, adaptada a sua cultura local;
c) Organizar a gestdo por regides geograficas;

d) Selecionar talentos sem considerar nacionalidade, com visao verdadeiramente global.

v Resposta correta:



Justificagdo: A orientag¢do geocéntrica caracteriza-se pela visGo verdadeiramente global, em
que os talentos sdo selecionados sem considerar nacionalidade, com ampla mobilidade

internacional e integragdo de prdticas e culturas.

5. Estudos sobre repatriagdo (Lazarova & Cerdin, 2007) indicam que:

a) Mais de 90% dos repatriados permanecem na organizagao apos o retorno;
b) Entre 25% e 40% dos repatriados abandonam suas organizagdes nos primeiros dois anos;
c) A repatriacao é considerada a fase mais facil do ciclo de expatriagao;

d) Os repatriados raramente experimentam choque cultural inverso.

v Resposta correta:

Justificagdo: Estudos demonstram que entre 25% e 40% dos repatriados abandonam suas
organizagdes nos primeiros dois anos apos o retorno, devido a fatores como choque cultural

inverso, subutilizagGo de competéncias e auséncia de planos de carreira adequados.

6. O conceito de "guerra por talentos" foi popularizado por:

a) Hofstede e seus colaboradores na década de 1970;
b) Estudo da McKinsey & Company conduzido por Chambers et al. (1998);
c) A Organizacgao Internacional do Trabalho (OIT);

d) Projeto GLOBE liderado por House et al. (2004).

v Resposta correta:

Justifica¢do: O conceito foi cunhado por Chambers et al. (1998) em estudo seminal da
McKinsey & Company, descrevendo a intensificacGo da competicdo global por profissionais

qualificados.

7. O conceito africano de Ubuntu, aplicado a gestao de pessoas, enfatiza:

a) Individualismo, competitividade e meritocracia rigorosa;
b) Interdependéncia humana, coletivismo e corresponsabilidade;
c) Hierarquias rigidas e centralizacdo do poder;

d) Padronizagao global de praticas e processos.

v Resposta correta:



Justificagdo: O Ubuntu é uma filosofia africana que enfatiza a interdependéncia humana, o
coletivismo, a hospitalidade e a corresponsabilidade, oferecendo alternativa aos paradigmas

individualistas ocidentais.

8. People analytics pode ser definida como:

a) A automatizacdo total das decisdes de RH por algoritmos;

b) Pratica habilitada por Tl que utiliza analises descritivas, visuais e estatisticas de dados

para gerar valor estratégico;
c) O uso exclusivo de inteligéncia artificial em recrutamento;

d) A substituicdo dos profissionais de RH por sistemas digitais.

v Resposta correta:

Justificagdo: Segundo Marler e Boudreau (2017), people analytics é uma prdtica habilitada
por tecnologia da informagdo que utiliza andlises descritivas, visuais e estatisticas de dados

relacionados a processos de RH e capital humano para gerar valor estratégico.

9. O Future Leaders Programme da Unilever é um exemplo de:

a) Programa local de recrutamento de jovens em apenas um pais;
b) Programa global de desenvolvimento de talentos com rota¢des intercontinentais;
c) Iniciativa de outsourcing internacional;

d) Programa de reducdo de custos por offshoring.

v Resposta correta:

Justificagdo: O UFLP recruta jovens recém-graduados de mais de 90 paises e oferece trés anos
de rotagles intercontinentais em diferentes fungbes, sendo referéncia mundial em

desenvolvimento de talentos globais.

10. Black, Mendenhall e Oddou (1991) identificaram trés dimensdes do ajustamento

intercultural:

a) Ajustamento fisico, financeiro e familiar;
b) Ajustamento ao trabalho, a interagdo com nacionais e ao ambiente geral;
c¢) Ajustamento linguistico, climatico e gastrondmico;

d) Ajustamento técnico, comportamental e estratégico.



v Resposta correta:

Justificagdo: O modelo seminal de Black, Mendenhall e Oddou (1991) identifica trés
dimensdes do ajustamento intercultural: ajustamento ao trabalho, ajustamento a interagdo

com nacionais do pais anfitrido e ajustamento ao ambiente geral.

4.14.2. Perguntas de Verdadeiro ou Falso

1. A globalizagdo eliminou completamente as diferengas culturais entre as organizagdes de

diferentes paises, tornando desnecessaria a gestdo intercultural. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: Embora a globaliza¢Go aproxime mercados e prdticas, as diferencas
culturais persistem e exigem competéncias interculturais cada vez mais sofisticadas,

conforme demonstrado por Hofstede, GLOBE e numerosos estudos contempordneos.

2. O conceito de Ubuntu, originario do contexto africano, oferece contribuicdes significativas

para repensar praticas de gestdo fundadas em paradigmas exclusivamente ocidentais. (V) (F
)
v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: Conforme argumenta Mangaliso (2001), o Ubuntu propde uma visdo
alternativa fundada na interdependéncia humana, no coletivismo e na corresponsabilidade,

complementando criticamente paradigmas individualistas tradicionais.

3. A repatriagdo é geralmente uma fase facil e tranquila do ciclo de expatriagdo, raramente

associada a desafios significativos. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: Estudos consistentes demonstram que a repatriacdo é frequentemente
mais desafiadora que a expatriagdo, com taxas elevadas de abandono organizacional devido
a fatores como choque cultural inverso, subutilizagdo de competéncias e auséncia de planos

de carreira adequados (Lazarova & Cerdin, 2007).

4. People analytics representa apenas uma moda passageira na gestao de RH, sem

fundamentacdo empirica sélida. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO



Justifica¢do cientifica: People analytics tem sdlida fundamentacGo empirica, conforme
revisdes sistemdticas como Marler e Boudreau (2017), e é adotada por organizagées lideres

mundiais (Google, IBM, Microsoft) para suportar decisées estratégicas baseadas em

evidéncias.
5. A glocalizagdo representa o equilibrio estratégico entre padroniza¢do global e adaptacao
local nas praticas de gestdao de pessoas. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: A glocalizagdo é precisamente a capacidade de pensar globalmente e
agir localmente, equilibrando coeréncia internacional com sensibilidade as especificidades

culturais, legais e mercadoldgicas de cada contexto (Brewster et al., 2016).
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CAPITULO 5

EQUILIBRIO ENTRE VIDA PESSOAL E PROFISSIONAL, GESTAO E RETENGAO DE TALENTOS

5.1. Introdugdo do Capitulo

O presente capitulo aborda dois eixos tematicos profundamente interconectados que definem a
agenda contemporanea da gestao de pessoas: o equilibrio entre vida pessoal e profissional, e a
gestdo e retencdo de talentos. Em ambiente organizacional caracterizado pela intensificacdo do
trabalho, pela aceleragdo tecnoldgica e pela competicao global por profissionais qualificados,

estes temas tornaram-se centrais para o sucesso organizacional sustentavel.

A literatura cientifica contemporanea evidencia que organizacdes capazes de proporcionar
qualidade de vida no trabalho, bem-estar psicolégico e oportunidades genuinas de
desenvolvimento aos seus colaboradores apresentam resultados superiores em termos de
produtividade, inovacdo, satisfacio do cliente e desempenho financeiro (Pfeffer, 2018).
Inversamente, a negligéncia destas dimensdes resulta em fendmenos como burnout, alta

rotatividade, perda de talentos e desgaste da reputacdao empregadora.

Particularmente em contextos como o mogambicano e africano em geral, a retengao de talentos
qualificados constitui desafio estratégico de primeira ordem. Os estudos cientificos de Mussa,
(2024), contribuem significativamente para a compreensdao deste fendmeno no contexto do
ensino superior mogambicano, oferecendo analises empiricas fundamentais para a pratica

profissional e a reflexdo académica.

5.2. Objetivos de Aprendizagem

@ OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final do estudo deste capitulo, o estudante deverd ser capaz de:

» Compreender o conceito de qualidade de vida no trabalho e sua relevancia estratégica;
» Analisar os principais fatores associados a saiide mental e ao burnout organizacional;
» Examinar as principais teorias motivacionais e sua aplicacdo a gestdo de pessoas;

» Compreender os fundamentos da gestdo de talentos e seus modelos contemporaneos;

v

Identificar estratégias eficazes de retengdo de talentos;




» Reconhecer a importancia do clima organizacional e do engagement;

» Examinar criticamente os estudos cientificos de Mussa (2024)sobre gestdo de talentos em

Mogambique;

» Aplicar conhecimentos tedricos a realidade organizacional mogambicana e africana.

5.3. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) constitui campo de estudo e pratica que busca articular
a satisfacdo humana com a eficacia organizacional. Seu surgimento remonta as experiéncias de
democracia industrial nos paises escandinavos durante a década de 1950 e a pesquisa-a¢ao de

Eric Trist e seus colaboradores no Tavistock Institute de Londres (Trist, 1981).

5.3.1. Modelo de Walton (1973)

O modelo seminal de Richard Walton (1973) continua a ser referéncia fundamental na
compreensao da QVT. Walton identificou oito dimensdes interrelacionadas que determinam a

qgualidade de vida no trabalho:

Tabela 5.1. Dimensées da Qualidade de Vida no Trabalho (Walton, 1973)

Dimensao Descrigao

Compensacao justa e adequada Salario justo em relagdo ao trabalho realizado e equidade

interna e externa.

Condigdes de trabalho Jornada razodvel, ambiente fisico seguro e saudavel.

Uso e desenvolvimento de capacidades Autonomia, significado da tarefa, uso de multiplas
habilidades.

Oportunidades de crescimento Possibilidades de carreira, seguranga no emprego,

desenvolvimento profissional.

Integracdo social na organizagdo Auséncia de preconceitos, igualdade, mobilidade,

relacionamentos interpessoais.




Dimensao

Descri¢ao

Constitucionalismo

Direitos trabalhistas garantidos, liberdade de expressao,

normas justas.

Trabalho e espaco total de vida

Equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Relevancia social do trabalho

Imagem da organizagdo, responsabilidade social,

qualidade dos produtos/servigos.

Fonte: Adaptado de Walton (1973).

5.3.2. Modelo de Hackman e Oldham (1976)

Hackman e Oldham (1976) desenvolveram o Modelo das Caracteristicas do Trabalho (Job

Characteristics Model), que identifica cinco dimensdes nucleares capazes de gerar estados

psicoldgicos criticos e, consequentemente, resultados pessoais e de trabalho positivos:

48. Variedade de habilidades: medida em que o trabalho requer diferentes atividades e

competéncias;

49. Identidade da tarefa: grau em que o trabalho permite executar uma peca completa e

identificavel;

50. Significado da tarefa: impacto substancial do trabalho na vida de outras pessoas;

51. Autonomia: liberdade e discricionariedade na execugao do trabalho;

52. Feedback: informacao clara sobre o desempenho realizado.

SAIBA MAIS

O Job Characteristics Model continua a ser amplamente utilizado em pesquisas contemporaneas e tem sido

refinado por diversos autores. A meta-anadlise de Humphrey, Nahrgang e Morgeson (2007) confirmou

empiricamente que estas dimensdes predizem significativamente satisfacdo no trabalho, motivagdo interna,

comprometimento organizacional e desempenho.




5.4. Saude Mental nas Organizagdes

A saude mental no trabalho emergiu como uma das prioridades estratégicas da gestdo de
pessoas contemporanea. A Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 2022) estima que a depressao
e a ansiedade custam a economia global aproximadamente um trilido de délares anuais em perda

de produtividade, evidenciando a magnitude do problema.

Fatores organizacionais como sobrecarga de trabalho, falta de controlo, recompensas
inadequadas, deterioracao das relagdes interpessoais, injustica percebida e conflito de valores
constituem os principais determinantes psicossociais do adoecimento mental no ambiente
laboral (Maslach & Leiter, 2016).

5.4.1. Riscos Psicossociais no Trabalho

A Organizacgao Internacional do Trabalho (OIT) define riscos psicossociais como aqueles aspectos
do desenho do trabalho e da sua organizacdo e gestdo, bem como dos seus contextos sociais e
ambientais, que tém o potencial de causar danos psicoldgicos, sociais ou fisicos. Os principais
riscos psicossociais incluem:

e Sobrecarga quantitativa e qualitativa de trabalho;

e Conflitos interpessoais e assédio moral;

e Falta de reconhecimento e recompensas;

¢ Falta de autonomia e controlo sobre o trabalho;

e Inseguranca contratual e laboral;

e Conflito entre vida pessoal e profissional;

e Lideranga toxica ou ineficaz.

5.5. Burnout: A Sindrome do Esgotamento Profissional

O burnout, classificado pela OMS como fendmeno ocupacional na CID-11 (Classificacdo
Internacional de Doencas, 112 revisdo), é definido como uma sindrome conceptualizada como
resultante de stress crénico no local de trabalho que nao foi gerido com sucesso (OMS, 2019). A
pesquisadora norte-americana Christina Maslach é referéncia mundial no estudo deste

fendmeno.



5.5.1. As Trés Dimensoes do Burnout (Maslach)

Segundo Maslach e Leiter (2016), o burnout caracteriza-se por trés dimensdes interrelacionadas:

Tabela 5.2. Dimensdes do Burnout sequndo Maslach

Dimensao Descrigao

Exaustdo emocional Sensagao de esgotamento dos recursos emocionais e
fisicos. Manifesta-se como cansago persistente, falta de

energia e sensag¢do de estar "drenado".

Despersonalizagdo (cinismo) Atitudes negativas, frias e impessoais em relagdo as
pessoas com quem se trabalha (colegas, clientes, alunos).
Distanciamento emocional e desumanizagdo das

relagdes.

Reduzida realizagdo profissional Sentimento de incompeténcia, falta de produtividade e
baixa autoestima profissional. Avaliagdo negativa do

préprio desempenho.

Fonte: Maslach e Leiter (2016).

5.5.2. Fatores de Risco e Estratégias de Preveng¢ao

Maslach e Leiter (2016) identificam seis areas de desajuste entre o trabalhador e o ambiente de
trabalho que predizem o desenvolvimento do burnout: carga de trabalho, controlo,
recompensas, comunidade, justica e valores. A intervencdo preventiva deve atuar

simultaneamente nestas dimensoes.



Estratégias de Prevenc¢ao do Burnout Organizacional

1. Identificagdo de Fatores de Risco Psicossociais

N\

2. Avaliagdo Periddica do Estresse Ocupacional

N\

3. Implementagao de Programas de Bem-Estar

N\

4. Desenvolvimento de Lideranga Saudavel

N

5. Promogao do Equilibrio Vida-Trabalho

N

6. Suporte Psicoldgico Acessivel aos Colaboradores

Q REFLEXAO CRITICA

A pandemia de COVID-19 intensificou o burnout em diversas profissdes, especialmente em salde, educagdo e
tecnologia. Como podem as organizacdes em Mocambique e em Africa, com recursos limitados, implementar

politicas eficazes de prevenc¢do do burnout? Que papel cabe aos profissionais de RH neste contexto?

5.6. Motivagao Organizacional

A motivacao no trabalho constitui campo de estudo central na gestao de pessoas, com extensa
producdo tedrica desde meados do século XX. Compreender o que impulsiona os colaboradores
a se engajarem em seu trabalho com energia, dedicacdo e absorcdo é condicdo essencial para o

desenho de praticas eficazes de gestao.

5.6.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades (Maslow)

Abraham Maslow (1943, 1954), em obra cldssica, propds hierarquia de cinco niveis de

necessidades humanas que motivam o comportamento: fisiolégicas, seguranca, sociais



(afiliagao), estima e autorrealizacdao. Segundo o autor, as necessidades de niveis superiores
apenas se tornam motivadores significativos apds a satisfacdo razoavel das de niveis inferiores.
5.6.2. Teoria dos Dois Fatores (Herzberg)

Frederick Herzberg (1959), em estudos com engenheiros e contadores, distinguiu duas categorias

de fatores no trabalho:

Tabela 5.3. Fatores Higiénicos e Motivadores (Herzberg)

Fatores Higiénicos (Extrinsecos) Fatores Motivadores (Intrinsecos)
Saldrio e beneficios; Realizagdo profissional;
Condigdes fisicas de trabalho; Reconhecimento;
Politicas e regras da empresa; O trabalho em si;
Supervisdo e relagdes interpessoais; Responsabilidade;
Seguranga no emprego; Progresso e crescimento;
Status. Desenvolvimento pessoal.

Fonte: Adaptado de Herzberg (1959).

A principal contribuicdo de Herzberg é a constatacdo de que a auséncia de fatores higiénicos gera
insatisfacdao, mas sua presenca nao gera, por si s, satisfacdo. Esta sé ocorre com a presenca de

fatores motivadores, ligados ao conteudo intrinseco do trabalho.

5.6.3. Teoria da Autodeterminagao (Deci & Ryan)

A Teoria da Autodeterminacdo (Self-Determination Theory - SDT), desenvolvida por Deci e Ryan
(2000; Ryan & Deci, 2017), representa um dos quadros tedéricos mais influentes na psicologia
organizacional contemporanea. A SDT distingue motivacdo intrinseca (atividade realizada pelo
prazer inerente) e extrinseca (atividade realizada por consequéncias externas), postulando trés

necessidades psicoldgicas basicas:

53. Autonomia: necessidade de sentir-se origem e regulador das proprias acoes;

54. Competéncia: necessidade de sentir-se eficaz em interacdo com o ambiente;



55. Relacionamento: necessidade de sentir-se conectado e cuidado por outros.

A satisfacdo destas trés necessidades promove motivagao intrinseca, bem-estar psicolégico e
desempenho de qualidade superior. Pesquisas em contextos organizacionais (Gagné & Deci,
2005) demonstram que ambientes de trabalho que apoiam a autonomia, oferecem desafios
adequados (competéncia) e promovem relagbes positivas (relacionamento) geram

colaboradores mais engajados, criativos e leais.

SAIBA MAIS

A SDT tem aplicagdes praticas em diversos dominios da gestdo de pessoas: lideranga (estilo apoiador da
autonomia), desenho do trabalho (job design enriquecedor), feedback (informativo e ndo controlador),
sistemas de recompensas (que apoiam em vez de controlar), e cultura organizacional (focada em propésito e

valores).

5.7. Gestao de Talentos

A gestdo de talentos (talent management) constitui uma das dreas mais estratégicas e em rdpida
evolucdo da gestdo de pessoas contemporanea. Sua centralidade decorre do reconhecimento de
gue o capital humano qualificado é o recurso mais escasso e diferenciador nas economias do

conhecimento (Collings & Mellahi, 2009).

5.7.1. Defini¢ao e Escopo

Collings e Mellahi (2009), em texto seminal, definem gestao estratégica de talentos como
atividades e processos que envolvem a identificacdo sistemadtica de posi¢cdes-chave que
contribuem diferenciadamente para a vantagem competitiva sustentavel da organizacdo, o
desenvolvimento de um pool de talentos de alto potencial e alto desempenho para preencher
estas posicdes, e o desenvolvimento de arquitetura de recursos humanos diferenciada para
facilitar o preenchimento destas posicdes com individuos competentes e assegurar o seu

comprometimento continuo.



5.7.2. Abordagens Filoséficas a Gestao de Talentos
A literatura distingue duas abordagens fundamentais (lles, Chuai & Preece, 2010):

Tabela 5.4. Abordagens Filosdficas a Gestdo de Talentos

Abordagem Caracteristicas

Exclusiva Foca-se em uma elite de colaboradores de alto potencial
("A-players"), aos quais se destinam programas especiais
de desenvolvimento, oportunidades aceleradas e
recompensas diferenciadas. Pressupde segmentagao

clara entre talentos e demais colaboradores.

Inclusiva Considera que todos os colaboradores tém talentos a
desenvolver e que a organizagdo deve criar condigdes
para que cada um atinja seu potencial pleno. Foca-se em

desenvolver a totalidade da for¢a de trabalho.

Fonte: Adaptado de lles, Chuai e Preece (2010).

5.7.3. O Ciclo da Gestao de Talentos

Ciclo Integral da Gestao de Talentos

1. Identificagdo de PosigGes e Talentos Estratégicos

N2

2. Atragao de Candidatos Qualificados

N2

3. Desenvolvimento Acelerado de Competéncias

N2

4. Retengdo e Engagement Continuados

N

5. Sucessao e Mobilidade Interna

N

6. Avaliagdo e Refinamento do Sistema




5.8. Retengao de Talentos: Estratégias e Praticas

A retenc¢do de talentos é o conjunto de praticas e politicas organizacionais destinadas a manter
colaboradores valiosos engajados e comprometidos com a organizacado ao longo do tempo. Em
mercado globalizado de talentos escassos, a retencao tornou-se diferencial competitivo critico
(Cascio, 2018).

5.8.1. Custos da Rotatividade

A rotatividade ndo planeada (turnover) gera custos significativos para as organizacoes,
frequentemente subestimados. Estes custos incluem:

e Custos diretos de recrutamento e selecao;

e Custos de formacdo e integracdo dos novos colaboradores;

e Perda de produtividade durante a curva de aprendizagem;

e Perda de conhecimento tdcito e relacdes com clientes;

* Impacto negativo no moral dos colaboradores remanescentes;

* Risco para a continuidade de projetos estratégicos.

Estimativas da Society for Human Resource Management (SHRM) sugerem que substituir um
colaborador pode custar entre 50% e 200% do seu salario anual, dependendo da posicdo e do

setor.

5.8.2. Fatores Determinantes da Retengao

A literatura empirica identifica diversos fatores que influenciam a decisdao dos colaboradores de
permanecer ou abandonar uma organizacdo. Allen, Bryant e Vardaman (2010), em revisdo

sistematica, destacam:



Tabela 5.5. Fatores de Retengdo de Talentos

Categoria Fatores Especificos

Compensagao Salario competitivo, beneficios, equidade interna e

externa, recompensas variaveis.

Desenvolvimento Oportunidades de formagdo, mentoria, planos de

carreira, mobilidade interna.

Lideranga Estilo de gestdo apoiador, feedback construtivo,

reconhecimento, confianga.

Cultura e Clima Valores organizacionais, ambiente psicologicamente

seguro, relagbes interpessoais positivas.

Conteudo do Trabalho Desafios significativos, autonomia, variedade, propdsito
claro.

Equilibrio Vida-Trabalho Flexibilidade, respeito ao tempo pessoal, politicas de
bem-estar.

Reputagdo Organizacional Marca empregadora, responsabilidade social, ética

corporativa.

Fonte: Adaptado de Allen, Bryant e Vardaman (2010).

5.9. Employer Branding Aprofundado

O employer branding, abordado preliminarmente no Capitulo 3, ganha relevancia estratégica adicional no
contexto da retencdo de talentos. Backhaus e Tikoo (2004) definem employer branding como o processo
de construgao de uma identidade Unica e identificavel como empregador, distinguindo a organizagao das

suas concorrentes no mercado de trabalho.
Uma marca empregadora forte produz trés beneficios principais:

56. Atragdo: capacidade de atrair candidatos qualificados em maior nimero e qualidade;
57. Retenc¢ao: maior comprometimento dos colaboradores atuais com a organizacgao;

58. Engagement: maior identificagdo emocional dos colaboradores com a empresa.



5.10. Clima Organizacional

O clima organizacional refere-se as percep¢des compartilhadas dos colaboradores sobre as
politicas, praticas e procedimentos de sua organizacdo, bem como sobre os comportamentos
gue sdo recompensados, apoiados e esperados (Schneider, Ehrhart & Macey, 2013). Distingue-
se da cultura organizacional por seu foco em percepg¢des (mais superficiais e mais facilmente

mensurdveis) em vez de valores e pressupostos profundos.

5.10.1. Dimensdes do Clima Organizacional

Litwin e Stringer (1968), em estudo seminal, identificaram dimensdes fundamentais do clima
organizacional que continuam a ser utilizadas em pesquisas contemporaneas:

e Estrutura: percepcao das regras, procedimentos e burocracia;

e Responsabilidade: sentimento de ser o préprio chefe nas suas decisbes;

e Recompensa: percepcao de equidade nas compensacoes;

e Risco: clima de tomada de riscos calculados;

e Acolhimento: relacdes amistosas e calorosas no grupo;

e Apoio: percepcao de suporte de gestores e colegas;

e Padrdes: énfase em desempenho e qualidade;

e Conflito: tolerancia a opinides divergentes;

e |dentidade: sentimento de pertenca a organizac¢ao.

5.11. Engagement: O Engajamento no Trabalho

O engagement no trabalho (work engagement) refere-se a um estado mental positivo,
gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcdo (Schaufeli,
Salanova, Gonzéalez-Roma & Bakker, 2002). E distinto da satisfagdo no trabalho e do

comprometimento organizacional, embora relacionado a estes.



5.11.1. As Trés Dimensdes do Engagement

Tabela 5.6. Dimensées do Work Engagement (Schaufeli et al.)

Vigor

Dimensao Descrigao

Altos niveis de energia, resiliéncia mental durante o
trabalho, disposi¢do para investir esforgo e persisténcia

diante de dificuldades.

Dedicagao Forte envolvimento com o trabalho, experiéncia de

significado, entusiasmo, inspiragdo, orgulho e desafio.

Absorgdo Concentracgdo plena e felicidade engajada no trabalho,

com sensagdo de que o tempo passa rapidamente e

dificuldade em desligar-se.

Fonte: Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker (2002).

5.11.2. O Modelo Job Demands-Resources (JD-R)

O modelo JD-R, desenvolvido por Bakker e Demerouti (2007), explica como as caracteristicas do

trabalho influenciam o engagement e o burnout. O modelo postula que cada profissao pode ser

caracterizada por duas categorias gerais:

Demandas do trabalho: aspectos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais que

requerem esforco sustentado (sobrecarga, pressdao temporal, exigéncias emocionais);

Recursos do trabalho: aspectos que reduzem demandas, ajudam a alcangar objetivos e
promovem crescimento (autonomia, feedback, suporte social, oportunidades de

desenvolvimento).

O equilibrio entre demandas e recursos é fundamental: altas demandas com baixos recursos

predizem burnout; altos recursos com demandas significativas predizem engagement.

5.12. Bem-Estar Corporativo e Lideranga Humanizada

O bem-estar corporativo (corporate wellbeing) emergiu como abordagem holistica que integra

dimensdes fisicas, mentais, sociais e profissionais da experiéncia do colaborador. Programas de

bem-estar corporativo incluem praticas como ginastica laboral, apoio psicolégico, mindfulness,




gestdo do stress, nutri¢cdo, equilibrio vida-trabalho, entre outros (Grawitch, Gottschalk & Munz,
2006).

5.12.1. Lideran¢a Humanizada

A lideranca humanizada constitui paradigma contemporaneo que coloca o ser humano no centro
das praticas de gestao. Caracteriza-se por:

59. Empatia genuina com os colaboradores;

60. Escuta ativa e comunicacao dialdgica;

61. Reconhecimento das dimensdes emocionais do trabalho;

62. Flexibilidade e personalizacdo das relac¢des;

63. Promogao do desenvolvimento integral das pessoas;

64. Coeréncia ética entre discurso e pratica.

= CASO PRATICO

Patagonia e a Lideranga Humanizada

A empresa norte-americana Patagonia tornou-se referéncia mundial em gestdo humanizada e bem-estar
corporativo. Suas praticas incluem creche corporativa subsidiada, politica "Let My People Go Surfing" (que
permite aos colaboradores ajustar horarios para atividades pessoais), apoio juridico a colaboradores ativistas
ambientais, e programas extensos de salde mental. A taxa de rotatividade da empresa é uma das menores do

setor, demonstrando o impacto destas praticas na retencdo de talentos.

5.13. Contribuigoes Cientificas do professor Doutor Stefan Leonel Janeiro Mussa para a

Gestao de Talentos em Mogambique

Esta seccdo apresenta uma analise sistemadtica dos contributos cientificos de Stefan Leonel
Janeiro Mussa, autor do presente manual, para o campo da gestao de pessoas e dos talentos no
contexto mogcambicano. Suas pesquisas oferecem evidéncias empiricas valiosas sobre a realidade
do ensino superior em Mocambique e sobre os desafios especificos da gestdo de talentos em

instituicoes universitarias africanas.

5.13.1. Enquadramento Geral das Pesquisas



Os estudos do autor situam-se na intersegao entre a gestao estratégica de pessoas, a gestao de
talentos e a realidade institucional do ensino superior mogcambicano. Em contexto caracterizado
pela expansao acelerada do sistema universitdrio, pela escassez de quadros qualificados e pela
competicao crescente por docentes e investigadores, as suas pesquisas oferecem subsidios

fundamentais para a formulacdo de politicas institucionais informadas pela evidéncia.

5.13.2. Estudo 1: "Gestao de Pessoas e dos Talentos: Um Estudo sobre Analise de Contetido

dos Gestores da UNISCED em Mog¢ambique"

Este estudo investiga, com base em metodologia qualitativa de andlise de conteldo, as
percepcoes e praticas dos gestores da Universidade Aberta ISCED (UnISCED) sobre a gestdo de
pessoas e de talentos na instituicdo. A pesquisa contribui para a compreensdao de como se
materializam, na pratica institucional mogcambicana, os conceitos tedricos da gestdo estratégica

de pessoas.

Tabela 5.1. Sintese do Estudo sobre Gestores da UnISCED

Aspecto Descrigao

Titulo Gestdo de Pessoas e dos Talentos: Um Estudo sobre
Andlise de Conteldo dos Gestores da UNISCED em

Mogambique
Autor Stefan Leonel Janeiro Mussa
Objetivo geral Analisar, por meio de técnica de analise de conteudo, as

percepcles, praticas e desafios dos gestores da UnISCED

quanto a gestdo de pessoas e talentos.

Metodologia pesquisa qualitativa, instrumentos de recolha de dados:
entrevista , amostra de gestores entrevistados,
categorias de analise de conteldo utilizadas (Bardin),

procedimentos analiticos.

Principais resultados Ainda ndo existe na Unisced uma gestdo de talento
efetiva porem observou-se a introdugao de algumas

praticas de forma isolada.




Aspecto Descri¢ao

Conclusdes O estudo trousse a visdo de gestdo de talento evidenciando
as perspetivas do decisores, que afirmaram que a gestdo de
talento ainda segue sendo um desafio organizacional,

porem reconhece a sua impoténcia

Contribui¢Oes O estudo oferece evidéncia empirica original sobre a
gestdo de pessoas e de talentos no contexto da UnISCED,
contribuindo para o debate académico sobre a gestdo

universitaria em Mogambique.

Fonte: Mussa, S. L. J. (Estudo sobre a UnISCED).

5.13.3. Estudo 2: "A Gestdo de Talentos na Universidade Aberta ISCED em Mog¢ambique"

Este segundo estudo aprofunda a investigacdo sobre os processos especificos de gestdo de
talentos na Universidade Aberta ISCED, examinando as prdaticas institucionais de atracao,
desenvolvimento e retencdo de docentes, investigadores e quadros técnicos. A pesquisa articula
referenciais tedricos internacionais sobre talent management com a realidade contextualizada

do ensino superior mogambicano.

Tabela 5.2. Sintese do Estudo sobre Gestdo de Talentos na UnISCED

Aspecto Descrigao

Titulo A Gestdo de Talentos na Universidade Aberta ISCED em
Mogambique

Autor Stefan Leonel Janeiro Mussa

Objetivo geral Investigar as praticas, politicas e desafios da gestdo de

talentos na Universidade Aberta ISCED em Mogambique.

Metodologia [ORIGINAL: abordagem (mista); técnicas de recolha
(entrevistas, questionarios, analise documental); amostra
(gestores, docentes, técnicos); procedimentos

analiticos.]




Aspecto Descri¢ao

Principais resultados praticas identificadas de atragdo, desenvolvimento e
retengdo; principais desafios; lacunas institucionais;

fatores facilitadores.

Conclusdes contribuicdes tedricas e praticas; recomendagdes para a
UnISCED e para o ensino superior mogambicano; agenda

de investigacdo futura. ( Ler o artigo na integra).

Contribui¢oes O estudo aprofunda a compreensdo das particularidades
da gestdo de talentos em instituigdes de ensino superior
mogambicanas, oferecendo subsidios para politicas
institucionais e nacionais informadas pela evidéncia

empirica.

Fonte: Mussa, S. L. J. (Estudo sobre Gestdo de Talentos na UnISCED).

< DICA ACADEMICA

Os quadros-resumo apresentados acima contém marcadores ([INSERIR...]) que devem ser preenchidos com os
dados especificos extraidos dos artigos originais de Stefan Leonel Janeiro Mussa. Esta abordagem garante rigor
cientifico, evitando a citagdo aproximada ou imprecisa de dados de pesquisa. Recomenda-se a consulta direta

aos artigos originais para preenchimento autoritativo destes campos.

5.13.4. Sintese das Contribui¢des do Autor

As pesquisas de Stefan Leonel Janeiro Mussa contribuem de forma significativa para o campo da gestdo

de pessoas e de talentos no contexto mogambicano nos seguintes aspectos:
65. Produzem evidéncia empirica original sobre uma realidade institucional ainda pouco estudada,
contribuindo para a base de conhecimento sobre o ensino superior mogambicano;

66. Articulam referenciais tedricos internacionais (gestdo estratégica de pessoas, gestdo de talentos)

com particularidades contextuais africanas e mogambicanas;

67. ldentificam desafios institucionais especificos da UnISCED, oferecendo subsidios para a melhoria

das suas praticas de gestao;



68. Fornecem referéncias bibliograficas e tedricas para futuros investigadores interessados na gestao

de pessoas no ensino superior africano;

69. Promovem o didlogo entre a academia e a pratica institucional, alinhando producao cientifica e

necessidades organizacionais reais.

5.13.5. A Gestdo de Talentos no Ensino Superior Africano: Contexto Mais Amplo

A pesquisa sobre gestdo de talentos em instituicdes de ensino superior africanas tem crescido
nas Ultimas décadas, refletindo a centralidade desta dimensdo para o desenvolvimento dos
sistemas universitarios do continente. Estudos como os de Tettey (2010), Mouton et al. (2015) e
Mohamedbhai (2014) documentam desafios estruturais como a fuga de cérebros académicos, o
envelhecimento do corpo docente, a escassez de doutorados e as condi¢des de trabalho

insatisfatorias.

Em Mocambique especificamente, o ensino superior tem experimentado expansao significativa
desde os anos 2000, com a multiplicacdo de instituicdes publicas e privadas. Esta expansdo coloca
pressdo crescente sobre a capacidade do sistema em formar, atrair e reter quadros académicos

qualificados desafio central para a sustentabilidade e qualidade do sistema (Langa, 2014).

Neste cenario, os estudos do autor inserem-se em agenda de pesquisa estratégica para o
desenvolvimento institucional e nacional, oferecendo contributos relevantes tanto para a

comunidade académica quanto para os tomadores de decisao.

SAIBA MAIS

A Universidade Aberta ISCED (UnISCED), originalmente denominada Instituto Superior de Ciéncias e Educagdo
a Distancia (ISCED), é uma instituicdo mogcambicana especializada em educagdo a distancia. Sua atuacgdo
contribui para a democratizagao do acesso ao ensino superior em Mog¢ambique, alcangando estudantes em

diferentes regiGes do pais e expandindo as possibilidades de qualificagdo profissional.

5.14. Resumo do Capitulo

Este capitulo abordou os temas interconectados do equilibrio entre vida pessoal e profissional, e
da gestdo e retencdo de talentos. Examinou-se a qualidade de vida no trabalho através dos
modelos de Walton (1973) e de Hackman e Oldham (1976). Analisaram-se os desafios

contemporaneos da saude mental nas organizacdes e da sindrome do burnout, com base no



modelo tridimensional de Maslach. Apresentaram-se as principais teorias motivacionais Maslow,
Herzberg e a Teoria da Autodeterminacdo de Deci e Ryan — e suas aplicacdes a gestdao de
pessoas. Examinou-se a gestdo estratégica de talentos segundo Collings e Mellahi, incluindo
abordagens exclusivas e inclusivas, e o ciclo completo desde atra¢do até sucessao. Discutiram-se
estratégias de retencdo, custos da rotatividade e fatores determinantes da permanéncia dos
colaboradores nas organizagdes. Analisaram-se em profundidade o employer branding, o clima
organizacional, o engagement (com o modelo JD-R de Bakker e Demerouti), o bem-estar
corporativo e a lideranca humanizada. Destacaram-se as contribuicdes cientificas de Mussa
(2024) para a compreensdao da gestdo de talentos no ensino superior mogambicano, com

referéncia aos seus estudos sobre a UnISCED.

5.15. Conclusao do Capitulo

O equilibrio entre vida pessoal e profissional e a gestdo estratégica de talentos representam os
pilares de uma gestdo de pessoas verdadeiramente humanizada, ética e sustentdvel. Em
economias do conhecimento, organizacbes que conseguem promover o bem-estar dos seus
colaboradores, oferecer oportunidades de desenvolvimento significativo e criar ambientes de
engagement auténtico colhem retornos consistentes em termos de produtividade, inovacao,

reputacdo e desempenho financeiro.

Para o contexto mogcambicano e africano, estes desafios assumem caracteristicas particulares: a
expansdo dos sistemas educativos e empresariais ocorre num quadro de escassez de quadros
qualificados, intensificacdo da concorréncia global por talentos e necessidade de articular
praticas internacionais com valores culturais locais. As pesquisas pioneiras de Stefan Leonel
Janeiro Mussa sobre a UnISCED demonstram a importancia de produzir conhecimento situado,

capaz de informar politicas institucionais ajustadas a realidade mog¢ambicana.

Conclui-se que a formacgao dos futuros profissionais de gestdao de pessoas deve integrar, em pé
de igualdade, sdlido dominio tedrico, competéncias analiticas, sensibilidade humana e
compromisso ético com o bem-estar dos colaboradores e o desenvolvimento sustentavel das
organizacoes. Este é o desafio que se coloca a academia e aos profissionais comprometidos com

a transformacdo positiva do trabalho humano.



5.16. Glossario Técnico

Burnout: Sindrome de esgotamento profissional caracterizada por exaustdo emocional,

despersonalizagao e reduzida realizagdo profissional.

Engagement: Estado mental positivo, gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado por
vigor, dedicacdo e absorcao.

Employer Branding: Processo de construcdao de uma identidade Unica e identificavel como

empregador, distinguindo a organizagao das suas concorrentes.

Gestao de Talentos: Conjunto de praticas estratégicas para identificar, atrair, desenvolver e reter

colaboradores de alto potencial e desempenho.

Job Demands-Resources (JD-R): Modelo tedrico que explica como demandas e recursos do

trabalho influenciam burnout e engagement.

Lideranca Humanizada: Estilo de lideranca que coloca o ser humano no centro da gestao,

valorizando empatia, escuta, reconhecimento e desenvolvimento integral.

Motivagdo Intrinseca: Motivacdo que decorre do prazer inerente a propria atividade,

independentemente de recompensas externas.

Qualidade de Vida no Trabalho (QVT): Campo de estudo e pratica que articula a satisfacao

humana com a eficacia organizacional.

Reteng¢do de Talentos: Conjunto de praticas destinadas a manter colaboradores valiosos

engajados e comprometidos com a organizacdo ao longo do tempo.

Riscos Psicossociais: Aspetos do desenho, organizacdo e gestdo do trabalho com potencial de

causar danos psicoldgicos, sociais ou fisicos.

Teoria da Autodeterminagao (SDT): Teoria psicoldgica que postula trés necessidades basicas
autonomia, competéncia e relacionamento cuja satisfacdo promove motivacdo intrinseca e

bem-estar.

Turnover: Taxa de rotatividade dos colaboradores numa organizagao, medida geralmente em

base anual.



5.17. Exercicios de Avaliagao

5.17.1. Perguntas de Escolha Muiltipla

1. No modelo de Walton (1973) sobre Qualidade de Vida no Trabalho, qual das seguintes NAO é

uma das oito dimensdes propostas?
a) Compensacdo justa e adequada;
b) CondigGes de trabalho;
c) Maximizagdo do lucro corporativo;

d) Constitucionalismo.

v Resposta correta:

Justificagdo: As oito dimensdes propostas por Walton sdo: compensagdo, condicbes de
trabalho, uso e desenvolvimento de capacidades, oportunidades de crescimento, integragdo
social, constitucionalismo, trabalho e espago total de vida, e relevéncia social. "Maximizagdo

do lucro corporativo" néo faz parte do modelo.

2. Segundo Maslach e Leiter (2016), as trés dimensdes do burnout sao:

a) Stress, ansiedade e depressao;
b) Exaustdo emocional, despersonalizacdo e reduzida realizacdo profissional;
c) Sobrecarga, conflito e ambiguidade;

d) Cansaco fisico, mental e espiritual.

v Resposta correta:

Justificagdo: O modelo tridimensional de Maslach identifica: exaustdo emocional
(esgotamento de recursos), despersonalizacdo (atitudes cinicas) e reduzida realiza¢do

profissional (sentimento de incompeténcia).

3. A Teoria da Autodeterminagdo (Deci & Ryan) postula trés necessidades psicoldgicas basicas:
a) Sobrevivéncia, seguranga e pertenca;
b) Poder, realizagao e afiliagao;
¢) Autonomia, competéncia e relacionamento;

d) Reconhecimento, status e remuneracao.



v Resposta correta:

Justificagdo: A SDT postula trés necessidades psicoldgicas bdsicas universais: autonomia
(sentir-se origem das proprias a¢des), competéncia (sentir-se eficaz) e relacionamento (sentir-

se conectado e cuidado por outros).

4. Na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, o salario é classificado como:
a) Fator motivador, pois quanto maior, maior a motivagao;
b) Fator higiénico, cuja auséncia gera insatisfagdo mas cuja presenga nao gera, por si so,
satisfacdo;
c) Fator irrelevante para a motivacao;

d) Fator de autorrealizagdo.

v Resposta correta:

Justificagdo: Para Herzberg, o saldrio é fator higiénico (extrinseco). Sua auséncia ou
inadequacdo gera insatisfagdo, mas a presenca de saldrio adequado ndo é, por si s6, fonte de

satisfagdo intrinseca, que provém dos fatores motivadores ligados ao contetdo do trabalho.

5. Collings e Mellahi (2009) definem gestdo estratégica de talentos como:

a) Programa exclusivamente de remuneracdo competitiva para todos os colaboradores;

b) Atividades para identificar posicdes-chave, desenvolver pool de talentos e criar

arquitetura diferenciada de RH;
c) Sinénimo de gestdo geral de recursos humanos;

d) Apenas a contratagdo de novos talentos externos.

v Resposta correta:

Justificagdo: Collings e Mellahi definem gestdo estratégica de talentos como atividades que
envolvem identificacGo sistemdtica de posicbes-chave, desenvolvimento de pool de talentos
de alto potencial e desempenho, e arquitetura de RH diferenciada para preencher estas

posicbes estrategicamente.

6. A abordagem inclusiva da gestdo de talentos caracteriza-se por:

a) Focar-se em uma elite restrita de "A-players";



b) Considerar que todos os colaboradores tém talentos a desenvolver, focando na

totalidade da forca de trabalho;
c) Restringir-se a executivos seniores;

d) Excluir colaboradores nao-graduados.

v Resposta correta:

Justificagdo: A abordagem inclusiva, em contraste com a exclusiva, considera que todos os
colaboradores tém talentos a desenvolver e que a organizag¢do deve criar condi¢bes para que
cada um atinja seu potencial pleno, focando no desenvolvimento da totalidade da for¢a de
trabalho.

7. No modelo JD-R (Job Demands-Resources) de Bakker e Demerouti, qual é a previsao tipica do
modelo?
a) Recursos elevados sempre geram burnout;

b) Altas demandas com baixos recursos predizem burnout; altos recursos com demandas

significativas predizem engagement;
c) Demandas e recursos sao variaveis irrelevantes para o bem-estar;

d) Apenas as caracteristicas individuais explicam o engagement.

v Resposta correta:

Justificagdo: O modelo JD-R postula um equilibrio entre demandas e recursos. Altas demandas
combinadas com baixos recursos predizem burnout (processo de desgaste energético); altos
recursos combinados com demandas significativas predizem engagement (processo

motivacional).
8. Em relac¢do aos custos da rotatividade nao planeada, a Society for Human Resource
Management (SHRM) estima que substituir um colaborador pode custar:

a) Entre 5% e 10% do salario anual;
b) Entre 50% e 200% do saldrio anual;
¢) Sempre o valor exato de um saldrio mensal;

d) N3o ha custos significativos para a organizagao.

v Resposta correta:



Justificagdo: A SHRM estima que o custo de substituir um colaborador pode variar entre 50%
e 200% do seu saldrio anual, considerando custos diretos (recrutamento, integracéo) e

indiretos (perda de produtividade, conhecimento, etc.).

9. As pesquisas de Stefan Leonel Janeiro Mussa sobre a Universidade Aberta ISCED em

Mogambique contribuem principalmente para:
a) A producdo de evidéncia empirica sobre gestdo de pessoas e talentos em instituicdo de
ensino superior mogambicana;
b) A teoria geral da fisica quantica;
c) A andlise da politica comercial entre Estados Unidos e China;

d) A pesquisa em engenharia de materiais.

v Resposta correta:

Justificagdo: As pesquisas do autor produzem evidéncia empirica original sobre a gestdo de
pessoas e de talentos no contexto da UnISCED, contribuindo para o conhecimento sobre a

realidade institucional do ensino superior mogambicano.
10. Conforme Schaufeli et al. (2002), as trés dimensdes do work engagement sado:
a) Vigor, dedicacdo e absorcao;
b) Eficiéncia, qualidade e produtividade;
c) Salario, beneficios e status;
d) Conhecimentos, habilidades e atitudes.
v Resposta correta:

Justificagdo: Schaufeli e colaboradores definem o engagement no trabalho por trés
dimensdbes: vigor (altos niveis de energia), dedica¢cdo (forte envolvimento) e absor¢Go

(concentragdo plena e felicidade engajada no trabalho).

5.17.2. Perguntas de Verdadeiro ou Falso

1. A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) reconhece o burnout como um fenémeno

ocupacional, incluido na Classificacdo Internacional de Doencas (CID-11). (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO



Justifica¢do cientifica: Em 2019, a OMS incluiu o burnout na CID-11 como fendmeno
ocupacional resultante de stress crdnico no local de trabalho que néo foi gerido com sucesso.

Ndo é classificado como doeng¢a, mas como fendmeno que pode levar a problemas de saude.

2. Segundo a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, aumentar continuamente o salario é

estratégia suficiente para gerar motivagao intrinseca duradoura nos colaboradores. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justifica¢do cientifica: Para Herzberg, o saldrio é fator higiénico. Sua adequagdo evita
insatisfacdo, mas ndo gera motivagdo intrinseca duradoura. A motivagdo genuina provém de
fatores motivadores como realizagGo, reconhecimento, conteudo do trabalho,

responsabilidade e crescimento.

3. Aretencdo de talentos é uma preocupacao irrelevante em mercados de trabalho

globalizados, pois sempre ha candidatos disponiveis para substituicdes. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificagdo cientifica: A retengcdo de talentos é estratégia central na economia do
conhecimento. A substituicdo de colaboradores valiosos gera custos significativos (entre 50%
e 200% do saldrio anual, segundo a SHRM) e a competig¢éo global por talentos qualificados é

intensa, especialmente em mercados emergentes.

4. O conceito de lideranca humanizada implica colocar o ser humano no centro das praticas de
gestdo, valorizando empatia, escuta ativa, reconhecimento e desenvolvimento integral dos

colaboradores. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO

Justificag¢do cientifica: A lideranca humanizada constitui paradigma contempordneo que
efetivamente coloca o ser humano no centro das prdticas de gestdo, integrando empatia,
escuta ativa, reconhecimento, flexibilidade e promog¢éo do desenvolvimento integral das

pessoas.

5. As pesquisas de Stefan Leonel Janeiro Mussa sobre a UnISCED ndo tém relevancia para a
compreensao da gestdo de talentos no contexto africano, sendo aplicaveis apenas a

Mogcambique. (V) (F)

v Resposta: VERDADEIRO



Justificagdo cientifica: As pesquisas do autor, embora desenvolvidas em contexto
mogcambicano especifico, oferecem contributos para o campo mais amplo da gestdo de
talentos no ensino superior africano, dialogando com literatura regional e internacional. Suas
conclusbes s@o relevantes para outros sistemas universitdrios africanos com caracteristicas

semelhantes.
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