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Enquadramento do curso

O presente manual da UFCD 7844 do Catalogo Nacional de Qualificacbes —
Gestdo de Equipas, pretende ser um complemento as sessdes lecionadas
dirigidas a ativos empregados, com idade igual ou superior a 18 anos, com
habilitacbes iguais ou superiores ao 9° ano de escolaridade e desempregados

com habilitagdes iguais ou superiores ao 12° ano.

Esta formacao pretende dotar os formandos de conhecimentos que permitam
identificar os fatores de sucesso para a motivacao de equipas, bem como, aplicar
e dominar técnicas fundamentais para desenvolver um estilo eficaz de gestao e

de lideranca das equipas de trabalho.

Como qualquer empreendedor bem-sucedido sabe, o capital humano é o maior
patriménio de qualquer empresa. Uma equipa de “sonho” torna possivel atingir
objetivos com sucesso, proporcionando maior satisfacdo ao longo do caminho.

Os recursos humanos sao, eventualmente, a sua maior responsabilidade.

Apesar de assistirmos a uma crescente valorizacao do trabalho em equipa, sendo
este atualmente um processo central na cultura das empresas e das
organizagOes e, dessa forma, uma competéncia essencial para todos aqueles
que tencionam alcancar o sucesso profissional, todavia, ainda vivemos numa
sociedade pautada pela competicdo e pelo individualismo, em que cada
profissional foca-se apenas ou na conclusao da sua tarefa para obter os resultados
esperados, ou em competir com outros colegas para alcangar esses mesmos
resultados. No entanto, numa situacao de trabalho em equipa, os profissionais
tém de trabalhar em conjunto, pois os objetivos serdo alcancados se, e

somente, se cada membro da equipa os atingir.
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Neste sentido, reforca-se que a equipa precisa dos conhecimentos e do esforco
de todos os membros. Os beneficios serao nao s6 para toda a equipa, mas
também para cada um dos seus membros. Porem, nem sempre € facil trabalhar
em equipa. Por vezes, os conflitos de opinides ou a incapacidade de partilhar

ideias podem diminuir o desempenho do grupo.

A lideranca é uma das grandes tematicas que mais atencdo tem merecido por
parte de investigadores e profissionais dos diversos sectores de atividade
profissional. Considera-se um topico fundamental nas relagdes de trabalho, uma
vez que os liderados identificam o estilo de lideranga como um fator
desencadeador de conflitos laborais. Ao mesmo tempo, as incompatibilidades
pessoais e/ou profissionais entre lider e liderado(s), a falta de motivacao destes
ultimos, as barreiras de comunicagdo intra-equipa e inter-equipa, bem como, a
integracdao dos diferentes estilos ao longo da cadeia hierarquica de uma
organizacao, sao apenas parte da complexidade e subjetividade inerente a este

tema da gestao de equipas.

O comportamento de lideranca engloba diversas fung¢des relacionadas com o
estruturar, distribuir funcdes, orientar, coordenar, controlar, motivar, elogiar,
criticar, reforcar, etc. Contudo, o fundamental da lideranca baseia-se no
direcionar o grupo para metas especificas, bem como a importancia do lider se
relacionar de forma positiva e construtiva com todos os elementos do grupo que
lidera. Neste sentido, o principal foco do lider é desenvolver as suas
competéncias para a orientacao para as tarefas e orientacao para as pessoas na

direcao de chegar ao sucesso e a realizagao profissional e pessoal.
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Objectivos pedagogicos

Objectivos gerais

O curso Gestdao de Equipas tem como objetivos gerais dotar os formandos de
conhecimentos e aptidoes necessarias ao exercicio do seu desempenho

profissional preparando-os para melhorar a sua performance e eficacia grupal.

Objectivos especificos

Em termos de competéncias especificas a adquirir, pretende-se que no final do
curso os formandos sejam capazes de:

1. Organizar e gerir equipas de trabalho;

2. Comunicar e liderar equipas de trabalho;

3. Identificar o sucesso do trabalho em equipa realgando vantagens e
dinamicas subjacentes;

4. Reconhecer as especificidades e os aspetos essenciais para a exceléncia do
trabalho em equipa.
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Estrutura programatica

A estrutura programatica do curso de formagao foi desenvolvida tendo por base
as caracteristicas do publico-alvo, as suas necessidades de formacdo e os

objetivos pedagodgicos que se pretendem alcangar com a intervengado formativa.

Os conteudos programaticos a desenvolver visam, globalmente, o reforco do
nivel de conhecimentos e aptiddes dos formandos, de forma a potenciar a

melhoria do seu desempenho profissional.

No ambito do curso de formacdo, sera prosseguido com um plano de estudos,
nomeadamente:

X Organizagao do trabalho da equipa.

+® Comunicar eficazmente com a equipa.

¥ Gest3o orientada para os resultados e para as pessoas.

*® Técnicas de motivagao e dinamizacado da equipa.

% Gestdo dos conflitos na equipa.

X8 Orientacao da equipa para a mudanca.

0 papel da lideranca como fator diferenciadora do sucesso da equipa.

O/ . A .
%* Desenvolver o trabalho em equipa para a exceléncia.
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PARTE 2

Desenvolvimento
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1. Organizagdo do Trabalho da Equipa
Definigdo de grupo

Segundo Rodrigues et all' definem grupo como um “conjunto de pessoas que
interagem partilhando uma determinada finalidade e que em resultado disso
desenvolvem um conjunto de normas e valores partilhados que estruturam a sua

agao coletiva e adquirem consciéncia de si proprios como membros do grupo”.
Para Adair (1988, p. 18), estaremos na presenca de um grupo (de trabalho) se

a) Existir uma caracterizacao bem definida como grupo: existir um

conjunto de duas ou mais pessoas identificavel pelo nome ou pelo tipo;

b) Existir consciéncia de grupo: os membros verem-se como um grupo,
tendo uma percecao coletiva de unidade, identificando-se

conscientemente uns aos outros;

c) Existir uma consciéncia de um propdsito comum: os membros

compartilharem as mesmas tarefas, metas ou interesses;

Lcitin Ferreira, Neves, Abreu e Caetano (1996, p. 153)
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d) Existir interdependéncia: 0s membros precisarem da ajuda uns dos
outros para concretizarem os objetivos pelos quais se integraram no
grupo;

e) Existir interagdo: 0s membros comunicarem uns com 0s outros,
influenciando-se mutuamente;

f) Existir capacidade para agir unitariamente: o grupo poder trabalhar como

um s organismo.

Defini¢do de equipa

Todavia, o conceito de equipa nao sendo muito diferente da definicdo de grupo,
para varios autores’ consideram que uma equipa requer uma maior
interdependéncia entre os seus membros comparativamente aos grupos,
podendo assim ser definida como “a distinguishable set of two or more people
who interact, dynamically, interdependently, and adaptively toward a common and
valued goal/objective/mission, who have each been assigned specific roles or

functions to perform, and who have a limited lifespan of membership"?

Deste modo, uma equipa € assim considerada como um sistema dinamico,
complexo e adaptativo cujo desempenho varia ao longo do tempo de forma
ciclica. Neste sentido, Garcia acrescenta que para que uma equipa funcione é
necessario um ingrediente fundamental e muitas vezes, escasso: o tempo (...)

para que se ajustem as diferencas individuais, se fomente uma visdo partilhada.

2 Salas, Kosarzycki, Tannenbaum e Carnegie (2004)
3 Salas, Dickinson, Converse, & Tannenbaum, (1992, p. 4)
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uma organizacao interna: papéis, objetivos, percecbes individuais, relagdes

interpessoais, graus de autonomia.

Em sintese, uma equipa é:

X Conjunto de individuos interdependentes (o que afeta um, afeta os outros);
% Habilidades complementares;

DX Propdsito comum;

X Objetivos de desempenho;

X Relagdes estruturadas (conjunto de regras e normas comuns a todos);

DX Interacao e influencia matua;

X Responsabilidade partilhada;

DX Regras e métodos de trabalho bem definidos;

7/ . ~ . ~ . . ,
** Motivagao (satisfacdo das necessidades pessoais através dos outros).

GRUPO EQUIPA
Lideranga centralizada Lideranca partilhada
(gestdo hierarquica) (gestao de consenso)

Responsabllidade fncvidyel Responsabilidade individual @ mdatua

Resultados individuais Resultados colectivos
(cada um vale por si) (avaliag@o colectiva)
Metas comuns & organizacéo Metas especificas da equipa
Estratégia de decisfo por consulta ao grupo Estratégia de decisio por consenso
Avaliacio indirecta da Avaliacdo directa da
Eficacia / Eficiéncia Eficécia / Eficiéncia
Delegacdo de fungdes e Facilitagio
Responsabilidades (comunicagdo e afirmacao)
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Estagios de desenvolvimento de uma equipa

Estadio Caracterizacao

Incerteza relativamente ao proposito, estrutura e
lideranca do grupo;

Formacao Pouca confianca entre os membros;

Os membros perguntam-se a si proprios: “Como é
que eu me ajusto ao grupo?”

Existéncia de emocoes e tensdes no grupo,
podendo formar-se subgrupos;

Tempestuosidade Desenvolve-se alguma clarificagdo dos papéis;

Os membros perguntam-se a si proprios: “Qual é o
meu papel aqui?”

Desenvolvimento de relacdes de amizade, de
identidade e de coesao grupal;

Normativo Os membros perguntam-se a si proprios: “O que é

que esperam de mim?”

O grupo esta maduro, organizado e esforca-se em
atingir os seus fins;

Integracao Total Opinides divergentes sao encaradas de modo

positivo e resolvidas de modo criativo;

Os membros do grupo perguntam-se a si préprios:
“Como é que eu posso desempenhar o melhor
possivel o meu papel?”

O grupo desenvolve sentimentos de varias
naturezas: satisfacao pelos resultados obtidos e

Separacio/Reorientacdo tristeza pelo termo dos relacionamentos
de amizade e camaradagem;

A dissolucao também podera ocorrer porque 0s
seus membros debandam ou porque o grupo é

Cofinanciade por:

sl Pn PORTUGAL WA EUROPER »

7 e ‘;'2020 . [— formarmais.pt
ineficaz para levar a cabo as tarefas a que se
propos;



formar......

PROJETO DE FORMA;E‘JES MODULARES

O grupo também podera reorientar-se para outras
tarefas ou responsabilidades;

Os membros do grupo perguntam-se a si proprios:
"O que vem a seguir?”

Fatores que determinam uma equipa funcional ou

disfuncional

Equipa Funcional

- Partilha de objetivos;
- Planeamento e organizagao;
- Lideranca eficaz;

- Integragao e envolvimento de todos os
membros;

- Interdependéncia entre os membros;
- Auto-estima individual;

- Comunicacao aberta e assertiva;

- Confianca mutua;

- Respeito pelas diferencas individuais;

- Resolucao construtiva de conflitos.

Equipa Disfuncional

- Individualismo;

- Tradicionalismo;

- Autoritarismo;

- Falta de reconhecimento;
- Desconfianca;

- Competicao;

- Excesso de confianga;

- Auséncia de solidariedade;

- Falta de motivacao.

©7844 - Gestdo de Equipas
| Marta dos Santos

Cofinanciado por:

iij, POISE ggromes | IR o

‘F’:I::ll::‘lﬁ: :::::: ZO Zo Funda Sacial Eurapeu
V' e

Pag. 15 de 133

formarmais.pt



formar.....

PROJETO DE FORMA;E‘JES MODULARES

Vantagens e desvantagens de uma equipa de trabalho

Vantagens Desvantagens
* Mais criatividade; » Maior probabilidade de distracao;
« Aproveitamento dos pontos fortes de | « A procura de lideranga podera causar
cada individuo; conflitos;
« Maior motivacao para as metas; « Diferentes personalidades poderao

 Maior rapidez, produtividade e causar conflitos;

eficacia; « Dificuldade em implementar

A métodos de trabalho eficazes;
e Intercambio de

experiéncias/conhecimentos; « Auséncia de chefia podera causar

c , desmotivacao;
« Clarificar a nossa maneira de pensar;

« Mal-entendidos relativamente as

« Aprender a lidar com as criticas; . o
funcoes atribuidas a cada elemento;

e : ud p ; B ,
Espirito de interajuda e confianca . A falta de produtividade podera

* Mais solucdes para diferentes causar desequilibrio produtivo na
problemas. equipa.
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Reunioes de trabalho em equipa

O trabalho em equipa significa investir nas pessoas para que elas se possam
desenvolver e dar o melhor de si prdprias maximizando o seu potencial de

desempenho.

Na equipa devem ser conhecidos e respeitados por todos os elementos da

equipa:
1. As regras e os métodos do trabalho;
2. As responsabilidades de cada elemento da equipa;

3. Os procedimentos e as regras de funcionamento da equipa.

Como metodologia de trabalho, considera-se que as reunides com a equipa sao
extremamente importantes para a organizacao e planificagdo do trabalho, por

forma a atingir o sucesso e a maximizagao da produtividade.
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Apresentamos algumas sugestdes para que as reunides sejam o mais produtivas

possivel.

Leituras relacionadas com o tema da reunido

Antes das -
reunites ‘ Anotar as questSes a perguntar

Confirmar se todos concluiram as suas tarefas

Disponibilidade para ouvir coisas novas

Reunites Anotar toda a informacgao util

com a Durante as “ - .
Esclarecer todas as duvidas na reunido

reunites :
\ Contribuir para a discussao de ideias

Distribuigdo de tarefas

equipa de
trabalho

Rever as notas tiradas na reunido

mﬁ%:: " Executar todas as tarefas atribuidas
Fazer uma planificagdo do que ainda falta fazer

onte: Catwa Garcua, I'rabatno em equipa
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Desafios do trabalho em equipa

Segundo o autor Patrick Lencioni, as organizacbes ndo conseguem
concretizar o trabalho em equipa porque nao abdicam de cinco armadilhas
naturais, porém perigosas, a que chamou de "Os cinco desafios de uma

equipa”.

Falta de atengao
acs Resultados \

‘—k
Evitar rezsponsabilizar

H, oS outros
ra Falta de
f Comprometimeanto
Ir‘f fMedo da Conflitos \
F

j;’f Falta de Confianga \

Figura 2- Desdfios do trabalho em equipa

Fonte: Imagem Google

1°- Auséncia de confianca - Os membros da equipa que nao sao
genuinamente abertos uns com os outros, em relacdo a seus erros e

pontos fracos, tornam impossivel construir as bases para a confianca;

2°- Esta lacuna em construir a confianca causa danos e cria o medo do
conflito. Assim, as equipas sao incapazes de se envolver no debate de
ideias apaixonadas e sem censura, em vez disso, recorrem a discussoes

veladas e comentarios reservados;
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3°- A falta de confianca € um problema, porque reforca a falta de
compromisso. Sem poder colocar abertamente as suas opinides durante
o decorrer de um debate, os membros da equipa raramente aceitam as
decisdes e se comprometem com elas, ainda que finjam concordar durante as

reunioes.

4° — Por falta do verdadeiro compromisso com os objetivos tragados, os
membros da equipa também nao se sentem confortaveis em cobrar as
respetivas responsabilidades, deixando as tarefas sem supervisao e controlo

sistematico;

5° — O fracasso na prestacao de resultados mutuos cria um ambiente propicio
para a falta de atencao aos resultados. Isto ocorre porque os elementos da

equipa colocam as suas necessidades individuais acima dos objetivos do grupo.
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Sucesso do trabalho de uma equipa

Trabalhar em equipa podera ser uma tarefa bastante exigente, deste modo, as

seguintes orientagdes sao muito Uteis para uma equipa ter sucesso:

T Uma equipa de sucesso é orientada por quatro principios basicos: unido,

disciplina, trabalho e profissionalismo;

T O nUimero de elementos considerado como 6timo para um grupo de
trabalho eficiente é de 5 a 7 elementos, sendo que grupos impares (5 ou 7
elementos), oferecem maior probabilidade de sucesso do que os pares (4 ou
6 elementos), pois no caso de ter que haver consenso para a decisao final, a

resolucao é bastante mais facil;

T |dealmente os grupos deverao ser relativamente homogéneos: idade, sexo,

competéncias, anos de experiéncia, e estatuto;

1 Comunicacdo auténtica, clara e coerente: capacidade de ouvir e aceitar

todas as opinides;
T Transparéncia na atribuicdo de responsabilidades;

T A tarefa deve estar claramente definida para todos os elementos,
nomeadamente, nos seguintes aspetos: objetivos, beneficios e estratégias a

utilizar em caso de conflito;
1 Concordar na realizacao de algo em conjunto;

T Assumir responsabilidades pelos atos e ndo “empurrar” trabalho para os
outros elementos do grupo;
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T Partilhar informacao;

T Todos os membros da equipa deverdo ter um pensamento positivo, pois
pessoas oportunistas, egoistas e derrotistas poderdo inviabilizar todo o

trabalho e esforco da equipa;

T Todos os membros da equipa deverao ter uma autoconfianca equilibrada,
pois caso contrario os outros elementos da equipa poderao nao respeita-

los;

T Todo o grupo deverd estar atento a distracdes e, consequentemente, a

falhas de produtividade;
T Desdramatizacdo de situagoes dificeis;
T Niveis de motivacao e de empenho elevados;
T Forte coesao;

T Solidariedade reciproca;

T Orgulho e brio profissional.

Em sintese, o trabalho em equipa devera ser considerado como uma
possibilidade de troca de ideias, de adquirir conhecimentos e de fazer amizades,
ajudando o individuo a crescer enquanto profissional, mas também, enquanto

pessoa.
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2. Comunicar Eficazmente com a Equipa

Processo comunicativo

No processo comunicativo existem varios elementos, cuja existéncia permitem
que este processo ocorra: o emissor, o recetor, a mensagem, o canal de

comunicagao.

MENSAGEM + CODIGO
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Para comunicar com eficacia o Emissor devera:

T Encontrar as palavras mais ajustadas para facilitar a descodificacdo do

recetor;

T Organizar corretamente as suas ideias para melhor as transmitir;

T Certificar-se que o recetor recebeu e interpretou corretamente a

mensagem.

O Recetor é aquele que receciona a mensagem e, como tal, necessita de estar
recetivo a mesma. Contudo, ele apenas receciona com eficacia as mensagens,
quando as compreende, apreende e aceita-as.

Questiona o emissor, caso ndao ouga ou nao compreenda corretamente a

mensagem.

O Recetor deve estar sintonizado com o emissor
para entender a sua mensagem.

O contexto varia consoante o tipo de canal de transmissao utilizado, o tipo de
codificacao, as caracteristicas do emissor e do recetor, como também, o local

onde ocorre a situacgao.

Deste modo, comunicar é uma arte de bem gerir as mensagens, enviadas e

recebidas, nos processos de interagao.
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Segundo Caetano e Rasquilha (2007), o Feedback pressupde alguns principios
que possibilitam a reformulacdo e, assim, contribuem para a eficacia da
comunicacao, como é o caso da descricdo, do ser especifico e concreto, do ser

claro e pertinente, bem como saber usar “timings” adequados.

Tendo presente a observacdo da mudanca ocorrida nos outros pode-se comparar

e aferir, se os efeitos produzidos sdo os que, inicialmente, se desejava e projetava.

Quanto maior o Feedback, mais eficaz sera o processo comunicacional. Para isso,
podera colocar questbes acerca da sua mensagem para verificar, através das

respostas do emissor, se foi ou ndo compreendido.

Ha que Perguntar:
e Fui claro?”
e "Ha duvidas?”,

e "Poderei explicar mais algum elemento ou mais alguma ideia?”

oL AATAATAY
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As funcgoes do Feedback sao multiplas:

T Aumentam os potenciais de confianga;

w Ajudam a reduzir ou mesmo a eliminar obstaculos;

T Favorecem a comunicacdo entre o emissor e o recetor;
T Ajustam expectativas e necessidades;

T Corrigem possiveis erros do processo de comunicacao, etc.

O “Feedback” adequado e ajustado pode impedir todo um conjunto
de dificuldades que ocorram no processo de comunicag¢do, como

sejam os conflitos. (Fachada, 2010)
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Linguagem do lider

O lider deve ser capaz de transmitir e compreender informacdes, conceitos e
sentimentos. A comunicacdo com a equipa é fundamental para o resultado,

para atingir os objetivos e satisfazer os clientes.

1° Linguagem de Direcao: priorize a explicagdo de forma a dar énfase ao
Porqué? comunicar um motivo é a forma de todos os participantes se sentirem
envolvidos no processo. Uma lideranga orientada por objetivos claros é uma
forma de linguagem que tranquiliza os liderados durante periodos de incerteza,

uma vez que que demonstra clareza e confianga no caminho a seguir.

2° Linguagem de Empatia: Segundo John C. Maxwell, “Ninguém se importa
com o quanto sabe até que saibam o quanto se importa.” Infelizmente, muitos
esforcos de mudanga ndo produzem os resultados desejados e chegam até
mesmo a falhar porque os lideres abordam os problemas da sua perspetiva, e
nao da perspetiva dos liderados. Essa desconexao resulta num baixo

comprometimento, numa pouca responsabilidade e resisténcia nas organizacdes.

3° Linguagem de Autenticidade: Muitas vezes, os lideres ndo fornecem
contexto suficiente sobre os acontecimentos ou transmitem mensagens com
muitos eufemismos, assumindo o papel de protetores. Ao contrario do que se
pensa, a equipa quer ouvir e aprender a lidar com as mas noticias quando estas

sao transmitidas de coracao.
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4° Linguagem de Qualidade: Demonstrar disponibilidade, saber estar
presente quando os colaboradores abordam o lider é algo precioso que se deve
dar a equipa. Esta atitude comunica que o lider é uma pessoa de valor e esta

atento as necessidades da sua equipa.

5° Linguagem do Reconhecimento: Os lideres devem entender o estilo de
reconhecimento de cada membro da equipa para promover um ambiente de
crescimento. Um lider fala a lingua dos seus colaboradores quando o

reconhecimento é sincero, especifico e personalizado para a pessoa.
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Relevédncia da comunicagdo ndo verbal

O homem pode impedir a comunicacao verbal, mas ndo consegue impedir e
evitar comunicar de forma ndo verbal, da mesma forma que ndo pode impedir
que o0s seus gestos, posturas e expressdes faciais sejam elementos

comunicacionais.

Assim, a comunicagdo nao verbal, além de promover a comunicacao interpessoal

evita as ruturas e a existéncia de bloqueios comunicacionais.

Ainda, alguns psicologos afirmam que os sinais ndo-verbais tém funcdes
especificas de regular e encadear as interacdes sociais e de expressar emogoes e

atitudes interpessoais.

l

<

“Podemos escolher ndo falar, mas nunca somos
inexpressivos ndo verbalmente”. \ame Beal)
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Linguagem corporal

Ao contrario das palavras, que dao informacdes através dos seus conteudos e da

forma como sao ditas, a comunicacao nao verbal envolve todo o corpo.

A cara, os olhos, a postura, os gestos da mao, a orientagdo do corpo e a

proximidade sao todos aspetos que revelam 0s nossos sentimentos.

Expressoes Faciais

TRISTEZA SURPRESA ALEGRIA

Movimento dos Olhos: Desempenham um papel muito importante na
comunicacao. Um olhar fixo pode ser entendido como prova de interesse, mas
noutro contexto pode significar ameaga, provocacao ao outro. Também, desviar
os olhos quando o emissor fala € uma atitude que tanto pode transmitir a ideia

de submissdao como a de desinteresse.

Movimento da Cabeca: Tendem a reforcar e sincronizar a emissdo de
mensagens. Deve ser frequentemente utilizado pelo recetor que da sinal ao
emissor que esta a compreender a mensagem.
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Aparéncia: A aparéncia de uma pessoa reflete normalmente o tipo de imagem
que ela gostaria de passar; uma vez que as pessoas criam uma projecao de
como sao e de como gostariam de ser tratadas; através do vestuario, penteado,

maquilhagem, apetrechos pessoais, postura, gestos, modo de falar, etc.

Postura e Movimentos Corporais: Os movimentos corporais podem fornecer
pistas mais seguras do que a expressao facial para se detetar determinados
estados emocionais. Por ex.: pessoas que tém cargos hierarquicamente inferiores
adotam posturas atenciosas e mais rigidas do que os seus superiores que por

sua vez tendem a mostrar-se mais descontraidos.

Gestos: estudos cientificos revelam que 55% da linguagem é corporal;

Postura: uma boa postura é excelente para uma producao vocal (aconselha-se

estar de pé e a “falar com o peito”);

Voz: O tom, o timbre de voz, o modo como se pronunciam as palavras conferem
determinadas e diferentes significagdes a comunicagdo nao verbal, um maior
conhecimento do valor e da importancia das mensagens para todos os
intervenientes no processo comunicativo. Uma voz calma geralmente transmite

mensagens mais claras do que uma voz agitada, mas depende do contexto.

Em sintese, as relacoes interpessoais ser@o menos tensas se a pessoa fornecer

aos outros a sua projecdo particular e se os outros respeitarem essa projecao.
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Barreiras a comunicagdo

As barreiras a comunicagdo podem acontecer durante os processos de

codificagdo e descodificacao da mensagem, podendo assim situar-se:

Ao Nivel do Emissor

T Quando ndo assimilou os contetdos que deve transmitir, devido a ma
percecao das motivacdes do recetor.

T Pelo seu egocentrismo, associado a uma incapacidade para se colocar no
lugar do seu recetor.

T Pela utilizagdo de um codigo inadequado, em que os fatores conotativos
da mesma lingua podem revelar-se significativos.

T Deficiente elaboracdo mental da mensagem.

T Deficiente escolha dos meios e/ou do local onde se estabelece a
comunicacao.
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Ao Nivel do Recetor

T Falta de interesse para captar a mensagem;
T Antecipacdo da resposta, por nao saber escutar ativamente;

T Competicdo entre interlocutores, que em casos extremos gera
monologos coletivos;

T Preconceitos em relacdo ao emissor, com hipéteses de valorizacdo ou
desvalorizacao da imagem do emissor e da mensagem recebida;

T Posicdo que ocupa na rede de comunicacao.

T Estado psicoldgico - emocdes, situagao atual, etc.
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1. Falta de motivacao para estabelecer a relacdo ou para desempenhar as suas
fungdes: quando o sujeito nao esta interessado nem envolvido na relacdo com o
outro, € pouco provavel que a mensagem seja recebida e interpretada

corretamente.

2. Valores e crencas (Atitudes): as pessoas valorizam atributos e crencas
diferentes em funcdo das suas experiéncias e da educacao que vivenciaram,

tendo tipos de atitudes que dificultam a comunicagao.

Atitude para consigo:

T A baixa autoestima e falta de confianca constitui uma barreira a
comunicacao: uma pessoa que nao tenha confianca em si e sobrevalorize
os outros, ndo esta disponivel para organizar corretamente as suas ideias e

transmiti-las com clareza.

Atitude para com o interlocutor:

T Ndo gostar do interlocutor ou ter preconceitos acerca dele: para se
comunicar com eficacia, é fundamental ter ideias positivas acerca das
pessoas com quem se comunica.

T Quando ndo se gosta da pessoa com quem se comunica, ou rejeitamos a
propria comunicagao ou ndao nos esforcamos para sermos claros e precisos
na transmissao da mensagem, direta ou indiretamente revelamos ao outro
que nao estamos interessados na relagdo comunicacional, o que
desencadeia nele, também, a reagcdo de ndo recetividade a mensagem.
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Atitude para com o assunto:

T Nao gostar do assunto que esta a tratar pode bloquear a comunicacao;

T Dominar demasiado o assunto pode bloquear a comunicagdo porque
poder-se-a pensar que o outro recebe a mensagem facilmente.

T Neste caso o emissor ndo se coloca no ponto de vista do outro tentando

compreender as possiveis dificuldades de interpretacdo ou compreensao.

Assim, o sujeito ndo adapta a mensagem aos diferentes interlocutores, o

que dificulta a comunicacao.

T Nao dominar bem o assunto pode igualmente bloquear a comunicacao

porgue o sujeito ndo expressa com clareza a sua mensagem.
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Comunicag¢do com assertividade na lideranga

A comunicacao verbal ndo depende unicamente do que dizemos, mas também
da forma como nos expressamos e da entoagao que empregamos.
A assertividade consiste em defender a esfera individual, de forma direta, aberta

e honesta, sem abusar da esfera individual do nosso interlocutor:

T Afirmacdo das opinides, vontades e sentimentos proprios e
simultaneamente respeitar e promover as dos outros;
T Promocdo da proatividade e autoafirmacao de todos em igualdade;

T Rejeicdo de comportamentos de dominacao, dependéncia ou dissimulagao.

Para comunicar com assertividade:

T A mensagem deve ser objetiva e adequada ao publico a que se dirige.

T Escolha palavras de facil compreensao e expressivas.

T Fale devagar e com tranquilidade;

T Escolha uma linguagem simples;

T Fale a olhar o interlocutor nos olhos;

T Utilize as maos e o olhar para reforcar a
mensagem;

T Faca pausas ligeiras entre frases;

T Sorria e seja simpatico;

T Obtenha feedback.
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Escuta ativa

O ouvinte ativo tenta compreender o que o interlocutor vé ou sente, procurando:

4 Por-se no seu lugar;

T Tentando aperceber-se das suas necessidades, interesse, motivacoes;

¥ Estar motivado;

T Estabelecer o contacto com o orador;

7 Revelar interesse (através da utilizacdo de sinais nao verbais:
expressoes faciais, sinais afirmativos com a cabega e contacto com o
olhar;

T Evitar distorcoes;

T Apreender a situacdo por inteiro (interpretar os fatos, assim como

sentimentos e emocdes);

Nao interromper;

Colocar questdes (apos o interlocutor completar o seu pensamento
ou ideia).

Procurar uma clarificacdo de ideias, dando ao mesmo tempo
informacao ao outro que esta a ser ouvido;

Parafrasear e reformular.
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Rigor e objetividade

A capacidade de expressao deve ser desenvolvida por todos os elementos da
equipa. Muitos equivocos de trabalho e execucdo de projeto ocorrem pela falta

de rigor e objetividade na comunicacao.

Com a utilizagdo de técnicas a possibilidade de éxito aumenta no processo de

comunicacao, devendo ser:
T Estruturada e planeada;
T Consistente;
T Facil entendimento para todos;
T Relevante;

* Genuina.
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Empatia e disponibilidade

A empatia é a capacidade da pessoa se colocar no lugar do outro, sendo

fundamental para estabelecermos relacdes com os outros.

Todavia, salienta-se que ela é o oposto do juizo de valor: ao invés de julgar
alguém com base num traco de personalidade, procura-se compreender o

comportamento da pessoa.

Desenvolver a capacidade empatica tem varias vantagens:

A comunicagao torna-se mais clara, uma vez que diminuem incorretas interpretagdes,
evitam-se conflitos e mesmo estes existindo sé@o mais facilmente resolvidos;

“Ajuda o outro a sentir-se compreendido e motivado para colaborar connosco;

“Também, ao compreendermos o outro vemos que muitos dos nossos medos e
insegurangas sao partilhados pelos outros, o que nos ajuda a trabalharmos as nossas
emocoes;

#E Gtil em situacdes como acalmar alguém a beira de uma situacdo de descontrolo ou
numa situacao de elevada desmotivacao.

“*Maior consciéncia dos sentimentos, necessidades e preocupagdes com os outros;
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“*Maior compreensao pelos outros e manifestar-lhes um interesse ativo;

“*Maior orientacdo para o servico (antecipacao as necessidades do desempenho);

«Potencia a diversidade: aceita e cultiva oportunidades.

Contudo, é muitas vezes confundida com concordar, desculpar ou dar razéo a
outra pessoa. Importa referir que quando empatizamos com alguém,
compreendemos o0 seu comportamento, mas nao significa que concordemos

com ele.
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3. Gestdo Orientada para os Resultados e
para as Pessoas

Eficacia do trabalho da equipa

Segundo Hackman a eficacia da equipa consiste num julgamento sobre quao
bem os resultados do desempenho correspondem a algum tipo de critérios ou

padroes:
a) objetivos (valores de produtividade);

b) subjetivos (avaliagbes de superiores ou observadores), critérios esses que

se encontram alinhados com os objetivos da equipa e da organizacao.

Deste modo, entende-se que devido ao facto de as equipas constituirem um
conjunto de individuos orientados para a tarefa, isto é, para a producao de bens,
produtos e servicos, o desempenho da equipa tem sido o critério mais utilizado

para avaliar o sucesso e eficacia de uma equipa (Thompson, 2008).

Todavia, ha que considerar determinados fatores como: a composicdao da equipa
em termos de conhecimentos, skills, habilidades, personalidades, fatores
demograficos, estrutura da equipa, de comunicacao, coordenacdo, quer externos

(tais como recompensas, formacao, clima organizacional) a diversos niveis.

As estruturas de comunicagao, coordenacao e cooperagao constituem fatores
que os membros nao trazem para a equipa, mas emergem da interagdo que

estabelecem uns com os outros.
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Neste sentido, as consequéncias das atividades da equipa com énfase tanto ao
nivel interno (como a satisfacao e viabilidade da equipa) como ao nivel externo
(produtividade e desempenho), representam assim os critérios para avaliar a

eficacia do trabalho da equipa.
Gestdo de desempenho da equipa

A "Gestdo de desempenho é um processo continuo de identificacdao, medicao e
desenvolvimento do desempenho dos individuos e equipas alinhando o

desempenho com os objetivos estratégicos da organizacao” (Aguinis, 2007:2)

Deve considerar-se duas componentes importantes nesta definicao:
a) "processo continuo”, pois o processo de gestdo de desempenho ndo deve
ser um fim;
b) "alinhamento com os objetivos estratégicos”, uma vez que este processo
requer que os gestores assegurem que o0s objetivos e atividades dos
colaboradores sdo congruentes com o0s objetivos da organizagao,

permitindo a esta ganhar vantagem competitiva. (idem)

) § B A
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Segundo Caetano (2008), um processo de gestdao de desempenho concretiza-se
através dos seguintes fatores:
T Observar o desempenho dos colaboradores;
T Confronta-los com as expectativas criadas e objetivos definidos;
T Modelo de Gestao de Desempenho;
T Orienta-los e aconselha-los sobre melhorias que sao necessarias alcangar e
o modo como as realizar;

T A hierarquia devera, periodicamente, solicitar feedback apropriado.

ALINHAMENTD DAS
EXPECTATIVAS

AVALMCAD DE
DESEMPENKO

FEEDBACK E TOMADA
OF DECISOES
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Globalmente, a gestdo do desempenho visa desenvolver uma cultura de

melhoria continua do desempenho dos individuos e das equipas”
(Caetano, 2008:28)

Para Aguinis (2007), as caracteristicas de um sistema de gestao de desempenho
ideal sdo as seguintes:

i Congruéncia estratégica;
Profundidade;
Significativo;
Especificidade;
Identificacdo de desempenho eficaz e ineficaz;
Confianca;

Validade;

Aceitabilidade e equidade;
Inclusao;

Aberto;

Correto;

Uniforme;

Y ET El EKEl EI K

Etico.
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Gestdo centrada nas pessoas

Segundo Caetano (2008), para qualquer empresa as competéncias consistem em
recursos organizacionais que sao necessarios para se atingirem os objetivos

predefinidos.

Mais concretamente, as competéncias referem-se a conhecimentos,
habilidades e capacidades indispensaveis que os colaboradores devem
possuir de forma a desempenharem as suas fungdes alcancando os objetivos da

organizacao.

Os métodos existentes para medir as competéncias dos avaliados traduzem-
se principalmente em escalas de cotacao e podem ser complementadas com

testes de conhecimento.

Também, este estilo de lideranca enfatiza as relagdes interpessoais, existindo uma
melhor aceitacdo das diferencas. Quando a esséncia do lider esta direcionada
para as pessoas, existe nele uma maior sensibilidade as problematicas
dos outros. Vé as pessoas como seres humanos e nao como maquinas de

trabalho.

Existe uma preocupacao auténtica pelos elementos da equipa, desde o modo

como realizam as tarefas, ao seu bem-estar e motivacao.
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Ha uma maior satisfacao a nivel geral, que se traduz numa melhor coesdo do

grupo. Neste sentido, a lideranca afetiva proporciona ao gestor uma condicao
muito favoravel no resultado de uma equipa, uma vez que tem em
consideracao a motivacdo do liderado para promover a sua reagdo para o

resultado positivo que a organizacao ambiciona atingir.

Gestdo centrada nos resultados

Existem duas formas de medir o desempenho para os resultados através de:
1) Padrdes de desempenho que devem ser definidos na organizagao;

2) Objetivos definidos para o respetivo periodo de avaliacao.

Este € o processo de avaliacigo de desempenho mais utilizado nas
organizacdes portuguesas” 4, uma vez que consiste num modelo que realca o
estabelecimento de objetivos que sdo acordados entre avaliadores e
avaliados, sendo estes objetivos refletidos como “esforcos de motivagao,

avaliacao e controlo”.

4 Fernandes, (2007:26) segundo Teixeira (1998),
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Caetano (2008) afirma que este método tem por base processos psicoldgicos que
sao possiveis de estimular a motivacdo e a melhoria do desempenho. >
Refere que existem quatro etapas na gestao por objetivos:

a) Formulagao de objetivos,

b) Planeamento da acao,

c) Autocontrolo;

d) Revisdes periddicas.

Sendo este 0 modelo mais adotado pela maioria das empresas, no entanto, uma

série de fatores devem ser cumpridos para a implementacao deste método:

? E fundamental que os objetivos dos colaboradores sejam definidos de
forma alinhada com os objetivos estratégicos da empresa (ou
organizacao), ou seja, inicialmente os objetivos deverdao ser definidos no
topo da organizacao e, representando uma “cascata”, deverdo chegar aos

diferentes niveis dos colaboradores;

T Serd indispensavel garantir a “validacdo social” dos critérios de avaliacdo
(dos objetivos), envolvendo todos os colaboradores neste processo.
Estes objetivos devem ser “desafiantes, especificos, mensuraveis e

temporalmente delimitados”

5 Cenzo e Robbins (1996), citados por Caetano e Fernandes (2002),
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T As organizagdes devem garantir todos os recursos e meios necessarios a
prossecucao dos objetivos pela parte dos colaboradores, “é necessario
assegurar que os colaboradores sabem de facto atingir os objetivos e que

a organizagao proporcione os recursos adequados” (Caetano, 2008:53);

T E essencial manter um sistema de informacdo atualizado e fornecer
feedback que possibilite aos colaboradores identificarem e corrigirem

possiveis desvios relativamente ao delineado;

s

T E importante que sejam realizadas revisdes de desempenho regulares
(mensais, trimestrais, etc.) nas quais se observam e analisam os resultados
até entdo alcancados e, caso seja necessario, deverdao ser implementadas

formas de correcao e, até mesmo, redefinir os objetivos;

T Este processo devera terminar com uma revisdao global do periodo de
avaliacdo em causa, realizando-se a avaliacao formal e, nessa altura, dar-

se-a inicio a um novo ciclo de gestao de desempenho.

A "avaliagdo de desempenho por objetivos €, hoje em dia, o instrumento de
avaliacdo de desempenho mais utilizado na maioria das organizacbes, pois é
aquele que permite um maior envolvimento das pessoas na gestao estratégica e,

consequentemente na vida das organizacoes” (Fernandes, 2007:26)
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4. Técnicas de Motivacgdo e de Dinamizagdo
da Equipa

Defini¢do de motivagdo

De acordo com varios autores, a motivagao é o “Conjunto de forgas energéticas
que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que moldam o
comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcao, intensidade e

duracao”. (Pinder, 1998).

Sao as forcas psicologicas internas de um individuo que determinam a direcao do
seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos

obstaculos”.

Sendo a motivacdo das pessoas variada e variavel, a escolha do estilo de
lideranca deve ser bastante flexivel e dinamica. Portanto, ndo ha normas rigidas

ou regras.

6 (Georges e Jones (1999).
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“E importante atender a que quanto mais congruente for o estilo
adotado, com as motivagoes do grupo, mais provavel é que a
lideranca corresponda ao que os liderados esperam dela.”

(Fachada, 2000)

Teorias da motiva¢cdo humana

Quando falamos em motivacao, é imprescindivel considerar as necessidades
individuais dos colaboradores. Cada pessoa tem diferentes necessidades para

atender a sua motivacao.

Alguns fatores organizacionais também contribuem para proporcionar, ou nao, a

satisfacao de um colaborador ou de uma equipa.

Conceituadas pesquisas mostram que grande parte dos colaboradores sé se
preocupam em fazer as suas tarefas e permanecer na sua “Zona de Conforto”.
Isto ocorre, muitas vezes, exatamente pela desmotivacdo e falta de admiracdo

por gestores que em nada os inspiram.

A geracao de profissionais mais jovens tem urgéncia nos resultados, muitas vezes
sem a maturidade de adquirir mais experiéncia com os seus mentores, acabam
por se desmotivar, nao encontram sintonia nos seus interesses com a realidade

da empresa.
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Influéncias negativas que causam desmotivag¢ao:

Nao cumprir com leis do trabalho;

Agir de forma autoritaria e arbitraria;

Falta de controlo emocional;

Falta de postura pessoal e profissional;

Descarregar na equipa insultos e emoc¢des descontroladas;
Nao respeitar os colaboradores;

Nao saber ouvir, manter-se inacessivel e desinteressado;
Nao reconhecer o valor das pessoas, trabalhos ou resultados;
Tratar todos sem individualidade;

Nunca reconhecer o potencial dos subordinados;

Nao avaliar ou dar feedback;

Cobrar sempre e nunca reconhecer;

Usar expressdes de arrogancia para mostrar autoridade;

. T T T T T T T R R =

Falta de liberdade e respeito;
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T Nao permitir o bom nivel de comunicacdao entre diferentes niveis
hierarquicos;

T Nao considerar sugestdes dos colaboradores.
7 Comunicar decisdes sem ouvir opinides;
T Ter comportamento antiético.

Empresas que se preocupam com o crescimento dos colaboradores querem ter
um bom clima organizacional e investem em diagndsticos para identificar as suas
necessidades, geralmente conseguem mudar de um ambiente critico para um

ambiente mais motivador.

Através de um conjunto de medidas com identificagdo dos pontos que necessita
de trabalhar para melhorar, criam um ambiente com sinergia entre niveis
hierarquicos e, consequentemente, alavancam resultados de satisfacdo pessoal e
melhor clima organizacional. Aproveitam bem as ferramentas para este objetivo.
Cultivam a modernidade e estdo sempre ajustados as tendéncias de
competitividade do mercado para ter e reter talentos no seu quadro de

colaboradores.

Um dos grandes objetivos dos lideres e profissionais de Recursos Humanos
consiste em manter equipas inteiras motivadas, comprometidas e empenhadas.
Sdao os fatores motivacionais que trazem satisfacdo e o aumento da

produtividade em niveis de exceléncia.
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Motivar, reconhecer e recompensar fara com que a empresa desenvolva o que

tem de mais importante:

O capital humano, implica melhoria no desempenho,
aumento da qualidade e fidelizacdo das equipas internas.

Teoria das Necessidades de Albert Maslow

Para Maslow o ser humano movimenta-se em direcdo da satisfacdo das suas

necessidades. A partir do momento em que encontramos um estado de
caréncia numa area da vida comecamos a estabelecer metas e objetivos, assim

como elaboramos um plano de acao para satisfazer essas necessidades.

A identificagdo das necessidades funcionam como um estimulo e o nosso plano

de acao colocado em pratica sdo as respostas naturais que produzimos.

Pirémide de Maslow

-
Necessidades de »
realizacao pessoal

Necessidades de ®» ° 0
autoestima = “
-~
Necessidades sociais B——————o .
il
'

ecessidades de ®
seguranca _'_"_
v’

Necessidades fisiologicas #—e +6
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No contexto laboral, o primeiro nivel da piramide, reflete a motivacdo para
encontrar um trabalho por forma a satisfazer as suas necessidades. Quando
verifica que esta necessidade esta realizada, procura atingir o segundo nivel e,
assim, sucessivamente, sempre conquistando mais uma motivagdo até chegar ao

topo da piramide.

Por esta perspetiva, um lider que conhece bem a sua equipa sabera identificar
quais sao as necessidades de cada um e podera aplicar os meios de
motivacdao adequados. Por exemplo, se uma pessoa esta a passar grandes
dificuldades financeiras e a estabilidade da familia estd em risco, ndao adianta
tentar motiva-lo alegando que o seu exemplo de sucesso/profissionalismo sera

publicado no jornal da empresa.

Desta forma, um lider tem a responsabilidade de fazer um planeamento
adequado dos recursos humanos no projeto e objetivos da empresa. Isto
envolve desde identificar os que podem trazer os melhores resultados para o
projeto, conhecer a realidade de cada um e encontrar as formas corretas de

motiva-los para a obtenc¢do de resultados.

M -

i)
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Teoria das Necessidades de McClelland

O autor McClelland, na sua Teoria das Necessidades, refere que o individuo
adquire e desenvolve ao longo da sua vida, trés necessidades,

independentemente do seu sexo, idade e cultura

T ot (o= 1o (-] *que traduz o desejo da pessoa em atingir
objetivosque representem desafios em

de fea|ila€;50 fazer melhor e mais eficientemente

necessidade . ?sto €, 0 f]esejo de control§r, decidire de
influenciarou ser responsavel pelo
de pOder desempenho dos outros

A necessidade B8 que representa o desejo de manter
de afiliagéo relagdes pessoais estreitas e de amizade

Essas necessidades ndo sdo hierarquicas e a sua influéncia ou nivel de exigéncia

varia de individuo para individuo:

¥ Necessidade de REALIZACAO: Traduz o desejo da pessoa em atingir

objetivos que representem desafios de fazer melhor e de forma mais

eficiente.

1 Necessidade de PODER: O desejo de controlar, decidir, de influenciar e
ser responsavel pelo desempenho dos outros; tentam destacar-se diante dos
outros, em detrimento de trabalhar com algo em que possam ter um bom

desempenho, pelo que assumem mais riscos.
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¥ Necessidade de ASSOCIACAO: Representa o desejo de manter relacées
pessoais estreitas e de amizade. O bom relacionamento social € bastante
importante para o individuo e que o coloca, muitas vezes ao nivel da sua

propria realizacao pessoal.

Todas as pessoas possuem estes 3 tipos de necessidades, mas em graus
diferentes. Contudo, apenas uma classe de necessidades prevalece e define a sua

forma de atuacao e motivagao primordial.

A importancia da auto-motivacao

Para conquistar objetivos € necessario um poder pessoal, que € alcancado pela
auto-motivacdo. Essa capacidade de auto motivar esta relacionada as condigoes
pessoais. Para desenvolvé-la, por vezes, € importante fazer uma lista das coisas

gue nos motivam: pessoais, objetos e até intangiveis.

Em seguida, € importante tracar m e ajudem a conquistar cada um dos
objetivos. O ideal € comecar com os mais concretos e simples de atingir.
Depois aumentar gradualmente os desafios. Assim, cada aquisicdio é como
uma conquista, o que fara com que se sinta mais seguro e estimulado e nao

se deixar abalar com as pequenas dificuldades que surgirdo eventualmente.
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A auto-motivacdo vai também depender da escolha do ser humano em
ser positivo ou negativo, em ter metas, em ser determinado ao querer alcangar

O Sucesso.

A sociedade da-nos o incentivo em forma de trabalho, mercado,
oportunidades e familia. Porém, o incentivo s6 é Util quando esta presente

numa pessoa motivada.

Como desenvolver a auto-motivacao?

T Autoconhecimento

E importante que conheca as suas emocdes e motivacdes no dia-a-dia.
Existem técnicas que ajudam a desenvolver pensamentos positivos,
afirmacSes motivadoras, exercicios de imagens mentais, fazer autocritica

construtiva constantemente, observar as suas atitudes.

T Visualize os seus objetivos cumpridos

Quando definir um objetivo, tente visualizar as coisas que pode ver, sentir e
ouvir quando atingir o seu objetivo (por exemplo, os aplausos e os
cumprimentos de seus colegas depois de ter apresentado uma excelente

apresentacao).
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w Analise as razoes da sua motivacao

Quiais s@o os maiores beneficios para mim se eu atingir o meu objetivo?
O que mudara positivamente na minha vida se eu atingir essa meta?
Como a minha vida mudara quando eu conseguir isso?

Como eu vou me sentir e como sera o meu futuro se eu conseguir isso?

Que tipo de pessoa posso me tornar se eu conseguir isso?

T Aceite os seus erros

No caminho para chegar ao sucesso, podera encontrar desafios e obstaculos,
pelo que provavelmente irda cometer erros no seu trabalho. Em vez de ser muito
critico por conta desses erros, use o processo como oportunidade de

aprendizado.

T Estabeleca metas menores

Estabelecer objetivos muito grandes pode comprometer o atendimento e gerar
ansiedade. Divida o seu objetivo principal em metas menores e defina um prazo

para cada um.

T Competir consigo préprio
Comparar-se com outros pode ter um enorme impacto sobre a sua motivacao. Ja
competir consigo mesmo € uma excelente motivacao para treinar, melhorar, ter
mais disciplina e foco a ndo abandonar os objetivos, nao desistir nas

adversidades e sim recompensar o seu esforco.

Pag. 58 de 133
©7844 - Gestdo de Equipas
| Marta dos Santos

Cofinanciado por:

. 2. Pn PORTUGAL MR EUROPEIA =
Vs 92020 = formarmais.pt



formar......

PROJETO DE FGRMA;ﬁES MODULARES

T Fazer um planeamento e refletir constantemente sobre os objetivos
propostos:

Quando pretende atingir essa meta?
Quais sdo 0s recursos que ja possui para alcanga-la?

Quais sao as ferramentas, habilidades ou conhecimentos que ja possui
para alcangar o seu objetivo?

O que ainda precisa desenvolver?

O que vai mudar na sua vida quando atingir a meta?
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Como o lider deve motivar a sua equipa de trabalho?

Um dos grandes objetivos dos lideres e profissionais de Recursos Humanos

consiste em manter equipas inteiras motivadas, comprometidas e empenhadas.

Sdao os fatores motivacionais que trazem satisfacgdo e o aumento da

produtividade em niveis de exceléncia.

Motivar, reconhecer e recompensar fara com que a empresa desenvolva o que
tem de mais importante: o capital humano, implicando melhoria no desempenho,

aumento da qualidade e fidelizagdao das equipas internas.

T Realce os pontos fortes de cada colaborador;
T Elogie-os no cumprimento das suas boas ag¢oes;
T Estabelega uma visdo clara do objetivo;

T Realize atividades em grupo durante todo o ano, o que criara lacos entre a

equipa;
T Trabalhe com o grupo no desenvolvimento das tarefas e acdes;
T Proporcione-lhes contacto com novas experiéncias;
T Ofereca cursos de formacdo externa;
T Proponha mudancas temporarias de setor;
T Mostre o caminho na procura dessa visao;

T Procure identificar as competéncias da equipa nessa visao;
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T Pedir-lhes opinido ou ajuda, por forma a mostrar que a pessoa é

importante, Util e a sua opinido é valorizada; Mostra que a teve em conta

na sua forma de agir;

T Nao “dar sermdo”, falar pouco e durante pouco tempo, ser claro e

objetivo;

T Ser justo, examinar os motivos do erro e escutar as explicagdes de quem

errou;

T Dé as instrugdes ou ordens em tom colaborativo: é mais provavel que
alguém nos "obedeca" quando formulamos uma ordem sob a forma de

um pedido; por outro lado, quando se impde uma forma de agir, o outro

tende a resistir e a escolher a alternativa contraria;

T O mesmo tipo de erro pode ter repreensdes diferentes de acordo com as

circunstancias e mediante a responsabilidade do colaborador;

T Valorizar interesses e sentimentos do outro.
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Técnicas de dinamizagdo de grupos

A capacidade de uma equipa atingir resultados é diretamente proporcional
ao seu nivel de complementaridade. Esta ideia de unido é promovida por
meio de valores primordiais e indispensaveis para o alto desempenho da

equipa, entre eles:

Colaboracao

Transparéncia

Compromisso

Foco nas metas e objetivos desejados

Ha varios e diferentes recursos para ajudar na integracao de uma equipa e
que podem ser utilizados por quem a lidera, por exemplo, as dinamicas de
grupo sao muito utilizadas e mostram-se muito Uteis para aumentar a
confianca entre os varios elementos do grupo, potencializando os resultados

finais.
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Técnica do brainstorming ou chuva de ideias

E uma técnica que permite a abertura ou a exploracdo de um determinado
assunto ou tema. Regra geral nao existe preocupacao em distinguir o certo do

eventualmente errado ou menos eficaz.

Deve existir a preocupacao em criar-se um clima de aceitacdo e que os
participantes facam as suas contribuicbes sem grandes preocupacdes de censura

interna ou do proprio grupo.

As contribuicdes nao tém de ser necessariamente ideias completas e
fundamentadas, podem partilhar-se imagens, episddios e tudo o que for
ocorrendo aos participantes, para que possa ter alguma relacdo com o assunto

proposto.
Exemplo de perguntas/objetivos?

Como fazer para reduzir os custos?
Como fazer para reduzir os prazos de entrega?
Como fazer para aumentar a satisfacdo dos colaboradores?

Como fazer para conquistar novos clientes?
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Com esta dinamica desenvolve-se:

1) Producao das ideias:

Escrever, por ordem cronolodgica, todas as ideias que forem surgindo

no grupo.

Explicar brevemente as ideias a medida que vao sendo escritas.

Sublinhar as palavras-chave de cada ideia.

2) Exploracao das ideias:

Selecionar as ideias mais eficazes.

Agrupar as ideias da mesma natureza e agrupa-las por subtemas.
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Vantagens das dindmicas de grupo:
# Compreensdao mutua dos diferentes perfis entre os elementos do grupo;

¥ Desenvolvimento da comunicacao efetiva;

¥ Promocao da qualidade do ambiente organizacional;
# Aumento de motivagao e produtividade;

¥ Aumento de resultados num curto espaco de tempo;

¥ Aumento da satisfacdo dos colaboradores e reducdo de faltas ao trabalho;

# Melhoria significativa no relacionamento interpessoal;

INAMIC DE RUPO

o
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5.Gestdo de Conflitos

Um conflito é uma situacGo que se caracteriza principalmente pela escassez de

recursos e por um sentimento de hostilidade.

Um conflito é um processo que comeca quando nos apercebemos de que alguém
afetou ou estd prestes a afetar de forma negativa, algo que nos é precioso e quanto

mais importante for para nds alguma coisa, mais forte sera o conflito.

Todavia, o conflito, dentro das organizagdes com uma estrutura bem definida,
pode proporcionar verificagdes ao equilibrio da propria organizacao, no sentido,

em que permite testar os limites dos poderes coexistentes.

Aspetos Negativos Aspetos Positivos

Induz o adversario a fazer atribui¢cdes hostis =~ Gera motiva¢do e energia para executar

ao outro melhor as tarefas
Provoca impasses e atrasos no processo Facilita a inovacdo, a mudanca e a adaptacao
decisério

Provoca decréscimo nos niveis de satisfacdo Torna o clima organizacional mais
entusiasmante
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Tipos de conflitos:

T Conflito relacional

Existe quando ha incompatibilidades interpessoais entre os membros do
grupo, o que inclui tensdo, animosidade e aborrecimentos entre os
elementos.

Este conflito leva a redugcdo de comportamentos de interajuda, o que por
consequéncia afeta negativamente a produtividade e a performance da

mesma.

T Conflito de tarefas

Existe quando ha desentendimentos entre os membros do grupo sobre o
conteudo das tarefas a desenvolver, incluindo diferengas nos pontos de vista,
ideias e opinides.

Quanto maior o grau de conflito de tarefa existente num grupo, menor a

satisfacao e a vontade que os elementos tém de permanecer na equipa.

T Conflito do processo

Traduz como o cumprimento das tarefas pode ocorrer numa unidade de
trabalho, quem é o responsavel e por qual tarefa, e ainda como é que deve ser
feita a delegacdo. Esta tipologia relaciona-se com divergéncias na distribuicdo

das tarefas e com a responsabilidade dos elementos do grupo.
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O foco deste tipo de conflito esta na forma como as metas serdo atingidas.
Deste modo, este tipo de conflito conduz a perdas ao nivel do desempenho, e
leva os individuos a trabalhar em objetivos paralelos, criando assim problemas
relacionados com a gestdo de tempo que podem ocorrer no incumprimento de

prazos.

Causas das diferencas dos conflitos

T Experiéncia de frustracao de uma ou ambas as partes;
T Diferencas de personalidades;

T Metas diferentes;

T Diferencas em termos de informacdes e percecoes;

7 Falta de comunicacao.

£
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Conflito disfuncional e funcional

Os conflitos podem ser vistos nas instituicdes como sendo funcionais ou

disfuncionais, na medida em que interferem com indicadores da organizacao:

v" Produtividade
v' Estabilidade
v' Adaptabilidade

Conflito a nivel disfuncional

Conflito a nivel funcional

Pode trazer consequéncias negativas
devido as reacdes dos individuos
quando tentam lidar com assuntos

reais existentes.

Os niveis de produtividade e satisfacdo
com aspetos ligados a equipa de
trabalho, tendem a diminuir quanto
maiores sao os indices de conflito de

tarefa vivenciados.

Pode evitar processos de estagnacao,
de chegar a novas ideias, permitindo a
discussao e a exploracao de diferentes

pontos de vista.

Pode permitir que os individuos se
sintam envolvidos nos problemas da
organizagao e ajudar a equilibrar o
poder e a contribuir para o

aparecimento de aliancas.
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Quais os tipos de situagoes que podem gerar conflitos nas
organizacoes?

Interdependéncia de funcoes

Se o seu trabalho estiver dependente do trabalho de outra pessoa, é
bastante provavel que, mais cedo ou mais tarde, surjam conflitos.

Como Prevenir?
Trata-se de um problema da organizacao cabendo a esta a solucao de

acordo com os recursos humanos da empresa.

Indefinicao das regras do jogo
Quando as situacdes sdao ambiguas, normalmente ddo azo a
interpretacdes em relagdo as quais as partes podem nao estar de acordo.
Como Prevenir?

Deve ser feito frequentemente reunides para se analisar todas as situagoes
que por ambiguidade foram mal resolvidas.
Nao interessa encontrar responsaveis, mas prevenir futuros

acontecimentos semelhantes.

Pag. 70 de 133
©7844 - Gestdo de Equipas
| Marta dos Santos

Cofinanciado por:

Po PORTUGAL EEEEEEE .
g, POOE 2020 formarmais.pt

zzzzzzzz



formar......

PROJETO DE FORMA;(“JES MODULARES

Interdependéncia de recursos
Em todas as situacbes em que exista escassez de recursos em relacao ao
desejado.
Como Prevenir?
Todas as decisbes devem ser baseadas, o mais possivel, em factos
quantificados, procurando definir o que ponderou a decisao.
Quanto maior o secretismo, maior a tendéncia para a existéncia de um clima

propicio ao conflito.

Mudancas
O ser humano é um animal de habitos e nem sempre encara mudar como
algo de desejavel, em especial quando o desejo de mudar provém de
alguém que nao ele préprio.
Como Prevenir?

Saber predizer as consequéncias dos seus atos e métodos de trabalho é algo
que transmite seguranca.
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Como resolver os conflitos?

Durante um conflito as posi¢des que escolhemos afetam fortemente a direcao do
seu resultado final, e determinam qual das partes ira ser satisfeita e qual ira ficar

insatisfeita.

EVITAMENTO

% E a posicdo em que somos menos assertivos e menos cooperativos;

T N&o tentamos satisfazer, nem o0s nossos interesses, nem os interesses da
outra parte;

T N&o se toma qualquer posicdo, e o resultado é um impasse, em que a
frustracdo e a raiva se podem instalar.

T No entanto, o evitar de um conflito pode ser util, em situagdes de
assuntos triviais ou em situacdes que sabemos nao ter qualquer hipotese
de vir a satisfazer os nossos interesses.

ACOMODACAO (Baixa Assertividade: Alta Cooperacdo)

T A posicdo de acomodacao durante um conflito significa uma tentativa
de satisfazer interesses que ndo sdo 0s nossos e, acabamos por ser
altamente cooperantes, mas ndo assertivos, e no fim, nos sentimos
impotentes e revoltados connosco.

T Para além de que, esta atitude pode intensificar a situagdo e fazer com
que a outra parte aumente as suas exigéncias.
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COMPETICAO

T Quando competimos estamos a tentar satisfazer os nossos proprios
interesses, a0 mesmo tempo mostramos muita pouca preocupagdo em
satisfazer os interesses da outra parte.

T A postura é de falta de cooperagao e de hiper-assertividade, dai os
conflitos com os outros, o que pode dar a impressao aos envolvidos de
que nao ha solugdes a vista.

T Contudo, a competicdo embora possa parecer uma escolha fraca, ela pode
ser viavel. Por exemplo, perante emergéncias, tomadas de decisao
urgentes, em que ndo ha tempo para satisfazer os interesses de outrem.

COMPROMISSO (Assertividade e CooperacGo Moderadas)

¥ E uma posicdo intermédia entre a competicdo e a acomodacdo, e significa
que desistimos de parte dos nossos interesses para poder conseguir a
outra parte, ou seja, “dividir as diferencas” ou “partilhar”.

T Revela uma assertividade moderada e um modo moderadamente
cooperante.

COLABORACAO (Alta Assertividade e Cooperacio)

T Esta é a posi¢do ideal, que requer mais paciéncia para ser atingida e maior
empenho.

T Ao contrario da acomodacdo, da competicdio e do compromisso, que
apenas satisfazem parcialmente os nossos interesses, a colaboracao
satisfaz os interesses de todas as partes. Estamos a ser altamente
assertivos e altamente cooperantes.

A colaboracdo é de particular utilidade:

T Quando queremos usar 0s nossos sentimentos para melhorar uma
relacao de trabalho;

T Quando os interesses em causa sdao demasiado importantes para serem
comprometidos ou acomodados.

T Quando procuramos uma via construtiva para alcancar o consenso.
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Como o lider deve lidar com os conflitos na sua equipa?

T O primeiro passo devera passar por uma abordagem da visao de
cada uma das partes;

7 A melhor forma de lidar com o assunto sera conversar com 0S
individuos de forma separada e privada;

T Tera de ser um ouvinte atento e desprovido de cargas valorativas;
T Coloque-se numa posicao de neutralidade;
T Procure despersonalizar o tema;

T Tente alterar o ponto de vista de cada uma das partes quanto ao
conflito.

7 Durante a conversa tentar separar informacdes de emocoes;

T Nao se limitar a ouvir: tentar enquadrar o tema na forma como é
percecionado por ambas as partes;

¥ Aprofundar os interesses mencionados se estes ndo apontam para
uma solucao.
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6. Orientagdo da Equipa para a Mudanc¢a

Até ao inicio dos anos 60, as empresas viviam num ambiente de relativa
estabilidade, que lhes permitia possuirem estruturas hierarquizadas e rigidas

(Cascao, 2004).

No entanto, nas Ultimas décadas, o ambiente organizacional tem vindo a
apresentar uma tendéncia dinamica de evolucdo no sentido de uma crescente
complexidade, dinamismo e incerteza, sendo que hoje em dia essa é uma

realidade incontornavel.

Neste ambiente, as organizagdes sdo cada vez mais pressionadas a uma escala
global por mudancgas tecnologicas, politicas, econdmicas, sociais e culturais,
caracterizada por um aumento exponencial da competitividade, o que significa
que se as organizacdes pretenderem sobreviver, terdo de proceder a
reestruturacdes profundas num sentido de maior flexibilidade organizacional

(Cascao, 2004).

Estas mudangas poderao verificar-se nos processos de gestdao, nos
procedimentos e na organizacao do trabalho, mudanca das estruturas, mudanca
na relacdo com o cliente e com o mercado, mudanca nas atitudes e nos valores

dos colaboradores das organizacdes, entre outros.
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Pode também ser entendida como um conjunto de diferentes acbes cujos
resultados vao afetar a forma como as empresas irdo funcionar, levando-as a

tomar novos caminhos.

Contudo, qualquer mudanga visivel assenta numa modificacdo do
comportamento da pessoa ou da organizagdo face a novos conhecimentos, o
que coloca os individuos em estados de "alerta” para a necessidade de
responder de forma eficaz a alteracao das suas rotinas e habitos, o que pode em

determinadas situagdes gerar ansiedade e stress disfuncional.

Efeitos das mudancgas nas pessoas

T Falta de motivacao no trabalho

Apesar da mudanga ser uma condigcdao para a sobrevivéncia das organizacdes, a
maioria das iniciativas ainda tende a falhar, comportando impactos negativos

para as organizacOes e para as pessoas sendo um deles ao nivel da motivacao.

Num estudo acerca dos efeitos da mudanca na motivacdo, Tefera e Mutambara
(2016) constataram que as mudangas tém impactos negativos na motivacao dos
trabalhadores e que estes apenas se sentem mais motivados apds a realizagao

das mudancas.
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Herzog (1991) considera que a chave para enfrentar com sucesso as mudangas
organizacionais é a gestao das pessoas e da sua motivacdo no processo,
mantendo um elevado nivel de motivacao dos envolvidos e evitando desilusoes,
sobretudo, a sua motivacao intrinseca, sendo esta a que perdura mais no tempo.

(Weber 2010)
* Resisténcia a mudanca

Nao obstante, Cunha et al, (2007), destacam dois tipos de fatores que
consideram estar na origem do fracasso das iniciativas de mudanga nas

organizacdes:

a) fatores psicologicos que, se traduzem, sobretudo, na questdo da

resisténcia a mudanca;

b) fatores organizacionais, ligados a conducédo incorreta dos processos de

mudanca.

Neste sentido, entre as diversas causas do insucesso da mudanca, a resisténcia

parece ser a protagonista.
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Estratégias de combate a resisténcia a mudanga

Tém sido discutidas estratégias que possam combater a resisténcia a mudanca e
auxiliar a sua gestao, pudendo ser resumidas nas seis estratégias concebidas por

Kotter e Schlesinger (2013):
Educacdo e Comunicagao

Podem facilitar a visdo da necessidade da mudanca, sobretudo, se for

comunicada por gestores responsaveis pelo processo;
Participacao e Envolvimento

Deve existir por parte das organizacbes e de quem inicia a mudanga, um
esforco em ouvir os colaboradores, os seus conselhos e opinides reforcando a
sua importancia no processo, podendo isso levar ao seu comprometimento e
proporcionar vantagens as organizagdes na obtenc¢do de informacdo por parte

dos envolvidos;
Facilitacao e Apoio
Gestores e lideres podem transmitir aos colaboradores um suporte emocional;

Negociacao e Acordo

As organizagdes podem lidar com a resisténcia através da atribuicdao de
incentivos em troca da aceitacdao a mudanca, conferindo aumentos salariais,
recompensas, entre outros;
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Manipulacao e Cooptacao

Podem ser utilizadas para influenciar as pessoas atribuindo-lhes papéis
desejaveis nos processos de mudanca obtendo com isso o seu

apoio/aceitacao;
Coercao

Os gestores podem levar as pessoas a aceitar a mudanga através de ameagas
explicitas/implicitas (despedimentos, perda de promocgdes, entre outros),
sendo esta estratégia arriscada, uma vez que, as pessoas se sentem

desrespeitadas devido a uma mudanca forcada (Kotter e Schlesinger, 2013).

Neste sentido, a comunicacdao e a lideranca desempenham um papel
determinante (positivamente) na forma como os colaboradores encaram a

mudanca e no seu estado motivacional nestes processos.
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7. Lideranca

“Liderar é mobilizar pessoas em diregéo a um destino comum.”

“Unir-se é um bom come¢o, manter a uniéo é um progresso e
trabalhar em conjunto é a vitoria.”

(HENRY FORD)
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Liderancga de equipas: fenomenos e dindmicas proprias,
desafios e problemas especificos

O estilo de lideranca depende das competéncias de cada um dos elementos da
equipa. Como por exemplo, uma equipa de pessoas mais jovens, com pouca

experiéncia precisara de mais alguma orientagao.
Podera, do mesmo modo, depender do tamanho do grupo:

T Um grupo grande tera uma lideranca mais autoritaria e democratica

quanto baste;

T Um grupo meédio devera ter diretrizes mais democraticas e menos

autoritarias;

T Um grupo pequeno podera ser liderado com mais democracia e

laissez-faire.

Também se arriscaria a dizer, que, provavelmente, uma lideranca diretiva, mais
autoritaria estara mais apropriada a sujeitos com baixa competéncia, que
necessitam de instru¢des precisas para a realizacdo eficaz das tarefas. Ser3, talvez,

um estilo importante para principiantes inseguros.

Com pessoas com elevados niveis de competéncia, com vasta experiéncia, o
estilo de lideranca mais eficaz sera participativo (democratico) no sentido de
fornecer orientacdo e apoio. Este estilo motiva muito as pessoas visto que lhes

atribui bastantes responsabilidades.
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Os lideres funcionam como guias emocionais do grupo, eles tém o poder (muitas
vezes inconsciente) de dirigir as emogdes dos outros:
T Se as emocdOes forem empurradas para o entusiasmo, o desempenho pode
melhorar muito;
T Se as pessoas forem encaminhadas para o rancor e para a ansiedade, ficam

desorientadas e paralisadas na execucao de tarefas.

A forma como os lideres gerem as emocdes e os conduzem de modo que o

grupo atinja os seus objetivos depende da sua inteligéncia emocional.

Sob a orientacdo de um lider emocionalmente inteligente, as pessoas sentem-se
mutuamente apoiadas, partilham ideias, aprendem umas com as outras, tomam
decisdes em clima de colabora¢do, constroem elos emocionais que as ajudam a
permanecer centradas no que é importante, mesmo que o ambiente seja de

mudanca e de incerteza.

Por outro lado, se o lider ndo tem ressonancia, as pessoas seguem as rotinas de
trabalho, mas fazem apenas o essencial ou o habitual, em vez de darem o seu

melhor.

Acrescenta-se que, se o lider nao utilizar uma boa dose de emocgdes, podera

apenas dirigir ao invés de liderar.

DIRIGIR (alta orientacao para a tarefa e baixo relacionamento) — O lider define os
papeéis e informa os subordinados sobre as tarefas, quando e como executa-las,
ha uma grande énfase no comportamento diretivo; diz as pessoas o que espera

delas, os prazos de execucao, regras, metodologias, etc.

Pag. 82 de 133

Cofinanciado por;

iij, PO
¢ Towme

95020 = formarmais.pt




formar......

PROJETO DE FGRMAQ&ES MODULARES

Distingdo entre chefe e lider

Poder: A faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer a sua vontade, pela sua

posicao ou forca, mesmo que a pessoa prefira ndo o fazer.

Lideranca: A habilidade de levar alguém a fazer de boa vontade o que se quer,

pela sua influéncia pessoal.
Chefiar: Fazer um grupo funcionar para que sejam atingidos objetivos.

Liderar: Exercer influéncia e ser influenciado pelo grupo, através de um processo

de relacBes interpessoais adequadas para a atingir objetivos comuns.

A DIFERENCA ENTRE .

(OCHEFE| (O LIDER]

' MANDA ; L‘-u JRIENTA j
(0iz: £0) { iz: Nos )

DIZ: VA ®-{ DIZ: VAMOS)
PROCURA {ACOMPANHA)
CULPADD

| FISCALIZA} f CONFIA
ASSUME A
DESMORALIZA [ RESPUNSABILIDADE}
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Neste sentido, as principais funcées do lider sdo gerar entusiasmo, otimismo e
paixao pelo trabalho a realizar, assim como, cultivar um ambiente de cooperagao

e confianca entre a sua equipa.

Entre as varias competéncias de um lider de equipa, salientam-se

as seguintes:

T Gerar confianca e inspirar o trabalho em equipa;
T Ser um exemplo dos valores que promovam o trabalho em equipa;

T Inspirar interagcdes positivas no seio da equipa, mas também, nos
seus clientes e fornecedores;

T Encorajar a equipa a melhorar os seus processos de trabalho e as
suas relacoes na entidade;

T Construir uma visao partilhada das atividades e resultados da equipa.

T Tomar iniciativas: Fazer arrancar o grupo, apresentar novas ideias e
sugestdes, ajudar o grupo a siar de situacdes de impasse;

T Regulamentar: Nao deixar o grupo sair do tema; regular o ritmo de
trabalho, recapitular;

T Informar: fornecer as informacdes de que o grupo necessita para o
desenvolvimento da tarefa;

T Apoiar: dar apoio a ideias e propostas, ser mediador; conciliar
diferencas, reforcar o espirito de grupo;

T Avaliar: verificar se existe unido, se as propostas sao viaveis, se o
método de trabalho é funcional...
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Facilitar e apoiar as decisoes da equipa

T Desenvolver as competéncias de tomada de decisdo da equipa;
T Clarificar os limites ou fronteiras das decisdes tomadas pela equipa;
T Ajudar a equipa a chegar a um consenso;

T Apoiar ativamente as decisOes da equipa tomadas no ambito dos limites

estabelecidos.

Expandir as competéncias da equipa

T Analisar a maturidade da equipa para assumir a nova tarefa;

T Proporcionar a formacdo adequada;

T Monitorar periodicamente o desempenho da equipa;

T Ajudar a equipa a identificar e ultrapassar obstaculos ao seu desempenho;

T Construir a confianca da equipa, a medida que desenvolve o seu

potencial;

T Ajudar a equipa a encontrar as ferramentas, informacdo e recursos

necessarios para atingir os resultados pretendidos.
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Diferentes preferéncias pessoais e o seu impacto em
funcgoes de lideranca

Ser um bom lider passa pela necessidade de ter um conhecimento profundo
acerca dos comportamentos de si e dos outros, reconhecendo as caracteristicas e
as preferéncias de cada um, podendo desta forma motivar melhor o cliente, o
colaborador ou a pessoa que tem diante de si e melhorar os resultados do

processo em que esta envolvido.

Os comportamentos tém por base emocdes que se nao forem percecionadas
pelo lider, ele proprio ndo consegue entender o que se passa em si e no outro.
Esta percecdo s6 é conseguida a medida que desenvolve o autoconhecimento,

levando desta forma a um maior discernimento de si e do outro.

Uma empresa de sucesso sabe que o seu capital humano é o centro da
organizagdo, e como tal utiliza esta premissa na sua pratica corrente desde a
propria selecdo de candidatos, onde cada pessoa deve ser selecionada de acordo
com o seu perfil comportamental para as funcdes que esta a ser contratada, até a
propria lideranca diaria na empresa onde um lider deve liderar cada elemento da
sua equipa de forma diferente, tendo em conta as diferentes competéncias e
talentos, percebendo assim que as acbes que motivam uma pessoa muitas vezes

nao funcionam com a outra.
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Utilizar ferramentas que nos ajudam com estes processos é uma vantagem
enorme para a area dos recursos humanos e para os lideres no geral,
funcionando como alavanca para atingir resultados com as equipas, pois ajudam
os colaboradores a ganhar uma melhor compreensao das atitudes, dos

comportamentos e do potencial de cada um no seu ambiente de trabalho.

Este ganho de consciéncia relativamente a si proprio e dos outros, da por
exemplo uma nocao clara das razdes pelas quais cada um obtém determinados

resultados ou encontra certos obstaculos.
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Diferentes estilos de liderang¢a

O comportamento na relacdo interpessoal € extremamente relevante,
influenciando a maneira como os outros se comportam connosco e, desta forma,

determinando positiva ou negativamente as nossas relacdes interpessoais.

Ndo sendo adquirido geneticamente, o comportamento humano nas suas
multiplas vertentes resulta das experiéncias vividas, e que o homem pode
modificar e deve adaptar as varias situacdes e exigéncias com que se vai

deparando, ao longo da sua existéncia.

Ndo podendo modificar os outros pode, contudo, modificar-se a si proprio e a
maneira como se comporta com os outros, o que por sua vez influencia o modo

como os outros se comportam COﬂSigO.

“Comportamento Gera Comportamento”

Sendo o ser humano um ser social, ele procura estabelecer boas relagdes
humanas, manifestando interesse pelos seus semelhantes, conquistando

amizades e desta forma serem mais realizados e felizes.

Estanqueiro (2009) refere-se a este processo de interacao, dizendo que "quem

toma a iniciativa de dar, acaba por receber.”
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Ser simpatico, atencioso, saber ouvir, saber dar conselhos prudentes, saber fazer
uma critica construtiva e motivadora entre outras, sdao atitudes promotoras de
comunicacdes positivas e eficazes, que varios autores e investigadores referem
como essenciais.

Os estilos de comunicacao relacionam-se com a forma que escolhemos para

exprimir o nosso ponto-de-vista.

Podemos fazé-lo de forma:

Direta (de forma explicita);
Indireta (de forma implicita e que da lugar a varias interpretacdes);

Diplomatica (expressar o ponto-de-vista proprio e respeitar que o outro tenha um
diferente);

Persuasiva (procurar convencer o outro a adotar o nosso proprio ponto-de-vista).

Todos os individuos tém formas mais ou menos comuns de comunicar, podendo
considerar-se que existem varios estilos comunicacionais que utilizam consoante

as diversas situacdes, mas ha um que prevalece naquela situacao:

Cada estilo comunicacional é eficaz em funcdo da situacdo onde se aplica.
Todavia, é a utilizacdo de um determinado estilo, qualquer que seja a situacao,

que podera dar origens a problemas interpessoais.
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AGRESSIVO

Se habitualmente diz aos outros tudo o que pensa, num tom de voz alto,
sem se preocupar com o efeito das suas palavras no seu interlocutor,

entdo o seu estilo comunicacional é predominantemente agressivo.

PASSIVO

Se quando fala procura evitar conflitos a todo o custo, tem medo de importunar
os outros, deixa que os outros abusem de si e dificilmente diz ndo, quando lhe

pedem alguma coisa, porque quer agradar a todos, o seu estilo é passivo.

MANIPULADOR

O seu estilo comunicacional é predominantemente manipulador se fala por
meias palavras e é especialista em rumores e “diz-que-disse”, tira partido das leis
e das regras adaptando-as aos seus interesses, apresenta-se sempre cheio de

boas intencdes, emprega frequentemente o “nds” e ndo o “eu”.

ASSERTIVO

Se é capaz de defender os seus direitos e interesses e de exprimir os seus
sentimentos, pensamentos e necessidades de forma aberta, direta e honesta,
estd aberto ao compromisso e negociacao, aceita que 0s outros pensem
diferente de si e ndo deixa que o pisem entdao tem um estilo de comunicacao

assertivo.
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Estilo Passivo

Sente-se bloqueado e paralisado quando |lhe apresentam um problema;
Tem medo de avancgar e de decidir porque receia a dececao;
Tem medo de importunar os outros;

Deixa que os outros abusem dele.

Expressao corporal
Minimo contacto visual;
Quieto, voz hesitante;
Fala confusa;
Atitude defensiva, postura encolhida;

Mexendo as maos, inquieto.

Comportamento passivo

O sujeito passivo nao respeita 0s seus sentimentos, o0s seus
pensamentos nem as suas necessidades;

Nao se respeita a si préprio;

Desvaloriza-se na relacao com os outros;

Nao escolhe o seu proprio lugar, nao se impde;

Nao toma iniciativas, nao se realiza e raramente atinge o0s seus

objetivos.
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Consequéncias em si

Desenvolve ressentimentos e rancores, porque sente que é explorado e
diminuido;

Comunica deficientemente, porque nao se afirma e raramente se
manifesta. Os outros ndo conhecem os seus desejos, necessidades e
interesses;

Utiliza mal a sua energia vital, porque a sua inteligéncia e afetividade
sao frequentemente utilizadas para se defender e fugir as situacoes;
Perde o respeito por si proprio;

Faz coisas que ndo gosta e que ndo consegue recusar;

A pessoa sofre.

Sinais de identificacao
Roer as unhas;
Mexer os musculos da face, rangendo os dentes;
Riso nervoso;
Estar frequentemente ansioso;

Ter insénias.
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Origem da atitude passiva

Falsa representacao da realidade e deficiente apreciacao e interpretagao

das relagdes de poder;
Fantasmas sobre o poder dos outros;
Desvalorizagdo das suas capacidades para resolver problemas;

Educacao severa e ambiente dificil onde vivenciou frustracoes.

Consequéncias nos grupos

Apesar do grupo ter uma atividade intensa, a produgdo nao é satisfatoria;
Ha muita perda de tempo e discussdes, grande parte por motivos pessoais;

Ha pouco trabalho realizado e, muitas vezes, é feito ao acaso, sem

normas e regras,

Verifica-se individualismo agressivo e pouco respeito em relacao ao lider.

Sintese

T Comunica uma mensagem de inferioridade: ao sermos passivos
permitimos que os desejos, necessidades e direitos dos outros sejam mais

importantes que 0s Nossos;

T Alguém que se comporte de forma passiva perde, ao mesmo tempo que

permite aos outros ganhar;

T Seguir este caminho leva a ser-se uma vitima e ndo um vencedor.
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Estilo Agressivo

A agressao corresponde a um ato que diminui os direitos das outras pessoas.
Hostil, quer por palavras, quer através de acbes, ndo reconhecendo os
outros como seres iguais a si, com direito a exprimirem 0s seus

sentimentos, pensamentos e necessidades;

Utiliza muitas vezes a coagao, a ameaga ou a punicao para atingir os seus

objetivos. Ele rebaixa, ridiculariza e inferioriza os outros;
O seu objetivo € dominar os outros, humilhando-os e controlando-os;
A sua expressao nao-verbal é ameagadora e gera medo;

Pretende impor-se as outras pessoas, fazendo prevalecer a sua presenca e

0S Sseus interesses.

De um modo geral, este comportamento é eficaz, relativamente aos fins que visa,
se produz o medo nos outros e os submete.

Porém, se o agressivo desencadeia a coOlera no outro individuo, o seu
comportamento € ineficaz. De qualquer modo, o agressivo nunca é bem aceite

pelos outro.
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O Agressivo procura

Dominar os outros;

Valorizar-se a custa dos outros;

Ironizar e desvalorizar sistematicamente o que os outros fazem e dizem.

Nas Relacoes hierarquicas

Em posicdo dominante: autoritarismo, frieza, menosprezo e intolerancia.

Em posicao subordinada: contestacao sistematica, hostilidade contra tudo

0 que vem de “cima”.

Expressao corporal

Maximo contacto visual;
Voz alta; seco;
Postura evasiva;

Aperta os dedos e aponta;

Imediatamente pde a culpa nos outros;

Nao olha o interlocutor de frente.
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Na relacdo com o outro
E irdnico;
Faz barulho enquanto os outros falam;

Faz comentarios desagradaveis, em voz baixa quando os outros estdo a

intervir;
Fala alto;
Interrompe os outros;

Quer ser ele a ter sempre a palavra; recorre a imagens que chocam.

V4

E ineficaz nas Relacdes Interpessoais, porque receia sofrer, ser vitima dos
outros, e vivenciar frustragdes. Por isso, ele ataca primeiro, como meio de

defesa.

De certo modo, o agressivo é um individuo que é dominado pelo medo e que

reage desse modo, para o afastar.

Comportamento Agressivo
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Alibis
e "Prefiro ser lobo a ser cordeiro”;
e "As pessoas gostam de ser guiadas por um temperamento forte”;
e “Se ndo me defendesse seria devorado”;
e "Os outros sao uns imbecis”;

e "S6 os fracos e os hipersensiveis é que se podem sentir agredidos”.

Se o agressivo tem um estatuto dominante, ele apresenta-se
frio, autoritdrio, intolerante e critico;

Se o agressivo se encontra numa situagdo de subordinado, ele é

contestatario e hostil.
(Fachada, 2010)
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Consequéncias nos grupos:

Nao existe grupos de amizade;

Faltas de informagdo util, porque os outros nao o informam;

Perde a amizade, a consideracao e o amor dos outros;

Sente-se frustrado, porque nao satisfaz o seu desejo de ser amado;

Quando se ausenta os grupos produzem menos e tendem a expandir.

sentimentos recalcados, agredindo-se e tornando-se indisciplinados.

Sintese

T Comunica sempre uma impressao de superioridade e de falta de respeito.

T Ao sermos agressivos colocamos sempre os nossos desejos e direito acima

dos outros, violando os direitos dos outros.

T As pessoas agressivas podem ganhar, ao assegurar-se que os outros

perdem.

Neste mundo é preciso o homem saber impor-se!!!!
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Estilo Manipulador

Considera-se habil nas relagdes interpessoais, apresentando discursos diferentes,

consoante os interlocutores a quem se dirige.

Expressao corporal

Minimo contacto visual, mas olha mais para a frente do que para o chao.

Postura fechada.

Comportamentos

Apresenta uma relacao tatica com os outros e tende a desvaloriza-los;
Utiliza a simulacdao como instrumento;

Fala por meias palavras;

E especialista em rumores e no “diz-que-disse”;

Tira partido do sistema, adaptando-o aos seus interesses e considera que

guem nao o faz é estlpido;

E extremamente egoista e utiliza os outros para satisfazer as suas vontades

por meios ndo muito explicitos;

Explora os outros de forma camuflada, muda de opinido e de pontos de

vista, de acordo com as pessoas com quem comunica;
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parece muito interessado e respeitador desses mesmos sentimentos, mas,
de forma indireta ele pretende tirar proveito disso, criando condicdes para
que o outro, perante a sua “falsa” atencao, se sinta reconhecido e

consequentemente, satisfaca as suas vontades e desejos;

Serve-se de bons principios sociais tais como: “deves ser bom
trabalhador...Deves ser boa esposa...Deves ser mais econdmica, etc. ...", mas
estes principios s6 tém como fim levar os outros a satisfazer as suas

necessidades;

O discurso do manipulador difere consoante o interlocutor e, por isso, ele é

habil nas relagdes interpessoais;

O seu objetivo é tirar partido das pessoas, por isso, nunca apresenta

claramente os seus objetivos;

Apresenta-se ao seu interlocutor aparentemente cheio de boas (intencdes,
oferecendo os seus talentos e capacidades para o ajudar, caso ele

necessite;

Explora as tradicbes e as convic¢des de cada um para fazer chantagem

moral;

Facilmente cria conflitos; é bom simulador e habil a servir-se da
informacao de que dispde, para atingir os seus objetivos e desvalorizar os

outros.
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Consequéncias nos grupos:

Perde credibilidade a medida que os seus truques sao descobertos;

De um modo geral, o manipulador pretende “cair nas boas gragas dos

outros em situacdes que pensa virem a ser proveitosas para si;

Ele é habil e subtil na relacdo interpessoal e ndo é facil detetar o seu

comportamento de manipulagao;

O manipulador, uma vez descoberto, perde a sua credibilidade e

dificilmente € perdoado porque os outros jamais confiarao nele.

Comportamento Manipulativo
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Estilo Autoafirmativo ou Assertivo

O comportamento assertivo pode ser aprendido, e a medida que for agindo de
forma assertiva vai conquistando progressivamente o respeito dos outros e vai
sentir-se mais satisfeito consigo préprio.. “limpar as palavras” pode ser o

primeiro grande passo para melhorar o seu relacionamento interpessoal.

Autoafirmar-se significa evidenciar os seus direitos e admitir a sua

legitimidade, sem ir contra os direitos dos outros.
Esta a vontade na relacdo face a face;

E verdadeiro consigo mesmo e com os outros, ndo dissimulando os seus

sentimentos;
Coloca as coisas muito claramente as outras pessoas;

Estabelece com os outros uma relacao baseada na confianca e ndo na

dominag¢ao, nem no calculismo.

A assertividade ndo é uma caracteristica inata!
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As aprendizagens que uma pessoa fez ao longo da vida conduzem a que, no
momento atual, ela tenha ou ndo a capacidade de se comportar de forma
assertiva. Mas da mesma forma que a pessoa aprendeu a comportar-se de forma
ndo assertiva, pode aprender um conjunto de competéncias que Ihe permitam

comportar-se com maior assertividade.

Ainda que os comportamentos nao assertivos tenham, a curto-prazo, algumas
consequéncias positivas para o proprio, o que explica que ainda se mantenham,

todavia, as suas consequéncias sao, num balanc¢o global, negativas;

Os comportamentos assertivos sdo, por outro lado, quase universalmente
vantajosos na medida em que ha maior satisfacao, seguranga, comprometimento,

auxilio mutuo, fortalecimento da equipa.

NINGUEM é
100% assertivo com todas as pessoas e em todas as
situagoes!
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A assertividade depende muito da pessoa a quem esse comportamento se dirige
e da situacdo em que se encontra (autoafirmacdo, expressao de sentimentos

positivos, expressao de sentimentos negativos).

Quando muito, pode-se dizer que a pessoa assertiva é capaz de se comportar

com assertividade com muitas pessoas e em muitas situagoes.

Expressao corporal

Contacto visual suficiente para dar a entender que esta a ser sincero;
Tom de voz moderado, neutro;
Postura comedida e segura;

Expressao corporal condizente com as suas palavras.

Esta forma de comunicar implica:

O respeito do individuo por si proprio, ao exprimir 0os seus gostos,

interesses, desejos e direitos;

O respeito pelos outros, pelos seus gostos, ideias, necessidades e direitos.
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Sintese

1 Comunica uma impressao de respeito proprio e respeito pelos outros.

T Ao sermos assertivos encaramos 0s nossos desejos, necessidades e direitos

como iguais aos dos outros.

T Uma pessoa assertiva ganha influenciando, ouvindo e negociando de tal

forma que os outros escolnem cooperar de livre vontade.

T Este comportamento leva ao sucesso e encoraja relacionamentos honestos

e abertos.

1 Contrariamente ao Manipulador que se apresenta cheio de boas intencdes,

0 sujeito que se autoafirma, respeita-se a si proprio e respeita os outros.
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Comunicar de forma afirmativa é exprimir os seus
pensamentos, os seus sentimentos e os seus pontos de vista
de forma clara, honesta e apropriada.

Comportamento Assertivo

Eu corro

Ficarei hem, esse risco.

se estiveres
bhem.

A minha vida é
minha
esponsabilidade!

Eu néo sou
peifeito... Tens o
direito de
ser Tul.
Controle
‘_'_'_"{ Situacéo
A vontade
:aar;-e:gaa:a [ Sinceridade ]
iti Responsavel Honesto Confianca ]
[ i ‘{ J }( }[ Reciproca
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Competéncias necessarias a coordenag¢do da equipa

No que concerne a coordenacdao das equipas, os lideres mais do que
transmissores de instrucdes, tém de ser capazes de dar sentido aos
acontecimentos e eventos diarios, interpreta-los a luz da estratégia
organizacional que tém de concretizar e resolver problemas nao antecipados

gerando solugdes congruentes com essa estratégia.
A um bom lider ndo basta ser tecnicamente competente.
A lideranca, em diferentes niveis, requer quatro nlucleos de competéncias:

a) Técnicas (lidar eficazmente com «coisas» e com «tecnologias»);

b) Sociais (desenvolver relacionamentos sociais frutuosos e criar organizagoes
exigentes e humanizadas);

c) Concetuais (pensar a organizacao como um todo holistico e a sua
presenca no mercado para la do presente);

d) Lideranca pessoal (gerir devidamente a vida pessoal e compreender como

os comportamentos préprios podem melhorar ou piorar a organizacao).
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Segue-se um quadro com as variadas competéncias que o lider deve aplicar no

seu quotidiano enquanto coordenador das suas equipas de trabalho.

T Existir uma lideranca colaborativa e inspiradora;
T Ter controlo emocional de atitudes;

T Saber escutar;

T Elogiar e fazer criticas construtivas;

T Transmitir seguranca aos colaboradores;

T Respeitar as diferentes personalidades;

T Incentivar planos de carreira e remuneracao;

T Reconhecer o trabalho e o valor das pessoas;

T Reforgar pontos positivos e trabalhar os pontos negativos, ajudando
com orientacdes e trocas de experiéncias;

T Criar programas motivacionais envolvendo atividades externas para
promover a integracao e a interagao social;

T Ouvir sempre os colaboradores e demonstrar interesse pelas suas
observacoes;

T Ter pesquisas regulares para identificar pontos a melhorar e adotar
medidas corretivas;

T Pedir sugestbes aos colaboradores, fazendo-os se sentir parte da
empresa e que as suas opinides sao validas e o seu trabalho é
importante e reconhecido;

T Implementar programas de participacao de Lucros & Resultados;

T Oferecer beneficios e facilidades que tragam satisfacao para os seus
colaboradores;

T Ajustar as pessoas certas aos cargos correspondentes;
T Delegar responsabilidades que possam identificar talentos;

T Reforcar pontos positivos investindo em formacdes direcionadas
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para melhorar as capacidades individuais;

T Promover um clima sadio dentro do ambiente de trabalho, sendo
parte deste exemplo;

7 Ouvir sempre os colaboradores e demonstrar interesse pelas suas
observacoes;

7 Considerar que nao existe motivacdo sem incentivo;
T Valorizar pessoas potenciais, incentivando-as;
T Transmitir confianga e seguranca a equipa;

T Avaliar e dar feedback positivo e construtivo.

Estratégias de mobilizagdo da equipa para um
desempenho de exceléncia

Um dos maiores desafios que se coloca as organizagdes num contexto
competitivo e altamente mutavel, consiste em motivar os seus colaboradores a

atingir elevados padrdes de desempenho organizacional.

A competitividade das empresas em grande parte dos recursos humanos da
organizacao, da cooperacao e da colaboracao internas. Neste sentido, torna-se
uma questdo de sobrevivéncia para qualquer organizacdo motivar as pessoas,
fazé-las sentirem-se confiantes e implicadas para alcancar os objetivos propostos

€ O sucesso organizacional.
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Deste modo, cabe ao lider ser capaz de gerir as competéncias e o
empenho da sua equipa, a sua “maturidade”, da mesma forma que o faz com

os individuos.

Liderar € desenvolver a visdao do que é possivel e ser capaz de inspirar outros a

ajudar a realizar estas possibilidades em direcao a realizacdo das metas.

Todavia, os melhores lideres tém uma caracteristica essencial em comum, todos

possuem um grau elevado de inteligéncia emocional.

Segundo o psicologo e escritor Daniel Goleman, a Inteligéncia emocional é uma

dimensao da nossa vida que devemos desenvolver e gerir adequadamente.

Neste sentido, a inteligéncia emocional desenvolve-se na capacidade:
[0 Saber ouvir o outro;
00 Compreender as emocdes alheias;
[0 Controlar as suas proprias emocdes;
00 Saber comunicar;
U

Promover o respeito mutuo.
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Deste modo, ter um sentido claro do futuro e uma compreensdao das agoes

necessarias para chegar ao sucesso, cabe ao lider trabalhar constantemente:

T Na compreensdo de si mesmo - Quem sou eu? Em que é que acredito?
Quatis sdo os aspectos que me valorizam e quais os que constituem maiores
desafios? Em que é que eu sou bom e quais as dreas em que ndo sou tao

bom? Quero ser um lider?

T No trabalho com os outros - De que forma é que todos nés somos
diferentes? Como  posso  motivar e influenciar os  outros?
Agora que esta confortavel consigo préprio, de que forma é que podera
combinar as suas qualidades e competéncias com as caracteristicas Unicas
de cada individuo, de modo a formar uma equipa de sucesso, encontrar

melhores solucdes, criar mais valor, aumentar a realizacao e satisfacao?

T No sucesso da integracgéo da sua equipa - Como é que consigo colocar
a pessoa certa no lugar certo com as competéncias certas, de modo que esta

pessoa possa se valorizar e brilhar a fazer o que faz?
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COMPETENCIAS DE LIDERANCA

EXEMPLO DE FATORES MOTIVACIONAIS
SENTIDOS PELOS LIDERADOS

E um bom coach, ajuda os liderados
a desenvolverem o seu potencial.

Empodera a equipa.

Preserva o sentido de
autodeterminacao dos liderados.

Denota o interesse e preocupacao
pelo sucesso da equipa e pelo bem-
estar das pessoas.

Nao as trata como simples
«recursos» ou «instrumentos».

E produtivo, orientado e estimula a
obtencao de resultados.

E um bom comunicador - escuta e
partilha informacao.

Assim obtém informacao pertinente
para a tomada de decisao - asua e a
dos liderados.

 Autodeterminacao.

* Exploracao.

« Relacionamentos sociais e sentido de
pertenca.

« Seguranca e protecao contra riscos.

« Sentido de proposito e significado no
trabalho

* Exploracao.

 Autodeterminacao.

* Relacionamentos sociais e sentido de
pertenca.

« Sentido de propdsito e significado no
trabalho.

« Relacionamentos sociais e sentido de
pertenca.

« Seguranca e protecao contra riscos.

« Sentido de propdsito e significado no
trabalho.

 Autodeterminacao.

* Aquisicao.

* Exploracao.

« Sentido de propdsito e significado no
trabalho.

« Autodeterminacao.

« Relacionamentos sociais e sentido de
pertenca.

« Seguranca e protecao contra riscos.

« Sentido de propésito e significado no
trabalho.
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* Aquisicao.

Apoia as pessoas no * Autodeterminacao.
desenvolvimento das suas carreiras. [ER3Yo]le]f:e [c}

« Sentido de proposito e significado no
trabalho.

* Relacionamentos sociais e sentido de
Tem uma visao e uma estratégia pertenca
claras para a equipa. « Sentido de propésito e significado no
trabalho.

 Autodeterminacao.

Tem competéncias técnicas que o * Exploracdo.

ajudam a aconselhar a equipa. « Relacionamentos sociais e sentido de
pertenca.

Gestdo de situagoes problematicas nas equipas

Tanto a critica como o elogio sdao grandes impulsionadores de gestdao de

comportamentos e de mudancas
Critica construtiva

T Para criticar, o lider deve conhecer as caracteristicas do liderado, bem

como o estatuto que este goza face ao grupo.

T Deve avaliar sempre muito bem a situacdo de critica e ndo permitir que

quem dirija a critica sejam os impulsos espontaneos.

T A critica deve ser refletida antes de comunicada.
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T E de extrema importancia que se equilibre, na critica, a dureza com o erro e
a assertividade para com a pessoa que cometeu o erro, equilibrando-se a

forma da critica, com o seu conteudo.

T O objetivo é levar a pessoa a sentir-se mal relativamente ao erro, mas nao

relativamente a si mesma.

T Alguns especialistas dizem que se deve comecar a repreensao com um
elogio, por exemplo: “Gosto muito do seu trabalho, mas desta vez estou

desapontado porque...".

T Contudo, mais importante serd finalizar a repreensdo com uma
manifestacdo de confianca na pessoa repreendida. Por exemplo: “Estou
aborrecido com a sua atitude na realizacdo desta tarefa, penso que agiu
mal, porque..., contudo confio em si e acredito que na préxima vez ira fazer

melhor”.

T Tal como o elogio, a boa repreensdo (a critica construtiva) deve ser
concreta, (ndo generalizada) referida a um erro especifico, sem englobar
todas as acbes do individuo e muito menos os erros do passado mais

distante. Sem ter generalizacbes, que quase sempre sao abusivas.

T Também o comportamento ndo verbal pode ser bastante significativo na

repreensao: um olhar desaprovador ou o siléncio.

T Porém, a repreensdo é mais eficaz se for feita com palavras. Nao serd
necessario "dar um sermao”, talvez seja preferivel falar pouco e durante
pouco tempo, mas ser especifico, claro e objetivo: “Ndo gostei de..,
Parece-me que errou em..; Da proxima vez devera estar mais atento a.,

Vocé procedeu mal quando...”.
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T A critica devera ser oportuna, surgindo prontamente no momento do erro.
Se usarmos repreensdes continuas e pouco especificas, podemos provocar

no sujeito respostas que visam estratégias defensivas.

% Deverd, igualmente, estar envolta de justica. E, deste modo, importante

examinar-se 0os motivos do erro e escutar as explicagdes de quem errou.

T O mesmo tipo de erro pode ter repreensdes diferentes de acordo com as
circunstancias atenuantes ou agravantes e mediante a maior ou menor

responsabilidade do individuo.

T A repreensdo justa é proporcional a gravidade do erro cometido e a
pessoa que o cometeu. Uma pessoa inexperiente e insegura precisara mais

de orientagao e apoio, do que de repreensao.
Elogio

T O elogio aumenta a motivacdo e predisposicdo para a tarefa e, por

consequéncia, o seu nivel de eficacia.

T Deve ser dirigido a aspetos concretos e especificos: p. ex.. uma qualidade,

uma tarefa realizada, um objetivo alcangado
T Pode ser nao verbal: um sorriso, um gesto, uma aprovacao;

T Contudo, o elogio verbal tem melhores resultados e é mais bem

compreendido pelo recetor e por isso deve ser referido em formas rapidas.

T Deve ser adequado a tarefa, ndo ser desproporcionado ou exagerado, pois

pode levar a uma interpretacao errada (ex.: ironia, falsidade ou hipocrisia);
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T Oportuno, ocorrendo no momento em que a pessoa mais precisa; nao

deve ser dado constantemente, para nao cair na vulgaridade;

T Sincero, desinteressado e honesto (o elogio serve para dar satisfacdo).
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8. Trabalho em Equipa

Trabalho em equipa — implicagoes e especificidades

O trabalho de uma equipa tem subjacente implicacSes e algumas caracteristicas

fundamentais ao bom desempenho da mesma.

Para tal é importante, que os membros da equipa demonstrem disponibilidade

para trabalhar em conjunto, pelo que devem:

T Saber ouvir;

T Saber ceder territorio (autonomia e clareza de papéis);

T Partilhar informacao;

w Confiar: significa criar confianca, através das suas competéncias, coeréncia,
constancia e empatia;

T Integridade moral;

T Sentido de humor (desdramatizar situacdes mais dificeis);

1 Consciéncia dos pontos fortes e fracos;

T Estar motivada para o sucesso.
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Neste sentido, uma equipa organizada deve

caracteristicas:

7 Concordar na realizagdo de algo em conjunto;

1 Conhecer os objetivos e as estratégias;

% Transparéncia na atribuicdo de responsabilidades;
T Sistemas de comunicacgao claros e coerentes;

4 Niveis de motivacdo e de empenho elevados;

1 Solidariedade reciproca;

% Orgulho e brio profissional.
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Exceléncia do trabalho em equipa

Por melhores que sejam as respetivas individualidades, as equipas encontraram
sempre no desempenho coletivo, na cooperacdo e na entreajuda, meios
fundamentais para a obtencao de melhores resultados.

Na vida de qualquer equipa € na complementaridade de competéncias, atitudes

e comportamentos que esta o segredo do sucesso.

Assim, nas equipas deve existir:
T cooperacao
T entreajuda
T tarefas e responsabilidades bem definidas
T preocupacdo com os outros

T confiancga e respeito mutuos.

Trabalhar em equipa pressupde dar mais do que receber, aceitar e conhecer os
outros tal como sao, libertar de egoismos e cooperar em prol dum objetivo
comum e, acima de tudo ser capaz de estabelecer uma rede de relagbes

interpessoais onde impera a confianca e o respeito.

Neste sentido, trabalhar em equipa, proporciona as condi¢cdes necessarias para
que os respetivos membros se desenvolvam a caminho da exceléncia, aprende-se

e melhora-se quando o servico é do coletivo.
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Diferencas interpessoais e o seu impacto no trabalho em
equipa

Numa equipa as pessoas ndo sao vistas como individuos isolados, mas como
membros  cooperativos dum  sistema social comum, com iguais

responsabilidades.

As relacGes interpessoais dentro da equipa podem ser de diferentes tipos:

Positivas Negativas
T Amizade i Cilme
T Protecao 1 Competicao
T Profissionalismo T Manipulacao
T Respeito pelo trabalho de cada T Vinganca

colaborador .
T Submissao

Cada elemento da equipa deve assumir determinados comportamentos que

levarao a um trabalho mais produtivo e gratificante, tais como:

T Assumir riscos;

T Criticar construtivamente;
T Dar o beneficio da duvida;
T Dar apoio aos outros;

T Reconhecer/gratificar o sucesso dos outros;
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T Escuta ativa: significa ouvir ativamente; ou seja, nunca desvalorizar o que a

outra pessoa nos diz. Tem a ver com o principio da confirmagdo e da
empatia;

T Reconhecer e gratificar os esforcos da equipa;

T Encorajar e apreciar os comentarios relativamente ao desempenho da
equipa.
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Mobilizagédo de recursos pessoais em fungdo da equipa

O lider deve estar sempre com a equipa e fazer uma avaliacdo sistematica:

O que os colaboradores exigem e esperam da equipa?

Quais os niveis de qualidade do desempenho da equipa e os resultados?
Qual a qualidade das interacdes sociais entre o grupo?

Quais os sentimentos de pertenca e emocdes da equipa?

Verifica-se a existéncia de sub-grupos?

Qual o grau de flexibilidade e solidariedade entre os membros da equipa?

Quais os efeitos das tomadas de decisao (impostas/propostas;
discutidas/partilhadas)?

Quais os estilos de influéncia presentes no grupo?
Quais os conflitos, tensdes, desaprovacdes e comportamentos agressivos?
Qual o estilo de comunicacao dominante?

Qual o grau de motivacao entre os membros?
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Como ultrapassar impasses e obstdaculos no trabalho em
equipa

Existe um conjunto de problemas que afetam a equipa e para serem superados €
fulcral existir um trabalho coordenado entre o lider e os seus colaboradores, de

forma a ndo afetar os objetivos do grupo.

As principais dificuldades que as equipas apresentam sdo:

T Desconfianca e medo do conflito

Os colaboradores sdao competitivos com os seus colegas com o objetivo de
resguardar a sua reputacao e meérito, por isso, receiam pedir ou oferecer ajuda,
escondem as suas fraquezas e erros, ndao reconhecem a capacidade dos outros,
guardam rancor e tiram conclusdes precipitadas das intengdes dos outros.

E necessario que os membros confiem que a sua vulnerabilidade nao ird ser
utilizada contra eles.

Assim, admitem erros e fraquezas, pedem ajuda, aceitam conselhos profissionais,
ddo beneficio de duvida ao colega, oferecem e aceitam pedidos de desculpa,

anseiam por oportunidades de poderem trabalhar em equipa.
T Falta de compromisso

Uma equipa madura deve tomar decisdes claras, atempadas e com a adesao de

todos os membros, mesmo que alguns tenham votado contra.

O compromisso € uma obrigacao, a promessa de realizar uma acao. Tem de
haver compreensdo em relacao ao que se tem que fazer e clareza na posicao em
apoiar ou nao a decisao tomada.
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Pessoas razoaveis para apoiarem uma decisdo nao precisam que lhes facam a
vontade, mas deve ser assegurado que todas as opinides sao levadas em conta,
o que leva a unido de esforcos uma vez que € uma decisdo do grupo.

T Desresponsabilizacéo pelo desempenho dos membros da equipa
Consiste em chamar os colegas a responsabilidade em relacdo ao seu
desempenho. A tendéncia é ndo cobrar resultados para nao colocar em risco
uma relacdo interpessoal, no entanto, esta atitude assegura que os membros se
esforcam, identifica-se potenciais problemas, estabelece-se respeito e evita-se a

burocracia excessiva em relacao a gestao de desempenho e acbes corretivas.

T Falta de atencéo aos resultados

Quando a equipa se fixa nos seus objetivos e tem resultados claramente
definidos, consequentemente autoavalia o seu desempenho de uma forma

global:

Lucros fazem parte dos resultados controlaveis e de curto prazo;

Cooperacgao, as relagdes interpessoais, os alvos que cada um pretende

alcancar constituem também resultados representativos.
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Em sintese, para uma equipa atingir o sucesso e a exceléncia o lider deve
constantemente ser capaz de desenvolver as seguintes competéncias:

Competéncias do Caracteristicas
Lider

O lider deve ser capaz de transmitir e compreender
informacodes, conceitos e sentimentos.

A comunicag¢ao com a equipa é fundamental para o
resultado, para atingir os objetivos e satisfazer os
clientes.

E necessario conhecer quais sdo os fatores
motivadores e desmotivadores da equipa.

E preciso transformar um grupo em equipa, com
Desenvolvimento | Papéis claros e defini¢do de resultados esperados.
Saber identificar e solucionar problemas de uma
equipa é fator critico para o sucesso.

Motivagdo

de competéncias

E preciso saber o que, como e quando delegar
tarefas.

O lider deve confiar na equipa e partilhar
responsabilidades.

Definir limites identificar as necessidades dos
elementos da equipa, assim como saber negociar
podera fazer toda a diferenga para o bom
funcionamento do trabalho.

Delegagdo de
tarefas

Foco nos resultados | Definicdo de objetivos, metas e indicadores de

desempenho.
Elaborar um plano
de a¢do Realizar o acompanhamento dos resultados.
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LEMBRE-SE QUE DA CONDUTA DE CADA UM,
DEPENDE O DESTINO DE TODOS.

(ALEXANDRE, O GRANDE)
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PARTE 3

Conclusado
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Para a maioria dos autores uma equipa € principalmente um conjunto de
individuos interdependentes, com habilidades complementares e um propdsito
comum, cujo fator tempo é preponderante para a criagao e fixacdo de relagdes

de interdependéncia sélidas, entre os elementos da equipa.

O trabalho em equipa devera ser considerado como uma possibilidade de troca
de ideias, de adquisicao de conhecimentos e de criar lacos de amizades,
ajudando o individuo a crescer enquanto profissional, mas também, enquanto

pessoa.

Por sua vez, o lider deve ser capaz de transmitir e compreender informacdes,
conceitos e sentimentos, sendo a comunicagdo com a equipa fundamental
para o resultado, por forma a atingir os objetivos e a satisfazer os clientes. Para
além de que, a comunicacao verbal ndo depende unicamente do que dizemos,
mas também da forma como nos expressamos e da entoacao que empregamos.
Deste modo, a assertividade na comunicacdo consiste em defender a esfera
individual, de forma direta, aberta e honesta, sem abusar da esfera individual do

interlocutor.

Por outro lado, a capacidade de expressao deve ser desenvolvida por todos os
elementos da equipa. Muitos equivocos de trabalho e execucdo de projetos

ocorrem pela falta de rigor e objetividade na comunicacao.
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Salienta-se que a escuta ativa e a empatia sao também de extrema importancia
no trabalho em equipa, uma vez, que pressupde a capacidade de a pessoa ouvir
e se colocar no lugar do outro, sendo fundamental para estabelecer relacdes
interpessoais mais consistentes, criando elos fortes de interajuda entre os

elementos da equipa, bem como entre o lider e a equipa.

As consequéncias das atividades da equipa com énfase tanto ao nivel interno (a
satisfacao e viabilidade da equipa) como ao nivel externo (produtividade e
desempenho), representam os critérios para avaliar a eficacia do trabalho da
equipa. A avaliacdo de desempenho por objetivos €, hoje em dia, o instrumento
de avaliagdo de desempenho mais utilizado na maioria das organizagdes, pois €
aquele que permite um maior envolvimento das pessoas na gestdo estratégica e,
consequentemente, na vida das organizagdes. Sdo os fatores motivacionais que

trazem satisfacdo e o aumento da produtividade em niveis de exceléncia.

Empresas que se preocupam com o crescimento dos colaboradores querem ter
um bom clima organizacional e investem em diagndsticos para identificar as suas
necessidades. Geralmente, conseguem mudar de um ambiente critico para um
ambiente mais motivador.

Através de um conjunto de medidas com identificagdo dos pontos que necessita
de trabalhar para melhorar, criam um ambiente com sinergia entre niveis
hierarquicos e, consequentemente, alavancam resultados de satisfacdo pessoal e

melhor clima organizacional.
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Embora exista um conjunto de problemas que afetam a equipa, para serem
superados é fulcral existir um trabalho coordenado entre o lider e os seus
colaboradores, de forma a nao afetar os objetivos do grupo.

Um dos grandes objetivos dos lideres e profissionais de recursos humanos

consiste em manter equipas inteiras motivadas, comprometidas e empenhadas.

As principais fungdes do lider sdo gerar entusiasmo, otimismo e paixdo pelo
trabalho a realizar, assim como, cultivar um ambiente de cooperagao e confianga
entre a sua equipa.

No que concerne a coordenagdo das equipas, os lideres mais do que
transmissores de instrucdes, tém de ser capazes de dar sentido aos
acontecimentos e eventos diarios, interpreta-los a luz da estratégia
organizacional que tém de concretizar e resolver problemas ndo antecipados

gerando solugdes congruentes com essa estratégia.

Numa situagdo de conflitos entre os colaboradores de uma equipa, cabe ao lider

tomar uma postura com assertividade para a resolucao dos conflitos.

Por melhores que sejam as respetivas individualidades, as equipas encontraram
sempre no desempenho coletivo, na cooperacdao e na entreajuda, meios

fundamentais para a obtencao de melhores resultados.

Na vida de qualquer equipa é na complementaridade de competéncias, atitudes

e comportamentos que esta o segredo do sucesso.

Por Ultimo, nas equipas deve existir cooperacdo, entreajuda, tarefas e
responsabilidades bem definidas, preocupacdao com os outros, confianca e

respeito mutuos para que seja atingido o sucesso e a exceléncia.
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