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INFORMAGOES GERAIS

— Objectivos gerais
o Identificar diferentes teorias de motivacao.
o Distinguir estilos de lideranca.
o Organizar o trabalho de equipa.
o Avaliar a equipa e os resultados do seu trabalho

— Conteudos programaticos
1. Motivacao
o Principais teorias da motivacao
o Inteligéncia emocional e criatividade
o Motivacao e as diferentes formas de organizacao do trabalho
o Motivacao e lideranca
2. Lideranca e a comunicacao
o Funcgoes e atitudes de comunicacao
o Lideranca versus poder
o Funcoes de lideranca
o Parte afectiva e a parte de tarefa de lideranca
o Teorias de lideranca
o Caracteristicas desejadas num lider
o Delegacao
3. Grupos e lideranca
o Equipas de trabalho
o Estruturacao e desenvolvimento das equipas
o Coordenacao e complementaridade das praticas de cada equipa
o Aparecimento do lider e o seu relacionamento com o grupo
o Perfis de lideranca
4. Comunicacao nas equipas de trabalho
o Estilos comunicacionais
o Comunicacao como objecto de dinamizacao de uma equipa de trabalho
o Comunicacao assertiva na resolucao de conflitos na equipa.
o Comunicacao com assertividade na lideranca
o Organizacao do trabalho de equipa
o Avaliacao da equipa



I. INTRODUCAO

Este manual visa uma analise do que é e do que implica a formacéo e gestao de grupos e equipas, a
comunicacao e a lideranca e a motivacao no trabalho. As formas mais adequadas de relacionamento
em todas as instancias profissionais, respeitando as hierarquias, dando um foco especial a equipa, a
sua formacao e desenvolvimento, a gestdao de conflitos e a motivacdo, responsaveis pelo
desenvolvimento da equipa, a comunicacao assertiva e outros factores.

Durante toda a vida somos afectados pela nossa habilidade de nos relacionarmos com outras pessoas,
quer com individuos quer com grupos. Em tudo o que fazemos existe o principio das relacoes
humanas. A comunicacdo € o meio principal em que este relacionamento acontece. Em todas as
situacoes, pessoais e profissionais, o bom uso da comunicacao é indispensavel.

No ambiente de trabalho as relacdes humanas devem adquirir uma postura mais formal do que as
que desenvolvemos no dia-a-dia com a familia e os amigos. Trabalhamos assim, muitas vezes em
grupos de trabalho que assumem a forma de equipas de trabalho uma vez que todos partilham um
ou varios objectivos comuns, responsabilizam-se pelo trabalho, criam sentimentos de entreajuda,
enfrentam a necessidade de gestdao e resolucao de problemas e conflitos, entre outras
caracteristicas que impdéem o bom ou mau funcionamento do grupo enquanto equipa.

As equipas sao uma das formulas de que as organizacoes se socorrem para atingir os seus objectivos
€ cumprir a sua missao.

Mais importante do que ficar constrangido pelos riscos é toma-los em consideracao, actuar com
vista ao seu evitamento, adoptar medidas preventivas e correctivas, erigir grupos com caracteristicas
e modos de funcionamento que permitam o aproveitamento do seu potencial.

No passado as equipas representavam um dos modos potencialmente mais eficazes de resolver
problemas complexos e tomar decisbes que requerem a criatividade e os contributos dinamicos de

varios membros organizacionais.



Il. MOTIVACAO

No momento actual, as organizacées pedem mudancas, e o primeiro paradigma a mudar € a forma

de conseguir que as pessoas facam aquilo que precisa de ser feito.

A proposito da motivacao de uma equipa, vale a pena reflectir sobre algumas técnicas e principios

da motivacd@o, que podem ajudar a impulsionar a produtividade e o bom ambiente de umaequipa:

A aprendizagem cooperativa € percebida como mais motivante e interessante do que a
aprendizagem individualista, que implica um maior nivel de competicao;

A organizacao flexivel de um grupo aumenta a motivacao intrinseca do grupo;

As tarefas criativas aumentam o nivel de motivacao, por oposicdo as repetitivas;

Conhecer as causas do éxito ou do fracasso de uma tarefa, aumenta a motivacao;

0 reconhecimento do sucesso, por parte do lider, é bastante motivador;

O registo dos progressos aumenta a motivacao intrinseca;

Comecar a realizar uma tarefa pelas actividades mais faceis pode ser motivador porque faz
com que éxito promova éxito nas actividades seguintes;

Quando a tarefa é significativa para o sujeito, gera motivacgao intrinseca. E, pois,
importante que o sujeito se identifique com a tarefa e que retire algum prazer dela;

0 nivel de estimulacao dos sujeitos tem de ser doseado: se a estimulacdo ou o desafio for
reduzido, nao ha promocao de mudanca. Ja se for um desafio excessivo pode levar a
sentimentos de frustracdo e de ansiedade. Ha que dosear o desafio com a competéncia do
sujeito, para que o nivel motivacional seja adequado. Tarefas demasiado dificeis ou
demasiado faceis geram desmotivacao;

As mudancas moderadas ao nivel da dificuldade e da complexidade favorecem a motivacao
intrinseca. Ja as mudancas bruscas e repentinas tém o efeito contrario e diminuem o nivel
motivacional do sujeito

O lider que da autonomia no trabalho promove a motivacao, o sucesso e a auto-estima

0 ambiente que se desenvolve no contexto laboral podera se mais motivador se houver bom
ambiente, optimismo e confianca. A atmosfera interpessoal influencia o desempenho

E importante que a equipa conheca os objectivos que se pretende alcancar;

Evitar a repreensao publica, o sarcasmo, as comparacoes para ridicularizar, as tarefas em
demasia, ja que sao promotores de grande desmotivacao;

Comunicar a equipa os resultados do seu trabalho ja que funcionam como um poderoso
estimulo;

O lider deve mostrar interesse por cada elemento da equipa, de um modo individual e de
um modo mais global, como elemento pertencente do grupo;

As estratégias operativas e participativas sao mais motivantes que as passivas;

A competicao doseada pode ser um bom recurso a motivacao, quando usada como jogo de

grupo, ou como auto-desafio consigo mesmo;



* Ha que atender as diferencas individuais na motivacdo, sendo que uma estratégia pode ser

muito eficaz com um sujeito/grupo e muito pouco eficaz com outro;

E importante ndo esquecer que o trabalho em equipa tem a sua especificidade e dificuldades muito
proprias. E, por isso, fulcral, que se trabalhe a motivacdo da equipa, para que assim se crie uma
estrutura que permita manter um nivel de motivacao que ajude a ultrapassar as dificuldades que

possam surgir.
II.I TEORIAS DA MOTIVACAO

Existem diversas teorias da motivacdo que procuram analisar o fendbmeno motivacional nasua
origem, evolucao, direccionalidade, bem como os efeitos e consequéncias da sua dinamica no

comportamento e mundo laboral.

» Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1951)

Maslow procurou compreender o homem dentro de uma percepcao multidimensional, considerando
a existéncia de diversas necessidades, desde as mais basicas até as mais complexas e numa inter-
relacdo dinamica ainda pouco estudada. Ao conceber, entretanto, a motivacdo como o caminho
para a satisfacao da necessidade dominante, Maslow fugiu ao aspecto da espontaneidade contido no
conceito da motivacao. O modelo de Maslow sugere que as pessoas tém um conjunto de cinco
categorias de necessidades que organizou por prioridade: fisiologicas, de seguranca, sociais, estima
e de realizacado pessoal. Quando um nivel de necessidades for satisfeito, passa-se automaticamente
ao proximo. Assim, os dois primeiros niveis de necessidades (fisiologicas e de seguranca) constituem
as chamadas necessidades primarias e os restantes niveis constituem as necessidades secundarias.

Segundo Maslow, as necessidades nao satisfeitas sao os motivadores principais do comportamento
humano, havendo precedéncia das necessidades mais basicas sobre as mais elevadas. Logo, se as
necessidades fisiologicas nao estiverem satisfeitas, um individuo ndo se sentira estimulado pelas
necessidades de estima. No entanto, satisfeitas as necessidades de um nivel, automaticamente
surgem as necessidades de nivel superior no individuo, deixando as de nivel inferior de serem

motivadoras.
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Nec‘ de
Necessidades
—————» Secundarias
A

- Necessidades

Primarias
A

As necessidades fisioldgicas constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades humanas, mas
de vital importancia. Neste nivel estdao as necessidades de alimentacdo (fome e sede), de sono e
repouso (cansaco), de abrigo (frio e calor), o desejo sexual, etc. Sdo necessidades que ja nascem
com o proprio individuo, contudo estdo relacionadas com a sobrevivéncia e com a preservacdo da
espécie. Quando alguma destas necessidades esta insatisfeita (como por exemplo a fome), o ser
humano ndo pensa em outra coisa. A maior motivacao, neste caso, sera a necessidade fisiologica e o
comportamento do individuo terd a finalidade de encontrar alivio da pressao que nessas
necessidades produzem sobre o organismo.

As necessidades de seguranca constituem o segundo nivel das necessidades humanas. Sao as
necessidades de seguranca ou de estabilidade, a busca de proteccao contra a ameaca ou privacao, a
fuga ao perigo. Estas tém grande importancia no comportamento humano, uma vez que todo o
empregado esta sempre em relacao de dependéncia com a empresa, na qual as accées administrativas
arbitrarias ou decisGes incoerentes podem provocar incerteza ou inseguranca ao empregado quanto
a sua permanéncia ao emprego.

As necessidades sociais ou de associacao surgem no comportamento, quando as necessidades mais
baixas (fisiologicas e de seguranca) se encontram relativamente satisfeitas. Dentro das necessidades
sociais, estao a necessidade de associacao, de participacao, de aceitacao por parte dos companheiros,
de troca de amizade, de afecto e amor. Quando estas necessidades nao estao satisfeitas, o
individuo torna-se resistente e hostil em relacdo as pessoas que o cercam. Na nossa sociedade, a

frustracao das necessidades de amor e de afeicao conduz a falta de adaptacao social e a solidao.



As necessidades de estima sdo os desejos de respeito proprio, sentimento de realizacdo pessoal e de
reconhecimento por parte dos outros; estdo relacionadas com a maneira pela qual o individuo se vé
e se avalia. Para satisfazer estas necessidades as pessoas procuram oportunidades de realizacao,
promocdes, prestigio e status para reforcar as suas competéncias. Contudo a frustracdo pode
produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo que podem levar a sua
total desmotivacao.
As necessidades de auto-realizacao pessoal sao os desejos de crescimento pessoal e da realizacdo de
todos os objectivos pessoais. Uma pessoa que chegue a este nivel aceita-se tanto a si como aos
outros. Estas pessoas normalmente exibem naturalidade, iniciativa e habilidade na resolucao de
problemas. Correspondem as necessidades humanas mais elevadas e que estao no topo da hierarquia.
Assim, o modelo de Maslow baseia-se em quatro pontos base:

* Uma necessidade satisfeita nao € motivadora;

» Varias necessidades afectam uma pessoa a0 mesmo tempo;

*  Os niveis mais baixos tém de ser satisfeitos primeiro;

* Ha mais maneiras de satisfazer os niveis mais altos do que os niveis mais baixos.

» Teoria ERG de Alderfer (1972)

Alderfer também defende que a motivacdo pode ser obtida através da satisfacdo das necessidades
dos trabalhadores, mas ao contrario dos cinco niveis que Maslow preconiza, Alderfer defende apenas
trés niveis hierarquicos de necessidades, sendo eles obtidos por via de agrupamento de categorias:
necessidades de existéncia, de relacionamento e de crescimento.

A relacdo entre estas categorias e o esquema de Maslow é obvia:

Maslow Adelfer

Necessidades fisiologicas . o
_ Necessidades de existéncia
Necessidades de seguranca

Necessidades sociais

) ) Necessidades de relacionamento
Necessidades de estima

Necessidades de auto-realizacao Necessidades de crescimento

Existéncia: compreende as necessidades fisiologicas e de seguranca de Maslow, ou seja, os desejos
de um bem-estar material e fisico que sao satisfeitos através de comida, agua, ar, abrigo, condicoes
de trabalho, pagamento, etc..



Relacionamento: corresponde as necessidades sociais de Maslow, (desejos de estabelecer e manter

relacoes interpessoais com outras pessoas, incluindo familia).

Crescimento: inclui as necessidades de auto-realizacao (desejos de ser criativo, de prestar

contribuicdes Uteis e produtivas e de ter oportunidades de desenvolvimento pessoal).

Alderfer também acreditava que é possivel uma pessoa sentir-se motivada por necessidades de
diferentes niveis, por outro lado a frustracdo de necessidades de um nivel elevado conduz ao
retorno das necessidades do nivel inferior mesmo que estas ja tenham sido satisfeitas anteriormente.
Por exemplo, um empregado frustrado nas suas necessidades de crescimento pode ser motivado a
satisfazer as necessidades de relacionamento (de nivel inferior). Trabalhadores que viram frustradas
as suas expectativas de maior autonomia e responsabilidade afirmam que ter amigos no trabalho
e encontrar-se com eles fora da empresa era das coisas mais importantes da vida deles.

Esta teoria apresenta-se mais flexivel e menos orientada para a auto-realizacdo em comparacao

com a teoria de Maslow.

Crescimento
Satisfacdo Frustracdo
39 Relacionamento 3(;
Progresso Regresséo
Existéncia

» Teoria das Trés Necessidades de David McClelland (1961)

Segundo McClelland existem necessidades aprendidas e socialmente adquiridas com a interaccao do
ambiente, divididos em trés categorias:
- Necessidades de Realizacdo: Desejo de alcancar algo dificil exige um padrao de sucesso,
dominio de tarefas complexas e superacao de outras (gostam de assumir responsabilidades;
gostam de correr riscos calculados; querem retorno concreto sobre seu desempenho; nao
sao motivados por dinheiro em si). Os individuos com este tipo de necessidade pretendem,

mais que obter sucesso individual, é fulcral obterem feedback positivo no grupo.



- Necessidades de Afiliacao: Desejo de estabelecer relacionamento pessoais proximos, de

evitar conflito e estabelecer fortes amizades; é uma necessidade social, de companheirismo

e apoio, para desenvolvimento de relacionamentos significativos com pessoas (motivados

por cargos que exigem interaccao frequente com colegas), tem dificuldade em avaliar os

subordinados de forma objectiva, as pessoas sao mais importantes que a producao de outputs.

- Necessidades de Poder: Desejo de influenciar ou controlar outros, ser responsavel por

outros e ter autoridade sobre outros; Necessidade de dominar, influenciar ou controlar

pessoas. (procuram por posicoes de lideranca); uma elevada tendéncia para o poder esta

associada a actividades competitivas bem como ao interesse de obter e manter posicoes de

prestigio e reputacao.

Segundo McClelland todas as pessoas possuem um pouco destas necessidades, em graus diferentes,

contudo uma sera caracteristica da pessoa em causa.

0 quadro seguinte apresenta um conjunto de caracteristicas que permitem avaliar qual a

necessidade mais dominante em cada individuo, segundo a teoria de McClelland:

Motivos

O individuo

Realizacao

- Procura alcancar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal.

- Aspira alcancar metas elevadas mas realistas

- Responde positivamente a competicao

- Toma iniciativa

- Prefere tarefas de cujos resultados possa ser directamente responsavel
- Assume riscos moderados

- Relaciona-se preferencialmente com peritos

Afiliacao

- Procura relacées interpessoais fortes
- Faz esforcos para conquistar amizades e restaurar relacoes
- Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas

- Procura aprovacao dos outros para as suas opinioes e actividades

Poder

- Procura controlar ou influenciar outras pessoas € dominar os meios que lhe
permitem exercer essa influéncia

- Tenta assumir posicoes de lideranca espontaneamente

- Necessita/gosta de provocar impacto

- Preocupa-se com o prestigio

- Assume riscos elevados
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» Teoria Bifactorial de Herzberg

A investigacao de Herzberg demonstrou que os factores que provocam atitudes positivas face ao
trabalho nao sdo os mesmos que provocam as atitudes negativas, ou seja, sugeria que era necessario
distinguir os conceitos de motivacao e satisfacao.

Dos dados recolhidos de uma amostra de 203 engenheiros e bancarios resultaram os dezasseis
factores, os quais foram organizados em dois grupos: as necessidades motivadoras e as necessidades
higiénicas.

Para o autor estes dois grupos de necessidades orientam o comportamento das pessoas devem ser
considerados independentes e os seus efeitos distinguidos: as necessidades motivadoras e as
necessidades higiénicas.

As necessidades motivadoras sao também chamadas de intrinsecas, pois estdo relacionadas com o
conteldo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Ao contrario das necessidades
higiénicas as necessidades motivadoras estdo sob controlo do individuo, pois estdo relacionados com
aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento
profissional e auto-realizacao, e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho. O
efeito das necessidades motivadoras é profundo, pois quando sdo optimas, elas provocam satisfacao
nas pessoas dando origem a motivacdo, em contrapartida quando sao precarias, elas evitam a
satisfacao.

As necessidades higiénicas ou também denominadas extrinsecas porque se localizam no ambiente
que rodeia as pessoas e abrangem as condicoes dentro das quais elas desempenham seu trabalho.
Como estas condicdes sao administradas e decididas pela empresa, as necessidades higiénicas estao
fora de controlo das pessoas. As principais necessidades higiénicas sdo: salario, beneficios sociais,
tipo de chefia, condicoes de trabalho, politicas e directrizes da empresa, clima de relacionamento
entre a empresa e funcionarios, regulamentos internos, etc..

Quadro resumo da Teoria de Herzberg:

Factores Motivacionais Factores Higiénicos

- Sentimento de realizacao - Relacao com a chefia

- Reconhecimento - Relacao com os colegas
- Trabalho variado e desafiante - Supervisao técnica

- Desenvolvimento pessoal - Condicoes de trabalho

As pesquisas de Herzberg revelam que quando as necessidades higiénicas sao 6ptimas, elas apenas
evitam a insatisfacdo dos empregados e se elevam a satisfacdo nao conseguem sustenta-la por muito
tempo. Em compensacdo, quando as necessidades higiénicas sao precarias, elas provocam a

insatisfacao dos empregados.
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As necessidades higiénicas sdo essencialmente preventivas (por isso se chamam higiénicas, ou seja,
profilaticas, pois evitam a insatisfacdo, mas nao provocam a satisfacdo, logo nao conduzem a
motivacao.
Herzberg propoe o enriquecimento de tarefas como elemento para se alcancar a satisfacao no cargo.
Este enriquecimento pode ser tanto vertical (aumento do grau de dificuldade do trabalho) ou lateral
(diversificacao de atribuicdes).
Para Herzberg, a Unica forma de fazer com que o individuo sentisse vontade propria de realizar a
tarefa seria proporcionando-lhe satisfacao no trabalho. Noutras palavras, a motivacao aconteceria
apenas através dos factores motivadores. O caminho apontado por Herzberg para a motivacdo é o
enriquecimento da tarefa. Por enriquecimento da tarefa entende-se "um deliberado aumento da
responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho”.
0 enriquecimento da tarefa pode ser conseguido através de formas como:

* Permitir aos trabalhadores a definicdo dos seus proprios prazos de execucao do trabalho;

» Permitir-lhes decidir como fazer o trabalho;

» Permitir-lhes verificar a qualidade do trabalho;

» Possibilitar-lhes a aquisicao de novos conhecimentos.
A teoria bifactorial é a mais conhecida mas é também alvo de algumascriticas:

= Alguns factores sao hibridos, afectando tanto as atitudes positivas como as atitudes

negativas;
» O papel da remuneracao pode ser referido como fonte de atitudes negativas e positivas;

* Falta de aplicabilidade ao pessoal fabril indiferenciado.

Visao comparativa das quatro teorias apresentadas:

Crescimento Realizagéo Factores Actividades desafiantes;
Motivacionais trabalhodesafiante, variadoe
Poder que permita desenvolvimento
pessoal.
Estima
Relacionamento Afiliagao Boas relagdes comchefias e
Sociais colegas.
Seguranca Bomsalario e boas condigdes
Maslow Alderfer McClelland Herzberg
Necessidades Factoresqueassatisfazem
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» ATeoria X e Y de McGregor

Esta teoria de Douglas McGregor, citado por Robbins (2002), surgida no final da década de 1960,
associa a motivacdo a actividade de lideranca, ou seja, a maneira como os gestores véem os
colaboradores, mesmo que essa visdo nao corresponda a realidade, e propde duas visoes distintas do
ser humano, uma pessimista (teoria X) e outra optimista (teoriay).

A teoria X assume que o individuo nao gosta do trabalho e para fazé-lo necessita ser coagido,
controlado, dirigido, ameacado. Nesse caso, nem mesmo a promessa de recompensa fara com que o
individuo tenha motivacdo para o trabalho, visto que ndo gosta de assumir responsabilidades, é
pouco ou nada ambicioso e busca acima de tudo seguranca.

A teoria Y considera que o desgaste do trabalho é tao natural como em qualquer outra actividade,
por isso o individuo deve ter autocontrolo para atingir os objectivos que lhe sdo colocados. E um
individuo que se sente bem no trabalho é criativo e com potencialidades que podem e devem ser

exploradas.

Figura 1 - Pressupostos da Teoria X e Y

Pressupostos da Teoria X e Y

Pressupostos da Teoria X Pressupostos da Teoria Y

~ L O trabalho pode ser uma fonte de satisfacao ou de
Os seres humanos nao gostam do trabalham e o evitarao, . s
. . sofrimento, dependendo de certas condi¢oes
sempre que isso esteja ao seu alcance. ..
controlaveis.

O ser humano, em geral, prefere ser dirigido a dirigir. . .
As pessoas podem aprender a aceitar e assumir

L. . L responsabilidades edesafios.
O ser humano médio tem relativamente pouca ambicao.

. L As pessoas podem ser automotivadas e autodirigidas.
As pessoas preocupam-se, acima de tudo, com a prépria

seguranca. o . L i
A potencialidade intelectual do ser humano médio esta

o, L longe de ser totalmente utilizada. Uma utilizacao muito
As pessoas sao ingénuas e seminiciativa. ) .
maior pode ser conseguida.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 3.9 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.
A questao de ser X ou Y tanto pode se referir ao “ser” do proprio individuo como ao "ser" do gestor

que o observa e avalia. Em outras palavras, o trabalhador pode nao ser X, mas pode ser visto como

tal pelo gestor. Ou vice-versa.
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11l INTELIGENCIA EMOCIONAL E CRIATIVIDADE

O que é Inteligéncia Emocional?

Baseado nas inteligéncias multiplas de Gardner, o modelo de Inteligéncia Emocional (IE) foi
apresentado pela primeira vez em 1990 por Salovey e Mayer (1990), propondo uma arquitectura
conceptual da inteligéncia nao-cognitiva que viria quebrar definitivamente o monopélio da
inteligéncia cognitiva nos estudos sobre a inteligéncia. A proposta inovadora destes autores
respeitava a percepcao, compreensao e regulacdo de emocdes do proprio individuo e dos outros. O
conceito de inteligéncia emocional ganharia projeccao mundial a partir de 1995, com as
contribuicées de Goleman (1995) que, apoiado nos trabalhos exploratorios de Gardner e na
modelizacao de Salovey e Mayer, combinou as dimensdes intrapessoal e interpessoal da inteligéncia
e desenvolveu uma teoria abrangente sobre o papel das emoc¢odes na interpretacao da inteligéncia.
Assim, segundo Goleman, na dimensao intrapessoal destacam-se as componentes de
autoconhecimento e de autocontrolo das emocdes que se referem a capacidade de compreender e
distinguir os impulsos emocionais proprios e controla-los em seu beneficio. A dimenséao interpessoal
esta relacionada com a relacédo do individuo com os outros, destacando-se a componente de
empatia ou de “sintonia emocional”, traduzida pela capacidade de compreender a natureza e as
motivacoes das emocoes dos outros, avaliando as situacdes a partir da perspectivaalheia.

A |E ndo é genética, sdo habilidades aprendidas e aprimoradas no decorrer das nossas vidas, ou seja,
dessa forma, pode dizer-se que possuimos dois tipos diferentes de inteligéncia: racional e emocional.

0 nosso desempenho na vida é determinado nao apenas pelo QI, mas principalmente pela IE.
Em suma, pode definir-se inteligéncia emocional como:
"...capacidade de identificar os nossos proprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos

e de gerir bem as emocdes dentro de nos e nos nossos relacionamentos.” (Goleman, 1998)

Segundo o autor, a inteligéncia emocional pode ser categorizada em cinco habilidades:

1. Auto-Conhecimento Emocional - reconhecer as proprias emocbes e sentimentos quando
ocorrem;
2. Controlo Emocional - lidar com os proprios sentimentos, adequando-os a cada situacao vivida;

Auto-Motivacao - dirigir as emocodes a servico de um objectivo ou realizacao pessoal;

4. Empatia - capacidade de sentir como o outro, de perceber as emocées do outro como se
estivéssemos no lugar dele. Ter esta capacidade é fundamental para estabelecermos
relacionamentos bem sucedidos, seja na familia ou no trabalho;

5. Habilidade em relacionamentos interpessoais - interaccao com outros individuos utilizando
competéncias sociais; estar em sintonia com o estado emocional daqueles que o cercam, e ser

capaz de interagir eficazmente com eles.

14



As trés primeiras sao habilidades intra-pessoais e as duas ultimas, inter-pessoais.

Uma das maneiras de compreender a importancia da IE na lideranca é analisando as competéncias
emocionais e sociais basicas. Para Goleman (2002) estas competéncias estao enumeradas em 7 itens,
conforme abaixo:
1) Autoconsciéncia emocional - lideres emocionalmente auto-conscientes podem ser francos e
auténticos, capazes de falar abertamente sobre as suas emogdes ou com conviccao das metas a
que visam;
2) Autocontrolo - os lideres dotados de autocontrolo permanecem calmos e focados mesmo sob
grande pressao ou durante uma crise;
3) Adaptabilidade - podem ser flexiveis na adaptacdo aos novos desafios e ageis na adequacao a
mudanca continua;
4) Optimismo - véem os demais sob um prisma positivo, esperando deles o melhor;
5) Empatia - escutam com atencao e sao capazes de colocar-se no lugar do outro;
6) Gestao de conflitos - os lideres que melhor gerem conflitos sdo os que sabem fazer com que
todas as partes se manifestem e compreendem as diferentes perspectivas, para entao encontrar
um ideal comum e o consenso.
7) Trabalho em equipa e colaboracéo - os lideres que trabalham bem em grupo produzem uma
atmosfera de solidariedade amistosa e constituem, eles mesmos, modelos de respeito e

cooperacao.

Inteligéncia Emocional no Trabalho

A Inteligéncia Emocional foi descoberta e aplicada nas empresas ha pouco tempo, uma vez que até
ao século XX so se tinha em consideracdo o QI (Quociente de Inteligéncia). Hoje, século XXI, muitos
lideres de organizacoes perceberam que muitos individuos que possuem um QI altissimo nao sao os
mais prosperos, porém aquele individuo que correlaciona a intelectualidade com a emocao no seu
trabalho é capaz de ser bem sucedido no seu desempenho.

Recorda-se que a IE consiste na habilidade de enfrentar e resolver uma situacao emocionalmente
instavel com sucesso, ou seja, € aprender a controlar as emocdes, para que as mesmas trabalhem a
favor do individuo. O uso da IE leva a resultados produtivos tanto no que diz respeito ao individuo
quanto a organizacao.

Desta forma, todo o individuo é dotado por dois tipos de inteligéncia: QI (Quociente de Inteligéncia)
e QE (Quociente Emocional). O QI é considerado a parte racional do nosso cérebro, enquanto o QE é
responsavel pela parte emocional deste orgao.

Na actualidade muitas organizacdes tém dado uma importancia crescente aos funcionarios e lideres

que utilizam a IE como fonte de desenvolvimento laboral. Nas entrevistas de seleccdo, além da

15



capacitacao técnica do candidato avalia-se também a estrutura emocional e psicologica: a capacidade
de resolver rapidamente um problema, ou varios problemas diferentes; a facilidade de rapida
adaptacdo a mudancas (de cargo, de funcao, de local de trabalho, etc.); o dinamismo, o poder
de inovacao, a ousadia, a criatividade, e, sobretudo, a capacidade de inter-relacionamento, dentro
e fora do ambiente de trabalho, além da capacidade de lidar com problemas pessoais e com as suas
proprias emocoes no dia-a-dia, de maneira a ndo torna-los fontes de anglstia permanente.
Principalmente em relacdo a lideranca, € muito importante que um lider seja inteligente
emocionalmente. As principais funcdes de um lider sao gerar entusiasmo, optimismo e paixao com
relacdo ao trabalho que desenvolver, e o mais importante, ter capacidade de criar e cultivar um
ambiente de cooperacao e confianca.

Tanto lideres como colaboradores emocionalmente educados desenvolvem modos mais bem-
sucedidos de criar e manter relacoes de confianca entre si e com os clientes internos e externos da
organizacdo levando a uma maior eficacia e qualidade com economia de tempo, recursos e ganhos
na produtividade.

Portanto, o conhecimento técnico esta a deixar de ser o principal critério de seleccdo nas empresas
e o poder de se expressar adequadamente e com facilidade pode ser decisivo para o sucesso pessoal,
ou seja, o candidato deve diferenciar-se dos demais demonstrando aptidées para enfrentar qualquer

tipo de problema, num breve espaco de tempo, da forma mais pratica ecriativa.

Criatividade

Cada vez mais a criatividade tem sido vista como um diferencial no mercado de trabalho e
instrumento preponderante para quem deseja crescer na carreira, principalmente entre os que

ocupam cargos mais altos na hierarquia de uma empresa.

Definicao:

1. "o termo pensamento criativo tem duas caracteristicas fundamentais, a saber: é autonomo e é
dirigido para a producao de uma nova forma" (Suchman, 1981)

2. ‘“criatividade é o processo que resulta num produto novo, que é aceite como Util, e/ou
satisfatorio por um ndmero significativo de pessoas em algum ponto no tempo" (Stein, 1974)

3. ‘“criatividade representa a emergéncia de algo Unico e original" (Anderson, 1965)

Criatividade pode ser resumida como algo diferente ou original, como uma caracteristica intrinseca
de pessoas ou equipas que superam as expectativas de outras ou, ainda, como o impulso individual
ou colectivo (equipa), que sob determinadas condicdes, pode, inclusive, provocar as inovacoes

necessarias de reconhecimento mais amplo.
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Como age o lider criativo:

Baseia-se na confianga

- Inova

—  Direcciona pessoas

—  Corre riscos

—  Toma iniciativa para liderar - tem coragem

—  Desenvolve-se e potencia o desenvolvimento dos outros
— Inspira pessoas a mudar

—  Enfatiza afilosofia, valores essenciais e metas compartilhadas

Concluséao

A inteligéncia emocional pode provocar na vida das empresas e da sociedade em geral, um
ambiente mais humano, produtivo, cooperativo, com pessoas mais felizes e realizadas. Aplicada
nas empresas dos mais diferentes ramos no mercado, pode observar-se uma preocupacao
competitivo. O objectivo de uma empresa actualmente é mais do que conseguir a satisfacao
dos seus consumidores. O desafio é conquistar a fidelidade, de forma a potenciar a estabilidade
do negocio. Por conseguinte, valores como a credibilidade, a confianca e o respeito

emocional influenciarao, definitivamente, os resultados empresariais.

1.1l MOTIVAGAO E AS DIFERENTES FORMAS DE ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

Organizacao consiste no processo de estabelecer relacdes entre as pessoas e 0S recursos

disponiveis tendo em vista os objectivos que a empresa como um todo se propde atingir.

Organizacao do trabalho - conceitos principais:

— Responsabilidade - Obrigacao de se empenhar da melhor forma possivel na realizacao
das funcbes que a essa pessoa foram atribuidas.

- Autoridade - Direito de decidir, de dirigir outros na execucao das tarefas necessarias a
prossecucao dos objectivos.

— Delegacao - Processo de atribuir a alguém a responsabilidade do exercicio de uma
actividade e a correspondente autoridade para o efeito. A delegacdo aumenta o nivel
de motivacao na medida em que as pessoas em quem se delega, de modo geral,
atribuem a delegacdao um significado de confianca nas suas capacidades, o que se
traduz em realizacao profissional e as leva a esforcar-se por corresponderem a

confianca depositada.
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Principios de organizacao do trabalho:

1. Unidade de comando;

2. Paridade entre autoridade e responsabilidade;
3. Principio escalar e cadeia de comando;
4

. Amplitude de controlo.

Unidade de comando: de acordo com este principio, cada subordinado reporta apenas a um superior.
A unidade de comando permite uma melhor coordenacao e entendimento do que se espera das pessoas

e tende a evitar conflitos.

Paridade entre autoridade e responsabilidade: significa que a responsabilidade exigida a um membro

da organizacao nao pode ser superior a que esta implicita no grau de autoridade delegada.

Principio escalar e cadeia de comando: significa que a autoridade deve passar do gestor de topo até

ao Ultimo elemento da hierarquia através de uma linha clara e ininterrupta - a cadeia decomando.

Amplitude de controlo: mede o nimero maximo de subordinados que deve reportar a um gestor.
Quanto maior for o nimero de subordinados supervisionados por um gestor, maior é a amplitude de
controlo. Podendo variar significativamente, ha no entanto um nimero maximo de subordinados
que, em cada circunstancia, um gestor pode controlar.

A amplitude de controlo depende de um conjunto de circunstancias. Os factores que mais afectam a
amplitude de controlo sao os seguintes:

— Complexidade do trabalho: quanto mais complexo for o trabalho, mais reduzida deve ser a
amplitude de controlo;

— Similaridade de funcdes: a amplitude pode ser mais alargada se os empregados controlados
pelo gestor executam trabalhos similares;

- Contiguidade geografica: quanto mais separados trabalharem menos subordinados poderao
ser eficientemente controlados por um s6 gestor, portanto menor deve ser a amplitude do
controlo;

- Interdependéncia ou interligacdo de tarefas: quanto mais interdependentes e/ou inter-
relacionadas forem as tarefas dos subordinados, maior é a necessidade de controlo e, por
conseguinte, menor é a amplitude;

— Estabilidade ou instabilidade do ambiente: num ambiente instavel, uma amplitude de
controlo revela-se mais eficiente;

— Competéncia, experiéncia e motivacao dos empregados: a amplitude do controlo necessaria

varia no sentido inverso do grau de competéncia, motivacdo e experiéncia dos subordinados.
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Em suma, a organizacdo do trabalho numa empresa é imprescindivel para que os lideres e
subordinados possam estar claramente esclarecidos quanto as suas funcdes e responsabilidades,
sendo que a optimizacdo desta organizacao podera potenciar um melhor clima organizacional, uma
comunicacao interna mais clara e relaces interpessoais e trabalho de equipa mais eficazes.

Colaboradores satisfeitos sao colaborares mais motivados.

I.LIV MOTIVAGCAO E LIDERANGA

Administrar pessoas e manté-las motivadas para atingir os objectivos da organizacao, é sem duvida,
o grande objectivo dos lideres da actualidade. Hoje em dia, de nada adianta ter uma grande
empresa, com grandes investimentos, com bons produtos, com instalacoes excelentes, com alta
tecnologia se os funcionarios estiverem desmotivados nas equipas e nao estiverem alinhados com os
objectivos da empresa.

Desta forma, a motivacédo esta intrinsecamente relacionada com a lideranca, na medida em que sao
dois elementos preponderantes para a prossecucao dos objectivos da organizacao.

O lider deve saber motivar os seus colaboradores. Devera ter, para isso, a capacidade de criar uma
visdo que possa transformar-se em realidade e que incentive as pessoas a mudar. Sera, entdo,
importante definir aquilo que se pretende fazer, interagir com os colaboradores no sentido de
construir um projecto com que o grupo se identifique, incentivando-os a trabalhar nessa direccao.
Para Hampton (1990), o lider tem que induzir as pessoas a contribuir com o seu esforco para a
realizacdo de uma actividade e esse é o desafio da motivacdo. Os lideres devem conhecer as
condicdes que levam as pessoas a ser motivadas. Os lideres que queiram motivar as suas equipas,
compreendendo as necessidades, crencas e expectativas dos seus funcionarios em relacao ao trabalho,
aumentarao essa possibilidade.

E papel do lider, informar aos seus funcionarios qual é a funcdo de cada um e a importancia do
trabalho que realizam. Segundo Cavalcanti et al.(2006), isso deve ser feito de maneira empatica. No
entanto, € necessario que ele mesmo (o lider) identifique qual é a importancia do seu proprio
trabalho e somente depois, fazer o mesmo exercicio para cada um dos seus funcionarios.

Segundo Cavalcanti et al.(2006), os lideres separam as pessoas e aquelas que ficam mais proximas
recebem mais atencéo, confianca e privilégios, esses funcionarios tendem a ter melhor desempenho
e maior satisfacdo no trabalho. Desse modo, é muito importante que os lideres fixem expectativas
elevadas para todos os colaboradores e evitar separacao de grupos. Trazer todos para perto e dar
atencao de maneira regular pode iniciar um processo de alcance dasexpectativas.

Os lideres devem tomar em conta outros dois factores importantes no processo de motivacao: a
diversidade e a subjectividade.

Para uma mesma actividade, nem todas as pessoas se sentem motivadas. Enquanto umas se envolvem
e se fascinam, para outras é entediante e sem graca. A diversidade ndo estda limitada a

caracteristicas pessoais como, origem, etnia, mas segundo os pesquisadores envolve cinco grupos de
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atributos:

- Atributos demograficos: idade, etnia, género, orientacdo sexual, orientacao religiosa,

educacao e caracteristicas fisicas;

— Conhecimentos, habilidades e capacidades para realizar a tarefa;

— Valores, crencas e atitudes;

— Personalidade e estilos comportamentais e cognitivos;

— Posicao no grupo de trabalho da organizacdo: nivel hierarquico, especialidade,

departamento e tempo de casa.

Tendo em consideracao os atributos descritos, para ser eficaz no seu relacionamento com os seus
funcionarios, um lider deve desenvolver a sensibilidade e identificar as competéncias e diferencas.
Além de conhecer a diversidade da sua equipa é importante conhecer a subjectividade que advém
da singularidade de cada pessoa, o seu interior e o significado percebido das coisas. Ela é expressa
através da conduta, dos pensamentos e das emogoes.
Desta forma, subjectividade significa que diante de uma situacao as pessoas tém reaccdes diferentes.
A relacao entre lideres e os seus funcionarios deve ser personalizada, ou seja, para motivar é
necessario identificar e compreender o que impulsiona e o que frustra cada um. Por muitas vezes o
trabalho traz frustracoes. As pessoas passam aproximadamente um terco da sua vida investindo no
trabalho directa ou indirectamente, isso interfere na auto-estima e na sensacao de satisfacao ou
nao das pessoas. Muitas pessoas deixam de estar com a familia ou desenvolver outras actividades
porque priorizam a vida profissional. Isso pode gerar sofrimento.
Outro caso € quando a pessoa se vé diante de situacdes em que precisa agir de uma maneira que
contrarie os seus valores, principios e senso ético. Além disso, o senso de ser injusticado também
tem impacto sobre a motivacao das pessoas. Cada pessoa reage de maneira diferente sobre a
mesma situacao, em alguns casos os conflitos trazem ansiedade, tensao e insatisfacdo e pode até
gerar outros efeitos como, por exemplo, insonia, gastrite, alergias e hipertensao.
Segundo Cavalcanti et al.(2006), cabe aos funcionarios procurar o seu proprio desenvolvimento e
encontrar novas formas de lidar com os problemas quotidianos e cabe aos lideres procurar um
ambiente que respeite cada funcionario, para evitar o sofrimento, pois enquanto houver sofrimento
ndo havera motivacao.
De acordo com os estudos, é necessario que os lideres estabelecam metas e capacitem as pessoas
para que elas alcancem os resultados ambicionados. E importante também recompensa-las de
maneira a evitar a criacao do sentimento de injustica e ainda procurar suplementar as necessidades
de cada um.
Além disso, todos devem entender o significado do seu trabalho e a sua importancia, os lideres
devem dar autonomia na medida em que os funcionarios se desenvolvem, devem apostar nas
expectativas futuras para desenvolver as pessoas, aprender a trabalhar com as diferencas de cada
um e estar atento para perceber as frustracoes e o sofrimento para buscar minimiza-los. Esse

processo facilitara a presenca de motivacao nos funcionarios.
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A geréncia deve procurar criar condicées, um ambiente organizacional de forma que os funcionarios
de todos os niveis possam atingir os seus objectivos e direccionar os seus esforcos para atingir os

objectivos da organizacao.

lll. LIDERANGA E A COMUNICAGCAO

Peter Drucker afirma que, de cem novas empresas que iniciam a sua actividade, cerca de metade
deixa de funcionar dois anos apos o seu inicio e das restantes, 25% terminam a sua actividade 5 anos
depois. Considera que muitos dos insucessos destas empresas sao fruto de uma liderancaineficaz.

De acordo com George Terry (1960) “a lideranca € uma actividade de influenciar pessoas fazendo-as
empenhar-se voluntariamente em objectivos de grupo”. Esta definicdo parece ser valida para
qualquer tipo de organizacao porque, em qualquer situacdo em que o individuo procure influenciar
o comportamento de outro individuo, estamos perante um fendmeno de lideranca.

A lideranca é, pois, um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em determinada situacao
através do processo de comunicacdo humana, com vista a comunicacao de determinados objectivos.
0 comportamento de liderar envolve varias funcdes como por exemplo: Planificar, Informar, Avaliar,
Controlar, Motivar, Recuperar, Punir, etc.... Assim, LIDERAR é, essencialmente, orientar o grupo em

direccao a determinados objectivos/metas.

O conceito de lideranca nao €, no entanto, consensual. Ndo obstante, podem encontrar-se alguns
pontos em comum:
1) Um individuo exerce influéncia sobre um determinado grupo;
2) Os membros e o lider do grupo estdao em permanente interaccao;
3) O grupo tem objectivos e metas a alcancar;
4) 0 grupo tem uma organizacao e funcionamento proprio que responde as necessidades e
capacidades dos seus membros;
5) A lideranca tem duas dimensdes:
« a orientacdo para a tarefa: preocupacdo com a eficacia, a producao e rendimento;
» a orientacao para as pessoas: centra-se nas relacoes interpessoais, nas diferencas

e necessidades individuais.
O conceito de lideranca, a influéncia do superior sobre os subordinados, e qual o melhor estilo de

lideranca para alcancar os melhores resultados, sao alguns dos temas que as teorias da lideranca se
tém debrucado.
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lll.I TEORIAS DE LIDERANCA

E frequente a associacdo das teorias de lideranca em 3 grupos:
1) Teorias de tracos de personalidade (até aos anos 40)
2) Teorias sobre estilos de lideranca/comportamento do lider (até aos anos 60)

3) Teorias situacionais/contingéncias da lideranca (desde os anos 50 até ao final da década de 70)

Teoria de Tracos de Personalidade

As teorias baseadas em tracos especificos do lider sao as mais antigas sobre lideranca e foram as
teorias dominantes até aos anos 40. A 1.2 teoria foi definida por Carlyle, em 1910, e ficou conhecida
por Teoria do “grande homem”. Segundo este autor os grandes avancos e progressos da humanidade
deveram-se a determinados homens com tracos personalisticos muito especificos.
Este tipo de teorias agrupa em 4 os tracos que um lider deve possuir:

1. Tragos fisicos: energia, aparéncia e peso;

2. Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;

3. Tracos sociais: cooperacao, capacidade de relacionamento interpessoal e de gestao;

4. Tracos relacionados com a tarefa: capacidade de realizacao, persisténcia e iniciativa.

As teorias de lideranca baseadas apenas nos tracos de personalidade do lider ao identificarem as
caracteristicas universais dos lideres descurando outras varidveis como as caracteristicas dos
subordinados e o contexto em que se exerce a lideranca (tipo de tarefas, tipo de objectivos a ser
alcancados, situacdao de estabilidade ou instabilidade), revelaram ser demasiado simplistas e
redutoras da complexidade que envolve esta importante variavel do comportamento organizacional
que é a lideranca. O determinismo das teorias de tracos de personalidade cuja premissa é “A
lideranca ou subordinacao é inata” foi contestado através da realizacdo de diversos estudos
empiricos, levados a cabo por um conjunto de investigadores sociais que fundamentaram as Teorias
sobre Estilos de Lideranca.

Teorias dos Estilos de Lideranca

Estas teorias estudam a lideranca numa perspectiva de comportamento do lider em relacdo as pessoas
de um grupo ou de uma organizacao. Contrariamente as teorias dos tracos de personalidade, que se
referem aquilo que o lider é, estas teorias abordam o que o lider faz (Chiavenato, 1993).

De entre as teorias que explicam a lideranca, através dos estilos de comportamento, destaca-se a

que utiliza trés estilos de lideranca: autocratica, democratica e a liberal ou “laissez-faire”.

Autoritario

- Fixa directrizes sem a participacao do grupo, determina as técnicas para a execucao das tarefas.
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- Designa a tarefa de cada um dos subordinados, e qual sera o companheiro de trabalho de cada
sujeito.

- E dominador, provocando tensdo e frustracao no grupo.

- Adopta uma postura directiva, dando instrucdes concretas, sem deixar espaco para a criatividade
dos liderados.

- Este lider é pessoal, quer nos elogios, quer nas criticas que faz.

Consequéncias

- Auséncia de espontaneidade e de iniciativa por parte dos liderados.

- Inexisténcia de qualquer amizade no grupo, visto que os objectivos sao, o lucro e os resultados de
producao.

- O trabalho so se desenvolve na presenca fisica do lider, visto que quando este se ausenta, o grupo
produz pouco e tende a indisciplinar-se, expandindo sentimentos recalcados.

- Grande tensao, agressividade e frustracao do grupo.

Democratico

- Assiste e estimula o debate entre todos os elementos.

- E 0 grupo, em conjunto, esboca as providéncias e técnicas para atingir os objectivos.

- Todos os participam nas decisoes.

- As directrizes sdo decididas pelo grupo, havendo contudo um predominio (pouco demarcado) da
voz do lider.

- O grupo solicita o aconselhamento técnico do lider, sugerindo este varias alternativas para o grupo
escolher.

- Cada membro do grupo decide com quem trabalha e é o proprio grupo que decide sobre a divisdo
das tarefas.

- O lider tenta ser um membro igual aos outros elementos do grupo.

- O lider, quando critica ou elogia, limita-se aos factos, € objectivo.

- Comportamento deste lider é essencialmente de orientacao e apoio.

Consequéncias

- Promove o bom relacionamento e a amizade entre o grupo, tendo como consequéncia um ritmo de
trabalho progressivo e seguro.

- Grandes qualidades de relacao a nivel interpessoal, bem como bons resultados ao nivel da
producao / resultados.

Liberal (ou Laissez Faire)

- Nao ha imposicao de regras e o lider ndo se impoe ao grupo.

- Os liderados tém liberdade total para tomar decisdes, quase sem consultar o lider.
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- Ha participacoes minimas e limitadas por parte do lider.

- Quem decide sobre a divisdo das tarefas e sobre quem trabalha com quem, € o proéprio grupo.

- Se nao tiverem maturidade suficiente, os elementos do grupo tendem a pensar que podem agir
livremente.

- Como nao ha demarcacao dos niveis hierarquicos, corre-se o risco do contagio de atitudes entre os
diferentes elementos do grupo

- Nao deve ser confundido com desorganizacao, confusao, desrespeito e/ou falta de uma voz que
determine funcdes e resolva conflitos, o lider apenas confia na maturidade do seu grupo,

autonomizando-o

Mediante estes trés tipos de lideranca, cabe a cada sujeito escolher aquele que mais se adapta as
suas proprias caracteristicas, as funcdes, competéncias e feitios dos liderados, bem como as tarefas
e contextos de realizacdo dos objectivos. Perante o que foi exposto e, sabendo-se ja que a lideranca
€ uma competéncia a ser trabalhada e exercida, devemos, talvez, escolher o estilo que mais
resultados positivos traga, quer para o lider, quer para os liderados.

0 melhor lider é aquele que consegue flexibilizar entre os 3 estilos adaptando-se as condicoes em

que trabalha.

Teorias Situacionais (Contingenciais)

Surge a partir da década de 60, por Fred Fiedler, e chama atencdo para a importancia das
contingéncias (ambiente). A sua principal contribuicdo para a teoria sobre lideranca esta no
reconhecimento de que esta é contingencial, ou seja, depende de cada situacao e o lider deve
adaptar as suas caracteristicas as demandas grupais ou situacionais. O lider deve comportar-se de
acordo com as necessidades do grupo, a maturidade dos funcionarios e as necessidades da producéo,
entre outros. O principio fundamental das teorias situacionais de lideranca é que a eficacia do
lider reside na sua capacidade de responder ou ajustar-se a determinadasituacao.

O aspecto mais revolucionario da Teoria da Lideranca Situacional é a crenca de que ndo ha um
estilo de lideranca que seja melhor do que os restantes, tudo depende da situacao. Este estilo de
comando gira em torno das pessoas e do ambiente de trabalho, valorizando os individuos e as suas
emocoes mais do que as suas tarefas ou objectivos.

O papel do lider formal nas organizacdes é definir metas, bem como, planear, administrar o tempo,
treinar e desenvolver a equipa, potencializando as habilidades e delegando actividades. Assim
como, mantendo um clima de alta produtividade, em que as pessoas tenham a sua motivacao
incrementada para a procura e a superacao de metas, desenvolvendo assim liderancas informais ou
situacionais dentro de grupos de trabalho, o que colabora para a administracaoempresarial.

O lider contingencial permite que os proprios funcionarios falem sobre as decisdes que afectam os
seus objectivos e a forma como realizam os seus trabalhos, estimulando a flexibilidade e a

responsabilidade. Ele ouve as preocupacdes dos colaboradores, aprendendo o que deve fazer para
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manter o moral em alta. Por outro lado, como os trabalhadores podem expressar opinidao na fixacao
das suas metas e nas avaliacdes de processos, tendem a ser realistas sobre o que pode ou nao ser

atingido.

Actualmente a teoria dos tracos é considerada obsoleta, sendo as teorias comportamentais e,

principalmente, as teorias contingenciais as mais estudadas actualmente.

Teorias da

Estilos de
Lideranca

Tragos de
Personalidade

Situacional

- Define Tracos
‘Universais de Lideranga

- Lideranca ¢é Nata

1.1 FUNGOES E ATITUDES DE COMUNICAGAO

A palavra atitude provém do Latim aptitudinem. Através do italiano attitudine significa uma
maneira organizada e coerente de pensar, sentir e reagir em relacdo a tudo o que nos rodeia. E uma
disposicao ou uma preparacao para agir de uma maneira ou de outra. As atitudes de um sujeito
dependem das suas experiéncias. E uma predisposicdo de reagir a um estimulo de forma positiva ou
negativa. Integra a opiniao (comportamento mental e verbal) e a conduta (comportamento activo).
Litlejohn (1978) define atitude como um estado mental que cria presteza para o comportamento
positivo ou negativo em relacao a individuos, situacoes ou coisas. As atitudes podem ser
classificadas como operacionais, sociais ou emocionais.

- A atitude operacional pode ser: eficacia, eficiéncia, responsavel, coerente, concentrada,

perseverante, organizada;
- A atitude social pode ser diplomatica, participativa, altruista, modesta, entusiastica.
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- A atitude emocional pode ser: amorosa, generosa, auténtica, pura, sensual, alegre,
libertadora, paternal, inocente, tolerante.

Porter distinguiu seis tipos de atitudes:
1.  Atitude de avaliacao;

2. Atitude de orientacao;

3. Atitude de apoio;

4, Atitude de interpretacao;
5. Atitude de exploracao;

6.

Atitude de compreensao.

Especificamente:

Atitude de Avaliacdo: é um juizo de valor acerca do comportamento (verbal ou nao-verbal)
manifestado pelo interlocutor.

Expressoes exemplificativas: “Fez bem...”, “Fez mal...”, “Nao devia ter feito isso...”.

Efeitos no interlocutor: tensao, inibicao, activacao dos mecanismos de defesa do receptor, reducao

da capacidade de comunicacao.

Atitude de Orientacao: consiste em modelar e controlar o comportamento futuro dointerlocutor.
Expressoes exemplificativas: “No seu lugar eu faria...”, “Na minha opiniao...”.
Efeitos no interlocutor: sensacao de manipulacao, imposicao de autoridade, contestacao e a

reducao a capacidade de comunicar.

Atitude de Apoio: consiste numa resposta simpatica que tem como objectivo criar um

relacionamento concordante entre o emissor e o receptor.

” ”

Expressoes exemplificativas: “Tem calma...”, “Nao se preocupe, tudo se conseguira...”, “Também ja
passei por isso...”.
Efeitos no interlocutor: aumenta a tendéncia para a conformidade e a manutencdo do espaco

afectivo criado.

Atitude de Interpretacao: consiste na interpretacao do sentido que a comunicacao do interlocutor
tem.

Expressoes exemplificativas: “O que diz revela um complexo de...”.

Efeitos no interlocutor: sentimento de incompreensao, sensacao de agressao, necessidade de

rectificacao e resisténcia as mensagens dos outros.

Atitude de Exploracdo: consiste na recolha de informacao do nosso interlocutor.

’

Expressoes exemplificativas: “O que aconteceu depois de...”, “O que quer dizer com...”.
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Efeitos no interlocutor: aumenta a capacidade de analise, interessa-se pelo problema ou situacao,
aumenta a profundidade da comunicacdo e da tendéncia ao receptor para fornecer ou esconder a

informacao.

Atitude de Compreensao: centra-se no interlocutor e nos nossos sentimentos. Consiste em
reformular e clarificar.

Expressoes exemplificativas: “Esta questao que temos abordado...”.

Efeitos no interlocutor: centra-se no receptor. DA reducdo de tensdo existente no emissor, da

aumento da racionalidade, promove o aumento da capacidade de analise e da escutaactiva.

Consideramos nestes seis tipos de atitudes:

Atitudes de influéncia ou desnivelantes: avaliacao, orientacao, interpretacao. Trata-se de atitudes
que implicam a invasdao do outro quer ao nivel do acto, do pensamento logico, da moral, do
sentimento.

Atitudes de nao-influéncia ou nivelantes: apoio, exploracao e compreensao. Estas atitudes

implicam o tratamento do outro com respeito.

Importa referir que em situacdes de tensdo ou conflito, as atitudes de influéncia ou desnivelantes
tendem a provocar uma relacdo negativa enquanto as atitudes de nado-influéncia ou nivelantes se
mostram favoraveis ao bem-estar psicoldgico e ao bom relacionamento e comportamento ajustado

dentro dos contextos sociais.

As atitudes de comunicacdao sao uma posicao que revelam uma intencionalidade em relacao ao

interlocutor sendo que este conjunto de operadores logicos produz diversas reaccoes no receptor.

Mudanca de Atitudes

Emissor da mensagem: credibilidade, semelhanca com o recetor, caracter atraente;
Natureza da mensagem: sua tonalidade afetiva e organizacaointerna;
Recetor: a sua inteligéncia, auto estima e credulidade;

Canal de comunicacado: suporte e contexto geral.

Funcoes das Atitudes

Motivacionais: satisfazer as necessidades psicoldgicas de adaptacao (relacionadas com a
gratificacao), de defesa (protecao do eu) e de expressao de valores (sentido de identidade);
Cognitivas: fornecem padrées e pontos de referéncia que permitem ao individuo dar sentido ao seu

mundo conceptual interior;
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Sociais: referem-se a influéncia da posicao dos outros na formacao das atitudes e a sua respectiva
funcao nos grupos sociais.

lIl.111 LIDERANCA VERSUS PODER

A lideranca é uma competéncia de caracter relacional, isto €, pressupde uma relacao entre duas ou
mais pessoas fundamentada no exercicio da influéncia. A regra é despertar o desejo, o interesse e o
entusiasmo no outro a fim de que adopte comportamentos ou cumpra tarefas. Além de relacional, a
lideranca também pode ser situacional, ou seja, determinada pelascircunstancias.

O poder € o exercicio da lideranca. Em verdade, inexiste isoladamente, pois o que encontramos sao
relacdes de poder. Assim, é notorio que se questione: como o poder é exercido por um lider?

Muitos sao os estudos acerca dos tipos, bases e fontes de poder. Fazendo uma compilacao destes

estudos, identificamos as seguintes formas de poder:

1. Poder por coercao. Baseia-se na exploracdo do medo. O lider demonstra que podera punir o
subordinado que nao cooperar com as suas decisdes ou que adoptar uma postura de confronto ou
indoléncia. As sancdes podem ser desde a delegacao de tarefas indesejaveis, passando pela supressao
de privilégios, até a obstrucdo do desenvolvimento do profissional dentro da organizacao. Pode ser
exercido por meio de ameacas verbais ou nao verbais, mas devido ao risco de as atitudes do lider
serem qualificadas como assédio moral, o mais comum é retaliar o empregado, afastando-o de
reunioes e eventos importantes, avaliando o seu desempenho desfavoravelmente ou simplesmente
demitindo-o.

2. Poder por recompensa. Baseia-se na exploracdo de interesses. A natureza humana é
individualista e, quase sempre, ambiciosa. Ao propor incentivos, prémios e favores, o lider eleva o
compromisso da equipa, fazendo-a trabalhar mesmo sem supervisao. A recompensa pode ser
pecuniaria, ou seja, em dinheiro, ou mediante reconhecimento e felicitacdes publicas. O risco de se
usar este meio como principal artificio para exercicio do poder é vincular a motivacao das pessoas e
a sua eficiéncia a algum tipo de retorno palpavel e de curto prazo, inclusive enfraquecendo a

autoridade do lider.

3. Poder por competéncia. Baseia-se no respeito. O lider demonstra possuir conhecimentos e
habilidades adequados ao cargo que ocupa, além de atitudes dignas e assertivas. Os subordinados
reconhecem esta competéncia e respeitam-na secretamente. Um exemplo fora do mundo corporativo
€ a aceitacdo de uma prescricdo médica, porque respeitamos o titulo do médico e seguimos o
seu receituario mesmo sem conhecer o profissional previamente ou o principio activo do

medicamento.
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4. Poder por legitimidade. Baseia-se na hierarquia. A posicao organizacional confere ao lider maior
poder quanto mais elevada a sua colocacdo no organograma. E uma autoridade legal e
tradicionalmente aceite, porém nao necessariamente respeitada. Um exemplo tipico é o poder que
emana do “filho do dono” que pode ser questionado, embora raramente contestado, se a sua

inexperiéncia for evidenciada.

5. Poder por informacdo. Baseia-se no conhecimento. O lider, por deter a posse ou o acesso a
dados e informacodes privilegiadas, exerce poder sobre pessoas que necessitam destas informacoes
para realizar os seus trabalhos. Note-se que o mero acesso a informacdes valiosas € suficiente para

conferir poder a estas pessoas. E 0 caso das secretarias de altos executivos.

6. Poder por persuasdo. Baseia-se na capacidade de seducdo. O lider usa argumentos racionais
e/ou emocionais para envolver e convencer os seus interlocutores da necessidade ou conveniéncia
de realizarem certas tarefas, aceitarem decisées ou acreditarem em determinados projectos.
Trabalha com base em aspectos comportamentais procurando ora inspirar, ora dissuadir os

subordinados, de acordo com os objectivos pretendidos.

7. Poder por ligacao. Baseia-se em relacoes. O lider apropria-se da sua rede de relacionamentos
para alcancar favores ou evitar desfavores de pessoas influentes. Em tempos de desenvolvimento
das chamadas redes sociais, ampliar e usar relacoes interpessoais constitui vantagem comparativa

significativa.

8. Poder por carisma. Baseia-se na exploracdo da admiracao. O lider adopta um estilo envolvente,
enérgico e positivo e alcanca a obediéncia porque os seus subordinados simplesmente gostariam de

ser como ele. As pessoas imitam-no, copiam-no, admiram-no com a finalidade de identificacao.

Das categorias apresentadas, ndo devemos idealizar uma forma de poder especifica. Nao ha certo
ou errado. Ha o adequado. Na verdade, o mais indicado é que um lider saiba como, onde e quando
exercer o seu poder de acordo com o perfil dos subordinados, das circunstancias e dos seus objectivos.
Assim, o poder carismatico ou por recompensa podem proporcionar maior adesdo e atraccao, da
mesma maneira que o poder legitimo ou por coercdo podem acarretar resisténcia por parte dos

subordinados.
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lI.IV FUNCOES DE LIDERANCA
Actualmente consideram-se como principais funcdes do Lider:

— Planear

— Coordenar

— Organizar

— Influenciar

— Controlar

— Desenvolver objectivos

— Fazer previsoes

— Analisar problemas

— Tomar decisoes

- Formular e/ou apoiar politicas internas da empresa

— Determinar actividades necessarias para alcancar objectivos (as varias etapas)

— Classificar e distribuir o trabalho pelos grupos e pelos sujeitos

— Comunicar de forma a que os individuos contribuam para a obtencao dos objectivos, de
acordo com a s finalidades da organizacao

— Conferir o realizado com o que foi planeado e proposto

— Corrigir os desvios verificados / Alterar e readaptar caminhos e planos

lIl.V PARTE AFECTIVA E A PARTE DE TAREFA DE LIDERANCA

Como ja foi referido os lideres funcionam como guias emocionais do grupo. De uma forma simples
em todos os grupos, os lideres tém o poder (muitas vezes inconsciente) de dirigir emocdes dos outros.
Se as emocodes forem empurradas para o entusiasmo, o desempenho pode melhorar muito; se as
pessoas forem encaminhadas para o rancor e para a ansiedade, ficam desorientadas e paralisadas. Ao
primeiro estilo de lideranca chama-se “Ressonancia” e ao segundo “Dissonancia”.

A palavra ressonancia tem origem em “ressoar”, fazer eco, aumentar o volume ou som. Quando um
grupo de seguidores vibra com a animacao e energia do lider, é sinal que ha lideranca com
ressonancia; a ressonancia € uma capacidade dos lideres emocionalmenteinteligentes.

Por outro lado se o lider ndo tem ressonancia as pessoas seguem as rotinas de trabalho, mas fazem
apenas o essencial, em vez de darem o seu melhor, pois agem apenas em funcao do dever. Se nao
usarem os sentimentos pode dirigir-se mas nunca liderar.

Certamente que os lideres precisam de capacidade intelectual para aprenderem tarefas e desafios
com que se defrontam. A clareza e a capacidade intelectual sdao caracteristicas que “levam”
qualquer pessoa até a porta da lideranca; contudo o intelecto, por si ndao faz um lider; os lideres

concretizam visdes, criam motivacao, orientam, inspiram, ouvem, convencem, geram ressonancia.
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E necessario que o lider da equipa tenha consciéncia que o trabalho de equipa ndo pode ser ordenado
ou forcado. O lider devera possuir as capacidades e competéncias que lhe permitem gerir o trabalho

da equipa através da lideranca e ndo basear a sua lideranca na sua nomeacao como lider da equipa.

Isto implica:

» Uma elevada aceitacao pessoal por parte dos outros membros da equipa;

« Uma capacidade para representar a equipa e as suas fungdes a outras pessoas fora da equipa;

« Uma autoconfianca e competéncia social elevadas;

« Uma confianca nas capacidades e competéncias dos colegas;

« Uma confianca na motivacao dos membros da equipa para produzirem o maximo de resultados;

« Na medida do possivel, actividades limitadas a funcdes de gestao;

« Delegacao de tarefas para que os outros as executem;

« ldentificar pontos fracos e problemas com a devida antecedéncia;

« Utilizar técnicas de intervencdo adequadas;

» Motivar outros membros da equipa;

» Ser honesto e aberto com os membros da equipa;

o Mostrar respeito pelos outros membros da equipa;

« Proteger informac&o sensivel sobre os colegas;

« Identificar factores psicoldgicos, sociais, organizacionais e economicos que podem afectar o
funcionamento da equipa e tomar medidas para garantir que estes factores nao prejudicam o
cumprimento dos seus objectivos;

o Pensar e actuar de forma global.

Atitudes do Lider emocionalmente inteligente:

¢ Estimula nas pessoas o sentimento de pertenca.

¢ Encoraja o crescimento continuo das pessoas.

e Cria um clima que estimula os desafios e a criatividade.

e Inspira entusiasmo.

e Reconhece e compreende os sentimentos dos outros.

¢ Respeita as diferencas individuais e as diversidades culturais.
¢ Valoriza mdltiplas perspectivas.

e Mantém o seu autocontrolo.

¢ Elogia e da feedback as pessoas.

e E flexivel.
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1.Vl CARACTERISTICAS DESEJADAS NUM LiDER

Durante muito tempo, os estudos sobre a lideranca aceitavam o facto de que os lideres tinham
certas caracteristicas, tais como a amabilidade, a forca fisica, a inteligéncia, etc., que
consideravam fundamentais para o exercicio da lideranca. Deste modo, considerava-se que as
caracteristicas inerentes ao lider eram pessoais, o que pressupunha que, desde muito cedo fosse
possivel determinar os potenciais lideres.

Recordamos que segundo a Teoria dos Tracos da Personalidade, Carlyle (1910) acentuou que o lider
possuia tracos e caracteristicas que o identificavam e que o tornavam um grande homem. Sendo
assim, parecia estar em causa o papel do treino e da formacao, na aprendizagem dalideranca.
Lindzey (1948), através de varios estudos sobre lideres em situacao verificou que ndo era possivel,
dada a sua divergéncia, encontrar qualquer traco de personalidade que pudesse distinguir os lideres
dos nao lideres. Parece nao existir uma habilidade especial, propria do lider que o caracterize,
porque o seu comportamento difere com a situacao e com os liderados. Acentuando a importancia
do comportamento e da situacdo de lideranca é possivel admitir a possibilidade do treino e da
adaptacdo do lider as funcdes de lideranca. Segundo esta perspectiva, a lideranca implica uma
relacado funcional, porque exerce uma influéncia interpessoal.

Se a Teoria dos Tracos se confirmasse, entdo, o lider sé-lo-ia sempre e de forma eficaz, em todas as
situacoes e em relacdo a qualquer individuo do grupo. O que a realidade organizacional e grupal
revela é que existem caracteristicas diferentes nos lideres. Um lider pode ter muito sucesso numa
situacao e insucesso noutro contexto situacional.

Existem, entao, alguns aspectos que devemos considerar, no que diz respeito ao comportamento de
lideranca eficaz. Estas sdo algumas das caracteristicas comportamentais que deverdo ser tomadas

em conta na interaccao com o grupo, enquanto coordenador:

Justica:

E fulcral que o lider seja justo. A falta de equidade dentro de um grupo leva a sentimentos de
descontentamento e desconfianca.

Ser justo nao significa ser igual para todos, mas sim tratamento igual, em situacées semelhantes. O
importante nao é que o lider se considere justo visto que isso € a sua propria perspectiva, mas antes
que o grupo percepcione o lider como tal.

Para alcancar este tipo de contexto (sempre que as suas ac¢oes forem no sentido de premiar ou de
punir) deve pensar-se, a priori, no melhor modo de fazer com que os critérios seleccionados sejam
considerados equitativos ou justos.

Isto torna-se bastante dificil de operacionalizar, visto que somos mais benevolentes e compreensivos
a analisar as nossas proprias falhas do que as dos outros.

A percepcao de justica € bastante enviesada e para que isto ndo aconteca, sera importante criar

indicadores objectivos que justificam os critérios de decisao.
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Honestidade:

E outra caracteristica muito importante que consiste no lider ser considerado uma pessoa de
palavra, que ao prometer, cumpre.

Sempre que se criam expectativas no grupo, deve fazer-se tudo para que estas sejam cumpridas.
Para isto, sera importante, antes de criar qualquer tipo de expectativa, o lider certificar-se de que
a possibilidade de as satisfazer esta nas suas maos.

Modo como lida com as emogdes:

O comportamento do lider ndo deve ser exageradamente racional. Ha necessidade de emocdes para
que o grupo esteja activo e determinado. E fundamental saber entusiasmar e incentivar os
subordinados.

Assim, € importante o empolgamento pessoal do lider, que deve exteriorizar as suas emocoes,
sobretudo as positivas, sendo que a demonstracao de sentimentos negativos deve ser mais ponderada
e preparada.

Ha que expressar emocdes de um modo doseado, sem permitir que acontecam excessos que possam

prejudicar a eficacia e o bom ambiente da equipa.

Assertividade:

A resolucao dos conflitos e problemas com os elementos que lidera deve ser feita de modo assertivo.
A assertividade consiste na verbalizacao honesta daquilo que sente, sem ser agressivo e sem magoar
os sentimentos do receptor, tendo em conta os direitos do proprio e dooutro.

A resolucao de conflitos deve fazer uso da area racional do lider. Isto ndo entra em contradicdo com
0 que ja foi dito sobre a utilizacao das emocoes.

Na resolucao dos diferendos internos, aparece como mais adequada a utilizacdo da racionalidade,
ao passo que, para unir o grupo, em situacao de conflito com o meio exterior a utilizacao das
emocoes pelo lider sera uma estratégia mais eficaz.

Ainda relativamente a assertividade é, entdo, fundamental demonstrar a opinido de um modo nao
agressivo. Mesmo que aconteca a situacdo de um colaborador ser agressivo com o lider, este devera
responder assertivamente, centrado na premissa de que comunicacao gera comunicacao. Poderao
manter-se assim as fronteiras necessarias.

E importante ndo esquecer o poder da comunicacao, e que o modo como se comunica gera no
receptor, uma resposta consonante com a do emissor.

Se mensagem for emitida de um modo agressivo, aumenta-se a probabilidade de que o receptor reaja
no mesmo tom do emissor. J4 se o tom da mensagem for assertivo, a resposta tera poucas

probabilidades de ser agressiva.
Auto-conhecimento:

E importante saber-se quais as mais-valias, bem como as limitacdes. Para isto, pode recorrer-se a

estratégias como: auto-reflexao: reflectir acerca das proprias experiéncias, analisado sucessos e
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fracassos, bem como causas e consequéncias; interaccdo: interagir com familiares, amigos e colegas
no sentido de perceber como estes nos percepcionam.

E um complemento a auto-reflexdo, vista por perspectivas que sdo exteriores a si; disponibilidade
para a aprendizagem: estar receptivo a novas aprendizagens reavaliando conviccdes sem perder de
vista os proprios objectivos e prioridades; consisténcia: a lideranca é o assumir o risco de um novo
desafio.

Perante uma experiéncia € positivo explorar a capacidade de realizar novas aprendizagens e analisar
os proprios sentimentos. Reflectir acerca do que aconteceu e do papel assumido para a resolucao do
problema.

Motivacao:

O lider deve saber motivar os seus colaboradores. Devera ter, para isso, a capacidade de criar uma
visao que possa transformar-se em realidade e que incentive as pessoas a mudar.

Sera, entdo, importante definir aquilo que se pretende fazer, interagir com os colaboradores no
sentido de construir um projecto com que o grupo se identifique, incentivando-os a trabalhar nessa

direccao.

Confianga:

A confianca é a base da empatia. Gerar empatia impde um esforco para ouvir os outros, mostrando
um interesse genuino.

Para isso podera demonstrar-se empatia através da transmissao explicita de reaccdes as propostas
dos colaboradores, da reformulacdo do discurso da equipa a medida que os elementos vao falando
(de modo a certificar-se do conteldo da mensagem emitida), completando as sugestdes com ideias

proprias e, compreendendo profundamente o ponto de vista dos liderados.

Transformar os desejos em acgdes concretas e definidas:

a accao é precedida de uma intencéo. O lider devera definir claramente aquilo que pretende fazer
e analisar as capacidades para a concretizacao.

Deverao antecipar-se dificuldades e criar-se projectos realistas que possam ser concretizados. Para
isto podera definir-se uma linha orientadora que clarifique o rumo a seguir, partilhando um pouco o

pensamento estratégico.

Partilhar os méritos:

Mesmo que a ideia inicial seja do lider, sera sempre importante repartir os méritos com aqueles que
se esforcaram. As pessoas precisam de saber que sdo reconhecidas e isso levara ao aumento da
coesao do grupo e da motivacao para projectos futuros. Se as coisas correm bem, partilham-se os

méritos.
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Contudo, se algo corre mal sera importante que, como lider chama a si mesmo as responsabilidades.
Em crise ndo ha lideranca partilhada. Mais uma vez, esta nao é uma regra sem excepcao e pode

haver situacées em que se sinta a necessidade de a flexibilizar.

l.VII DELEGAGAO

O acto de delegar, colocado de modo simples, envolve a designacao, por uma pessoa a outra, de
uma tarefa ou projecto especifico e o compromisso daquela que recebeu a incumbéncia de concluir
a tarefa ou o projecto. E uma das mais importantes habilidades que um gerente bem-sucedido pode
demonstrar, porém frequentemente negligenciada ou despercebida por gerentes "sobrecarregados.”
Quando delega, ndo somente transfere responsabilidade para outra pessoa, mas também a
obrigacao de prestar contas pela manutencao dos padroes estabelecidos.

Delegar é uma arte vital para gestores eficazes. Alguns gestores evitam delegar com o receio de
perder o controlo da situacdo ou acreditam que é mais rapido fazer uma actividade do que passar
para outra pessoa fazer. Para delegar deve haver confianca em transferir a responsabilidade de uma
actividade para outra pessoa e atingir um objectivo que é seu. De uma forma mais simples, é pedir
para outra pessoa fazer o seu trabalho, embora ainda continue a ser o responsavel pelo resultado
final.

Existem dois tipos de delegacao:
1. Passar a actividade, mas manter a responsabilidade e autoridade;
2. Transferir a responsabilidade e autoridade de uma actividade para outra pessoa e

compartilhar o sucesso ou o fracasso da accao.

0 segundo tipo é mais amplo e cria “empowerment” na equipa e ajuda na formacao de equipas de
alto desempenho. Além disso, pode citar outras vantagens da delegacéo:

Liberaliza o tempo do gestor para focar-se nas prioridades do trabalho; motiva as pessoas que
recebem as delegacles; serve como uma ferramenta para desenvolver o potencial da equipa e

contribui para o plano de sucessao do executivo.

A arte de delegar requer processo. Em subsequéncia apresentam-se alguns passos importantes para
fazer uma boa delegacao:
— Seja consistente. Analise se as actividades que delega fazem parte de um processo consistente
e estruturado ou se sao iniciativas isoladas e pouco estruturadas;
— Identifique o que precisa e pode ser delegado. Defina claramente as actividades que devem
ser delegadas e quais os objectivos a serem atingidos, tanto do processo funcional quanto
do desenvolvimento das pessoas;

- Enumere os beneficios da delegacao junto com a pessoa que esta a receber a delegacao.
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— Discuta os beneficios do processo. Explique o que acontecera se as coisas nao resultarem.
Dentro de um ambiente de aprendizagem os erros servem de licao;

— Seleccione a pessoa. Deixe os seus preconceitos e pense criativamente no processo de
escolha da pessoa para o trabalho. Dé oportunidades as pessoas desenvolverem as suas
habilidades;

— Negocie o processo de delegacdo com a pessoa a quem passara a actividade. Lembre-se que
estd a transferir uma parte da sua responsabilidade para outra pessoa. Isso exige que a
outra pessoa tenha todas as informacdes importantes e esteja motivada para executar a
tarefa. Deve negociar com a outra pessoa como a actividade devera ser realizada;

— Reserve tempo para ajudar as pessoas a quem delegou actividades. Dedique parte do seu
tempo para acompanhar as actividades e auxilie na tomada de decisées importantes das
tarefas que delegou. Isso garante os resultados pretendidos e ajuda no desenvolvimento das

pessoas.

Os beneficios da delegacao eficaz

A delegacao eficaz pode conduzir o lider, a sua equipe e a sua organizacao a beneficios de curto e
longo-prazos. Ao delegar, podera reduzir a sua carga de trabalho e o nivel de stress, removendo da
sua lista diaria de tarefas aquilo que outros estdo qualificados a fazer. Isso proporcionara mais
tempo disponivel para focar-se em projectos que exigem as suas habilidades e autoridade em
particular, bem como em tarefas de maior importancia, como planeamento de longo prazo e

desenvolvimento de directrizes.

Beneficios da delegacao

1. Para o lider - Aperfeicoa o nivel de confianca e comunicacao com a equipa. Alcanca metas
que exigem esforco cooperativo do grupo.

2. Para a equipa - Possibilita que membros da equipa aprimorem habilidades actuais e
desenvolvam outras novas. Aumenta a motivacao e proporciona aos membros da equipa um
importante sentimento de realizacao.

3. Para a organizacdo - assegura que as tarefas sao designadas as pessoas certas e nos niveis
correctos. Aumenta a produtividade e a eficiéncia geral, ao fazer melhor uso dos recursos

organizacionais.

Os obstaculos a delegacédo de poder

Podemos considerar duas desvantagens no processo de delegacao: requer tempo e esforco dos
gestores e a existéncia de um nivel de risco de outras pessoas assumirem atribuicdes que, em Gltima

instancia, vocé é o responsavel directo.
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0 que mais dificulta o acto de delegar?

A delegacao faz com que alguns gestores fiquem inquietos. Eles sentem medo de perder o controlo
sobre a sua equipa e o0s seus projectos, e ficam preocupados em estar a abdicar de
responsabilidades. Algumas vezes, eles simplesmente acreditam que é mais produtivo quando eles

mesmos realizam uma tarefa. A longo prazo, no entanto, esses temores sao raramente justificados.

IV.  GRUPOS E LIDERANCA

IV.] EQUIPAS DE TRABALHO

A vida de uma empresa é muito parecida com a vida de cada um de néds, onde varios factores,
interligados ou ndo, interferem constantemente de forma directa ouindirecta.

Nas nossas vidas, precisamos de saber coordenar esses factores. O mesmo ocorre com as empresas.
O sucesso pessoal depende da atitude individual, enquanto que na empresa depende da atitude
colectiva dos seus funcionarios, ou seja, da(s) sua(s) equipa(s). H4 momentos em que os responsaveis
da empresa tém que tomar medidas de emergéncia para enfrentar situacdes inesperadas. Ha outros
em que é necessario mudar o comportamento para consolidar posicées conquistadas e continuar
a avancar.

Entretanto, para continuar a avancar numa nova conjuntura, torna-se necessaria uma revisao de
cada uma das atitudes dos/as seus/suas colaboradores/as. Mantém-se as atitudes certas, mudam-se
as que ja nao se enquadram e acrescentam-se as mais adequadas para atender a missdo e aos
valores estabelecidos na empresa.

A organizacdo humana de uma empresa € muito mais do que um simples conjunto, um agrupamento
de pessoas. Numa empresa, cada colaborador/a deve ser encarado/a ndo s6 como um recurso, um
agente de trabalho, mas também como um ser individual, com a sua personalidade e estilo Unicos.
0 seu comportamento depende de factores internos e externos a si e é afectado por estimulos
positivos e negativos dentro da empresa.

Para que a relacado entre a empresa e as pessoas seja satisfatoria, é necessario que os objectivos da
empresa estejam bem definidos, que haja clareza quanto a estratégia e processos para os alcancar
e que a comunicacao entre as pessoas se faca de forma clara, directa e aberta.

Assim como é necessario que os/as colaboradores/as correspondam as expectativas da empresa,

também é necessario que a empresa corresponda as expectativas dos/as colaboradores/as.

IV.Il ESTRUTURAGAO E DESENVOLVIMENTO DAS EQUIPAS

A equipa é um conjunto de pessoas, com uma ligacdo socio-afectiva, cujos esforcos colectivos se
orientam para a realizacdo de um trabalho ou para alcancar um objectivo claro, comum a todos os

elementos.
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As interaccoes dos individuos nas equipas produzem o desenvolvimento de novos conhecimentos,
insights e solucées que nenhum dos elementos sozinho poderia ter produzido. Sao criados valores
gue aumentam os desempenhos das empresas. Isto € o mesmo que dizer que, numa equipa, o todo é
maior do que a soma das partes. O trabalho em equipa possibilita a troca de conhecimento e agilidade
no cumprimento de metas e objectivos compartilhados.

Uma equipa pode ser considerada como uma entidade individual que se move de um nivel mais
baixo de funcionamento para um mais alto, através do esforco conjunto e colocando em accao as
estratégias adequadas pelos seus elementos.

A realizacao de trabalho através de grupos ou equipas, por oposicao ao trabalho individual, apresenta
alguns desafios. Os grupos tendem a levar mais tempo a tomar decisées, podem diluir a
responsabilidade individual, enveredam frequentemente por decisées mais arriscadas do que aquelas
que os seus membros individualmente tomariam (o que, pelo menos parcialmente, se deve a diluicdo
de responsabilidades) e, com frequéncia, recorrem a solucdes de compromisso para gerar consenso.
Pode perguntar-se, entao, qual a razao que leva as organizacoes a interessar-se pela criacao de
equipas de trabalho, e qual o valor que estas acrescentam. Na verdade, este interesse esta associado
aos beneficios potenciais das equipas:

* A abordagem de equipa é superior em problemas dificeis, novos ou de elevado risco, em que
nao existe um plano de accao claro.

* Quando a solucdo de um problema exige um conjunto de capacidades e competéncias
diversificadas, que dificilmente se poderao encontrar concentradas numa pessoa, a
constituicdo de uma equipa € vantajosa.

* Na confrontacao entre pontos de vista diferentes, os méritos e deméritos das varias propostas
sdo testados, sendo entdo provavel a emergéncia de uma melhor escolha.

» Da interaccao entre os membros da equipa podem emergir propostas, ideias, solucdes que,
de outro modo, nao existiriam.

* As pessoas em geral aceitam melhor as decisdes para as quais contribuiram do que aquelas

que lhes sdo impostas sem delas terem tomado conhecimento prévio.

Varias teorias se desenvolveram para explicar a formacao ou criacdo de equipas:

* A teoria da proximidade refere a contiguidade espacial ou geografica como uma das razoes
para a formacao de equipas.

* A teoria baseada nas actividades, interaccdes e sentimentos, defendida por Homans,
considera a interaccao como o principal elemento aglutinador de pessoas em equipas, por
estar associada a um maior nimero de actividades e sentimentos partilhados, justificando a
criacao de equipas para fins de cooperacao e resolucao de problemas.

* A teoria do equilibrio, de Newcomb, adiciona a semelhanca de atitudes e valores como um

factor de ligacao de pessoas em equipas.
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* A teoria da troca, defendida por Thibaut e Kelley, coloca énfase na relacao entre os custos
e beneficios que resultam da interaccao, considerando-se como beneficios os que decorrem
da satisfacdo de necessidades individuais. Os custos estdo associados a ansiedade, a

frustracao, ao embaraco ou a fadiga.
Estas sao algumas das razbes para a constituicao formal de equipas de trabalho. Nao se pode
ignorar, contudo, que algumas das equipas mais influentes nas organizacdes nao foram formalmente

criadas, antes tendo emergido, espontaneamente, das interaccoes quotidianas.

Fases do trabalho em equipa

Bruce Tuckman sistematizou um modelo de desenvolvimento de grupo, que nos ajudara a
compreender como se proporciona a formacao de uma equipa. Sao 4 as fases de desenvolvimento de
uma equipa:

*» Forming: Formacao da equipa/Inclusao
Nesta fase, o grupo é visivelmente imaturo e a equipa ndo se encontra desenvolvida.
Embora os elementos estejam juntos na realizacao de uma tarefa, dedicam pouco tempo ao
planeamento da mesma; o individuo ndo expressa o que sente, receando o modo como o
grupo ira reagir; as ideias geralmente ndo sdo bem aceites e as pessoas adoptam atitudes

defensivas.

» Storming: Afirmacao das diferencas/Confrontacao
A equipa inicia um processo de aprendizagem, revendo os seus métodos, procedimentos e
actividades, com vista a aumentar o seu desempenho. E ja notoria uma forca de vontade
dos elementos para experimentar, expandir e explorar as suas possibilidades e as do meio.
Alguns aspectos interpessoais sao trabalhados com sucesso, mas a equipa ainda nao os

consegue utilizar de modo proveitoso.

*» Norming: Encaixe das diferencas/Regulacao do funcionamento da equipa
A equipa experiencia uma fase de consolidacao, na qual comecam a surgir a confianca,
abertura e sensibilidade necessarias para examinar os seus métodos de actuacao, adoptando
uma abordagem mais sistematica. As decisoes sao tomadas clarificando a finalidade de
tarefas ou actividades; estabelecendo os objectivos que devem ser realizados; recolhendo a
informacao necessaria; considerando as opcoes que permanecem abertas a equipa; planeando
detalhadamente o que necessita de ser feito; revendo o resultado e usando-o como base

para melhorar operacoes futuras.
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»  Performing: RelacOes estabilizadas/Enfoque no resultado/Performance optimizada
Esta é a fase em que uma equipa realmente o €, atingindo a maturidade. A atitude chave é
a flexibilidade, os diferentes procedimentos sdao adoptados para responder as diferentes
necessidades. Os individuos ja nao estdao preocupados em assumir posicoes defensivas,
estando centrados mais nos resultados do que em si proprios. A lideranca é decidida pela

situacdo e nao exclusivamente por padrdes pré-estabelecidos.

Uma equipa eficaz sera aquela em que os elementos trabalham com energia e entusiasmo, estando
motivados para a realizacdo da tarefa; ha um clima de abertura, favoravel as manifestacdes de
criatividade e no qual existe uma boa comunicacao entre os varios elementos; todos estao focalizados
para atingir o mesmo objectivo, utilizando para isso processos eficazes; as tarefas sao planeadas
em conjunto, tendo cada membro um papel claramente definido; todos fazem parte do processo de
tomada de decisdo; a equipa esta em aprendizagem continua; ha feedback do desempenho dos
elementos do grupo, ndo so por parte do lider, mas de todos os outros membros; é visivel o sentimento
de coesao grupal.
Este Gltimo conceito merece atencdo especial, uma vez que sera provavelmente o principal motor
do trabalho em equipa e, como tal, o mais necessario para que os individuos em grupo realizem a
tarefa com exceléncia. A coesédo é definida como “o resultante de todas as forcas que actuam sobre
0s membros para que permanecam no grupo”. As pessoas que constituem um grupo devem sentir
alguma atraccdo entre si, mantendo uma boa relacdo. E pelo facto de as pessoas cooperarem e
apresentarem atitudes semelhantes que se tornam coesas. Ou seja, as pessoas que fazem parte do
mesmo grupo partilham sempre algo em comum, partilham uma identidade. Diz-se que os elementos
de determinado grupo sdo coesos quando: existe uma interdependéncia entre si, trabalham em
conjunto para um objectivo comum e este é conseguido com o trabalho de todos; existe alguma
semelhanca entre os membros do grupo, o que faz com que eles executem as actividades do grupo;
existe oportunidade para todos participarem nas decisoes.
A coesao de um grupo permite:

* Que os membros do grupo permanecam juntos;

=  Que os membros do grupo confiem e sejam leais uns com os outros;

= Que os seus membros se sintam seguros;

= Que os seus membros se deixem influenciar pelo grupo;

* Que a satisfacao dos seus membros aumente significativamente, a medida que o trabalho se

desenvolve;

* Que ainteraccao entre os seus membros se intensifique.

Também a coesao apresenta algumas desvantagens, as quais convém estar atento, de forma a

minimizar as consequéncias negativas das mesmas. Assim, algumas das desvantagens da coesao sdo:
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Restringe a abertura a novas ideias - a equipa de trabalho fecha-se ao exterior, dificultando
a entrada de novas ideias;

Tomadas de decisao empobrecidas;

Resisténcia a mudanca;

Pensamento de grupo - transformacao do eu em nos.

IV.1IIl COORDENAGAO E COMPLEMENTARIDADE DAS PRATICAS DE CADA EQUIPA

O trabalho em equipa cria relagées de trabalho produtivas e ajuda, dessa forma, a garantir o

sucesso da empresa. O sucesso do trabalho em equipa é baseado na integracao:

Das pessoas huma equipa de trabalho;

Das funcdes das diferentes pessoas numa funcao de equipa;

Dos diferentes pontos de vista numa maior unidade.

O trabalho em equipa constitui a base de uma relacao de trabalho produtiva, uma vez que
promove:

Uma consciéncia das funcdes e responsabilidades de cada individuo e também as funcoes e
responsabilidades dos outros colegas de equipa;

0 estabelecimento de relacoes construtivas;

O fornecimento, procura e troca de informacao;

Uma resolucao construtiva dos desacordos e conflitos;

A utilizacao de métodos de comunicacao adequados as necessidades individuais;

A motivacao dos membros da equipa.

Trabalhar em equipa nao significa perder a individualidade. Mas uma integracdo activa que faz com

que o esfor¢co conjunto seja maior do que a soma das partes.

Eficacia e Eficiéncia do Trabalho em Equipa

Para a optimizacao do trabalho em equipa os objectivos desta deverao estar bem definidos, bem

como os papéis de cada elemento. Ainda, e como ja foi referido, a tarefa devera ser planeada por

todos os elementos. Assim, o trabalho em equipa devera seguir as seguintes fases:

Analise do problema @ Definir e especificar o problema.

Exemplo: Qual é o problema? Porque é um problema? Quais as exigéncias da tarefa?
Condicoes-Fronteira © Planear o trabalho, definir os tempos para a realizacao da tarefa,
identificar os recursos (espaco, referéncias, peritos a que pode recorrer) e avaliar as
disponibilidades dos varios elementos da equipa.

Desenho de solucdes possiveis @ Identificar as varias solucoes, seleccionar a melhor, registar

as razoes da escolha e trabalhar a solucao detalhadamente.
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» Conclusoes © Reunir e organizar todos os dados do projecto do grupo e certificar-se de que
o resultado final cumpre todos os requisitos definidos na fase 2 - Condicdes-Fronteira.

» Relatorio e apresentacdao do projecto @ Certificar-se de que o trabalho faz sentido e
apresentar o resultado final.

A eficacia de uma equipa assenta ainda noutros pressupostos: acordo numa visao, missao e estratégia;
funcionamento de unidade em auto-gestao, com liberdade para decidir e levar a cabo tarefas
progressivamente mais complexas e mais motivadoras; comunicacao fluida e assegurada pela partilha
de experiéncias; pequeno nimero de elementos, preferencialmente em nimero impar; qualidade de
ligacdo interpessoal; envolvimento pessoal; intencionalidade comum; organizacdo de papéis e
distribuicao de tarefas; designacdo de um coordenador do processo, identificacdo e remocao de
pressupostos invalidos, com redefinicdo da tarefa quando necessario; desenvolvimento de opcoes
para completar a tarefa, recorrendo a métodos como o brainstorming; tomada de decisdao conjunta;

implementacao das estratégias, avaliacao do desenvolvimento da tarefa e feedback.

Barreiras ao Trabalho em Equipa

Algumas barreiras ao funcionamento de uma equipa de trabalho surgem de forma natural, quer
sejam fruto de questdes culturais, individuais ou estruturais. Uma vez que estas dificultam a tarefa
da equipa, devem ser ultrapassadas com o esforco conjunto de todos os elementos.
I. Barreiras culturais
* Mentalidade da gestao:
— Cultura de individualismo, competitividade e realizacao pessoal;
- Chefias de topo/Direccoes que ndo acreditam na eficiéncia do trabalho em
equipa;
— Fraca comunicacdo intra e inter-equipas.
» Orientacao exclusiva para a tarefa:
- Nenhuma importancia atribuida a gestao do conhecimento e das emocdes;
— Auséncia de orientacdo para as pessoas, desvalorizando-se as componentes
pessoal e interpessoal;
— As equipas demonstram atitudes e comportamentos negativos.
* Auséncia de pensamento estratégico:

Analise do problema através dos sintomas e nao das causas;

— A “Armadilha do Pensamento Logico”;

N&o antecipacdo de necessidades e auséncia de planeamento;

- Nao distincao entre o essencial e o acessorio.
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II. Barreiras individuais

Individuo vs. Equipa;

Incapacidade por parte do individuo de atingir os niveis desejaveis de

competéncias a nivel estratégico, interpessoal e técnico.

lll.  Barreiras estruturais

NUumero demasiado elevado de elementos, que pode dificultar o envolvimento
e a participacao de todos os elementos; aumentar o risco de formacao de

sub-grupos que competem entre si; aumentar a probabilidade de duplicacao

de tarefas, pela auséncia de definicdo clara de papéis; permitir a sobreposicao

de competéncias e consequentes conflitos; diminuir a capacidade de gerir

emocoes individuais e relacionamentos interpessoais.

Vantagens e Desvantagens do Trabalho em Equipa

Baseado no espirito da entreajuda, o trabalho em equipa é um método de realizacdo de tarefas

utilizado cada vez mais frequentemente nas empresas. Este método apresenta vantagens quer para

a empresa, quer para os elementos individuais, tais como:

* Vantagens para a empresa:

Produtividade de empresa aumenta

A qualidade do servico/produto melhora

Reduz-se o desperdicio

A satisfacao dos/as colaboradores/as e dos clientes melhora

Os horarios e objectivos de producdo melhoram

Existe uma maior capacidade de resolucao de conflitos interpessoais entre

os/as colaboradores/as.

* Vantagens para os elementos individuais:

Adquirem conhecimentos nas reunides de equipa

Tém que activar os seus conhecimentos para serem capazes de 0s expor aos
outros

Identificam lacunas nos seus conhecimentos pela troca de informacao
constante

Aprendem de forma activa

Acedem a mais informacao do que se trabalhassem sozinhos.
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Apesar de serem notorias as vantagens decorrentes do trabalho em equipa, este acarreta também o

desenvolvimento de certos “vicios” que dificultam o bom desempenho da tarefa pelo que importa

descobrir e corrigir.

Segue-se uma pequena descricdo dos mais comuns “vicios” que podem surgir numa equipa de
trabalho:

Excesso de confianca

0 optimismo devera sempre prevalecer no ambito de uma equipa. No entanto, o optimismo
levado ao extremo pode trazer consigo um excesso de confianca com consequéncias
negativas, como seja o ignorar riscos que até seriam, em situacdes normais, demasiado
obvios.

Dispersao e distraccao

Na falta de um elemento firme que fique responsavel por coordenar os trabalhos, facilmente
as atencdes do grupo podem desviar-se dos objectivos tracados. Em consequéncia, acaba por
haver muito tempo perdido e a equipa desconcentra-se do trabalho.

Fecho ao exterior

A abertura ao exterior é, cada vez mais, um requisito fundamental para o sucesso. Equipas
demasiado fechadas e centralizadas em si proprias acabam por afastar a entrada de
colaboracdes do exterior ou opinides diversas das do “grupo”.

Conformismo

Quando um grupo comeca a limitar a liberdade de opinides, procurando uma uniformidade
de pensamento, perde-se uma das principais vantagens do trabalho em equipa que resulta,
sobretudo, do confronto de ideias e formas de pensar. Nestes ambientes, as discussoes
(criativas e geradoras de novas ideias) sao desencorajadas.

Efeito “domino”

No espaco fechado de um grupo qualquer agente destabilizador alastra-se com maior
facilidade do que nas situacdes normais. Assim, a desmotivacao ou falta de produtividade de
um elemento rapidamente se pode propagar aos restantes.

Procura de lideranca

Alguns elementos tém dificuldades em encontrar o seu papel dentro do grupo, estando
constantemente em busca de protagonismo. Nestes casos, facilmente se criam conflitos e

instabilidade entre os elementos da equipa, que prejudicarao todo o seu desempenho.
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IV.IV APARECIMENTO DO LIiDER E O SEU RELACIONAMENTO COM O GRUPO

Como foi anteriormente referido, a equipa € um conjunto de pessoas que contribuem para alcancar
um objectivo comum, agindo de forma coordenada. Este sistema necessita de uma gestao inteligente
e de uma constante monitorizacao por parte de todos os seus elementos. Os erros cometidos
terdo de ser assinalados, as formas de actuacao remodeladas e o sistema reestruturado, para que a
equipa trabalhe sempre de forma eficaz e harmoniosa. As descricoes que se seguem dizem respeito
a 4 componentes importantes a ter em conta na gestao de uma equipa: a coesao e lideranca, a
gestdo do conflito, a capacidade de cooperacao entre os membros e o nivel de comprometimento dos

mesmos.

» (Coesao e lideranca
Quando existe falta de coesao entre os elementos do grupo, estes tendem a preocupar-se
apenas consigo mesmos € com as suas necessidades, em detrimento dos outros e da equipa.
Tomam uma postura mais cautelosa, reservada e alerta, chegando por vezes até a hostilidade
para com os restantes membros. Nesta fase, é importante o reconhecimento das atitudes
individuais, valorizando-as, mas tentando integra-las na dinamica da equipa. A gestdo de
expectativas assume aqui um papel importante: todos os elementos da equipa deverao
caminhar na mesma direccao, ou seja, o objectivo devera ser claro e desejado por todos os
elementos.

» Gestao do conflito
O conflito € um sintoma comum no seio dos grupos, com o qual se deve lidar com o maior
cuidado. Numa situacédo de conflito, é frequente os individuos criarem a sua propria base de
poder, revelarem sentimentos de isolamento e exclusao, e exibirem falta de sentido de
objectivo. A autoridade do lider é sabotada deliberadamente, e os elementos recusam-se a
aceitar novas ideias. Para evitar ou corrigir este problema, deve tentar-se conjugar, sempre
que possivel, a orientacao para a tarefa e para o relacionamento interpessoal. Outro ponto
importante é o reconhecimento dos sentimentos de incerteza ou desmotivacao, que deverao
ser resolvidos com base em técnicas conjuntas de resolucdo de problemas. Assim, é construida
uma visdo partilhada dos objectivos, e sdo clarificados os papéis que cada individuo
desempenha na equipa.

» Capacidade de cooperacao
Devera criar-se um ambiente positivo ao qual os membros respondam, e no qual se sintam
integrados, estando visivelmente envolvidos no processo de tomada de decisao. Um
sentimento de identidade do grupo devera emergir, com base no qual os elementos do
grupo se sentem preparados para modificar as suas ideias, desde que baseadas em factos
apresentados por outros membros do grupo. Se surgir um conflito, ele é visto como um
problema do grupo e nao baseado em vencedores e vencidos individuais. Ha uma forte

capacidade comunicacional entre todos os elementos, e o feedback é uma constante por
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parte de todos, o que ajuda a ligacao entre os membros e a melhoria do desempenho.
(Nota: Regra da critica em Sanduiche: Deve revelar-se uma coisa positiva a ser mantida,
uma menos positiva a ser modificada, e por fim, outra coisa positiva a ser mantida.)
* Nivel de comprometimento

A promocdao de uma situacao dinamica, onde é visivel a partilha de ideias, energia,
compreensao e comprometimento, levam a equipa para direccées que nao tinham sido
anteriormente previstas e para niveis de desempenho superiores, nao antecipados quando
se comecou a trabalhar. Deve assegurar-se que os desafios e os horizontes se podem expandir,
para que a equipa funcione e cresca continuamente. A equipa torna-se entdao numa

unidade em auto-gestao.

IV.V PERFIS DE LIDERANCA

Na relacdo com os seus subordinados o lider tem trés estilos de comportamento de lideranca:

1) Estilo autocratico
« Apenas o lider fixa as directrizes;
» O grupo nao participa nas decisoes;
« O lider determina as técnicas e as tarefas a realizar;
« Demonstra grande rigidez e desconfianca nas relacées com os subordinados;
» Nao aceita opinides e é inflexivel nas decisoes;

» Fornece pouca informacao;

2) Estilo democratico
« As directrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, com o apoio e orientacao do lider;
« O grupo decide as tarefas e técnicas a desenvolver;
« O lider é flexivel nas decisbes, solicita a participacdao de todos os membros, partilha o
éxito e assume a responsabilidade nos fracassos;
» Proporciona uma ampla informacao e dita poucas ordens;
« Elogia sempre que pode e critica o menos possivel, confia nos seus subordinados;

3) Estilo liberal
« Os elementos do grupo tém toda a liberdade na tomada de decisées;
« E 0 grupo que decide as divisdes de tarefas e distribuicao de responsabilidades;
+ O lider tem receio de tomar decisoes, delega funcoes, deixa-se levar pelas ideias dos
outros, nao assume inteiramente a responsabilidade, a sua participacdo no grupo € minima;
« Vigia as actividades de forma superficial;
» Nao se preocupa com a accao do grupo, evita dar ordens, nao avalia nem orienta as

actividades;
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» Nao participa nas actividades.

LIDER AUTOCRATICO LIDER DEMOCRATICO LIDER LIBERAL

¢ Grande tensao, ¢ Relacdes de amizade e ¢ Individualismo e
agressividade, auséncia sinceridade agressividade
de criatividade e o Criatividade e o Falta de organizacao
iniciativa. Espontaneidade nas nas tarefas

¢ Nao existe amizade accoes e Discussdes entre os seus

e 0O grupo so funciona e Clima de satisfacao e membros
quando o lider esta motivacao ¢ Falta de coeréncia nas
presente, na sua accoes e decisdes

auséncia produz pouco
e nao revelam
satisfacao na

realizacao das tarefas

Mediante estes trés tipos de lideranca, cabe a cada sujeito escolher aquele que mais se adapta as
suas proprias caracteristicas, as funcdes, competéncias e feitios dos liderados, bem como as tarefas
e contextos de realizacao dos objectivos.

Perante o que foi exposto e, sabendo-se ja que a lideranca é uma competéncia a ser trabalhada e
exercida, devemos, talvez, escolher o estilo que mais resultados positivos traga, quer para o lider,

quer para os liderados.

Na escolha de estilo é necessario ter em conta:

A forca no lider:
e Os seus valores e crencas, as suas caracteristicas pessoais,
e A confianca nos subordinados,

¢ A forma como encara a lideranca e a sua seguranca na tomada de decisées;

As forcas no subordinado:

e As suas capacidades, conhecimentos, experiéncias e responsabilidade na resolucdo de
problemas.

e Necessidade de orientacao superior ou de independéncia, expectativa de participacdao nas
decisoes e interesse pelas tarefas que executa;
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As forgas na situacao:
e O tipo de organizacao, politicas e directrizes, tradicoes, valores, infra-estruturas e
equipamentos;
e A eficacia dos trabalhadores;

e A complexidade das tarefas ou problemas a resolver.

E, no entanto, importante salientar que ndo ha estilos puros, em termos praticos: ninguém é um
Unico estilo de lideranca, mas o que acontece é que os lideres tém mais ou menos caracteristicas de
um ou de outro tipo.

Sucede, também, que mediante situacdes especificas os lideres adoptem um estilo mais adaptado e
mais eficaz as vicissitudes do projecto, da equipa, do contexto, dos prazos, etc.

Assim, se os tentassemos representar, os tipos de lideranca ficariam numa espécie de um continuo,

em que se tocam e até se podem sobrepor nalguns aspectos.
V. COMUNICACAO NAS EQUIPAS DE TRABALHO

“Para comunicarmos efectivamente, devemos compreender
que somos diferentes na maneira como vemos o mundo,

e usar esse entendimento como guia para a nossa
comunicacdo com os outros”.

(Anthony Robbins)

A palavra comunicar provém do latim comunicare quesignifica
“por em comum”, “entrar em relacdo com”, “estabelecer lacos”, “tornar comum”,
“partilhar”,

“trocar ideias, opinioes € mensagens”.

Comunicar é um acto fundamental da vida humana, ndo podemos ndo comunicar, estamos sempre
em interaccdo com alguma coisa ou com alguém. E, portanto, o intercAmbio compreensivo de
significados através de simbolos.

A comunicacado é o processo de transmitir e receber ideias, impressdes e imagens com o objectivo
de se alcancar um perfeito entendimento e afectar o comportamento das pessoas. O processo de
comunicacdo supbe reciprocidade, envolvendo comunicador e receptor numa relacdo dinamica,
participativa e interactiva, em que um pode influenciar o outro evice-versa.

Portanto, a comunicacdo ndo pode ser um processo linear. E um processo circular ou ciclico. A

informacao (ou mensagem) passa do emissor para o receptor que invariavelmente reage a essa
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mensagem. Esta reaccao do receptor € também uma mensagem a ser devolvida para o emissor.
Assim, emissor e receptor alternam-se entre si formando um ciclo.
A comunicacao é fundamental, e apresenta-se sob duas formas basicas:

» A Comunicacao Verbal, que utiliza a linguagem oral.

» A Comunicacao Nao-Verbal, que utiliza os gestos, as expressoes faciais, os tons de voz, as

posturas, o olhar, etc..

V.l ESTILOS COMUNICACIONAIS

Ja reparou que certas pessoas tém conflitos quase todos os dias, enquanto outras sdao conciliadoras,
diplomatas e estimadas pela maioria? Ja reparou que algumas pessoas sao acessiveis, enquanto
outras sao frias e distantes?

Se observarmos atentamente a forma como as pessoas interagem, verificamos que cada individuo
tem um modo proprio de comunicar, ou seja, temos tracos de personalidade diferentes.

Poder-se-a definir personalidade como “conjunto de padrées comportamentais (incluindo
pensamentos e emoc¢des) que caracterizam a maneira de cada individuo se adaptar as situacoes da
sua vida”. Por sua vez, chama-se traco de personalidade a todo o aspecto particular de um individuo
que o distingue dos outros.

Embora podendo adoptar varios estilos de comportamento, procurando o mais eficaz em funcdo do
contexto em que é exercido, cada um de nos desenvolve um conjunto de atitudes que predominam,
determinando frequentemente a forma caracteristica como nos relacionamos com os outros. A
utilizacdo de um estilo de comportamento inadequado, em determinado contexto ou perante
determinado interlocutor, podera originar problemas graves na comunicacao interpessoal.

Uma forma de analise dos comportamentos humanos em comunicacdo é proposta por Bower e
consiste numa tipologia de quatro estilos comunicacionais, que passamos a analisar, em funcao das

suas caracteristicas e da eficacia/ineficacia dos seus resultados:

Personalidade Passiva

Caracteristicas:
» Desvaloriza-se na sua relacao com os outros
» Evita assumir opinides contrarias as do grupo, preferindo submeter-se
» Evita os conflitos e as situacdes dificeis
* Tem dificuldade em dizer nao
» E muito sensivel a opinido dos outros
* Tem medo de avancar e de decidir por recear as decepcoes

= Nao toma iniciativas, deixando muitas vezes que os outros decidam por si
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Consequéncias:
. Desenvolve ressentimentos e rancores, porque se sente explorado e diminuido
" Comunica deficientemente, porque nao se afirma e raramente se manifesta. Os outros
nao conhecem os seus desejos, necessidades e interesses
. Utiliza mal a energia vital, porque a sua inteligéncia e afectividade sdofrequentemente

utilizadas para se defender e fugir as situacoes

" Perde o respeito por si proprio
" Faz coisas de que nao gosta
. Sofre

0 sujeito passivo € ineficaz nas relagdes interpessoais porque da sua inseguranca, do seu medo de
se envolver, resultam atitudes de submissao, afastamento e inexpressividade.

Personalidade Agressiva
Caracteristicas
»= Sente necessidade de se mostrar superior
= E duro e critico nas palavras e nos actos
» Despreza os direitos, sentimentos e opinides dos outros
* Humilha e ridiculariza os outros
= Desvaloriza o que os outros fazem ou dizem
* Pretende dominar pessoas e situacées, impondo 0s seus

interesses

Quando se encontra numa posicdo dominante, o agressivo
apresenta-se como um individuo autoritario, frio e intolerante.

Quando numa posicao subordinada, é contestatario e hostil.

Consequéncias:

*» Perde a amizade, o afecto e a consideracao dos outros
» Sente frustracao, porque nao satisfaz o seu desejo de ser apreciado
» Gasta muita energia ao tentar dominar todas as pessoas e situacoes

* Perde informacao Util porque os outros evitam partilha-la com ele

50



0 sujeito agressivo € ineficaz nas relacoes interpessoais porque receia sofrer desilusoes e frustracoes.
Assim, por um mecanismo de defesa actua em sentido contrario, procurando dominar e agredindo

sistematicamente os outros.

Personalidade Manipuladora

Caracteristicas:

" Apresenta discursos e opinides diferentes, consoante os
interlocutores
. Age por interpostas pessoas, tirando partido delas para atingir

0s seus objectivos

" Nao expressa claramente os seus objectivos
" Nao se envolve directamente com as pessoas
" Dificilmente aceita a informacao directa, prefere fazer

interpretacoes pessoais
. Tende a desvalorizar os outros, utilizando o humor como sinal

de inteligéncia

. Manipula a informacao de que dispde, utilizando-a para atingir
os seus objectivos
» Tira partido do sistema, adaptando-o aos seus interesses
» Oferece os seus talentos em presenca de publicos dificeis
» Apresenta-se sempre cheio de boas intencoes

Consequéncias:

» Perde a amizade, o afecto e a consideracao dos outros
» Perde a credibilidade, os outros nao acreditam nele e passam a desconfiar de todos os seus
actos

» Dificilmente é perdoado, pois os interlocutores sentem-se usados

0 sujeito manipulador é ineficaz nas relacées interpessoais dada a sua tendéncia a agir por interpostas
pessoas, considerando que a accao face-a-face é sempre menos compensatdria do que a accao

indirecta, que permite tirar partido dos outros em proveito proprio.

Personalidade Assertiva
Caracteristicas:
= Evidencia os seus direitos e defende a sua legitimidade
= Respeita as opinioes e direitos dos outros
* Pronuncia-se de forma serena e construtiva
» Desenvolve a sua capacidade de se relacionar com o mundo

» Privilegia a responsabilidade individual
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* Esta a vontade na relacao face a face

» E verdadeiro consigo e com os outros

= Exprime as suas opinioes de forma honesta e apropriada
* Negoceia na base de objectivos precisos

*  Procura compromissos realistas em caso de desacordo

» Estabelece uma relacao com base na confianca

A atitude assertiva é a atitude eficaz por exceléncia. Ela significa que nos relacionamos com os
outros de forma positiva e construtiva. O sujeito assertivo respeita os outros e respeita-se a si

préprio.

E uma atitude de auto-afirmacdo, em que o sujeito mantém com os outros relacées assentes na
confianca reciproca e na honestidade, criando um clima saudavel, que permite a analise e resolucao

de problemas e o estabelecimento de compromissos vantajosos para ambas as partes.

V.1l COMUNICAGAO ASSERTIVA NA RESOLUGAO DE CONFLITOS NA EQUIPA

Um conflito € uma situacdo que se caracteriza por escassez de recursos e por um sentimento de
hostilidade. Por outras palavras, € uma situacdo em que dois ou mais objectivos, pertencentes a
uma ou mais pessoas, sao mutuamente exclusivos, gerando atitudes de hostilidade.

No dia-a-dia das organizacgdes e até mesmo de nossas vidas vivemos o conflito de diferentes maneiras:
quantas vezes as pessoas hao atravessam o nosso caminho, dificultando ou mesmo impedindo o
alcance dos nossos objetivos?

Assim, o conflito nao deve ser visto apenas como impulsionador de agressoes, disputas ou ataques
fisicos, mas como um processo que comeca ha nossa percepcao e termina com a adopcao de uma

accao adequada e positiva.

Conflitos Intrapessoais:
S&o os que ocorrem no interior do individuo quando este tem necessidade de dar uma so resposta
entre duas, que se excluem mutuamente. Corre-se o risco de ficar imobilizado entre as duas

respostas, dada a dificuldade da escolha.
Tipo de conflitos Intrapessoais:

e Atraccao - Atraccao

o Repulsao - Repulsao

e Atraccao - Repulsao

Atraccéo - Atracgao
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As pessoas encontram-se perante 2 objectivos ou situacdes atraentes, e ao escolher uma, tera que

renunciar a outra, uma vez que as duas alternativas nao podem realizar-se simultaneamente.

Repulsao - Repulsao

A pessoa esta colocada entre 2 alternativas desagradaveis e tem dificuldade em escapar, das duas,
simultaneamente. Nao optar implica automaticamente que qualquer das situacdes seimponha.

Este tipo de conflitos esta relacionado com os valores pessoais e com os comportamentos que o
individuo exige e tem de si mesmo porque envolvem toda a problematica da clarificacdo dos valores

pessoais.

Atraccao - Repulsao

A pessoa encontra-se perante 2 aspectos da mesma situacdo e qualquer decisdao tem vantagens e
desvantagens. Os mais comuns, referem-se a existéncia de um objecto ou situacdo que tem
caracteristicas positivas e agradaveis mas que, também tem caracteristicas negativas e

desagradaveis.

Conflitos Interpessoais:
Aquele que acontece ou ocorre entre duas pessoas. Estes conflitos surgem, de modo geral, por:
e Diferencas individuais

o Diferenciacao de papéis

Diferencas Individuais
Idade, sexo, atitudes, crencas, valores e experiéncias - Contribuem para que as pessoas vejam e
interpretem as diversas situacées de muitas maneiras. Cada um e todos criamos situacdes onde

existe divergéncia de pontos de vista.

Em situacoes onde se destaque uma diferenca individual, as situacées de conflito sdoinevitaveis.
Diferenciacao de Papéis:

Os conflitos interpessoais podem também surgir da dificuldade em determinar quem da a ordem a
outro. Caso a autoridade de uma pessoa nao é aceite por outra ... Conflito!

Conflito Organizacional:

Aqui, é a propria estrutura da organizacdao que constitui a fonte potencial de conflito. Numa

organizacdo, o poder esta distribuido em proporcdes desiguais. Responsabilidade e autoridade sao
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diferentes consoante as funcdes desempenhadas. Existe sensibilidade a forma como se é tratado,

sobretudo pelas pessoas de nivel superior.

Ainda que o conflito possa parecer perigoso, pode, na sua consequéncia trazer frutos para a
organizacdo, impedindo a estagnacdo, estimulando novas ideias e novos métodos. Permitem que as
pessoas envolvidas mudem e se ajustem.

Diversos estudos sobre a cooperacao, a estabilidade e as fontes geradoras de conflitos no seio das

organizacoes, identificam as seguintes principais razdes pelas quais “a paz é quebrada”:

Relacdes de trabalho.
A relacao empregador/empregado é a causa de pelo menos dois tipos de conflito: a equivaléncia
atribuida a troca da forca do trabalho pelo salario recebido; e o relacionamento

subordinacado/autoridade entre o empregado e o empregador.

Competicdo em funcdo de recursos escassos.
Como os recursos sao geralmente escassos, o modo como o pessoal, o dinheiro, o espaco e os

equipamentos sao partilhados, pode ser uma fonte de conflito.

Ambiguidade em relacao a autoridade e aresponsabilidade.

Quando nao existe clarificacao e aceitacao acerca da autoridade de quem manda e de quem deve
obedecer, especialmente em relacdo a determinadas obrigacbes a serem cumpridas, pode
desencadear-se um conflito. Ou apenas a estrutura de regras da empresa que se tenta impor nos

trabalhadores pode também ser uma fonte de conflito.

Interdependéncia.
Quando existe encadeamento entre diversas pessoas no que se refere a realizacdo de determinadas
tarefas, o nao cumprimento atempado das obrigacdes por parte de algumas delas, pode dar origem

a um conflito, pelo facto de esse incumprimento se reflectir no desempenho de todas.

Diferenciacdo.

Quando existe elevada especializacao nas tarefas e funcdes, os membros de um grupo podem
estabelecer a sua propria cultura e achar que os membros de outros grupos sao menos competentes
ou merecedores, particularmente quando é a propria organizacdo a vincar a competitividade

intergrupal.

Quando as perspectivas de pessoas em niveis diferentes, assim como os seu valores e interesses nao

sdo comuns, € uma fonte potencial de conflito.
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A autonomia demonstrada pelas pessoas que trabalham numa empresa, assim como o aumento do

espirito critico e a maior aspiracao profissional pode ser uma fonte potencial de conflito.

Efeitos positivos e negativos dos conflitos

Os conflitos podem gerar efeitos positivos para a organizacao, mas também efeitos negativos.

Efeitos positivos:
 Mobilizacao para a accao;
« Estimulacao de mudancas, criatividade, e inovacao;
» Melhoria da qualidade das decisoes;

« Aumento da coesao interna.

Efeitos negativos:
» Reducao da coesao;
« Informacao insuficiente e atrasada de forma intencional;
» Diminuicao das interaccoes positivas;
« Baixa qualidade das decisoes;
« Primazia de lutas entre os membros;
« Perda de recursos, energia e tempo.
Nao havendo receitas para gerir conflitos, podemos apresentar algumas sugestdes que poderao

ajudar a minimizar os efeitos negativos e maximizar os efeitos positivos.

Escolher um local e uma altura - Quando e Onde?

Muitas das vezes ndo é aconselhavel resolver um conflito imediatamente quando este ocorre, mas
sim permitir um pequeno intervalo, para que as emocdes fortes que aparecem na altura da sua
ocorréncia ndo facam com que digas coisas das quais te irasarrepender.

Para além disso, este intervalo também da um tempo de preparacao, para os intervenientes

pensarem no que queres e como queres dizer as coisas

Dar voz a cada um dos envolvidos

E importante ouvir a versao e os argumentos de cada um dos envolvidos no conflito e resolver o
problema em conjunto.

Para tal, cada um dos intervenientes devera:

Identificar claramente o problema, formulando-o em frases simples e concretas;

Preparar os pontos essenciais que quer expor ao outro;

Manter-se restrito as coisas importantes/essenciais;

ANERNEENEEN

Evitar generalizacbes (expressdes como “Sempre” e “Nunca”);
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v’ Respeitar o outro (nao ridicularizar, nao utilizar o sarcasmo, ou utilizar comentarios pouco
adequados);

Expor um problema de cada vez;

Assegurar-se de que foi compreendido;

Ouvir o outro, com atencao;

Propor e deixar que o outro sugira solucées podem resolver o problema;

Negociar a solucdo para o conflito;

D N N N N NN

Empenhar-se na solucao do problema.

A assertividade é um comportamento que se aprende, permitindo-nos agir de acordo com os nossos
interesses, defendermo-nos de um modo controlado, expressar os nossos sentimentos de forma
honesta e adequada, fazer valer os nossos direitos sem negar os dos outros. A assertividade envolve
a comunicacao directa das nossas necessidades, vontades e opinides, sem interferir com a liberdade
dos outros.

Uma pessoa assertiva é aquela que é capaz de exprimir o mais directamente possivel o que pensa, o
que deseja e que faz valer os seus direitos, escolhendo um conjunto de comportamentos e atitudes
adequados a cada situacao, de acordo com o local e o momento.

Um aspecto que é importante ter em conta é que NINGUEM é 100% assertivo com todas as pessoas e
em todas as situacoes. Para cada pessoa, a facilidade que tem em comportar-se de forma assertiva
depende muito da pessoa a quem esse comportamento se dirige (pais, professores, amigos,
namorado/a, criancas, etc) e da situacdao em que se encontra (auto-afirmacdo, expressao de
sentimentos positivos, expressao de sentimentos negativos, etc). Quando muito, pode-se dizer que a
pessoa assertiva é capaz de se comportar com assertividade com muitas pessoas e em muitas

situacoes.

Atitudes de base a comunicacao assertiva

<) Auto Estima
Tendo em conta que a assertividade pressupde a nossa auto-afirmacao, é importante
aprender a aceitar as nossas caracteristicas, de forma a desenvolver a nossa auto-
estima, sem pessimismos, condescendéncias ou suposicées.

< Determinagao
Surge como o resultado da energia associada a nossa forca de vontade para prosseguir
com 0s nossos objectivos até ao fim.

< Empatia
Consiste na capacidade de nos colocarmos no lugar do outro, procurando
compreendé-lo, escuta-lo nao fazendo juizos de valor.

< Adaptabilidade
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E a capacidade de nos adaptarmos ao tipo de comunicacdo do outro. Ex.: se estamos
a falar com adultos falamos de uma forma diferente de quando estamos a falar com
criancas; falar com um familiar é diferente de falar com desconhecido.

< Auto-controlo
E a nossa capacidade de controlar os nossos sentimentos e emocdes negativas de

modo a nao interferirem na relagao com o outro.

< Tolerancia a frustracao
Tem a ver com a nossa resisténcia aos aspectos mais negativos da nossa vida.
Caracteriza-se pela capacidade de gerir as tensdes e conflitos nas nossas relacoes
com 0s outros.

< Sociabilidade
Um comunicador assertivo deve ter prazer em comunicar e relacionar-se com os

outros.

Direitos de Assertividade

<) Possuir e expressar sentimentos
Cada pessoa tem a sua sensibilidade e reage de forma diferente sem, por isso, ser

considerado melhor ou pior do que os outros.

<) Possuir e expressar opinides
Cada pessoa tem uma visao particular da realidade, o que proporciona uma
infinidade de opinides diferentes.

<) Dizer “Nao sei”
O direito de dizer “nao sei” quando realmente nao sabemos, revela capacidade para
aceitarmos as nossas limitacoes.

< Ser escutado
O direito a livre expressdao de ideias e sentimentos s faz sentido quando alguém
escuta. A capacidade de escuta vai para além da nossa capacidade de ouvir.

< Cometer erros
Este direito, parte da ideia de que “errar é humano”.

<) Nao ser perfeito
Este direito tem a ver com o referido anteriormente. E importante sabermos lidar
com as nossas limitacdes que sao préoprias da condicdao humana.

< Ser responsavel pelas minhas atitudes
Pressupde que junto com a nossa liberdade de escolha, existe também a

responsabilidade de assumirmos as consequéncias das nossas accoes.
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< Fazer e solicitar pedidos
Somos dependentes uns dos outros e precisamos de todos. E importante aceitarmos
gue os outros tém um contributo importante a dar e vice-versa.

< Dizer Nao
Podera ser tao assertivo dizer ndo, como dizer sim, depende do contexto

A Reter:
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Aassertividade é um comportamento atravésdo qual:

o Defendemos os nossosdireitos
o Exprimimos os nossos sentimentos, pensamentos e convicgoes
o Somos honestos, directos e emocionalmente inteligentes

o Respeitamos os direitos dos outros

Estratégias para Treinar a Assertividade

<) Técnica de auto-afirmacdo DEEC

Ser assertivo pressupde ser-se afirmativo e um comunicador eficaz. Para fazer corresponder estas
duas caracteristicas, utiliza-se a técnica de Auto-Afirmacdo DESC, que tem como finalidade exercitar
a capacidade de auto-afirmacao de forma construtiva, permitindo a antecipacao das situacoes e dos

comportamentos.

Esta técnica consiste em quatro etapas:

D - Descreve - Descrever ao outro o seu comportamento de uma forma precisa e objectiva. Ex.:
Ontem, quando fui procurar uns papéis na minha pasta...

E - Expressa - Transmitir ao outro o que sentimos e pensamos em relacdo ao seu
comportamento (sentimentos, preocupacdes, desacordos ou criticas). Ex.: Fiquei muito
aborrecido porque me desorganizou o meu trabalho...

S - Especifica - Propor ao outro uma forma clara e realista de modificar o seu comportamento.
Ex.: Gostaria que daqui para a frente me pedisse 0 que precisar em vez de remexer as minhas
COisas...

C - Consequéncias - Realcar as possiveis consequéncias positivas e benéficas que a sua nova

atitude lhe traria. Ex.: Assim, perde menos tempo e garante que recebe o que precisa...

<) A técnica do Disco Riscado
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O “Disco Riscado” consiste simplesmente em repetir a nossa resposta tantas vezes quantas forem
necessarias para vencer a pressdo exercida pelos outros. E importante resistirmos a tentacao de nos
justificarmos ou de contra-atacarmos as “acusacées” dos outros. E geralmente eficaz quando lidamos

com pessoas manipuladoras.

Exemplo:

- Porque é que nao pode sair mais tarde a Sexta-feira?

- Porque tenho um compromisso inadiavel.

- Mas é mesmo preciso...

- Acredito, mas € mesmo inadiavel o meu compromisso.

- Acho que nao quer colaborar com a empresa!

- Tem o direito de pensar assim, mas o meu compromisso € mesmo inadiavel.
- Mas... que compromisso € esse... que é assim tdo importante?

- Como ja disse, € mesmo inadiavel.
< A técnica do “Edredao”

A ideia de “edredao” consiste em responder a cada frase com “E verdade”, sempre que se trata de
um facto indiscutivel, ou com “E possivel” sempre que é emitida uma simples opinido. Esta técnica
é eficaz perante criticas mal intencionadas e nao justificadas e pode ajudar as pessoas mais
sensiveis a adquirir um minimo de seguranca face as criticas de mafé.

Exemplo:

- O seu local de trabalho esta cheio de papéis!

- E verdade.

- Esta uma grande confusao!

- E possivel, é uma questao de opinido.

- Nao podia arruma-lo de vez em quando?

- Sim é verdade, podia.
< Técnica de reforgar a qualidade da comunicagéo

A eficacia da comunicacao assertiva reside em dois comportamentos:
1. Enfatizar verbalmente e fisicamente

2. Ajudar ao esclarecimento da mensagem.

Assim, existem quatro comportamentos essenciais para a comunicacao assertiva:
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» Emitir expressoes verbais de simpatia. Ex.: Hum... hum!; Ah, sim; Concerteza; Continue...

= Utilizar expressoes fisicas de simpatia. Ex.: Rosto aberto, olhar o outro com atencdo mas
sem fixacdo excessiva, adoptar a mesma posicéo fisica (em espelho).

» Parafrasear o que esta dito. Ex.: Se bem entendi...; o que disse foi...; estou a compreender...

» Utilizar pergunta abertas. Ex.: Colocar questdes a comecar por COMO, PORQUE, QUAL A
SUA OPINIAO, que permitem ao outro expressar os seus pontos de vista, sem se limitar ao

sim/nao.

A Reter:

Aassertividadetreina-se atravésde:

"

o TécnicaDEEC

o Técnica Disco Riscado

o Técnica Edredao

o Reforgo da Qualidade da Comunicagao

Exemplos de pratica da assertividade na comunicacao verbal:

Aptidao Como? Exemplo

Diga aquilo que quer realmente Em vez de «Lembras-te que fizemos uma
dizer, da forma mais directa | reunido de grupo ha uns tempos? Aquela
possivel. Se necessario, dé exemplos | a que tiveste de faltar? Sera que a Ana te
que ilustrem aquilo que quer dizer. deu a informacao?».

N&o pressuponha que a outra pessoa | Dizer «Combinamos que passarias o0s

ja sabe o que quer apenas porque o | graficos no computador até hoje. Ja estéo

Ser claro, sugeriu ou deu umas pistas - ela nao | prontos?».
conciso e sabe ler o seu pensamento.
especifico Nao faca prefacios as suas frases ou

pedidos com desculpas, justificacoes
ou coisas irrelevantes, falando muito
para dizer pouco - o receptor recebe
uma mensagem pouco clara e pode
interpreta-la mal ou interromper-te
antes de acabar.

Se uma resposta clara nao for
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obtida, a repeticao é adequada.

Utilizar frases
na primeira

pessoa “EU”

Nao ha assertividade sem EU - dizer

“eu” significa que assume

responsabilidade pelos seus
pensamentos, sentimentos, opinides

e que nao culpa os outros.

Em vez de «tu irritas-me», dizer <«eu
sinto-me irritado».

Em vez de «tens razao», dizer «eu
concordo».

Em vez «sabes como €, ninguém consegue
decidir sobre estes pontos, nao é?», dizer

«eu estou a ter dificuldade em decidir».

Empatizar

Reconheca o que o receptor diz
sobre a sua situacao, dificuldades,
sentimentos e opinides - ele sabera
que vocé esta a ouvi-lo e a prestar
atencao ao que é importante para ele
e isto constréi a compreensao entre

os dois.

A: Podes-me dizer se consegues ter a tua
parte do trabalho pronta até ao final
desta semana?

B: Tenho pena, mas vou ter um teste e
pode ser que haja atraso.

A: Eu compreendo que isto te va criar
dificuldades (empatia), mas ja estas
atrasado uma semana e eu gostava de ter

o assunto terminado ainda esta semana.

Respeitar os

outros

0 outro, como vocé, tem uma opiniao
e sentimentos sobre as situacoes.
Quando critica alguém ou rejeita um
pedido, mostra que, longe de ser um
ataque pessoal a esse alguém como
um todo, estd a dizer algo de
especifico ao

comportamento/pedido em questao.

A: «Fico contente por teres percebido as
tuas tarefas tao rapidamente, mas estou
preocupado com a tua pontualidade.
Podes fazer o possivel por chegar as
09:30?» (apreciacdo seguida de critica
construtiva e pedido de mudanca)

A: «Vamos tomar um café depois das
aulas?».

B: «Hoje nao posso, mas gostava de falar
um bocado contigo depois das aulas,
noutro dia.» (rejeita o pedido e mostra
apreco quando sugere adiar para outro

dia)

Pedir mudanca
de

comportamento

Se nao lhe agrada alguma coisa que
o outro fez ou se sentes prejudicado
por ele, peca-lhe que mude o seu
comportamento. Esta técnica é

usada frequentemente  quando

fazemos uma critica construtiva ou

quando lidamos com comentarios

A: «Estou aborrecido por nao me teres
dado o recado do Hugo Silva logo de
manha. Gostava que, de futuro,
escrevesses as mensagens em vez de as
decorar.» (critica construtiva com pedido

de mudanca de comportamento)
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destrutivos. A: «Por favor, nao me critiques em frente

ao grupo».

B: «Estas a ser demasiado picuinhas»
A: Quero que isto fique claro e eficaz.
Por favor, ndao me descrevas como

picuinhas»

Depois de aceitar a critica de | B: «Penso que a tua apresentacao foi

alguém, ofereca-se para mudar oseu | muito longa»
Oferecer-se

comportamento, mas faca-o | A: «Concordo. Vou repensa-la e cortar o
para mudar
realmente! tempo para metade.» (oferecer-separa
mudar)

A assertividade ndo garante a ndo ocorréncia de conflitos entre duas pessoas; o0 que acontece é que,
se duas pessoas em desacordo comunicam de forma assertiva, € mais provavel que reconhecam que
existe um desacordo e tentem chegar a um compromisso ou, simplesmente, decidam manter a sua
posicdo respeitando a do outro. Em todo o caso, cada um de nds sé é responsavel pelo seu proprio

comportamento - se o outro decidir comportar-se de forma nao assertiva, o problema édele.

V.1l ORGANIZACAO DO TRABALHO DE EQUIPA

O trabalho de equipa consiste na realizacao de trabalho, no seio de um grupo de pessoas, orientadas
para atingirem objectivos comuns a equipa.
Quando trabalhamos em equipa, cada membro é responsavel pelo resultado final, o que quer dizer

que caso haja ou nado sucesso, a responsabilidade é de cada um e de todos.

Algumas das vantagens do Trabalho em Equipa:
¢ Uma Equipa pode fazer trabalhos que uma pessoa sozinha nao pode;
e Uma Equipa utiliza as capacidades de todos os seus Membros para chegar as melhores
respostas;
o Cada decisao envolve todos os Membros - eles participam no Processo - estarao, por isso,
mais empenhados na implementacao das solucdes;
e 0O Trabalho em Equipa torna as Pessoas responsaveis pela melhoria da Organizacéo;

e O Trabalho em Equipa é divertido.
As Equipas devem incluir:

e Pessoas que terao de desenvolver accodes correctivas como resultado das decisdes tomadas;

Pessoas cujos postos de trabalho ou responsabilidades serao, provavelmente, afectadas; S6
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se pode contar com a cooperacao na implementacao das melhorias, se estas Pessoas
participaram no Trabalho em Equipa.

e Pessoas com aptidoes particulares, ou “Know How” (til na identificacdo e resolucdo de
problemas. S6 se devem incluir aqueles que fazem um trabalho relevante para o problema
em analise.

A dimensdo de uma Equipa é um factor que afecta, de forma critica, as suas probabilidades de
éxito. E necessario cuidado e discricio na seleccdo de um grupo representativo, que ndo deixe de
fora bons valores individuais.

As Equipas comecam a perder coesdo e eficacia, a partir de um maximo de 10 a 12 Membros. O

tamanho ideal &, normalmente, entre 5 e 8 Membros.

Uma Equipa completa, pode ser muito eficaz nas seguintes situacoes:
e Identificar problemas potenciais;
e Enumerar as causas possiveis de um problema;
e Apresentar as diferentes alternativas de solucao;
e Ponderar os efeitos causados pelas solucoes adoptadas;
e Decidir qual a solucao a adoptar;

e Desenvolver Planos de Implementacao.

Por outras palavras, o Trabalho em Equipa é, sobretudo, (til, sempre que sdo necessarias ideias,
visoes alternativas ou 0 empenhamento dum Grupo de trabalho.
A participacdo maxima de todos os Membros da Equipa, sera favorecida se todos souberem o que

deles se espera e o0 que podem esperar dos outros.

Estabelecer regras de orientacao pode ajudar:
e Regras escritas para que ndo haja ddvidas quanto aos objectivos do grupo;
e Apresente-as em cada reuniao;
o Afixe-as;

e Trabalhe de acordo com elas.

Sugestdes para algumas regras:
e Seja honesto e sincero. Se as pessoas nao dizem o que pensam, 0os outros Membros terao de
recorrer a especulacao;
e Se estiver especialmente interessado na opiniao de outra pessoa, peca-a directamente. A
resposta deve ser honesta e directa;
e Se considerar a sessao pouco produtiva, diga-o na altura ao lider da Equipa. Depois, sera
tarde para o fazer;

e (Cada pessoa deve ter oportunidade de falar sobre cada assunto;
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e  As decisdes tomadas, devem reunir o consenso de todas as pessoas afectadas.

Estas regras nao sao obrigatdrias. Pode optar-se por outras - o que se pretende é que todos fiquem
esclarecidos sobre os objectivos da Equipa.

Em algumas Empresas, juntar trés Pessoas implica logo uma discussdo. A chave para um Trabalho
em Equipa eficaz € o empenhamento na cooperacdo: - o acordo entre todos, para se desligarem dos
seus preconceitos pessoais. O esforco deve ser feito no sentido de se procurarem solugdes praticas
para os problemas em consideracao.

Nada prejudica tanto o Trabalho em Equipa como as “distraccoes” exteriores. “Politicas de
Gabinete”, lutas entre Departamentos, conflitos entre Gestores e Colaboradores - tudo dificulta o
Trabalho em Equipa, quando os Membros utilizam as reunidoes para “ganhar pontos uns aos outros”.
N&ao ha vencedores nem vencidos num Processo de Grupo. As Equipas eficazes sao aqueles em que
todos vencem - onde a Colaboracao, em vez de Competicéo, ¢é a forcaorientadora.

V.IV AVALIACAO DA EQUIPA

As instituicoes, em especial as que desejam atingir um referencial de qualidade, precisam de pessoas
que sejam flexiveis no desempenho das atribuicoes que lhes sdo pertinentes e que superem as
expectativas de tal desempenho.

Os gestores assumem um papel de relevancia nesse contexto, na medida em que devem ser capazes
de perceber as necessidades e acompanhar o desenvolvimento dos funcionarios quanto as suas
competéncias técnicas e as habilidades pessoais e comportamentais.

Os sistemas de avaliacao de desempenho visam medir e diferenciar o desempenho individual; dar a
conhecer a opinido dos superiores hierarquicos sobre o desempenho de cada colaborador; ajudar a
tomar decisdes sobre a politica de remuneracdes e incentivos e identificar as deficiéncias no
desempenho individual e colectivo e tentar corrigi-las.

A fixacdo clara dos objectivos de desempenho de cada departamento € o requisito base para um
sistema de avaliacdo de desempenho eficaz. Esses objectivos devem ser quantificados, através de

indicadores simples e faceis de medir, e devidamente calendarizados.

Como detectar pessoas de elevado desempenho no seio de uma equipa:
1. Procura permanente de oportunidades de desenvolvimento?
. E tecnicamente mais brilhante do que a média?

. Aproveita as ocasioes de aprendizagem técnica e pessoal?

. Da particular atencao aos detalhes do seu trabalho ou funcao?

2

3

4. Sente-se a vontade noutras culturas e cargos?

5

6. Consegue criar um ambiente de trabalho agradavel?
7

. E particularmente dotado para relacdes humanas?
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8. Procura e sabe tirar proveito das opinides dos outros?

9 Enfrenta as responsabilidades e assume-as perante as chefias?

10. E ambicioso. Quer melhorar continuamente os resultados?

11. Retira licdes dos erros e ultrapassa os fracassos sem culpar os outros?
12. Possui um temperamento orientado para a accao?

13. Tem a coragem de assumir uma posicao, ainda que critica, e manté-la?
14. Procura, em todas as circunstancias, marcar a sua diferenca?

15. Reage bem as criticas dos outros e as adversidades?

A Avaliacdo de Desempenho pretende avaliar competéncias em Trés distingoes:
1. Competéncias Cognitivas - Dominio do Saber-Saber, que sdo os conhecimentos que se
possui;
2. Competéncias Relacionais - Dominio do Saber-Estar, que sdo as atitudes e o
relacionamento inter-pessoal;
3. Competéncias Técnicas - Dominio do Saber-Fazer, que sao as aptidoes e as habilidades

técnicas.

Uma funcao podera ter em si, tarefas que relinam as trés competéncias referenciadas, sendo assim
importante a destrinca de cada uma delas nas diversas funcdes a serem desempenhadas pelos
colaboradores.
Podemos ainda considerar outras estratégias a utilizar pela lideranca no processo de avaliacao do
desempenho em equipa:
« Possibilitar a participacao;
» Fornecer feedback sobre o desempenho (em situacées de mau desempenho deve evitar-se
o feedback destrutivo, fornecendo indicacdes claras sobre o que deve fazer para conseguir
melhorar o desempenho, procurando apresentar essa situacao como um desafio);
« Recompensar os comportamentos desejados com recompensas desejadas;

« Definir objectivos especificos, desafiadores, mas alcancaveis.
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