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Gestdo de Recursos Humanos Baseada na Evidéncia

RESUMO

A preocupacdo com a pratica da Gestdo Baseada na Evidéncia cientifica tem vindo a
ganhar preponderancia no seio de um numero cada vez mais alargado de investigadores.
Contudo, a sua adocdo por parte dos profissionais da gestdo estd muito longe de ser
generalizada, o que poderé afetar a qualidade das decisfes que sdo tomadas e, em Ultima
instancia, comprometer a viabilidade das organizacGes. No caso da Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), Rynes, Colbert e Brown (2002) confrontaram um conjunto de
profissionais desta area com os efeitos de 35 praticas de GRH, comprovadas
cientificamente, de modo a determinar em que medida as crengas dos profissionais
inquiridos sdo coincidentes com a evidéncia. Atendendo a importancia da formacao
académica na construcdo do modo de pensar dos profissionais, neste trabalho utiliza-se
a abordagem desenvolvida por aqueles autores para investigar as crencas de estudantes
de gestdo, sobre essas mesmas 35 praticas. Os resultados obtidos numa amostra de 119
estudantes permitem identificar que as crencas em torno das praticas de selecdo séo as
gue mais se afastam da evidéncia cientifica. As implica¢fes para 0 ensino da gestao sdo

discutidas.

Palavras-chave: Gestdo Baseada na Evidéncia, Conhecimento, Ensino da Gestdo,

Produtividade.

Classificacdo JEL: M10; D24.



Gestdo de Recursos Humanos Baseada na Evidéncia

ABSTRACT

The concern for the practice of Scientific Evidence Based Management has gained
popularity within an increasingly large number of researchers. However, its adoption by
professional managers is far from being widespread, which may affect the quality of
decisions that are made and ultimately compromise the organizations’ viability. In the
matter of Human Resources Management (HRM), Rynes, Colbert & Brown (2002)
confronted a group of professionals from this occupational area with the effects of 35
scientifically proven HRM practices, in order to determine to what extent the
respondents beliefs are coincident with the evidence. Given the importance of academic
training in shaping the way professionals think, this study uses the approach developed
by those authors and investigates the beliefs of management students about these
mentioned 35 practices. The results gathered from a sample of 119 students allow us to
highlight that the beliefs about the selection practices are the ones that are less
coincident with the scientific evidence. Implications for teaching management are
debated.

Keywords: Evidence Based Management, Knowledge, Management Teaching,
Productivity.

JEL Classification: M10; D24.
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1. INTRODUCAO
E cada vez mais comum depararmo-nos com pessoas bem informadas, exigentes e
competitivas. 1sso deve-se, em parte, a facilidade e ao rapido acesso a informacdo. A
modernidade tecnoldgica trouxe o acesso a internet, o que facilitou o processo de
procura imediata por informagé&o. Por outro lado, o conhecimento tem sido visto como
um dos recursos mais importantes de uma organizacgao, por ser capaz de tornar as acoes
mais inteligentes, eficientes e eficazes. Este conhecimento deriva das interacGes
desenvolvidas nos processos de aprendizagem que decorrem no ambiente
organizacional e estimula a elaboracéo de produtos e servigos inovadores, cada vez mais
complexos e criativos. Contudo, nem todo o conhecimento disponivel é utilizado para
informar as decisdes que os gestores tomam com vista a melhorar a eficicia das suas
empresas. De facto, apesar da disponibilidade crescente de conhecimento cientifico
sobre a gestdo, este parece desempenhar um papel secundario na tomada de decisdo em

gestao.

Esta tendéncia é contrariada pelo movimento da Gestdo Baseada na Evidéncia (GBE).
Vista como uma forma de encarar o mundo e pensar sobre a gestdo, a GBE inicia-se na
premissa de utilizar melhor e de forma mais plena a légica e os factos, 0 que permite aos
gestores realizarem melhor o seu trabalho. O pensamento critico é o cerne da GBE.
Implica dedicar tempo a pensar, envolvendo o questionamento dos pressupostos, a
avaliacdo de provas e o0 teste a ldgica das ideias, propostas e linhas de acdo. Mais do que
uma habilidade cognitiva, envolve a procura constante da razéo e da logica que permita
auxiliar na tomada de decisdo consciente, para fazer julgamentos e tomar decisdes.
Afinal, aprendemos muito mais quando raciocinamos. E no processo de aprendizagem
OuU ensino, pensar na teoria, nas provas e em como aprender com a experiéncia é uma
parte importante. Indagar é a esséncia da pesquisa e da ciéncia, fazer perguntas é
fundamental. Os gestores ndo tém que saber tudo, nem poderiam. A sua tarefa é criar
um ambiente em que as pessoas estejam constantemente a aprender e a ensinar coisas

novas, sempre descobrindo o que funciona ou néo.

A GBE define-se como um movimento que integra a melhor evidéncia disponivel na
tomada de decisdes. Neste ambito, sustenta que as decisdes sejam baseadas numa
combinagao de pensamento critico, juntamente com as melhores “provas” disponiveis.

Estas provas, por sua vez, ndo sdo mais do que informacdes, que podem advir da

1
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pesquisa cientifica. O pensamento critico é o cerne da GBE. Implica dedicar tempo a
pensar, envolvendo o questionamento dos pressupostos, a avaliacao de provas e o teste a
I6gica das ideias, propostas e linhas de acdo. Mais do que uma habilidade cognitiva,
envolve a procura constante da razdo e da légica que permita auxiliar na tomada de

deciséo consciente, para fazer julgamentos e tomar decisdes.

Neste contexto, 0 ensino universitario tem um papel fundamental na GBE, fornecendo
as bases necessarias para fomentar o espirito critico e a procura incessante por
informagdo. Os professores de recursos humanos, em particular, enfrentam o desafio de
superar crencas mais profundas e da prépria natureza humana. No caso particular da
gestdo de recursos humanos (GRH), a pesquisa classica (Arthur, 1994; Becker e
Gerhart, 1996; Huselid, 1995), ja ha muito demonstra que as préaticas de gestdo de
pessoas estdo fortemente relacionadas com a produtividade organizacional e o
desempenho financeiro da empresa. No entanto, as organizagdes muitas vezes néo
conseguem adotar praticas cuja eficacia ja foi demonstrada por diversos estudos.
Eventualmente, os futuros gestores ndo implementam as praticas mais adequadas
porque, simplesmente, ndo adquiriram o0 conhecimento mais adequado para as
fundamentar. Neste ambito, torna-se relevante determinar em que medida as lacunas
entre a investigacdo e a pratica sdo resultado da falta de conhecimento, ou da falta de
investigacdo que se centre no modusoperandi das organizacGes, desmistificando as

maiores lacunas entre a investigacdo e a pratica.

No caso da pratica da GRH, Rynesetal.(2002)constataram que ndo existiam estudos que
permitissem identificar quais eram as maiores lacunas entre os resultados de
investigagcdo e as crengas existentes. Assim, realizaram um estudo que permitisse
corrigir esta lacuna. Neste ambito, reuniram uma amostra grande de gestores de recursos
humanos, avaliando as suas crengas relativamente a diversos resultados de investigacao.
O estudo incidiu sobre os resultados de investigacdo relativamente a eficacia de préaticas
especificas. Assim, foi construido um conjunto de afirmacbes em que os inquiridos
teriam apenas que indicar se concordavam, discordavam ou estavam incertos
relativamente a cada afirmacgdo. Desta forma foi possivel identificar as praticas para as
quais existia maior e/ou menor coeréncia entre os resultados de investigacdo e as

crencas dos inquiridos. Em ultima instancia, era pretendido fornecer uma base para
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reduzir, no futuro, as lacunas existentes entre os resultados de investigacdo e as crencas

dos Gestores de Recursos Humanos.

O presente trabalho situa-se nesta mesma linha de preocupacdes. Mais especificamente,
pretende determinar em que medida os estudantes de cursos de gestdo, com especial
incidéncia para cursos especializados em GRH, detém um conjunto de crengas sobre
praticas de gestdo de pessoas coincidentes ou ndo com o conhecimento cientifico
acumulado. Assim sera possivel perceber se as crengas que divergem dos resultados de
investigacdo sdo ou ndo formadas fora do contexto académico. Os resultados deste
estudo poderé@o auxiliar na correcdo de falsas crencas e, deste modo, contribuir para a

pratica de uma gestdo mais baseada no conhecimento cientifico.

No essencial, os resultados obtidos numa amostra de 119 estudantes do ISCTE-IUL
mostram que existem grandes diferencas entre os resultados de investigacao e as crencas
dos inquiridos. Especificamente, as maiores discrepancias verificam-se ao nivel do

recrutamento.



Gestdo de Recursos Humanos Baseada na Evidéncia

2. GESTAO BASEADA NA EVIDENCIA: O QUE SABEMOS

2.1IENQUADRAMENTO

Segundo Shinyashikietal.(2003), o conhecimento organizacional define-se como um
ativo invisivel, acumulado lentamente ao longo do tempo, impossivel de ser negociado
ou facilmente imitado por concorrentes, uma vez que representa a base e os alicerces da
historia e da cultura da organizacdo.Este conhecimento é o fundamento das
competéncias essenciais da organizacdo, dado que pertence ao seu capital humano,
existindo exclusivamente no cérebro das pessoas. Assim, as competéncias essenciais
configuram-se por conjuntos de conhecimento, tacito e explicito, resultantes da

aprendizagem e produzindo vantagem competitiva para a organizacao.

Por conhecimento explicito compreende-se o texto representado pelos livros e
documentacOes escritas, ou regras. O que pode ser revelado em palavras, nameros,
especificacbes, manuais, e que é facilmente transmitido e partilhado entre individuos.
Caracteriza-se por apresentar um aspeto confiavel, formal, sistematico, de fécil e rapida
disseminacdo e que conecta as pessoas. Por outro lado, o conhecimento tacito nédo é
mais do que o conhecimento pessoal, implicito nas acdes, experiéncias, emocdes,
valores e ideias de um individuo. Advém da experiéncia pessoal acumulada ao longo do
tempo, sendo marcado pela intuicdo e bom senso. E dificil comunicéa-lo e partilhé-lo.
Neste tipo de conhecimento, a partilha é necessaria, 0 que torna o didlogo um

mecanismo importante para a aprendizagem.

Conforme argumentado por Cardoso e Machado (2008), o processo de gestdo do
conhecimento abrange todas as formas de gerar, armazenar, distribuir e utilizar o
conhecimento. Esse processo envolve o tratamento de grandes volumes de dados,
tornando necessaria a utilizacdo de tecnologias de informagdo. Com o objetivo de
promover o crescimento, o desenvolvimento, a comunicacdo e a preservacdo do
conhecimento dentro de uma organizacdo, a gestdo do conhecimento possibilita aos
profissionais alcancarem respostas rapidas e assertivas, vinculadas as decisfes que
necessitam tomar. Nesse sentido, os sistemas de informacgéo permitem aos profissionais
desenvolver a capacidade de armazenamento do conhecimento tacito que serd, mais

tarde, convertido em conhecimento explicito.
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Segundo Garvin (2000) “A organizacao que aprende € a que dispde de habilidades para
criar, adquirir e transferir conhecimentos, sendo capaz de modificar o seu
comportamento, de modo a refletir novos conhecimentos e ideias”. Desta definigao,
pode deduzir-se que novas ideias fundamentam o desenvolvimento da aprendizagem.
Contudo, as ideias, per si, ndo ensinam, tornando-se necessarias alteracbes nos métodos
de trabalho para capacitar a aplicacdo do novo conhecimento as atividades diarias. Em
suma, uma organizagdo que aprende converte 0os conhecimentos em novas formas de

comportamento.

Aprender com as proprias experiéncias conduz a uma andlise dos sucessos e dos
fracassos, através de avaliacGes e da disseminacdo dos conhecimentos resultantes desse
processo para o0 resto da organizacdo.Esta aprendizagem e partilha € um processo
interminavel que deve ocorrer ao longo do ciclo de vida das organizacdes e dos proprios

individuos, com vista a melhorar constantemente a tomada de decisdo.

Assim, o conhecimento é aumentado pela pratica e pela abertura a transferéncia de
conhecimento constante e de forma confiavel. Esta transferéncia inicia-se em grande
parte nos investigadores, que transmitem a mais recente evidéncia para os profissionais.
Neste caso, a transferéncia depende da habilidade dos investigadores em traduzir a
pesquisa num formato significativo para os profissionais e, por outro lado, da habilidade
dos profissionais para avaliar criticamente essa pesquisa, segundo 0 seu rigor e

potencial para incrementar os resultados.

No caso da formacdo em gestdo, as universidades desempenham um papel
determinante. Apesar de a gestdo ser, sobretudo, uma prética, a aquisicdo de formas
complexas de pensar e do conhecimento cientifico mais fundamentado e avangado, tera
o potencial de criar profissionais mais capazes de lidar com as intrincadas situacdes que

desafiam o exercicio da gestao.
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2.2.ELEMENTOS CONCEPTUAIS BASICOS

De modo a permitir uma maior compreensdo das praticas que sustentam a GBE,
considerou-se pertinente definir previamente as mesmas. Segundo Rousseau (2012), o
conhecimento cientifico relevante para a gestdo depende de duas praticas que atribuem
um significado e utilidade diferentes de outros tipos de informacdo: a revisao por pares

e a revisao sistematica.

O processo de revisdo por pares define-se, segundo Werner (2011), como um meio para
estabelecer a credibilidade da evidéncia cientifica. Segundo Rousseau (2012), cientistas
independentes revém investigagdes anonimamente para determinar se as mesmas devem
ou ndo ser publicadas em revistas cientificas. Grande parte desta revisdo passa por
estabelecer a validade dos resultados e avaliar criticamente se preconceitos e
explicacOes alternativas podem ser descartados. A revisdo por pares envolve uma
autenticacdo de métodos de pesquisa, resultados e conclusdes previamente a aceitacao e

publicacdo de qualquer artigo cientifico.

As revisdes sistematicas, segundo Briner e Denyer (2009), também desempenham um
papel importante no fornecimento de evidéncias para a pratica. Conforme argumentado
por Rousseau (2012), uma revisdo sistematica analisa todos os estudos relevantes para
uma determinada questdo, de forma explicita e transparente, a fim de fornecer a melhor
resposta possivel. A revisdo sistematica identifica, tanto quanto possivel os estudos
cientificos de relevancia para um determinado assunto, avaliando a validade das provas
de cada estudo isoladamente, antes de interpretar e extrapolar conclusfes. As revisoes
sistematicas resumem os resultados de todos os estudos individuais num formato
transparente e acessivel. Estas contém processos para a sintese de varios estudos, a fim
de fornecer resultados que ndo sdo mais do que a simples conjugacdo dos varios
estudos. Os resultados da revisdo sdo resumidos e condensados num conjunto de
conclusdes praticas e consideravelmente claras relativamente ao que é ou néo
conhecido, identificando lacunas, resultados inconsistentes e apresentando conclusoes
praticas, acompanhadas de possiveis questdes para pesquisas futuras. Segundo Higgins
e Green (2006), o objetivo principal da revisdo deve ser a apresentacdo de informacéo,
em vez de dar conselhos, a discussdo e as conclusbes devem auxiliar as pessoas a
compreender as implicacdes da evidéncia em relacdo a decisdes praticas. Tendo em

consideracao que qualquer estudo isolado tem limitagdes, a melhor evidéncia provém de
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varios estudos, com diferentes tipos de projetos e realizados por diferentes autores,
proporcionando assim uma confirmacdo independente da veracidade de determinada
conclusdo. Consequentemente, resumos de pesquisas com base num conjunto de
evidéncias sdo, assim, mais valiosos, permitindo identificar o melhor conhecimento

disponivel.

Pfeffer (2012) realca ainda a importancia de uma meta analise para a pratica da
GBE.Uma meta analise ¢ um “estudo de estudos” em que os resultados dos varios
estudos sdo combinados estatisticamente, a fim de atingir uma estimativa mais precisa
dos resultados e a intensidade dos efeitos que sdo descritos nos varios estudos. Assim, a
meta analise € uma abordagem baseada na evidéncia, que oferece sugestdes praticas e
bons conhecimentos para os profissionais. Trata-se de uma revisao quantitativa da
literatura cientifica. Ao fornecer uma andlise quantitativa de diversos artigos, uma meta
andlise pode ajudar a decidir o qudo forte certas relacbes podem ser e 0 quanto se pode
confiar no rigor metodoldgico da pesquisa. Fornece assim o melhor tipo de evidéncia
disponivel dado que vai além de uma metodologia e de um estudo. As meta analises
devem ser utilizadas, dado que permitem estabelecer relagdes que devem ser resumidas
em modelos bem fundamentados e teorias que podem ser traduzidas em principios de
acao, que podem ser utilizados por diferentes utilizadores. Uma vez que um conjunto de
principios de acdo foi desenvolvido a partir da ciéncia, a sua aplicacdo pode ser testada

com a ajuda de mais provas sobre a eficacia de intervengdes (incluindo meta analises).

A utilizacdo deste tipo de evidéncia, ao respeitar os critérios de validade aceites na
comunidade académica, poderad constituir-se como o corpo de conhecimento sobre o
qual os profissionais de uma determinada area poderdo basear os seus julgamentos e

assentar o seu espirito critico.
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2.3. MEDICINA BASEADA NA EVIDENCIA

O conceito de medicina baseada na evidéncia define-se como o processo de encontrar
sistematicamente, avaliar e utilizar os resultados da investigacdo contemporanea como
base para decisdes clinicas.Conforme Sackettet (2000) afirma, o conhecimento
cientifico é a base de todas as abordagens baseadas na evidéncia para a pratica da

medicina.

O conhecimento cientifico é diferente de todas as outras formas de conhecimento. E
baseado em observagGes controladas, amostras grandes, controlos estatisticos e
conclusfes sistematicamente testadas sobre como o mundo funciona. Os cientistas s&o
humanos e estdo igualmente sujeitos aos mesmos preconceitos e juizos de valor de

outras pessoas.

A ciéncia, por sua vez, € menos preconceituosa que o julgamento humano, pelo que,
consequentemente, fornece um conhecimento mais valido. Esta tem vantagem sobre a
experiéncia individual uma vez que, a pesquisa cientifica envolve milhares de pessoas
que utilizam métodos sistematicos para compreender o mundo. Por outro lado, a
experiéncia pessoal € atormentada pelo problema dos pequenos nameros, refletindo a
interpretacdo das experiéncias de vida de cada individuo. Assim, a ciénciapode
contrariar a tendéncia humana de interpretar pequenos grupos de informacéo subestimar

a aleatoriedade.

O objetivo da ciéncia € gerar novos conhecimentos para responder as questdes
essenciais e para desenvolver uma boa base de conhecimentos que podem tornar a
pratica mais eficiente e eficaz, protegendo-a de decisGes erradas. Neste sentido e, com
vista a alcancar este objetivo, a ciéncia produz modelos e teorias para integrar
conhecimentos e realiza estudos empiricos. Como auxilio, fornece revisdes de literatura

sobre o estado atual do conhecimento cientifico e sobre a eficacia das intervencgoes.

Assim, a funcdo da ciéncia € produzir evidéncias de proposicdes e integrar essa mesma
evidéncia numa teoria. Uma funcdo importante da ciéncia é apoiar a pratica para que
esta se torne mais eficaz e eficiente. Para isso, € necessario desenvolver bons métodos e
resumir o conhecimento atual para desenvolver intervencdes. Estas intervencdes devem
ser oriundas do conhecimento cientifico atual e devem ser mais eficazes do que as

intervengdes tradicionais.
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A conviccdo de que os procedimentos médicos devem ser guiados com base em
pesquisas coerentes é datada de pelo menos 200 anos. No entanto, algumas decisfes
médicas ainda refletem préticas obsoletas que os médicos aprenderam no decorrer das
suas licenciaturas, tradi¢cdes enraizadas de um hospital ou de uma regido e a forga (ou
fraqueza) de médicos de determinada especialidade. Outras razGes pelas quais 0s
médicos ndo usam as melhores evidéncias remetem ao motivo pelo qual os gestores

também ndo as aplicam: confiam na sua experiéncia clinica mais do que na pesquisa.

Imaginemos que nos dirigiamos a um medico e que este nos informa que ira efetuar
determinado tratamento, simplesmente porque o aplicou no seu Ultimo paciente e, este
altimo, melhorou. Certamente, de imediato procurariamos outro médico, porque,
logicamente, precisamos de um tratamento adequado para o problema especifico e ndo
um tratamento que resultou noutro paciente e que, provavelmente, padeceria de um

problema diferente.

Ainda que a medicina baseada na evidéncia esteja ainda distante de onde poderia estar,
0 movimento evoluiu consideravelmente e auxilia efetivamente os médicos a
oferecerem melhores tratamentos aos seus pacientes. Na pratica, tudo aquilo que 0s
médicos aprenderam na escola sobre os diversos tratamentos, ndo passa hoje em dia, em
grande parte dos casos, de informacdo obsoleta. Novas descobertas surgiram e uma
diversidade de tratamentos inovadores foi implementada. O principal conhecimento que
pode ser retirado dos seus estudos foi, sem duvida, aprender a pensar, a ler a literatura.
Consequentemente, existe por parte dos medicos uma consciéncia de que 0 seu
conhecimento pode acabar por revelar-se totalmente incorreto, pelo que estes
permanecem abertos para aprender, ver e fazer as coisas de forma diferente. Hospitais
gue adotam a medicina baseada na evidéncia procuram superar 0s seus obstaculos
fornecendo formacdo, tecnologias e praticas de trabalho para utilizar as conclusdes

importantes dos melhores estudos disponiveis.

O conceito de medicina baseada na evidéncia é dindmico, o que significa que o
conhecimento é inicialmente recebido através da formacdo e, posteriormente,
aumentado pela pratica e pela abertura a transferéncia de conhecimento constante e de
forma confidvel. Esta transferéncia inicia-se em grande parte em investigadores, que
transmitem a mais recente evidéncia para os profissionais. Neste caso, a transferéncia

depende da habilidade dos investigadores em traduzir a pesquisa num formato
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significativo para os profissionais e, por outro lado, da habilidade dos profissionais para
avaliar criticamente essa pesquisa, segundo o seu rigor e potencial para incrementar 0s

resultados dos pacientes.

Mesmo na medicina, a maioria dos procedimentos cirdrgicos tém riscos e, mesmo
quando realizados perfeitamente, podem trazer desvantagens. Neste &mbito assiste-se a
uma melhoria significativa e constante por parte dos médicos para explicar os riscos aos
seus pacientes, habilitando-os a participar num processo de decisdo em que 0S riscos e
problemas potenciais sdo considerados. Na gestdo, infelizmente, raramente se verifica
este caso. Muitas solugdes sdo apresentadas como universalmente aplicaveis, com
pouco reconhecimento de potenciais armadilhas. Todas as praticas e programas de
gestdo tém pontos fortes e fracos, até aquelas que sdo, aparentemente, infaliveis. Ainda
assim, ndo significa que as mesmas ndo devam ser aplicadas, devem apenas ser tidos em

conta 0s riscos inerentes as mesmas.

Dado o seu sucesso na medicina, a metodologia baseada na evidéncia foi adotada em
muitos campos. Destemodo, Patticrew (2001) afirma: “A revisdo sistematica ¢ uma
técnica eficiente para testar hipdteses, para resumir os resultados dos estudos existentes
e para avaliar a consisténcia entre estudos; Estas utilidadesndo sdo, claramente,

exclusivas da medicina”.

O conhecimento cientifico é potencialmente aplicavel a todos os aspetos da gestdo. Um
individuo que pratique GBE é familiarizado com a pesquisa na sua area de atuagao. Esta
familiaridade é muitas vezes baseada na formacdo e no contacto com fontes bem

informadas.

Segundo Pfeffer e Sutton (2006), o sucesso das praticas de gestdo aplicadas pode ser
afirmado através de uma abordagem semelhante a medicina. A medicina surgiu como
pioneira na utilizacdo de préaticas baseadas na evidéncia. As abordagens baseadas na
evidéncia na medicina incorporam a pesquisa mais atual na pratica quotidiana, exigindo
um afastamento das praticas convencionais e crencas individuais, de modo a tomar
decisbes informadas com base na melhor evidéncia. Assim, é neste ponto enfatizada a
importancia de uma tomada de decisdo com base na melhor evidéncia disponivel,

idealmente recolhida através de métodos rigorosos e utilizando grandes amostras.
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Ainda que possa existir uma analogia entre as praticas baseadas na evidéncia na
medicina e na gestdo, € importante referir que as decisfes ao nivel da gestdo muitas
vezes envolvem desfasamentos temporais longos e pouco retorno. Para além disto,
chegar a um consenso na ciéncia social difere em parte da medicina, uma vez que as
conexdes de causa e efeito na pesquisa organizacional ndo sdo facilmente sujeitas a
experiéncias controladas. No &mbito da gestdo, as evidéncias surgem essencialmente de
meta andlises (que tém sob avaliacdo muitos estudos que ja ocorreram sendo, por isso,

consideradas o expoente maximo da GBE).

A verdade € que, ao contrario da medicina, ndo parecem existir exigéncias para que 0s
gestores sejam expostos ao conhecimento cientifico, uma vez que nem todos procuram
constantemente uma educacdo continuada. Mesmo nas escolas de gestdo, ndo € certo
que os alunos sejam confrontados com os principios da GBE. Sabe-se ainda que muitos
gestores ndo tém formacdo académica em gestdo, o que dificulta ainda mais este

processo.

Em praticamente todas as areas existem verdades aceites (sabedoria convencional) que
guiam acdes e decisdes e, em todas, inclusivamente na medicina, os profissionais ndo
estdo dispostos ou sdo incapazes de observar o0 mundo de forma sistematica, porque
estdo agarrados a crencas e ideologias. As observacOes destes profissionais estdo
consumidas pelo que esperam ver ou pela légica insuficiente das suas préprias ideias.
As organizacdes podem obter vantagem competitiva quando se ddo ao trabalho de
substituir factos pelo senso comum e testar a sua sabedoria convencional em

comparagdo com os dados.

Em suma, a medicina e a GBE requerem, em primeiro lugar, uma predisposi¢do para
colocar de parte as crencgas e as sabedorias convencionais (agindo de acordo com o0s
factos) e, em segundo lugar, um compromisso para reunir as constatacoes e informagdes
necessarias para tomar decisGes mais coerentes e inteligentes e acompanhar o ritmo da

nova evidéncia, bem como utilizar as novas evidéncias para atualizar as praticas.
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2.4. AORIGEM DA EVIDENCIA NA GESTAO

Exemplos quotidianos da utilizacdo de evidéncias podem ser apresentados. A escolha de
um destino de férias, ou de um restaurante, por exemplo. Em cada caso, os tomadores
de decisdo procuram obter informagdes que permitam tomar decisbes, como a
temperatura num determinado més, em determinado local, ou 0s comentérios relativos a
determinado restaurante.Porém, muitas vezes as pessoas confiam na sua experiéncia
limitada para tomar decisdes, podendo por em causa a estabilidade e continuidade de
uma organizagao porque contam com exemplos de sucesso demonstrados anteriormente.
E comum que os gestores copiem praticas visiveis de organizacdes de referéncia que,
noutras situacfes, podem tornar-se inapropriadas. Assim, muitas das denominadas
“melhores praticas” aplicadas pelos gestores sdo, frequentemente, baseadas em instintos

ou acOes que parecem ter funcionado no passado.

Pfeffer e Sutton (2002)afirmam que, uma tomada de decisdo “aleatdria” pode colocar
em causa a estabilidade de uma organizacdo. Neste sentido, os autores consideram que
os gestores, por vezes, tomam decisdes “pobres” que podem tornar-se prejudiciais para
as empresas. Ainda assim, é também afirmado por estes que o desempenho e a
experiéncia de outras empresas pode auxiliar no estabelecimento de normas noutras
empresas, porém, os lideres devem parar para pensar sobre a logica por detrds dos
sucessos comprovados, questionando o facto de ter funcionado e, mais importante, se

podera funcionar noutros contextos.

Qualquer processo de tomada de decisdo é suscetivel de ser melhorado através do uso
de evidéncias relevantes e confiaveis. A evidéncia é utilizada por todos nos diariamente
de forma automaética e inconsciente, para todo o tipo de decisdes. Até mesmo a intuicao,

segundo Dane e Pratt (2007), baseia-se na evidéncia da experiéncia.

A ideia de que a certeza é, em algum sentido, absoluta, é uma ideia mitica. No entanto,
isso ndo significa que devamos estar satisfeitos com o estado atual do conhecimento ou
pratica. O espirito critico e mente aberta para a aceitagdo da mudanca deve ser
implementado no &mbito da gestdo. Deve reconhecer-se que a certeza é efémera,
procurando utilizar a melhor teoria e dados disponiveis no momento para resolver a

incerteza da melhor forma possivel.
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Embora num determinado momento do tempo, a informacéo seja incompleta, ao longo
do tempo a evidéncia sobre como fazer e o0 que fazer estd em constante mutacédo, a
medida que novos dados chegam. Assim, em geral, a qualidade das decisdes serd maior
se as pessoas tomarem decisGes baseadas em evidéncias. Assim sendo, compete as
organizacbes a tarefa de reunir sistematicamente e aprender realmente com a
experiéncia, de modo que, ao longo do tempo, a qualidade da decisdo melhore

progressivamente.

Muitos gestores mostram alguma resisténcia na aceitacdo desta pratica e, mesmo
quando aceite, a interpretacdo e consequente aplicacdo por parte dos dirigentes das
empresas revela alguns obstaculos. A consciéncia de que é necessaria uma avaliacao e
posterior adaptacdo das normas que revelam trazer beneficios financeiros, nem sempre é

clara por quem as adota.

Por outro lado, os pressupostos assumidos pelos gestores podem constituir um entrave a
eficacia organizacional. Ainda que a mente humana procure sistematicamente a certeza
e as explicacOes exatas para justificar os acontecimentos, existe a possibilidade de que
as alteracdes observadas sejam meramente devidas a flutuacdes aleatérias, porque, de
facto, a aleatoriedade existe. Ainda assim, € possivel aumentar a capacidade de previsdo
e tornar o conhecimento mais confidvel. A evidéncia cientifica incrementa a
previsibilidade dos dados, por reunir muitas observa¢Ges num tnico estudo. No entanto,
segundo Rovelli (2011), ndo existem fendmenos cientificamente comprovados.
Segundo este, “o fundamento da ciéncia ¢ manter a porta aberta para duvidar...o proprio
conhecimento ¢é probabilistico por natureza... na verdade ndo precisamos de factos
cientificamente comprovados, mas sim de elevados graus de probabilidades que nos

permitam agir e tomar decisdes”.

Saber como obter e utilizar as evidéncias cientificas e o conhecimento de gestdo
confiavel auxilia os gestores a responder eficazmente a incerteza que enfrentam todos os

dias nas organizacdes, utilizando provas para fazer julgamentos informados.
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2.5. LIMITACOES AO USO DA GBE

A nocdo de que a pesquisa em gestdo pode e deve influenciar a pratica é antiga.
Segundo Pfeffer e Sutton (2006), os gestores (tal como os médicos) podem exercer o
seu oficio de forma mais eficaz, se rotineiramente se guiarem pela melhor légica e
evidéncia — se procurarem incessantemente novos conhecimentos, dentro e fora das suas
empresas, para que possam manter atualizadas as suas suposi¢cdes, conhecimentos e
habilidades.

A GBE ¢ uma evolucdo na pratica de gestdo. Trata-se de um caminho de conhecimento
intensivo de construcdo da capacidade de pensar, agir, organizar e liderar. Assim, a
GBE combina quatro atividades fundamentais no exercicio diario de julgamento de
gestdo e tomada de decisdo: (i) utilizacdo da melhor descoberta cientifica disponivel; (ii)
recolha de factos organizacionais, indicadores e métricas de forma sistematica para
aumentar a sua confiabilidade e utilidade; (iii) consideracdo das questdes éticas,
incluindo o impacto de curto e longo prazo das decisdes sobre as partes interessadas;
(iv) utilizacdo da critica, reflexdo e auxilios de decisdo, com 0 objetivo de reduzir o

preconceito e melhorar a qualidade da decisao.

Segundo Simon (1997), estas atividades sdo implementadas de forma a superar as
limitacOes e restrigdes que operam sobre o julgamento humano. Conforme argumentado
por Heath et al. (1998),as atividades da GBE destinam-se a melhorar a qualidade da
informacdo e, a0 mesmo tempo, oferecer ajudas cognitivas e ferramentas de decisdo

para reparar e desenvolver o julgamento clinico e tomada de deciséo.

Ainda que pareca evidente a no¢do da importancia da GBE, é importante perceber que
as praticas extraidas desse mecanismo nao podem ser perpetuadas. Assim sendo, uma
nocdo de que as praticas sdo alteradas ao longo do tempo, devido a novas descobertas
gue modificam, ou alteram totalmente os mecanismos anteriormente exibidos, ¢ fulcral.
Empresas mais inovadoras, como a 3M, a Apple, ou até mesmo a Google, aplicam este
processo, tendo o discernimento necessario para eliminar as praticas de gestdo
consideradas inapropriadas e, procurando sempre melhorar aquelas que sdo geralmente
aceites. Procede-se entdo a um constante questionamento das préaticas aplicadas, através
da criacdo de configuracfes de modo a agir com juizo informado. Este processo permite

reconhecer imperfei¢cdes, mesmo nas suas melhores ideias.
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Ao exercer GBE € necessario, segundo Briner (2009) considerar todos os seus quatro
elementos (Figura 1). A GBE ocorre na intersecdo dos quatro elementos, mas a forca de
influéncia de cada umvaria, de acordo com a especificidade de cada decisdo. No
entanto, a opgdo de colocar maior ou menor enfase nos varios elementos deve ser feita

de forma consciente.

Figura 1 - Os quatro elementos da GBE.
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O julgamento individual e a avaliacdo critica da evidéncia sdo essenciais ao utilizar
evidéncias de pesquisa para sustentar uma decisdo especifica num ambiente particular.
No entanto, os significados e importancia de validade e confiabilidade dependem do
problema e da decisio. E improvavel que a evidéncia disponivel seja recolhida,
exatamente, a partir da mesma situagdo ou contexto. Consequentemente, a utilizagéo de
evidéncias de pesquisa, como qualquer outro meio, exige um juizo critico sobre a
propria evidéncia e a sua aplicabilidade a situacdo. Assim, cada vez que um praticante
de GBE tenta tomar uma decisdo, resolver um problema ou instituir um conjunto de

praticas, a forma como o faz é distinta e Unica.

Rousseau (2012) considera que a GBE proporciona decisfes de alta qualidade. Ao
mesmo tempo, afirma também que as decisbes provenientes destas praticas serdo,
certamente, implementadas de uma forma benefica, proporcionando consequentemente

resultados mais proximos dos objetivos organizacionais. Neste contexto,
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Rousseau(2012) defende que deve ser aplicada uma GBE em todos os casos. Ainda
assim, alguns autores sdo mais cautelosos, afirmando que a mudanca de contextos, por
exemplo, pode constituir um impedimento a abordagem da GBE. A grande preocupagéo
provém do facto de apoiar as decisbes em pesquisas, em vez de estas servirem para

complementar as decisdes atuais, com as devidas adaptagdes.

Se a GBE e outras abordagens complementares ndo sdo utilizadas, é importante
perceber porqué. Segundo Pfeffer e Sutton (2006), a davida que persiste nos gestores
relativamente a veracidade da GBE torna-se um obstéaculo a sua aplicagdo, na medida
em que muitos nem chegam a tentar aplicar este método. Neste sentido, Pfeffer e Sutton
(2006) argumentam que grande parte dos artigos que sustentam esta teoria, sao baseados
em evidéncias fracas. Assim, pode tornar-se pouco razoavel esperar que 0S gestores
apliguem a GBE, sem provas concretas que demonstrem melhorias no desempenho

organizacional.

Frequentemente é também questionada a utilidade da GBE, justificada pelo atual
ambiente de negdcios, que muda mais rapidamente que o passado. Neste ambito €
argumentado que a tomada de decisdo baseada na evidéncia leva mais tempo do que se
agir apenas com base no instinto ou experiéncia e, a alta velocidade da dinamica

competitiva, torna qualquer processo moroso praticamente irrelevante.

Constata-se ainda que existem muitas circunstancias de decisdo para as quais nao
existem “provas” e teorias, o que, consequentemente, torna a GBE um assunto
amplamente discutivel. Adicionalmente,existem milhares de exemplos de empresarios
gue conseguiram, com base na sua persisténcia no passado, contra todas as
probabilidades e evidéncias argumentativas, atingir o sucesso. No entanto, ndo s6 o
futuro é incerto, como as antecipacdes do futuro variam de pessoa para pessoa. Este
sucesso, convence-os a ignorar os dados, especialmente os dados contrarios as suas
intuicBes em situagdes futuras. Esta dependéncia muitas vezes equivocada nas intui¢des
ocorre porque a historia é frequentemente ambigua e a aprendizagem organizacional

torna-se um processo cheio de dificuldades. Assim surge o problema da ignorancia.

Segundo Tetlock (2000), as decisbes muitas vezes refletem o que os lideres acreditam
ser verdade, as suas ideologias e 0 que eles fizeram no passado e parece ter funcionado.

Constata-se assim que, em vez de uma compreensdo do comportamento humano e das
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organizagfes, muitos gestores continuam a basear muitas das suas decisdes na
experiéncia profissional, que acaba por revelar-se pouco confiavel, descredibilizando
um conhecimento mais sistematico. A experiéncia pode assim tornar-se um problema,
porque existe uma tendéncia para ver 0 que se espera ver, o que torna dificil aprender
com a experiéncia. Adicionalmente, a experiéncia passada pode ndo ser confiavel no

fornecimento de orientagfes em contextos muito diferentes ou inovadores.

Uma grande barreira a utilizacdo de experiéncias para desenvolver conhecimento de
gestdo € que as empresas tendem a assumir posicOes extremas quando se trata de adotar
préticas — ou a ideia é apoiada e todos aderem ao novo método, ou o projeto é arquivado
para sempre. Essa tendéncia de implementar praticas em toda a organizacdo, ou
simplesmente aborta-las, limita consequentemente a capacidade de aprendizagem da
empresa através de experiéncias apenas em partes da organizagdo. E util adquirir o
habito de fazer pequenas experiéncias e pensar sobre as inferéncias resultantes das suas

observacdes e dos dados que a sua empresa gera constantemente.

Por outro lado, outro dos grandes problemas da aprendizagem com a experiéncia sao as
ilacdes exclusivas dos casos de sucesso, uma vez que se perdem dados cruciais ao
ignorar as praticas e estratégias utilizadas por empresas que falharam. Como
consequéncia, as medidas tomadas pelos gestores com base nessa experiéncia falham
frequentemente. Estudar e imitar as empresas que sobrevivem, com especial foco nos
casos bem-sucedidos, pode conduzir a conclusdes erroneas e perigosas relativamente as
melhores praticas. Como Pfeffer e Sutton (2006) afirmam, as decisGes nem sempre se
baseiam em dados e em teoria. Segundo estes, as organizacdes frequentemente tomam
decisbes segundo o0 que as concorrentes fazem, mesmo quando a experiéncia e as
circunstancias dos concorrentes se revelam bem diferentes. Segundo Mayo (2011), ndo
deve ser feito o que as outras empresas fazem, s6 porque elas fazem, nem modismos

apenas porque estdo na moda.

Mesmo quando as praticas de GBE se revelam importantes, ndo existe consciéncia por
parte dos gestores dessa importancia. Isto ocorre devido ao facto de estes dependerem
de outras bases, o poder, incentivos, ou até mesmo ameacas por parte dos acionistas.
Nesta perspetiva, mesmo quando existe reconhecimento de que tornar-se-ia importante
investigar novos campos, muitos parecem ignorar esta hipdtese. Adicionalmente, 0s

diretores e gestores recebem normalmente uma percentagem dos lucros que ganham e,
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normalmente, trabalham com o dinheiro dos outros. Por isso, como o fracasso € visto
como um risco inevitavel, poucos decidem comecar algo que ndo funciona. Alguma
resisténcia para a pratica da GBE surge também porque, quando bem aplicada, esta
pode alterar a dindmica do poder, substituindo a autoridade formal, reputacao e intui¢cdo
por dados. Os gestores muitas vezes sdo vistos como herois e, com a préatica de GBE,
poderiam “perder” esse estatuto, uma vez que as suas intui¢des podem ser substituidas
por decisdes baseadas na evidéncia e disponiveis para qualquer pessoa com acesso a
dados.

Outro dos perigos na utilizacdo da GBE € o privilégio da evidéncia de pesquisa sobre
outras formas de evidéncia, como o contexto local. Torna-se um entrave a adoc¢édo
“cega” de uma persptiva sobrevalorizado sobre qualquer outro tipo de evidéncia de

pesquisa.

A GBE procura ter gestores que efetuem julgamentos baseados em factos, analisando os
mesmos de forma adequada, por forma a fazer melhores julgamentos. No entanto, essas
metas sdo dificeis de alcancar. Mesmo 0s gestores que procuram praticar GBE através
da utilizacdo de dados organizacionais para tirar conclusées e tomar decisdes, sdo
confrontados com uma série de erros, nomeadamente o problema dos pequenos
nameros e o erro de medi¢cdo. O problema dos pequenos nimeros ocorre sempre que
uma amostra é retirada de uma populacdo ou universo. Menores amostras contém
maiores erros de amostragem comparativamente com amostras maiores. O problema
surge porque os gestores olham para uma amostra ndo como uma mera descrigdo, mas
sim como uma estimativa de populacdo ou do universo. Ja o erro de medicéo, por sua
vez, é inevitavel. Duas variaveis medidas com pouco erro podem originar uma variavel
com grande erro de medicdo. O erro de medigédo e consequente falta de fiabilidade de

uma variavel reduz a sua possibilidade de associa¢do com outra.

Por outro lado, a quantidade de informacéo disponivel constitui uma barreira, face a
diversidade de informacéao disponibilizada, muitas vezes com conselhos traicoeiros que
sdo dificeis de distinguir. Raramente ¢é fornecida informacéo relativamente as provas, a
teoria ¢ a logica dos milhares conselhos de “fazer” ou “ndo fazer”, o que torna
impossivel julgar a qualidade de cada parecer. Os bons e maus conselhos s&o,
frequentemente, dificeis de distinguir e 0os gestores sdo constantemente seduzidos a

implementar praticas de negocios falhados. Isto ocorre em parte porque os fornecedores
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destes “conselhos” sdo recompensados pelo trabalho que executam, sendo apenas por
vezes recompensados por fazerem um bom trabalho e, quase nunca recompensados por
fornecerem conselhos que melhorem efetivamente o desempenho. Assim, muitos
seguem ainda teorias pouco fundamentadas de livros de gestdo. Grande parte dos livros
de gestdo depende de artigos populares e opinides de lideres, ignorando as evidéncias
cientificas, pelo que, a maioria destes livros fazem uma utilizacdo limitada de

evidéncias de pesquisa, impondo evidéncias sobre os praticantes.

Segundo Hunter e Schmidt (2004), as revisdes de literatura podem também elas ser
influenciadas por esteredtipos e preconceitos devido as limitagdes cognitivas e
emocionais. Os revisores de literatura também tém preferéncias teoricas para
determinados estudos (devido as suas préprias experiéncias e formacdo profissional). O
simples facto de que as revisdes de literatura procuram apresentar os melhores estudos
influencia, per si, a validade da mesma. Por outro lado, a escolha das revisdes
sistematicas a utilizar por parte dos gestores pode ser feita com base naquelas que

sustentam o argumento do préprio gestor.
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2.6. COMO ULTRAPASSAR AS LIMITACOES DA GBE

A lacuna entre a teoria e as praticas organizacionais, a discrepancia entre o que se sabe e
0 que é aplicado na gestdo, a incoeréncia entre a necessidade de praticas ponderadas e a
forma como poucos gestores param para refletir — e estimular os seus funcionérios a

fazer o mesmo — ndo sdo, contudo, problemas insolaveis.

De facto, ndo existem evidéncias que comprovem a eficacia da GBE. No entanto, a
auséncia dessa evidéncia ndo nos permite concluir se, efetivamente, é ou nédo eficaz.
Smith e Pell (2003), apresentaram o exemplo da utilizagdo de um paraquedas. Nao
existem estudos relativamente a eficacia da utilizacdo do mesmo para prevencdo de
morte, no entanto, ndo podemos concluir que a utilizacdo deste é ineficaz na prevencao
de mortes ou lesbes. De igual modo, a auséncia de evidéncia para a aplicacdo de GBE
ndo significa que a incorporacdo de evidéncias relevantes e confidveis ndo beneficie

significativamente a tomada de decis&o.

Apesar de todos os entraves anteriormente referidos, muitos autores referem o facto de
que a utilizacdo de medidas de Gestdo Baseadas na Evidéncia proporciona melhores
niveis de desempenho face a concorrentes que ndo procedem da mesma forma. Deste
modo, e ainda que ndo possa ser afirmada a questdo de que a GBE melhore o
desempenho organizacional, por falta de estudos que sustentem a teoria, alguns estudos
parecem evidenciar casos que podem ser indicadores da veracidade desta afirmacao.

Pode ser razoavel afirmar que nem todas as pesquisas de gestdo exigem um foco na
GBE. Ainda assim, a riqueza de evidéncias pode ser valiosa e relevante em

determinadas circunstancias, devendo nesses casos ser extraida para o uso pratico.

Muito dinheiro é desperdicado sempre que um gestor toma uma decisdo que ndo é
coerente com a melhor evidéncia disponibilizada pela pesquisa. Neste sentido, as

organizagOes podem ser colocadas em risco de ser superadas pelos seus concorrentes.

O excesso de confianca e a imitacdo de outras empresas dificulta que as pessoas
envolvidas questionem as coisas e aprendam com 0s erros e a experiéncia. Quando tém
sucesso, as empresas tendem a agarrar-se as praticas que conduziram a esse SUCESSO,
provocando inércia estrutural e cultural. Este conceito define-se como uma incapacidade
de mudanca. Consequentemente, as taxas de insucesso tendem a manter-se e assim o

fracasso torna-se uma consequéncia inevitavel da atividade empreendedora. Verifica-se
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também que os gestores atribuem pouca importancia a qualidade das provas que
sustentam como argumento para tomar as suas decisdes. Deixar de encontrar e seguir a
melhor légica e evidéncia resulta na confianca cega na sabedoria convencional que
demonstra estar quase sempre incorreta ou incompleta e, como consequéncia, coloca em
perigo a saude organizacional. A imitacdo € um processo muito mais lento e menos
eficaz nas préaticas de gestdo, porque as praticas dependem, em parte, do conhecimento
tacito e da habilidade de implementacdo, de saber ndo apenas o que fazer, mas como
fazé-lo. Nesse sentido, a GBE procura auxiliar os gestores a avaliar criticamente a
validade, veracidade a aplicabilidade da melhor evidéncia que dispdem, permitindo
avaliar também a sua generalizacdo. Este € um dos primeiros passos que 0s gestores
devem tomar para utilizar de forma benéfica a GBE, com vista a solucionar problemas
especificos. Para além disto, é ainda fundamental que os gestores se interessem por
procurar melhores solugdes e mais eficazes (através de meta anélises, por exemplo), ndo

restringindo o seu conhecimento.

Muitos estudos tém demonstrado que os gestores muitas vezes tomam decisdes
desinformadas e, por vezes, opostas da evidéncia empirica. Cada vez que um
gestor/lider tem que tomar uma decisao ou resolver um problema é necessario que tenha
consciéncia que, ainda que possam existir semelhancas com outras situacfes, cada caso
é um caso. E improvavel que a evidéncia disponivel surja a partir da mesma situacao ou
contexto, exigindo um juizo critico sobre a sua aplicabilidade a uma nova situacdo. Os
factos necessarios para a tomada de decisdo ndo estdo “a mao”. No entanto, isso ndo
pode servir como desculpa para continuar a confiar exclusivamente no benchmark
informal, nas experiéncias passadas, na ideologia e na sabedoria convencional para
guiar o que a organizagéo faz. Afinal, aprendemos muito mais quando raciocinamos. E
no processo de aprendizagem ou ensino, pensar na teoria, nas provas e em cComo
aprender com a experiéncia ¢ uma parte importante. Indagar € a esséncia da pesquisa e
da ciéncia, fazer perguntas é fundamental. Os gestores ndo tém que saber tudo, nem
poderiam. A sua tarefa é criar um ambiente em que as pessoas estejam constantemente a
aprender e a ensinar coisas novas, sempre descobrindo o que funciona ou ndo. As
empresas que praticam GBE procuram fazer o melhor que podem com o que tém
disponivel no momento, enquanto continuam a reunir o maximo de informac&o util e

atual. Essas empresas sdo incansaveis na avaliacdo da utilidade de medidas novas ou
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antigas e, primordialmente, no seu compromisso ideolégico de decidir com base nas

evidéncias, tanto quantitativa como qualitativamente.

Mesmo quando a empresa dispde de poucos ou nenhuns dados, ha coisas que 0sS
gestores podem fazer para confiar mais na evidéncia e na légica e menos na intui¢éo, no
medo, na crenca ou na esperanca. Para os iniciantes, dados qualitativos, especialmente
experiéncias de campo para testar suposicoes existentes podem ser 6timas ferramentas
para reunir constatacdes Uteis rapidamente. As empresas que conseguem sobreviver ao
longo do tempo s@o aquelas que tém capacidade de arriscar, adaptar-se e, no limite,

reformular o seu modelo de negdcio.

N&o existem estudos perfeitos, porque todos tém o seu proprio erro de amostragem, de
medicdo e questdes de generalizacdo. Assim, uma boa prova implica que se olhe para a
convergéncia de conhecimentos a partir de varios estudos. O conjunto global dos
estudos tende a anular os pontos fracos de cada estudo individual, ou seja, todo o
conjunto de resultados empiricos tem uma maior probabilidade de identificar o
verdadeiro efeito do que qualquer estudo individual. Consequentemente, todos 0s meios

de prova fornecem bases para o desenvolvimento de intervencdes eficazes.

A GBE ¢é uma consequéncia direta da melhoria da competéncia dos gestores. Os
gestores precisam adquirir uma compreensdo sistematica dos principios que regem as
organizagOes e o comportamento humano. Deste modo, admite-se que estes devem
procurar aprender sempre mais, procurando uma melhoria continua. Nesta perspetiva,
parece coerente afirmar que o sucesso das organizacfes pode ser, em parte, explicado
pela predisposicdo dos gestores a aprendizagem continua. Esta afirmacdo pode ser
sustentada pelo facto de empresas lideres, como a IBM, terem investido em
investigacOes sobre motivacdo, praticas de formagdo e comportamentos de lideranca.
Ainda que o sucesso seja alcancado, este ndo deve, de todo, servir como um indicador

de que ndo sdo necessarias mais melhorias.

Para que as evidéncias sejam utilizadas da melhor forma possivel por parte dos gestores
€ necessario que estes conhecam a melhor forma de olhar para as mesmas, aprendendo a
avaliar a sua validade e aplicabilidade. Este argumento torna evidente a necessidade de
abordar este tema nas escolas de gestdo. Este processo envolve ndo s6 o conhecimento

do campo de pesquisa e metodologia, mas também a aprendizagem da melhor forma de
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utilizacdo da informacdo, a fim de contrabalancar a subjetividade do proprio

julgamento.

A GBE ¢é uma forma de pensar muito diferente dos gestores, investigadores e
professores convencionais. Nem todos estdo motivados para utilizar provas e, algumas
pessoas, ndo conseguem aprender coisas novas, simplesmente porque ndao querem fazer
esse esforco. As pessoas confiantes relativamente a qualidade da sua propria experiéncia
e desempenho tendem a ndo ver qualquer necessidade de mudanca. Praticar GBE requer
0 contributo de professores, educadores e gestores e, em muitos aspetos, requer a
colaboracdo entre os 3 grupos. Segundo Rousseau (2011), a pratica de GBE pode ser

melhorada através da atuacdo destes 3 grupos chave.

No que respeita aos professores, é necessario que estes ensinem a praticar GBE, nao
como atos individualistas, mas como um conjunto de principios, demonstrando-0s na
pratica. Para tal, € necessario ensinar os futuros gestores a pensar criticamente e a
procurar objetivos de aprendizagem alinhados com as caracteristicas da GBE. Isto inclui
ensinar nao apenas o0s principios baseados na evidéncia e processos de decisdo, mas
também a forma como obter informacdes Uteis e confiaveis. A GBE requer capacidade e
disposicdo para procurar e avaliar evidéncias, pelo que é importante que 0s gestores
adquiram na sua formacdo uma base sélida de conhecimento sobre o comportamento
humano e tomada de decisdo. Mesmo os professores, enquanto especialistas numa
determinada area, devem aprofundar os seus conhecimentos ao longo do tempo. Quando

mal ensinada, é facil ignorar e interpretar de forma errada a evidéncia.

Quanto aos gestores, € necessario que aprendam o0s principios da GBE e que se
envolvam na investigacdo profissional, para melhorar a tomada de decisdo. A GBE
procura promover decisdes de melhor qualidade e praticas organizacionais,
desenvolvendo a nossa capacidade de utilizar o que podemos conhecer de forma mais
eficaz. Os gestores que praticam GBE devem concentrar-se, em primeiro lugar, na
melhoria da propria capacidade de tomar decisdes e no conhecimento das evidéncias.
Primeiramente deve comecar por perceber se, efetivamente, dispde da melhor evidéncia,
sendo que, de seguida, devem ser observadas revisdes sistematicas sobre questdes
praticas importantes. Assim, é possivel construir uma capacidade de pensamento critico
e criar rotinas, como a recolha de feedback e tomar decisdes que permitem melhorar a

pratica de um gestor, ajudando-o a aprender com a experiéncia. Gestores que praticam
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GBE seguem o seu caminho em ambientes que ndo fornecem provas. A construgédo de
uma organizacdo com melhor evidéncia de suporte inicia-se com a consciencializacéo a

respeito da existéncia e utilidade da pesquisa cientifica nas decisdes organizacionais.

Os investigadores, por sua vez, devem produzir guias de acdo para 0s gestores, e
aumentar a envolvéncia na investigacao baseada na evidéncia. Os investigadores devem
realizar pesquisas que explicitem o contetdo real e os processos de decisdes nas
organizagOes. A pesquisa sobre a forma como as decisdes reais sao feitas é necessaria
para diminuir a lacuna entre a pesquisa e a pratica, o que exige, consequentemente, um
maior contacto entre os investigadores e 0s gestores que enfrentam os problemas e
decisbes. No entanto, é necessario ter em atencdo que, uma unica descoberta ndo pode,
per si, ser confidvel nem generalizavel. O objetivo dos investigadores passa por
encontrar solugfes para os problemas praticos e, em simultaneo, facilitar a sua adocao,
diminuindo os fatores que constituem barreiras a sua ado¢do ou implementacao eficaz.
Pode ainda ser atingido um maior equilibrio no processo de revisdo através da inclusao
de revisores que sdo praticantes (gestores) experientes, algo que as publicacdes de

pesquisas orientadas para a préatica ja fazem.

Estes 3 grupos podem desempenhar um papel importante na constru¢do de suportes
essenciais para a pratica de GBE. Para atingir eficazmente o conhecimento critico e
criar recursos adequados, é necessario o desenvolvimento da GBE que depende, por sua
vez, do conhecimento diferenciado e capacidades encontradas em cada um destes
grupos. Os investigadores, como criadores de evidéncias de pesquisa, assumem um
papel particularmente importante na criagdo da GBE. No entanto, esta € apenas uma
parte para a pratica da GBE.

Em suma, a GBE incentiva os professores a auxiliarem o0s gestores a tornarem-se
pensadores criticos, a adquirir conhecimento cientifico relevante e a aplicarem métodos
baseados em evidéncias por forma a tomarem melhores decisdes. Por outro lado, apela
aos investigadores para que tomem mais atencdo a natureza cumulativa das pesquisas e
facam as suas descobertas de forma mais acessivel e facil para os gestores utilizarem.
Segundo McAuliff e Kovera (2008), interpretar e agir com base nas evidéncias requer

pensamento ativo, reflexdo e “fome” de compreensao.
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Praticar GBE ndo tem que consumir uma grande quantidade de tempo. Com todas as
fontes de informacédo existentes atualmente, a procura da melhor teoria e dados exige
relativamente pouco esforgo. Muitas vezes, a GBE passa exclusivamente por descobrir
0s pressupostos que fundamentam uma escolha potencial, seguida de uma discusséo

coletiva de avaliacdo relativamente a sensatez da decisdo em causa.

A GBE pretende tornar as abordagens automaticas em abordagens mais explicitas,
conscientes, criticas e sistematicas. Efetivamente, alguns gestores tentam agir com base
na melhor evidéncia disponivel. Os gestores procuram seguir as noticiais econémicas,
comprar livros de gestdo, contratar consultores e participar em semindrios. Por vezes, as
empresas beneficiam desses esforgos. No entanto, existe pouca utilizacdo rigorosa da
GBE.

Os padroes existentes para avaliar o conhecimento de gestdo sdo normalmente,
completamente desajustados. Pfeffer e Sutton (2006) propdem 6 padrdes, apresentados
na tabela 1, para gerir, avaliar, vender e aplicar o conhecimento de gestdo. Infelizmente,
o0s padrdes vigentes sdo reforcados pelas agdes dos formadores de opinido do mercado
de conhecimento de gestdo: os seus criadores - génios, consultores e investigadores —
precisam parar para pensar se alguém entende ou utiliza os seus conselhos. Precisam
parar de fingir que ideias antigas sdo novas. Precisam fundamentar as suas
recomendacdes em evidéncias melhores. A imprensa da gestdo, fornecedora de um sem-
namero de préticas, precisa reduzir a sua fixacdo em herdis e em novidades e falar mais
a respeito do que é realmente verdade. Efetivamente, os gestores podem obter enormes
beneficios, poupar tempo e dinheiro se conseguirem tornar-se mais sofisticados no

julgamento de ideias de livros, seminérios e conselhos que surgem diariamente.
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Tabela 1 - Praticas atuais Vs. Praticas de GBE

Pratica atual

GBE

Tratar ideias antigas como se fossem

totalmente novas.

Tratar ideias antigas como tal.

Glorificar e aplicar ideias e estudos

inovadores.

Desconfiar de ideias e estudos inovadores

— grandes descobertas quase nunca

acontecem.

Glorificar pessoas brilhantes, como o0s

génios de gestdo e formadores de opinido.

Glorificar grupos de pessoas inteligentes e
o brilhantismo coletivo, ndo génios

isolados.

Enfatizar somente as vantagens dos
métodos de pesquisa e praticas de gestdo
mencionando  as

utilizadas, nao

desvantagens e incertezas.

Enfatizar as vantagens e as desvantagens
(e incertezas) das pesquisas e praticas

propostas.

Utilizar historias de sucesso e fracasso das

empresas, equipas € pessoas para

descobrir as melhores e as piores praticas.

Utilizar histérias de sucessos (e fracassos)
para ilustrar praticas corroboradas por
evidéncias, néo

como  constatacOes

necessariamente validas.

Utilizar ideologias e teorias populares
para gerar e justificar praticas de gestdo.
Ignorar ou rejeitar todas as evidéncias em
contrério (ndo importa o qudo forte

possam ser).

Adotar uma abordagem neutra para as
ideologias e teorias. Basear as préaticas de
gestdo nas melhores evidéncias e ndo no

que esta na moda.

Fonte: Adaptado de Pfeffer e Sutton (2006).

Segundo Pfeffer e Sutton (2006), as ideias relativas a gestdo, vendidas por consultores,

editores e pela imprensa costumam ser tratadas como detergentes — s0 interessa o que é

novo. Esta procura de novidades, per si, € dispendiosa e destrutiva quando utilizada

para guiar a pratica de gestdo. Dar continuidade a praticas comprovadas pode ser

entediante, mas é preciso reconhecer as ideias antigas se quisermos superar 0S maus

métodos de gestdo e melhorar os bons. A propria criatividade € quase sempre instigada

por ideias antigas. Esta mentalidade é encontrada mesmo nas empresas mais criativas

como Apple, 3M, Google. Em suma, devemos tratar as ideias antigas como tal.
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Relacionado ao desejo do novo estd o anseio pelo grande — a grande ideia, 0 grande
estudo, a grande inovacgdo. Segundo Pfeffer e Sutton (2006), esses eventos sdo raros, se
é que chegam a acontecer. A tentacdo de procurar o estudo ou o0 conceito revolucionario
ocorre com uma frequéncia muito maior na gestdo do que na investigagdo. Por outro
lado, o conhecimento ndo é gerado por génios isolados que, num passe de magia,
produzem ideias inéditas e brilhantes nos seus cérebros gigantes. A implementacdo de
praticas e mudancas organizacionais, bem como a execugdo das estratégias, requer
acOes coordenadas de varias pessoas, porque 0 compromisso com uma ideia ou

programa toma dimensdes maiores quando existe a efetiva adesdo do grupo.

Na gestdo, muitas solucGes sdo apresentadas como universalmente aplicaveis, com
pouco reconhecimento de possiveis danos colaterais. Todas as praticas e programas de
gestdo tém pontos fracos e fortes, mas isso ndo significa que as empresas ndo devem
implementar os programas, devem sim reconhecer os riscos. Assim, Pfeffer e Sutton
(2006) incentivam a admissdo que proposicOes existentes sdo as melhores que
conseguiram desenvolver até ao momento porém, e, como em todas as boas ideias,
exigem modifica¢des constantes a medida que a aprendizagem evolui, porque existem
falhas e incertezas latentes. Utilizar relatos de casos bem e mal sucedidos por forma a
descobrir meios para transformar a empresa num caso de sucesso €, segundo Pfeffer e
Sutton (2006) uma pratica questionavel. Com isto ndo deve ser interpretado que devem
ser ignorados 0s casos de sucesso e fracasso. Os autores e 0s leitores devem lembrar-se
que, cientes de quem sdo 0s vencedores e 0s derrotados, passardo a acreditar em coisas
gue ndo sdo necessariamente verdadeiras. Isto significa também que pode aprender-se
mais ao estudar o que as pessoas fazem em tempo real, em vez de pesquisar com base
no que elas recordam. E ao contar ou ouvir casos de triunfo e desespero devem
procurar-se as falhas por trés das historias de sucesso e 0s sucessos por tras das historias

de fracasso.

Segundo Pfeffer e Sutton (2006), a ideologia esta entre os impedimentos mais
difundidos ao uso da GBE. As pessoas costumam ignorar constatacfes em relacéo as
praticas de gestdo que destoam das suas convicgdes politicas ou idiossincrasias
pessoais. Isto acontece, em parte, porque as pessoas vém aquilo em que acreditam e
porque quando o individuo age de acordo com 0 que sugere a sua teoria, pode produzir

o efeito esperado no mesmo e nas pessoas que o rodeiam. Aprender é dificil quando o
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gestor ou quem quer que seja é guiado por ideologias e ndo por constatacdes. Quando
existe predisposicdo a realizar o raciocinio necessario a execucdo da GBE, arrecadando
0s seus beneficios, é necessario reconhecer 0s pontos cegos e 0s problemas da
organizagao, assumindo a responsabilidade de encontrar os melhores dados e a melhor

I6gica.

Em suma, a GBE ndo se resume a uma lista de técnicas que possa ser memorizada,
imitada e/ou implementada. A préatica da GBE é uma perspetiva para percorrer ao longo
da vida organizacional, significa adotar conviccdes e elaborar definigbes que permitam
as pessoas agir de acordo com o que sabem, sem deixar de questionar o proprio
conhecimento, e reconhecer abertamente as imperfeicbes existentes mesmo nas
melhores ideias. Para que isto aconteca, existem passos eficazes que podem ser dados
diariamente por forma a suportar um pensamento correto e que poderdo auxiliar na
obtencdo de uma vantagem competitiva. Pfeffer e Sutton (2006) denominam este
processo como 0s principios de implementacdo para a pratica da GBE. Segundo estes,
existem 9 principios de implementacdo para auxiliar os gestores e as empresas a
fazerem o que é necessario para que possam beneficiar da GBE: (i) tratar a organizacao
como um prototipo inacabado; (ii) dominar o dbvio e o comum; (iii) observar a
organizacdo como um mero espectador; (iv) poder, prestigio e desempenho conduzem a
teimosia e resisténcia a evidéncias validas; (v) Confiar nos factos; (vi) a GBE deve ser
uma pratica utilizada por todos; (vii) é preciso vender a ideia; (viii) se falhar, é
necessario conter a disseminacdo das mas préaticas; (ix) a melhor pergunta de

diagnostico - o que acontece quando as pessoas falham?

Antes de adotar uma pratica, € importante perceber se outras organizagdes ou
investigadores ja reuniram provas solidas de que tal pratica funcionou noutro local e, se
for o caso, quando onde e porqué. Nao devem, portanto, ser ignorados os dados que ndo
foram desenvolvidos internamente. Um grande entrave a GBE é a tendéncia para o ser
humano maximizar o seu proprio talento e perspetiva de sucesso. O excesso de
otimismo faz com que as pessoas subestimem os riscos e prossigam a despeito das
claras provas que tomaram o caminho errado. O receio, ou falta de coragem,
provocaram o fracasso de muitas empresas, mas 0 excesso de confianca e a certeza sao

mais comuns e destrutivas.
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A GBE néo deve limitar-se aos gestores. Nas melhores organizacfes, todos tém a
responsabilidade de agir com base em dados quantitativos e qualitativos e de transmitir
0s seus conhecimentos a todos. Segundo Pfeffer e Sutton (2006), uma grande barreira a
GBE é que os tipos de informacdo pela qual os gestores (e todas as pessoas) sao atraidos
representam, com frequéncia, o inverso do que é preciso para pratica-la — estudos de
casos sobre éxitos, ndo informacGes sistematicas sobre bons e maus resultados e,
principalmente, inclinacdo pelo novo, original e pelos génios. Uma tatica é encontrar
génios amplamente admirados que se valem da atencdo da qual sdo alvo para promover
praticas baseadas na evidéncia, enfatizar que eles ndo sdo apenas génios, mas que as
suas ideias refletem o trabalho de uma comunidade de individuos e, portanto, negar que

sejam magicos com poderes sobrenaturais.

Muitos gestores e colaboradores enfrentam pressdes para fazer coisas que nao s6 nao
foram testadas, como se sabe de antem&o que sdo ineficazes. Nestes casos, Pfeffer e
Sutton (2006) argumentam que a resisténcia nem sempre € inGtil e, em certos casos,

adotar um comportamento inadequado é o melhor que se pode fazer pela organizacéo.

Segundo Pfeffer e Sutton (2006), seria 6timo viver num mundo no qual enganos,
reveses e erros nunca ocorressem. Os individuos desprezam as préprias falhas e ficam
chateados quando os outros cometem erros. O fracasso custa, € embaracoso e seria
preferivel ndo ter de conviver com ele, mas ndo existe aprendizagem sem fracasso, nem
inovacdo sem insucesso. A Unica coisa mais perigosa do que mudar uma organizacao é
nunca muda-la. Os grandes gestores, ndo realizaram todo o seu trabalho sem cometer
erros, € mesmo 0s mais experientes continuardo a cometer erros. A diferenca é que 0s
gestores ineficientes cometem os mesmos erros repetidamente, enquanto os eficientes,
que criam condicOes para a aprendizagem, cometem erros novos e diferentes. E sdo os
gestores de grandes empresas que admitem 0s seus proprios erros e mostram que
aprenderam com estes, que ajudam a empresa a aperfeicoar o desempenho no longo
prazo, ndo 0s que aceitam o crédito quando se trata de éxitos e culpam os outros pelos
insucessos e reveses. O conselho mais sucinto e Gtil que Pfeffer e Sutton (2006)
fornecem sobre a forma de lidar com fracassos é perdoar e lembrar. Perdoar, para que as
pessoas se sintam dispostas a falar e admitir os seus erros, que fazem parte da condicao
humana, e lembrar, para que os mesmos erros nao sejam continuamente cometidos. As

organizag0es que perdoam e se esquecem estdo sempre a cometer 0S Mesmos erros.
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Agquelas gque se lembram — mas culpam, estigmatizam e punem os faltosos — criam um
clima de terror. Portanto, a atitude sensata € evitar punicdes e humilhacGes pessoais,
procurar ajudar os outros. Perdoar mas ndo esquecer os fracassos promove uma
aprendizagem sem criar um clima de ansiedade. Lembrar também ajuda, dado que
quando o individuo continua a cometer 0s mesmos erros (e 0s outros ndo), € sinal de
que precisa de uma formacdo adicional ou que se adaptaria melhor a outra tarefa. E
preciso perceber o que acontece as pessoas que falham na organizacdo e aquilo que

aprendem com 0s proprios erros.

Em suma, a atividade econdémica € turbulenta, mutante e extremamente competitiva.
Adaptabilidade, flexibilidade e aprendizagem continua sdo indispensaveis sob tais
condicdes, em grande parte porque uma boa resposta hoje pode ser ma amanha. Em
organizacOes eficazes, procurar a Idgica sobre as melhores e piores praticas de gestao,
conduzir pequenas experiéncias e aprender com elas, questionar, evoluir, aprender
executando e tirar ilacGes das experiéncias ndao sdo apenas atividades exclusivas de um
gestor, pelo que devem ser utilizadas em toda a organizacdo. Uma das principais tarefas
de um gestor ao longo da sua carreira profissional € mostrar curiosidade e promové-la
para que, juntamente com os colaboradores, procurem desenvolver novas competéncias,
apoiando-se na melhor légica e nas melhores praticas, aplicando o conhecimento (do
momento) para auxiliar a organizacdo a beneficiar com a mudanca. Esta curiosidade é
suscitada nos gestores, tanto com humildade para que estes sejam alunos como com
confianca para que sejam professores. Assumir o papel de aluno € crucial para aprender,
mas isso é apenas o inicio. Os melhores gestores, dada a sua incessante curiosidade, sao
eternos alunos e sentem-se permanentemente motivados a descobrir o que funciona
melhor, assumindo paralelamente a responsabilidade de transmitir os seus valores e

competéncias a futuros gestores.
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2.7. OS PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS E O CONHECIMENTO
CIENTIFICO

Por todas as vantagens e desvantagens até entdo apresentadas, tornou-se necessario
determinar em que medida as lacunas entre a investigacdo e a pratica sdo resultado da
falta de conhecimento, ou da falta de investigacdo que se centre no modus operandi das
organizagOes, desmistificando as maiores lacunas entre a investigacdo e a pratica. O

estudo de Rynes et al. (2002) procurou assim corrigir esta lacuna.

Através de uma amostra grande de Gestores de Recursos Humanos, foram efetuadas
questdes com o intuito de avaliar aquilo em que estes acreditam, comparativamente com
os resultados de investigacdo. Neste sentido, um conjunto de 35 afirmacdes divididas
em 5 dimensdes, foi construido (tabela 2) e apresentado aos inquiridos para que estes
indicassem se concordavam, discordavam ou se estavam incertos, para cada uma das

afirmacgoes.

Desta forma é possivel distinguir claramente as praticas mais coerentes, ou seja, as
praticas cujo resultado de investigacdo € concordante com a crenca dos Gestores de
Recursos Humanos. Os autores deste estudo pretendem assim, em ultima instancia,
fornecer uma base com o intuito de reduzir a lacuna entre o conhecimento e aquilo que

os Gestores de Recursos Humanos sabem, efetivamente.
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Tabela 2 — Questionario aplicado por Rynes et al. (2002) com resultados de

investigacao.

Resposta

Resultados de Investigacio

Priticas de Gestio

1 - A formag8o em lideranca é meficaz, porque os
lHderes nascem, ndo se fazem.

Falso

Barling et al. (1996) demonstrou através de um estudo que
a eficdcia dos comportamentos de lideranca aumenta apés
a formagdo.

2 - O requisito mais importante para um lider eficaz
é ter wma personalidade entusiasta e extrovertida.

Falso

Sezundo Bennis e Nanus (1997) e Collins (2001), alguns
lideres altamente eficazes so muito mtrovertidos.

3 - Se os colaboradores dominarem a realizagdo de

uma tarefa, a sua performance € superior quando é

pedido para darem o seu melhor, do que quando sdo
dados objetivos especificos e dificeis.

Falso

Conforme argumentado por Loche e Latham (1990), os
funcionarios atingem niveis mais altos de desempenho
quando sio dadas metas dificeis de atingir, do que quando é
pedido para darem o seu melhor.

4 - Organizagdes com uma visdo bem estabelecida
tém uma performance melhor face aquelas que nio
tém.

Verdadeiro

Baum ef al. (1998) constataram que visdes bem
estabelecidas produzem taxas de crescimento
significativamente superiores.

5 - Organizacdes com reduzidas taxas de tarnover
(saidas voluntinas da empresa) sio menos
lucrativas, face a organizagdes com taxas de
turnover moderadas.

Falso

Reichheld (1996) analisou os efeitos econdémicos da taxa de
furnover em diversas industrias, concluindoe que
organizagdes com taxas tnais reduzidas nio sio,
necessariamente, menos lucrativas, comparativamente com
as que apresentam tmaiores taxas.

6 - Se uma organizagdo tiver necessidade de reduzir
o mimero de colaboradores, a methor forma de o
fazer é através de cortes em dreas especificas, ao
invés de realizar um despedimento em massa.

Verdadeiro

Morris ef al. (1999) concluiram que o despedimento em
massa provocava, a longo prazo, desempenhos financeiros
inferiores aos que se registavam antes do despedimento em
massa.

7 - Os gestores de Recursos Humanos melhor
avaliados pelos restantes gestores sdo o0s que
mostram capacidade de gerir a mudanga.

Verdadeiro

Semundo Ulerich (1995), a capacidade de gerir a mudanga
explica grande parte da variagfio na avaliagHo dos gestores.

8 - Em meédia, é mais eficiente mcenfivar os
colaboradores a participar nas decisdes para
melhorar a performance organizacional do que
estabelecer objetivos de desempenho a atingir.

Falso

Através de wna meta-andlise efetuada por Locket et al.
(1980, conchuu-se que os efeftos da participac3o dos
colaboradores sHo mais fracos na performance
organizacional do que os efeitos do estabelecimento de

objetivos.
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Tabela 2 (Cont.) — Questionéario aplicado por Rynes et al. (2002) com resultados de

investigacao.

Resposta

Resultados de Investigacio

Priticas Gerais d

e Emprego

9 - A maiforia dos gestores atribui aos seus
colaboradores avaliagies de desempenho menos

Segundo Jawahar e Williams (1997) e Longenecker ef al.

colaboradores com melhor desempenho.

o Falso (1987). a avaliagio por cleméncia é muito mais comum do

favoraveis, face ao que estes merecem na ...

. que a avaliag3o rigorosa.
realidade.

. Kiruger e Dunning (1999) argumentam que colaboradores

10 - Os colaboradores com menor desempenho séo . . .

. i . com menor desempenho s5o0 menos precisos relativamente
mais precisos quanto & sua performance do que os Falso

ao seu desempenho, comparativamente com colaboradores
com melhor desempenho.

11 - Equipas compostas por elementos de diferentes
dreas funcionais conseguem encontrar melhores
solugdes para problemas complexos, do que equipas
constituidas por elementos de apenas uma drea.

Verdadeiro

Diversos estudos sobre equipas compostas por elementos
de diferentes dreas funcionais, como Keller (2001), Lutz
(1994), Northeraft ef al. (1995) e Pelled ef ol (1999).
demonstram resultados positivos relativamente & qualidade
do produto e do projeto. Ao nivel da gestéo de topo,
Hambrick er al. (1996) constataram que equipas mais
heterogéneas (em relagio 4 drea funcional e 3 educacdo),
fazem agdes mais arriscadas e competitivas.

12 - Apesar da popularidade dos testes ao uso de
drogas, nfo existem provas claras de que candidatos|
com resultados positivos nesses testes sejam menos
produtivos ou merecam menor confianca.

Falso

Norman ef al. (1990) realizaram testes de droga a varios
candidatos e constataram que aqueles que obtém resultados
positivos no teste apresentaram taiores taxas de
absentismo e wna maior rotatividade involuntdria.

13 - A maior parte das pessoas avalia
excessivamente o seu proprio desempenho.

Verdadeiro

Segundo estudos de Brown (1996), Harris e Schaubroeck
(1988). Mabe e West (1992) e Thornton (1980}, a maioria
das pessoas avalia excessivamente o seu proprio
desempenho.

14 - A maior parte dos erros em processos de
avaliacdo de desempenho podem ser eliminados se
for dada formag3o acerca dos erros que os gestores
tendem a cometer e sugestdes de como os evitar.

Falso

Semundo Latham e Wexley (1994), a maioria dos erros de
avaliacio de desempenho sfo extremamente resistentes &
mudanga. Por outro aldo, Bernardin e Pence (1980}
argumentam que a formagdo pode eliminar algum tipo de
eIT0S mas cria, inevitavelmente, outros erros. Por fim,
Longenecker ef al. (1987) afirmam que muitos gestores
estio conscientes que cometem erros, mas continuam a
cometé-los por razdes pessoais e sociais.
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Tabela 2 (Cont.) — Questionéario aplicado por Rynes et al. (2002) com resultados de

investigacao.

Resposta Resultados de Investigacio

Formacio e Desenvolvimento de Colaboradores

- N . . Kulik e Kulik (1991), apresentaram evidéncias de que a
15 - Formag3o baseada em aulas é superior a outras . Sy . .
. Falso formag3o por computador € ligeiramente mais eficaz do que|
formas de fazer formacio. . . .

a formag3o tradicional.

Hotn e Cattel (1997), concluiram que a idade estd
Falso associada a diminuigdes nas capacidades cognitivas
associadas 4 aprendizagem.

16 - Os adultos mais velhos aprendem mais em
acdes de formagio do que os adultos mais jovens.

17-0 f:ator que mais det a3 c}uantldade de Segundo Tracey et al. (1995), a mudanca do ambiente de
formag3o que os colaboradores aplicam de facto no - . . L.
- . . Falso formag3o tem uma relag3o mais forte com transferéncia do
seu trabalho é a quantidade de aprendizagem que . . ..
. . que a aprendizagem, em ambiente organizacional.
tiveram durante a formag3o.

Segundo, Donovan e Radosevich (1999) e Lee e Genovese

18 - Para formar individuos para a execugio de . e -
. .. . . (1988), existem evidéncias que demonstram que 2
tarefas simples, € mais eficiente se toda a formagio . B . ..
. Falso formag&o para a execugHo de tarefas simples é mais eficaz

for concentrada em apenas uma sessio, do que se .
R . . quando a mesma é espagada ao longo do tempo do que

for repartida por vérias sessdes. N
quando se concentra apenas muma sessdo.
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Tabela 2 (Cont.) — Questionéario aplicado por Rynes et al. (2002) com resultados de

investigacao.

personalidade, conforme medido pelo Adyers-
Briggs Type Indicator (MBTI),

Resposta Resultados de Investigacio
Recrutamento

Semumdo evidéncias de estudos de Schmidt e Hunter (1988)
19 - As melhores entrevistas de emprego sdo as que| e Wiesner e Cronshaw (1988), as entrevistas estruturadas
se focam nas especificidades do curriculo de cada Falso (em que as mesmas perguntas s3o feitas a todos os
candidato. candidatos) tém maior validade do que as enfrevistas nio

estruturadas.
20 - Apesar de serem utilizados diferentes termos Segundo Digman (1990), existem 5 dimensdes bdsicas da
para descrever personalidades, na realidade, personalidade: Conscienciosidade, extroversdo, abertura &
existem apenas 4 dimensdes basicas de Falso experiéncia, socializacdo e estabilidade emocional.

Excetuando a extroversdo, estas ndo sdo as caracteristicas
avaliadas pelo MBTL

21 - Em média, candidatos que respondem a
amincios de emprego tém uma maior probabilidade
de turnover (rotagio voluntéria) posterior &
contratacio do que aqueles que sio referidos por
outros colaboradores.

Verdadeiro

Segundo Conard e Ashworth (1986), os candidatos que
respondem a amincios de emprego tém wma maior
probabilidade de furnover posterior 4 contratagdo do que
aqueles que sHo referidos por outros colaboradores.

22 - Ser muito inteligente € uma desvantagem para

Segundo Hunter (1986) e Schmidt e Hunter (1998), ser
inteligente é sempre uma vantagem para uma boa

que as que avaliam a inteligéncia.

ter uma boa performance num trabalho que requer Falso
. performance, mesmo para trabalhos que requerem poucas
poucas capacidades. .
capacidades.
23 - Existe pouca diferenca entre inventarios de Segundo Gardner e Martinko (1996), a validade das
personalidade, no que diz respeito a sua capacidade avaliagdes de personalidade como indicador de desempenho
. . Falso . o -
de predizer o desempenho de um candidato a um dependers largamente de como aberdarem as 5 dimensdes
trabatho. basicas da personalidade.
24 - Ainda que existam testes de integridade (que
; alguém ira roubar, falt . L .

PrOCUrEM PrEvED Se FEUem i Foubar. . arod Mesmo que os candidatos ou funciongrios nio distorgam as
explorar um empregador), estes testes nio Falso . . . .

. . . suas respostas, a validade destes testes ainda é substancial
funcionam bem na pratica porque muitas pessoas
mentem quando thes respondem.
25 - Um dos problemas associados ao uso de testes Omnes e Viswesvaran (1998), realizaram um estudo que
de integridade refere-se ao facto de estes terem um Falso mostrou diferencas entre Caucasianos, Asidticos, Nativos
forte efeito adverso em minorias émicas ou raciais. Americanos e Afro-Americanos.
26 - Em média, a conscienciosidade é melhor Segundo Schmidt e Hunter (1398), existem evidéncias de
preditor do desempenho no trabathe do que a Falso que a inteligéncia & um melhor indicador de desempenho no
inteligéncia. trabatho do que a conscienciosidade.

Segundo, Schmidt e Hunter (1998), a inteligéncia é o melhor|

27 - Empresas que avaliam os valores dos indicador de desempenho no trabatho. Por outro lade Ravlin
candidatos a emprego tém melhores resultados do Falso e Meglino (1987) defendem que os valores guiam as

decisdes, mas assumem que a sua ligagdo com o

desempenho nio é clara.
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Tabela 2 (Cont.) — Questionéario aplicado por Rynes et al. (2002) com resultados de

investigacao.

Resposta

Resultados de Investigacio

Remuneracio e Beneficios

28 - Quando a remuneracio tem que ser reduzida
ou congelada, ha muito pouce que uma empresa
possa fazer para reduzir a insatisfagio ou os
comportamentos disfuncionais dos colaboradores.

Falso

Segundo Greenberg (1993), fornecer explicagdes sobre
cortes salariais pode reduzir drasticamente os efeitos
secunddrios negativos.

2% - A maioria dos colaboradores prefere ser paga
com base na sua performance individual do que
com base na performance da sua equipa ou da
propria organizacdo.

Verdadeiro

Estudos de BNA (1988) e Cable e Judge (1994),
demonstram que os funciondrios preferem ser pagos com
base na sua performance individual.

30 - Sistemas de pagamento por mérito causam
tantos problemas que as organizagdes que nio o
utiizam tendem a ter wma performance mais
elevada

Falso

Kopelman e Reinharth (1982) e Kopelman ef al. (1991)
mostram relagdes positivas entre os sistemas de pagamento
por mérito e o desempenho da organizagio.

31 - Existe wma relacio positiva entre a propor¢do
de gestores que recebe incentivos financeiros
baseados nos resultados da organizagdo e o lucro da
mesma.

Verdadeiro

Segundo Gerhart e Milkovich (1990, quanto maior for a
proporgdo de gestores a receber incentivos financeiros
baseados nos resultados da organizag3o, maior o
desempenho organizacional da mesma.

32 - As empresas mais jovens tém wmna maior
probabilidade de sobreviver. se todos os
colaboradores receberem incentivos baseados na
performance global da organizagio.

Verdadeiro

Welbourne e Andrews (1996) concluiram que organizagies
mais jovens, em que todos os colaboradores recebem
incentivos baseados na performance global da organizagio,
tém maior probabilidade de sobrevivéncia, face a
organizagdes em que isso ndo ocotre.

33 - Abordar o assunto da remuneracdo durante o
processo de avaliagHo de desempenho prejudica a
moral e o desempenho futuro.

Falso

Prince e Lawler (1986) descobriram que as discussies
salariais provocaram efeitos positivos sobre as atitudes dos
funciondrios e sobre a melhoria do desempenho
subsequente.

34 - A maionia dos colaboradores prefere sistemas
de pagamento varidavel (incentivos, participacio nos
izanhos, opgdes de agdes), a sistemas de pagamento

fixo.

Falso

Segundo o estude de BNA (1988), a maioria dos
trabalhadores preferem sistemas de pagamento fixo. Cable
e Judge (1994) encontraram a mesma preferéncia pelo
sistemna de pagamento fixo, em estudantes universitirios &
procura de emprego.

35 - Questiondrios que perguntam diretamente aos
colaboradores em que medida o salirio é importante
para eles, tendem a sobrevalorizar a verdadeira
importincia do saldrio nas decisdes.

Falso

Segundo Feldman e Arnold (1978) e Ryvnes ef al. (1983),
as pessoas tendem a dizer que a remumeragio é menos
importante para elas do que reakmente é. Estes resultados
sdo também consistentes com conclisdes mais amplas da
ciéncia da decisfo, come argumentado por Slovic e
Lichtenstein (1971), que as pessoas tendem a subestimar a
importancia dos fatores mais importantes nas suas
decizdes.
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Foi possivel concluir através do questiondrio aplicado que existem grandes
discrepancias entre os resultados de investigacdo e as crencas dos Gestores de Recursos
Humanos. Estas discrepancias sdo claramente maiores em algumas areas de dimenséo,
destacando-se a dimensdo referente ao recrutamento. Os autores justificam estas
divergéncias com a maior complexidade deste tipo de informacao, que recorre muitas
vezes a instrumentos que sdo base da GBE. Por outro lado, salientam ainda o facto de a
base de referéncia para estes estudos divergir entre investigadores e gestores. Enquanto
0s investigadores se baseiam em caracteristicas abstratas, como a inteligéncia ou a
consciéncia, a maioria dos processos de recrutamento foca-se na capacidade dos
candidatos executarem tarefas ou lidarem com situacdes especificas no seu trabalho.
Segundo Rynees et al. (2002), independentemente das razdes, a falta de consciéncia dos
principios gerais de selecdo pode sair cara para as organizagdes, uma vez que as
caracteristicas dos empregados selecionados colocam limites inevitaveis, sobre a

medida em que outras praticas de gestao possam vir a ser eficazes.

No persente estudo, uma amostra de estudantes de gestdo do ISCTE-IUL foi
confrontada com as mesmas questdes que Rynesetal. (2002) colocaram a profissionais
de GRH, de modo a confrontar as suas crengas com os resultados cientificos sobre um

conjunto de praticas.
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3. METODO
Aleatoriamente, foi selecionada uma turma do ISCTE-IUL, para cada um dos seguintes

Cursos:

+» Mestrado em Gestdo (1° ano);

¢+ Mestrado em Politicas de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos (1°
ano);

¢+ Licenciatura em Informatica e Gestdo de Empresas (4° ano);

¢+ Licenciatura em Gestéo de Recursos Humanos (3° ano).
A amostra perfez assim um total de 119 individuos.

Procedeu-se a aplicacdo de um questionario (que pode ser consultado no Anexo I),
constituido por 35 afirmac@es, para as quais os inquiridos deveriam exclusivamente

indicar se concordavam, discordavam ou se estavam incertos.

Posteriormente, as respostas foram agrupadas e trabalhadas em Excel, traduzindo-se em
percentagens totais para cada uma das turmas inquiridas, por afirmacdo. Através das
percentagens obtidas sera possivel analisar quais as afirmacfes para as quais existe
maior convergéncia e/ou divergéncia face aos resultados de investigacdo existentes,

bem como avaliar as principais diferencas entre os cursos selecionados.

Assim sera possivel observar se os futuros gestores estdo, efetivamente, a aprender com
base na evidéncia, desvendando as principais lacunas entre o conhecimento e aquilo que
estes sabem. Em simultaneo, podera também ser efetuada uma analogia com o estudo
inicialmente aplicado, procurando perceber se estas lacunas sdo, ou ndo, formadas ap6s

entrada no mercado de trabalho.
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4. RESULTADO
Os resultados encontrados encontram-se descritos na tabela 3. A maioria dos inquiridos
concorda com os resultados de estudos que indicam que a lideranca pode ser melhorada
através da formagdo. Da mesma forma, a maioria concorda também que, ter uma
personalidade entusiasta e extrovertida ndo é a caracteristica mais importante num lider,
reconhecendo os beneficios organizacionais de ter uma visdo de lideranca, de uma
reduzida taxa de turnover e do corte em areas especificas, em detrimento de um

despedimento em massa.

Por outro lado, constata-se que existe uma clara divergéncia de opinides entre
Licenciatura e Mestrado, no que respeita ao facto da performance ser superior quando é
solicitado que assim seja ou quando sdo impostos objetivos especificos e dificeis,
quando um colaborador domina a realizacdo de uma tarefa. Assim, os inquiridos da
Licenciatura de GRH e IGE assumem como verdadeira a afirmacdo que, se 0s
colaboradores dominarem a realizacdo de uma tarefa, a sua performance € superior
quando é pedido para darem o seu melhor. Por sua vez e contrariamente aos resultados
anteriormente apresentados, os inquiridos dos Mestrados de Gestdo e Politicas e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, consideram que a performance de
colaboradores que dominam a realizacdo de uma tarefa € superior quando sdo impostos

objetivos especificos e dificeis.

Ao contrario dos resultados obtidos no questionario anteriormente aplicado, 0s
inquiridos do ISCTE-IUL concordam firmemente com os resultados de investigacao
que afirmam que os Gestores de Recursos Humanos que obtém melhores avaliagdes

pelos restantes gestores sdo aqueles que mostram capacidade de gerir a mudanca.

Em todas as turmas inquiridas, a maioria acredita que, em média, € mais eficiente
incentivar os colaboradores a participar nas decisdes para melhorar a performance
organizacional do que estabelecer objetivos de desempenho a atingir. No entanto,
segundo Locke e Latham (1990), os efeitos do estabelecimento de metas sdo robustos,
enquanto que, segundo Wagner (1994), os efeitos de participacdo sdo altamente

variaveis.
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Tabela 3 — Resultados obtidos no inquérito aplicado e no inquérito original, em percentagem.

Mestrado Politicas e

. . Desenvolvimento De Gestio de Recursos Informaitica e Gestio de Resposta Questiondrio
h Mestrado Gestio (1° Ano) =
Praticas de Gestio Resposta Recursos Humanos (1° Humanos (3° Ano) Empresas (4" Ano) Original
Ano)

veo | Feo | 2 [ veo [ Feo | 2en [ veo [ Fea | 2o [ veo [ Fea | 20 | veo | FeEo | 20w

1 - A formacio em lideranca € ineficaz, porque os

) ! Falso 1923 | 7692 | 385 | 2089 | 7586 | 345 | 645 | 9032 | 323 | 2121 | 7879 | 000 | 200 | se00 | 200
lideres nascem, nio se fazem.
2 - O requisito mais important fider eft

TEQUISTLO mals IMpOrtante para um ACer SAC32 | rolso 2692 | 5769 | 1538 | 3793 | sumz | 1034 | 2238 | 7097 | 645 | 2424 | 273 | 303 | 13so | sro0 | 4se

& ter uma personalidade entusiasta e extrovertida.

3 - Se os colaboradores dominarem a realizac3o de
uma tarefa, a sua performance é superior quando &
pedido para darem o seu melhor, do que quando so
dados objetivos especificos e dificeis.

Falso 3077 | 4615 | 1923 | 4138 | 4433 | 1379 | 387

e
2
L
=1

3871 | 4848 | 3333 | 1818 | 1200 | s200 6.00

4 - Organizacdes com wma visdo bem estabelecida

tém uma performance melhor face aquelas que no | Verdadeiro 96,15 0,00 3,35 93,10 145 345 70,97 6,45 2258 96,97 3,03 0,00 62,00 23,00 15,00
tem.
5 - Organizacdes com reduzidas taxas de turnover
doe volmdrins d N
(saidas voluntirias da empresa) sio menos Falso 1538 | 5385 | 3077 | 1724 | 6897 | 1379 | 3226 | 4506 | 22358 | 2727 | 3636 | 3636 | 1500 | 6200 | 2300

lucrativas, face a organizacdes com taxas de
turnover moderadas.

6 - Se uma organizacio tiver necessidade de reduzir
o mimero de colaboradores, a melhor forma de o
fazer € através de cortes em dreas especificas, ao
invés de realizar um despedimento em massa.

Verdadeiro | 80,77 3,85 15,38 65,

Uh
in
[

20,69 1379 54,84 9.68 3548 69.70 18,18 12,12 54.00 29,00 17.00

7 - Os gestores de Recursos Humanos melhor
avahados pelos restantes gestores sdo os que Verdadeiro 80,77 0.00 1923 82.76 13,79 345 54.84 645 3548 78,79 9.09 12,12 50,00 38.00 12.00
mostram capacidade de gerir a mudanga.

8 - Em média, é mais eficiente incentivar os
colaboradores a participar nas decisies para
melhorar a performance organizacional do que
estabelecer objetivos de desempenho a atingir.

Falso 5385 34.62 1154 7241 1724 10.34 70,97 19.35 9.68 4242 3839 18,18 73.00 18.00 2.00
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Tabela 3 (Cont.) — Resultados obtidos no inquérito aplicado e no inquérito original, em percentagem.

Praticas Gerais de Emprego

Resposta

Mestrado Gestio (1° Ano)

Mestrado Politicas e
Desenvolvimento De
Recursos Humanos (17

Ano)

Gestio de Recursos
Humanos (3° Ano)

Informitica e Gestao de
Empresas (4° Ano)

Resposta Questiondrio

Original

V(%) | F%) | 2 (%)

V (%)

F (%)

? (%)

V(%) | F%) | 2%

V(%) | F%) | 2 (%)

V (%)

F (%)

? (%)

9 - A maioria dos gestores atribwi aos seus
colaboradores avaliacdes de desempenho menos
favordveis, face ao que estes merecem na
realidade.

Falso

26,92 1923 53,85

24,14

55,17

20,69

9.68 4839 41,94

3839 3839

3.00

94.00

3.00

10 - Os colaboradores com menor desempenho s3o
mais precisos quanto & sua performance do que os
colaboradores com melhor desempenho.

Falso

1923 | 6538 | 1538

1724

75.86

6.90

9.68 58.06

"
w
[
o
Lh
o

30,30

9.00

88.00

11 - Equipas compostas por elementos de diferentes
dreas fincionais conseguem encontrar melhores
solupdes para problemas complexos, do que equipas
constituidas por elementos de apenas uma drea.

Verdadeiro

76,92 1923

83,66

6.90

345

90,32 6.45

8485 6.06 6.06

88.00

7.00

12 - Apesar da popularidade dos testes ao uso de
drogas, nfo existem provas claras de que candidatos
com resultados positivos nesses testes sejam menos
produtivos ou meregam menor confianga.

Falso

231 | 1923 | 3846

20,69

2414

1290 | 5161

[
o
Lh
o

57.00

21.00

13 - A maior parte das pessoas avalia
excessivamente o seu proprio desempenho.

Verdadeiro

3846 | 3846 | 1923

37.93

37.93

2414

4839 | 2903 | 2258

242 | 3030

54.00

42,00

400

14 - A maior parte dos etros em processos de
avaliacio de desempenho podem ser eliminados se
for dada formacio acerca dos erros que os gestores
tendem a cometer e sugestdes de como os evitar.

Falso

88406 7.69

86.21

6.90

6.90

90,32

78,79 0.00

70,00
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Tabela 3(Cont.) — Resultados obtidos no inquérito aplicado e no inquérito original, em percentagem.

Mestrado Politicas e
Mestrado Gestio (1° Ano) Desenvolvimento De Gestio de Recursos Informitica e Gestio de Resposta (lllllestmnarm
Formagdo e Desenvolvimento de Colaboradores Resposta Recursos Humanos (1° Humanos (3" Ano) Empresas (4° Ano) Original
Ano)
Vo) [ Feo) | 2%) | veo) [ Feo) [ 200) [ vieo) [ Feoy [ 200 [ vy [ Feoy [ 200 [ vin) | Feooy | 7 (%)
15-F 30 basead ulas & i liuig
> 7 TOUHAES0 DaSEAta cm AWES €SP A Fawso | 1923 | 4615 | 3462 | 690 | 7586 | 1724 | 645 | sasa | 3871 | zo3 | 72m3 | 242¢ | 200 | 9600 | 200
formas de fazer formacio.
16 - Os adult is velh d i
. > acites m..als‘ 0% apren emm;.alslem Falso 1154 5385 3462 6,90 68.97 2414 323 4516 51,61 6,06 78,79 15,15 14.00 68,00 18.00
ages de formacio do que os adultos mais jovens.
17 - O fator que mais determina a quantidade de
fi i laborad licam de fact
Prmaga0 Que o5 coboradores apleam A A0 paiso | 2652 | 3462 | 3846 | sse2 | 3793 | 345 | 12s0 | suer | ssas | 4242 | se3s | 1s1s | 2500 | 6000 | 1100
seu trabalho é a quantidade de aprendizagem que
tiveram durante a formag3o.
18 - Para formar individuos para a execucio de
tarefas simples, & mais eficiente se toda a formac3
relas SHpIes, € Mmals eclerfe se 1002 @ M0 paiso | 4231 | 4615 | 11se | 3103 | 6207 | 690 | 414 | 3s71 | e3s | 2727 | suss | 1515 | 000 | se00 | 1100
for concentrada em apenas uma sessdo, do que se
for repartida por virias sessdes.
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Tabela 3(Cont.) — Resultados obtidos no inquérito aplicado e no inquérito original, em percentagem.

Recrutamento

Resposta

Mestrado Gestio (1° Ano)

Mestrado Politicas e
Desenvolvimento De
Recursos H 1S

Gestdao de Recursos

H

Ano)

(3° Ano)

Informatica e Gestio de
Empresas (4" Ano)

Resposta Questiondrio
Original

v | Feoy | 2 o)

v | Feoy | 2 o)

V (%)

F (%)

2 (%)

v | Feoy | 2 )

Vo) | Fo) | 2 (%)

19 - As melhores entrevistas de emprego sdo as que|
se focam nas especificidades do curriculo de cada
candidato.

Falso

1923 65,38 15,38

2759 62,07 10,34

2581

51,61

2258

2727 57,58 15,15

24,00 70,00 6,00

20 - Apesar de serem utilizados diferentes termos
para descrever personalidades, na realidade,
existem apenas 4 dimensédes basicas de
personalidade, conforme medido pelo Myers-
Briggs Type Indicator (MBTIL),

Falso

385 7.69 8840

1724 3103 4828

1935

4839

18,18 2424 5758

28,00 49,00 23,00

21 - Em meédia, candidatos que respondem a
amincios de emprego tém uma maior probabilidade
de turnover (rotagHo vohmtaria) posterior &
contratacdo do que aqueles que s3o referidos por
outros colaboradores.

Verdadeiro

5385 1923 2692

3448 3793 2759

41,54

4242 2424 3333

45,00 38.00 13,00

22 - Ser muito inteligente & wma desvantagem para
ter uma boa performance num trabalho que requer
poucas capacidades.

Falso

4231 57.69 0.00

41,38 55,17 345

4839

16.13

2424 66.67 9.09

40,00 42,00 12,00

23 - Existe pouca diferenca entre inventdrios de
personalidade. no que diz respeito a sua capacidade
de predizer o desempenho de um candidato a um
trabalho.

Falso

1538 23,08 6154

2759 3448 3793

9.68

28,03

6129

3030 2424 4545

28,00 42,00 30,00

24 - Ainda que existam testes de integridade (que
procuram prever se zlguém ird roubar, faltar ou
explorar um empregador). estes testes ndo
funcionam bem na prética porque nmitas pessoas
mentem quando lhes respondem.

Falso

6923 385 2692

75,86 20,69 345

7273 9.09 18,18

34,00 32.00 34,00

25 - Um dos problemas associados a0 uso de testes
de integridade refere-se ao facto de estes terem um
forte efeito adverse em minorias étnicas ou raciais.

Falso

1923 26,92 53,85

3448 | 2414 | 4138

45,16

0.00

54,84

4242 2727 3030

19,00 3100 50,00

26 - Em média, a conscienciosidade & melhor
preditor do desempenho no trabathe do que a
inteligéncia.

Falso

53,85 1538 3077

5172 20,69 2759

58,00

9.68

3939 2727 3333

72,00 18,00 10,00

27 - Empresas que avaliam os valores dos
candidatos a emprego tém melhores resultados do
que as que avaliam a inteligéncia.

Falso

6538 7.69 2692

6552 13,79 20,69

9.68

78.79 15,15 6,00

57.00 16,00 27.00
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Tabela 3(Cont.) — Resultados obtidos no inquérito aplicado e no inquérito original, em percentagem.

Mestrado Politicas e

« o Desenvolvimento De Gestio de Recursos Informitica e Gestio de Resposta Questiondrio
Mestrado Gestio (1° Ano) =,
Remuneracio e Beneficios Resposta Recursos Humanos (1° Humanos (3" Ano) Empresas (4° Ano) Original
Ano)

viea) | Feoy | 2o [veo [ Feo [ 2o [ vew [ Fea [ 2o [ veo [ Feo | 2@ [ view | Feo | 200

28 - Quando a remuneracgio tem que ser reduzida
ou congelada, hd muito pouco que wma empresa
possa fazer para reduzir a insatisfaco ou os
comportamentos disfuncionais dos colaboradores.

Falso 57.69 3462 385 37,93 62,07 0,00 1935 80.65 0,00 36,36 5758 6,06 15,00 72,00 13,00

29 - A maioria dos colaboradores prefere ser paga
com base na sua performance individual do que
com base na performance da sua equipa ou da
propria organizagio.

30 - Sistemas de pagamento por mérito causam
tantos problemas que as organizagdes que ndo o
utilizam tendem a ter uma performance mais
elevada.

Verdadeiro | 76,52 19.23 385 7241 20,69 6.50 64.52 6.45 28,03 81.82 9.09 9.0% 81.00 11.00 8.00

Falso 34,62 34,62 30,77 20,69 35,17 2414 6.45 34.84 38.71 3333

Ln

i
[}
L
n

27.00 66,00 7.00

31 - Existe uma relag3o positiva entre a propor¢io
de gestores que recebe incentivos financeiros

7 i 42 4867 2 4 54 g4 45
bascados nos resultados da organizaco e o hcro da Verdadeiro | 4231 34,62 23,08 68.97 13,79 17.24 54.84 6.45 3871

Ln
i
[}

18.18 30.30 62,00 15,00 23,00

IMEesma.

32 - As empresas mais jovens tém uma maior
probabilidade de sobreviver, se todos os
colaboradores receberem incentivos baseados na
performance global da organizagio.

Verdadeiro | 6523 1154 1923 58,62 3103 10,34 5161 645 4194 4242 3333 2424 59,00 24.00 17,00

33 - Abordar o assunto da remumeracdo durante o
processo de avaliacio de desempenho prejudica a Falso 34.62 57.69 7.69 31.03 5517 13,79
moral e o desempenho fituro.

34 - A maioria dos colaboradores prefere sistemas
de pagamento varidvel (incentivos, participagio nos
izanhos, opgdes de agdes), a sistemas de pagamento
fixo.

=
M
Ln
=1

25,03 4839 4242 36.36 2121 39,00 51,00 10,00

Falso 30,77 65,38 385 51,72 41,38 6,90 3548 45,16 1935 4545 3333 2121 48,00 40,00 12,00

35 - Questiondrios que perguntam diretamente aos
colaboradores em que medida o saldrio é importante
para eles, tendem a sobrevalorizar a verdadeira
importancia do saldrio nas decisdes.

Falso 61.54 19.23 19.23 68.97 2414 6.50 48.39 19.35 32.26 57.58 2424 18,18 55,00 35,00 10,00
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De todas as turmas inquiridas, apenas o Mestrado de Politicas e Desenvolvimento de
Recursos Humanos e a Licenciatura de GRH concorda, na sua maioria, com 0S
resultados de investigacdo que indicam que 0s gestores ndo atribuem avaliagdes de
desempenho menos favoraveis, face ao que merecem na realidade. No que respeita ao
Mestrado de Gestdo e a Licenciatura de Informatica e Gestdo de Empresas, ambas

demonstraram incerteza relativamente a esta afirmacao.

A maioria dos entrevistados concordou com os resultados de investigacdo que indicam
que os colaboradores com menor desempenho sdo menos precisos relativamente a sua
performance face aos colaboradores com melhor desempenho e que as equipas
compostas por elementos de diferentes areas tendem a alcancar melhores solucdes para

problemas complexos, do que equipas constituidas por elementos de apenas uma area.

Com excecdo da Licenciatura de GRH, que na sua maioria demonstra incerteza
relativamente a afirmacdo, todas as restantes turmas inquiridas consideram que nao
existem provas claras de que, candidatos com resultados positivos nos testes as drogas
sejam menos produtivos e merecam menor confianca face aos restantes. Apesar dos
estudos existentes que demonstram o contrario, esta opinido pode dever-se, em parte, ao

aumento do consumo por parte dos jovens.

No que respeita a avaliacdo do seu préprio trabalho, verifica-se que apenas os alunos de
ambas as Licenciaturas inquiridas concordam com a afirmacéo de que a maior parte das
pessoas avalia excessivamente o seu préprio trabalho. Quanto aos Mestrados, pode
observar-se que ndo existem certezas relativamente a esta afirmagéo, sendo que em

ambos 0s casos, a percentagem de respostas verdadeiras e falsas surge exatamente igual.

Relativamente a afirmag@o “A maior parte dos erros em processos de avaliagdo de
desempenho podem ser eliminados se for dada formacdo acerca dos erros que 0s
gestores tendem a cometer e sugestdes de como os evitar”, os inquiridos discordam
claramente da investigacdo existente. Ainda que a maioria dos inquiridos concorde que
0s erros podem ser eliminados com formagdo acerca dos mesmos, Latham e Wexley
(1994), afirmam que a maioria dos erros de avaliagédo de desempenho sdo extremamente
resistentes a mudanca. Alem disso, segundo Bernardin e Pance (1980), a formacéo dada

para eliminar um tipo de erros, muitas vezes introduz outros tipos de erros.
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Adicionalmente, Longeneckeretal (1987) argumenta que muitos gestores estdo
conscientes de que cometem erros, mas continuam a cometé-los por razdes sociais,

politicas ou motivacionais.

Foi também reconhecido através do questionario aplicado que a formacéo baseada em
aulas ndo é, segundo a opinido dos alunos inquiridos, superior a outras formas de fazer
formacdo. Este facto demonstra a consciéncia de que, muitas vezes, a formacdo menos

teodrica e mais focada na pratica pode trazer melhores niveis de aprendizagem.

No que respeita a formacdo, os inquiridos acreditam que os adultos mais velhos nao
aprendem mais em acOes de formacdo do que os adultos mais jovens. Por outro lado, a
maioria discorda também da afirmacdo de que para formar individuos para a execucao
de tarefas simples é mais eficiente se toda a formacéo for concentrada em apenas uma

sessdo, do que se for repartida por varias sessoes.

Em concordancia com os resultados de investigacdo a maioria dos inquiridos discorda
que as melhores entrevistas de emprego sejam aquelas que se focam nas especificidades
do curriculo de cada candidato, bem como discordaram igualmente que ser muito
inteligente constitua uma desvantagem para ter uma boa performance num trabalho que

requer poucas capacidades.

Apenas a Licenciatura de Informética e Gestdo de Empresas e o Mestrado de Gestdo
concordam com os resultados de investigacdo de que, em média, os candidatos que
respondem a andncios de emprego tém uma maior probabilidade de turnover (rotagédo
voluntaria) posterior a contratacdo do que aqueles que sdo referidos por outros
colaboradores. Ainda que existam estudos que atestam a veracidade desta afirmacéo, o
surgimento da internet como uma importante fonte de recrutamento pode alterar a

dindmica das fontes de recrutamento futuras.

Ao contrario do que a maioria dos inquiridos afirmou, os testes de integridade podem
funcionar na préatica dado que, mesmo que as suas respostas sejam distorcidas, existem

metaanalises que comprovam que a validade desses testes.

Segundo Scmidt e Hunter (1998), a maioria afirma também, ao contrario dos resultados
de investigacdo existentes, que a conscienciosidade é um melhor indicador do

desempenho no trabalho do que a inteligéncia. Da mesma forma, os alunos inquiridos
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do ISCTE-IUL acreditam falsamente que as empresas que avaliam os valores dos

candidatos a emprego tém melhores resultados do que as que avaliam a inteligéncia.

Relativamente a afirmacdo de que quando a remuneracdo tem que ser reduzida ou
congelada, ha muito pouco que uma empresa possa fazer para reduzir a insatisfacdo ou
0s comportamentos disfuncionais dos colaboradores, todos os inquiridos discordaram na

sua maioria, com excecdo do Mestrado em Gestéo.

A maioria dos inquiridos concorda que a os colaboradores preferem ser pagas com base
na sua performance individual, do que com base na performance da equipa ou da
propria organizacdo, e que os sistemas de pagamento por merito ndo séo prejudiciais
para o desempenho organizacional. Da mesma forma as respostas sdo também
concordantes com a investigacao relativamente a existéncia de uma relacdo positiva
entre a proporcdo de gestores que recebe incentivos financeiros baseados dos resultados
da organizacédo e o lucro da mesma. Além disso, concordam também que as empresas
mais jovens tém uma maior probabilidade de sobreviver, se todos os colaboradores

receberem incentivos baseados na performance global da organizagéo.

Apenas nos Mestrados se verifica a consciéncia de que abordar o assunto da
remuneracao durante o processo de avaliacdo de desempenho ndo influencia a moral e o
desempenho futuro. A discrepancia de resultados entre os inquiridos de Licenciatura e
Mestrado pode ser justificada, em parte, devido ao facto de alguns alunos do Mestrado
ja terem ingressado no mercado de trabalho, sendo que, os inquiridos da Licenciatura de

GRH se demonstraram mais incertos na veracidade da afirmacéo.

No que respeita a preferéncia dos colaboradores entre os sistemas de pagamento fixo e
variavel, as opinides dividiram-se. Ainda que os estudos apontem para uma preferéncia
para sistemas de pagamentos fixos, a divisdo de opiniGes pode ser explicada, em parte,

devido a atual situacéo financeira.

Contrariamente aos resultados de investigacdo existentes, os inquiridos consideram na
maioria, que 0s questionarios que perguntam diretamente aos colaboradores em que
medida o salario é importante para eles, tendem a sobrevalorizar a verdadeira
importancia do salario nas decisdes. Segundo Slovic e Lichtenstein (1971), as pessoas

tendem a subestimar a importancia dos fatores mais importantes nas suas decisdes.
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5. DISCUSSAO
O propdsito do presente consiste em verificar em que medida os estudantes de gestdo
apresentam convicgfes sobre praticas de GRH semelhantes com os resultados do
trabalho cientifico realizado nesta mesma area do conhecimento. Determinar o grau de
proximidade enteestes dois conjuntos de crencas podera contribuir para a pratica de uma

gestdo mais baseada na evidéncia.

Globalmente foi possivel identificar que as opinides, no geral e salvo algumas excecdes,
ndo diferem entre as turmas inquiridas. Em média, o numero de respostas erradas foi
superior nos alunos inquiridos no ISCTE-IUL, quando comparados com as respostas
incorretas dadas pelos Gestores de Recursos Humanos, inquiridos no questionario
original. Este facto pode significar que, ainda que os alunos sejam ensinados a praticar
GBE, conforme se pode comprovar pela quantidade de respostas corretas, existe ainda

necessidade de um maior foco na sua utilizag&o.

No entanto, se compararmos as respostas incorretas dos Gestores de Recursos Humanos
inquiridos no questionario original, com as respostas incorretas dos alunos inquiridos no
ISCTE-IUL, constata-se que, na sua maioria, sdo comuns.Assim podemos concluir gue,
muitas vezes, o problema ndo se centra em fatores externos, mas sim numa falta de

compreensdo da importancia da GBE, ou na forma de a utilizar.

Em ambos os questionarios, os inquiridos consideram, na sua maioria, que a maior parte
dos erros em processos de avaliagdo de desempenho podem ser eliminados, se for dada
formacéo acerca dos erros que os gestores tendem a cometer e sugestdes de como 0s
evitar. No entanto e, ainda que a formacdo seja importante, segundo Latham e Wexley
(1994), a maioria dos erros de avaliacdo de desempenho séo resistentes a mudanca.
Muitos gestores estdo conscientes que cometem erros, mas continuam a cometé-los, por
razdes pessoais e sociais.Este argumento constitui, igualmente, uma das causas que

impedem a utilizacdo da GBE.

A maior divergéncia entre os alunos do ISCTE-IUL e os Gestores de Recursos
Humanos inquiridos centra-se na utilizacdo de testes as drogas. Os Gestores de
Recursos Humanos, em concordancia com a investigacdo existente, reconhecem que
candidatos com resultados positivos nos testes as drogas podem ser menos produtivos.

Todas as turmas inquiridas do ISCTE-IUL discordam, claramente, desta afirmagéo. Esta
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crenca pode ser justificada pelo crescente aumento do consumo de drogas leves,
especialmente nas camadas mais jovens, tornando-se assim um fator externo a correta

aplicacdo da GBE.

O estudo aplicado permitiuconcluir que existem grandes discrepancias entre 0s
resultados de investigagdo e aquilo em que os futuros gestores acreditam.
Particularmente, foi possivel observar que estes apresentam maiores discrepancias, face
aos resultados de investigacdo, ao nivel da dimensao de recrutamento. Das 8 afirmacdes
que compdem esta categoria de selecdo e recrutamento, os inquiridos responderam
contrariamente aos resultados da investigacdo, em média, em 6 afirmacgdes. Esta
divergéncia de resultados pode ser justificada, em parte, devido a falta de contacto com
0 mercado de trabalho e processos de recrutamento. Neste ambito, serd benéfico colocar
mais enfoque no estudo dos processos de recrutamento, especialmente para a area de
Recursos Humanos. Esta medida poderd auxiliar ndo apenas na compreensdo dos
processos para uma futura ocupacdo de cargos deste tipo, como também como
preparacdo para processos de recrutamento que, por certo, todos os inquiridos terdo que

enfrentar num futuro proximo.

No entanto, pode constatar-se também no estudo orginal que as maiores lacunas se
verificam igualmente na dimenséo de recrutamento. Os autores justificam estas
discrepancias pela especificidade dos estudos desta natureza, que envolvem
procedimentos mais complexos, como meta-analises (instrumento fundamental para a
pratica de GBE) e que, para um correto entendimento e utilizacdo, implicam uma
aprendizagem prévia. Caso contrario, inviabilizam o seu entendimento pela maioria dos
seus utilizadores.Esta dimensao, por apresentar maior complexidade na sua avaliacéo,
recorrendo muitas vezes a estudos que sdo base da GBE, revela que existe ainda um
longo caminho a percorrer para uma maior eficacia na sua utilizagdo. Por outro lado, é
também argumentado que a base que sustenta as investiga¢es desta dimensédo ndo é, na
maioria dos casos, a base utilizada pelos Gestores de Recursos Humanos nos processos
de recrutamento e selecdo. Enquanto os investigadores se concentram em informagoes
relativas a caracteristicas abstratas, como a inteligéncia ou a consciéncia, os Gestores de
Recursos Humanos procuram, maioritariamente, avaliar a capacidade de execucdo de

tarefas ou lidar com situacdes especificas.
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Qualquer que seja a causa para as discrepancias existentes, existem graves
consequéncias para a falta de consciéncia dos principios gerais de selecdo. Uma
incorreta selecdo dos colaboradores pode colocar barreiras a eficacia de outras praticas

de gestéo.

Dado o desfasamento temporal entre a aplicacdo do questionario original e, a aplicacéo
do mesmo aos alunos do ISCTE-IUL, seria expectavel uma tendéncia para diminuigéo
das diferencas entre as crengas dos inquiridos e os resultados de investigacdo. No
entanto, verifica-se globalmente que as divergéncias se mantém semelhantes. Neste
ambito, seria também particularmente interessante efetuar o mesmo questionério com
Gestores de Recursos Humanos de grandes empresas nacionais, por forma a avaliar se

se mantém a mesma tendéncia.

Ainda que os resultados ndo possam ser extrapolados para o universo de todas as
escolas de gestdo, é possivel afirmar que existe ainda um longo caminho a percorrer

para uma correta utilizagdo da GBE.

O primeiro passo cabe, certamente, aos docentes, que tém um papel fundamental na
GBE, fornecendo as bases necessarias para fomentar o espirito critico e a procura
incessante por informacdo, adquirindo conhecimento cientifico relevante e aplicando
métodos baseados em evidéncias, por forma a tomarem melhores decis@es. Isto inclui
ensinar nao apenas o0s principios baseados na evidéncia e processos de decisdo, mas
também a forma como obter informacdes Uteis e confidveis.SO deste modo os alunos
podem aprender os principios que regem o comportamento humano e as solucdes que
melhoram o desempenho organizacional. Por outro lado, é também fundamental que,
em todos os cursos, o plano curricular atribua a devida importancia a esta temética. SO
assim, no futuro, as discrepancias atualmente existentes podem diminuir e aproximar-se,

consequentemente, dos resultados de investigacao existentes.

Segundo McAuliff e Kovera (2008), interpretar e agir com base nas evidéncias requer
pensamento ativo, reflexdo e “fome” de compreensao.Esta curiosidade é suscitada nos
gestores, tanto com humildade para que estes sejam alunos, como com confianga para
que sejam professores. Assumir o papel de aluno € crucial para aprender, mas isso €
apenas o inicio. Os melhores gestores, dada a sua incessante curiosidade, sdo eternos

alunos e sentem-se permanentemente motivados a descobrir o que funciona melhor,
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assumindo paralelamente a responsabilidade de transmitir os seus valores e

competéncias a futuros gestores.

O trabalho bésico da gestdo é a tomada de decisdes, pelo que a melhoria do julgamento
dos gestores é essencial para melhorar a qualidade de decisdo. Gestores que praticam
GBEtomam decisbes e desenvolvem praticas informadas por evidéncias cientificas e
factos organizacionais confiaveis e constroem procedimentos padrdo com base em
provas e dados. A GBE pode diferir consoante a decisao, relevancia do conhecimento
existente e evidéncias cientificas. Novas circunstancias podem ter pouca pesquisa, no
entanto, os gestores podem tirar partido de descobertas cientificas sobre julgamento e
tomada de decisdo. A pratica de GBE depende do julgamento informado dos seus

praticantes na escolha das abordagens baseadas na evidéncia que melhor se aplicam.

Em suma, as decisGes devem ser baseadas na melhor evidéncia, os gestores devem
aprender sistematicamente através da experiéncia e as praticas organizacionais devem
espelhar os principios solidos de reflexdo e analise. No entanto, as decisbes comerciais
baseiam-se frequentemente na esperanca ou no medo, no que os outros fazem, no que 0s
grandes lideres fizeram e acreditam ter funcionado no passado e em ideologias
preservadas. Verifica-se que as decisdes sdo fundamentadas em varias coisas, menos em
factos. Na verdade, a GBE causa pouco impacto na administracdo ou no modus
operandi da maioria das empresas. Se os médicos exercessem a sua profissdo na
medicina como as organizacfes praticam a gestdo, existiriam, por certo, mais doencas e

falecimentos.

O conjunto de praticas que compdem a GBE permite obter resultados de melhor
qualidade nas organizac6es, melhorando o conhecimento do gestor, 0 seu bom senso e
as suas competéncias. A GBE nao simplifica os problemas e as suas solugdes, como se
verifica que os modismos da gestdo procuram fazer. Esta procura auxiliar os gestores na
obtengéo de informagdes de qualidade para que possam ser utilizadas nas decisdes. A
GBE incentiva os gestores a fazerem uso total das suas capacidades humanas, sociais e

tecnoldgicas, sendo desenvolvida por uma carreira € ndo por um curso.

A GBE n3o é uma formula, nem um livro de receitas. E uma variedade de abordagens
baseadas na ciéncia que podem ser adaptadas para tomar decisdes de melhor qualidade

nas organizagdes. Evidéncias ndo sdo respostas, mas sim um auxilio para que 0s
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gestores facam melhores julgamentos e tomem, consequentemente, melhores decisdes

com vista a um desenvolvimento e crescimento sustentavel das organizagdes.
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ANEXOS

Anexo | - Questionario aplicado.

Mestrado =m Gestao

BLTE "2 LA

P g

O pressnt= questionsno profurs Conbecer a5 OpinNiDes gue &5 pessoas tem sobre diversos temas de Gestio de
Fessoas o conkerto de trabelho. Deste modo, pedimos-be que indique s= considem cads uma das affrmagbes

verdadeia [V], falss [F] ou 5= ndo tem & certess (7). Cesde ja, muito obrigads pels colborsgEo.

& formagsio em lideranga = ineficaz, porque of lideres nesoem, Rao e fapem

O reguisito msis importante para um lider eficaz & ber ume personelbcade enhesasa
= estrovertida.

Semnm:mwudmumu&n;iumuthﬁmumme
m:mnrq.undc-e:a:ﬁ:luprumiﬂ-:-EJthnr do que quando sBo dados
oibjetivos espeofioos & difioss,

-::rgmmq:u-_-:cm umra visan bem estabelscids tem uma performance melhor facs 8
orpmnizanies gus n&o b,

Crpanicapoes oom reduzidas tawas de fumover (Smides volunianas on empress) sao
mieTos uoratiees, faoe B oTEERizaLDes o Res de [mover moderades.

SEUTE mg;unim-_:iu tover neceEssidede de redusic o nomere de oolborasiorss, a
madhor forma de o fazer & mirewes de cortes m Sress aspecificas, 50 inves de realizar
um g pacimeanko & s,

5 gesiores de Recursos Humanos melhor avaliscos peios restantes FEstores a0 o5
qus MOSTEm capacidade os panr 8 mudsngs.

Eﬂmdu.emdseﬁummmcmu:ﬁdwmmiﬁ-um
melhorar 8 peformanc: OfEAnizsconsl, do que sctabelscer objstivos de
desemipenho a akingr.

A maiona dos pestores stbul Bos seus colaboraconss swnkagoes o desempenho
menos fevoraves, faos 50 que esbes merscem ne realidede

05 COBDOMAGOMES DT Menor dessmpenho S50 MEIs precsos queants & Dm
perfonrance 40 que o5 colaborsdones om melhor desempenhi.

Equipas Composias por elsmenios de difersntes Areas PunCionmis conSsmUem
snconirar melhorss  solugles parm problemas complsins, G0 QU squipas
constituidas por slementos de apenas ura Gnes.

Apecer da populandade dos hestes ao usD de drogas, NS0 exishem provas clares de
que candidatos 0om resultndos poStis nesses heches se@m Menos: produtives ou
METEEAM Menor confisnca.

A mEnor parte das pessoas avalil ENIESIETIENE O SEU propne esempenha.

¥l B

A maior perts oS erToS &M Droomssos de ayvEliBCEO de dassmpenbo podem sar
sliminados s= for cads formacio a0earm dos ArTOS qUe OF EESTOrES henderm 8 comistar
= gEEctites de COMO 05 Wt

FOrmacso Dasesds am mUlas & SUDerior 8 DUras formes de fazer Aormecso.

16

05 mcukos mais welnos SPrENDEm mais & apces de formagso oo que o5 sdufns
TR jOWERS.

17

O fetor que Tﬁsdebﬂﬁnqaqmﬁ:hd:d:miuq.u 05 oolsboradores aplicam
de fachs mo s=u babsiho & 8 quantidsde de aprendizasem que Sversm dumanks 8
formacBo.

J |
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Mestrado em Gestio

BLTE " N

o

Farm formar indiVduos pars 8 aNecuga0 de tarsfas Smpes, = mes efidents o= tods 8
formecso Tor CONCERkracE T paTES T SassEa, J0 que 52 fOr repartica por wanas
semshen

13

A5 melhores entrevistas e emorezo B0 25 que St TOCAM nas especfidcades do
curmicso de cads candideto.

20+

Apessr de s=rem wlilizados diferentes t=rmos pars desmrever personslicades, ra
raglicacs, astem ssonms 4 4 mansiar phscas de sereoralidecs, conforma macida

pelo Myars-Briggs Type ndicstor [METI|.

21-

Em media, candidatos que respondem 8 anundos de empregn tem uma maior
probabibdece de twmover [rotagio woluntaris) posterior B contratacho o gue
mgueles que S50 referidos por oULTTs colsboredares.

Ser muit inteligenb= & uma desvaniagzem pars ter uma bos performance num
traiceiho que neguer poUCES capaddades.

Eviste pour diferenca anire imeentarios de persorelidede, no que diz respeibo & o
capacicade de predizer o dessrmpenho de um mndideto a um tabalho.

Ainds que axistem tastes de inkesridsde |Que HROCURSm prever Se aisusT ira roubsr,
faftEr DU SNplOTAT WM ampregaor], sster tashes nSo fundonsm bem na pratio

DonguE muitas pessoss mentem quando lhes nesponidam.

Lim dos probiemes sssocisdos a0 uso de bestes ge inbseridade nefere-oe a0 facto de
estes berem um forte ofetn adverso em minonas Stnices ou racais.

2B

Em miadia, & consosnocecade & um malhor preditor do desempenho no trasaiho do
que a inteligencia.

iy

Emprasas que avaliam os valores dos @ncidabos 8 empregn tam melhores rasultados
o0 que empreses gue seeiam s intaizsncs

WammmmﬁntﬂmwmmﬁduwcquadthMh:uqu
UmME EmMpress possa fazer pamTA redumir & insatisfacho ou Of omportamentos
disfuncionsis tos Colaborcores.

25

& meioria dos colaborsdones prefere ser peEA oM base na s performance
indhdidusl, do gQue Com base na performence da S equips ou da propria
OERNITACEC.

Sishemas de pegEmento por merto cusam bENTOS probismes Que &5 OTEEIZBGOES
que nao o utilizam tendem & ter uma parformance mais sleveds,

31-

Ewiste uma relscio positive entre & proporcao de meshores gue recebe inpentieos
financeiros basssdos nos resultados da organizacio & o o da mesma.

3z

Az Emprasas masis jovens S wma meior protsbilideds de sobreiver, e todos oS
cuhb:nd;murecmumirmﬁmhmmmpﬂrum;mm
OTEETITAED.

33

Aborder o assunto da remunemmEo durants 0 processo de avalisglo de desempenho
orejucica @ moral £ o desempenho futuro.

A mmiona dos colaboradores prefere sishames e mgu"num'nri:'mﬂ |irerkracs,
perticipagio nos ganhos, opgies de acies), A sistemas de pazamento fuo.,

¥

TQuestionanos que pargunitam dinctsmente 2cs oolaboradores em que medida o
salfrio & importants parm sles, t=ndem a sobrevalonizer & verdadeia importanda do
salsiric nas dedshes.
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