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Gestao de Recursos Humanos

“Nao espere por uma
crise para descobrir o
que é importante na
sua vida." Platao




Introducao

Os Recursos Humanos sao pilares basila-
res de qualquer organizagdo. Sao eles que
fazem as empresas funcionar e, sem eles,
0s recursos materiais e técnicos ndo tém
qualquer utilidade.

A adogdo de uma estratégia organizacio-
nal tem, naturalmente, implicacées ao ni-
vel da estratégia dos recursos humanos.
A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é
importante porque é necessaria a procura
de vantagens competitivas das organiza-
¢oes, porque ha falhas na “Gestao de Pes-
soal” e, porque ha, cada vez mais, mudan-
cas nas caracteristicas da mao-de-obra e
na natureza do trabalho. A implementa-
¢do de uma estratégia nesta area inclui a
organizacgdo ou estruturagio da empresa
e a motivacgao e lideranga das pessoas.

A Gestao Estratégica de Recursos Huma-
nos esta centrada no pressuposto de que
os colaboradores sao ativos essenciais da
organizagao e que o seu valor pode ser
aumentado e potenciado através de uma
abordagem sistematica e coerente de in-
vestimento na sua formacéo e desenvol-
vimento.

Contudo, denota-se, em muitas organiza-
¢bes, uma fraca aposta nos seus colabora-
dores, desde o recrutamento a motivacao,
passando pelo relacionamento interpes-
soal e pelos processos de liderancga. Nes-
te sentido, este Guia pretende alertar os
empresarios para a importancia das inte-
ragées sociais no bom funcionamento das
estruturas e de como estas, quando bem
geridas, impulsionam positivamente a sua
produtividade.

“A transformacdo para a classe mundial s6 é
possivel com uma lideranga comprometida, vi-
siondria e com a médo na massa.” George Kent
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Fatores Criticos de Sucesso na
Gestao do Capital Humano

“0 modo pelo qual os seus funcionarios se sen-
tem é o modo pelo qual os seus clientes se irdo
sentir.” Karl Albrecht

Atualmente, a brava concorréncia dos
mercados e a constante procura de vanta-
gens competitivas faz com que a GRH opte
por uma postura dindmica. Para isso, tor-
na-se importante que se facilite o envolvi-
mento e a participagao dos colaboradores,
ou seja, que se fomente a implementacao
de um conjunto de atividades estratégicas
de gestdo de recursos humanos.

A GRH trata a articulagao e o ajustamento
entre as pessoas que trabalham na orga-
nizagdo e as necessidades estratégicas
desta, assegurando a total utilizagdo dos
RH disponiveis.

Para haver uma formulag3do da estratégia
é necessario:

> Missao da organizagdo: o seu caracter,
orientag3o global e forma de estar;

> Objetivos que concretizam a missao;

> Andlise do ambiente, que permita co-
nhecer ameacas e oportunidades;

> Diagnéstico interno, que evidencie os
pontos fortes e fracos da organizagao, e
que incida na sua estrutura, cultura e re-
Cursos;

> Escolha estratégica, que permitira atin-
gir os objetivos.

A Gestdo de Recursos Humanos valoriza
a concegdo e implementacgado de politicas
e praticas com coeréncia interna, que ga-
rantam que as pessoas contribuem para
alcancar os objetivos da organizagao. Esta

coeréncia interna é expressa e apoiada
pela Cultura Organizacional.

Porisso, a Gestao Estratégica de Recursos
Humanos (GERH) deve ser uma gest&o da
e pela cultura. As pessoas que integram a
Organizacgao e a forma como as coisas sao
feitas constituem o fator diferenciador em
relagdo a concorréncia e a sua vantagem
competitiva.

Assim, a GERH situa-se no cruzamento de
4 componentes:

> Organizagdo: estruturas, procedimen-
tos, fungdes e alinhamento hierarquico;

> Pessoas: competéncias, potencial e ges-
tdo das suas capacidades;

> Sistemas de recursos humanos: com-
pensag3o, recrutamento, formagdo e co-
municagao;

> Cultura organizacional: normas, valores
e crengas.
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A Cultura Organizacional e a Gestao da
Mudanca

“Provamos que a produtividade é (...) o que acon-
tece quando se obtém pessoas entusiasmadas
em encontrar solugdes para os seus problemas”

Jack Welch

Nao se pode esquecer que, o que faz a
organizagao, sdo as pessoas que a cons-
tituem, a forma como estabelecem os
contactos entre si e otimizam os meios
disponiveis. A forma como agem traduz
a atuacdo da empresa onde trabalham.
Entdo, a eficacia organizacional depende
da eficacia das pessoas que a compdem.
Quanto melhor forem, melhor sera a orga-
nizagao, assim como os seus resultados.
Quanto mais experiéncias novas, conhe-
cimentos e aprendizagens o sujeito for
acumulando e transpondo para o seu quo-
tidiano laboral, mais a empresa aprende e
mais se desenvolve.

Para se gerir a mudanga é necessario,
sempre, contextualizar e ter especial
atenc3o a cultura da organizacg3o. Esta, é
um conjunto de evidéncias, factos, valo-
res, crengas, conhecimentos e costumes
que pertencem ao “subconsciente coleti-
vo". Sao valores que devem ser partilha-
dos e assumidos pelos colaboradores da
organizagao, de todos os niveis hierarqui-
cos, sob pena de os recursos humanos da
empresa ndo estarem identificados nem
alinhados com a estratégia e os objetivos
da mesma.

Ha a consciéncia que a imagem de uma
organizagdo depende, em muito, da for-
ma como os seus colaboradores a véem,
de como se empenham e “vestem a cami-
sola”. Sem estes pontos, dificilmente se
consegue transparecer uma boa imagem,
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adequada aos seus interesses. Com efeito,
a desmotivacdo, a ma organizacdo empre-
sarial e os conflitos, entre outros proble-
mas internos, refletem-se na forma como
se comunica e responde ao cliente externo,
traduzindo-se em falhas comunicacionais
e/ou organizacionais.

A forma como se comunica com o clien-
te interno (colaboradores da empresa)
influi na forma como estes respondem a
mudancga ou a novos projetos da organi-
zagao, fazendo a diferenga entre o em-
penho e o envolvimento ou a indiferenga
e acomodacao. Aqui, torna-se fundamen-
tal envolver todos os stakeholders, isto
é, todos aqueles que, de alguma forma,
desempenham cargos de lideranga e/ou
influéncia. Sao eles quem melhor sabe
comunicar e influenciar os restantes co-
legas, informando-os, criando aceitagao e
alinhando-os com a mudanca e os interes-
ses da empresa.

Em suma, para que haja mudancga susten-
tavel, é preciso:

> Implicagdo da gestdo de topo da orga-
nizagao;

> Atencao particular a comunicagao, nao
apenas para informar sobre a mudancga
mas, sobretudo, para ouvir e agir sobre as
suscitagoes;

> Que a remuneragao encoraje a inovagao
e reconhega o sucesso dos que contri-
buem para a mudanga;

> Que numa perspetiva de “organizagdo
gue aprende a aprender” seja criada uma
atmosfera de trabalho facilitadora e indu-
tora da mudanca.

Recrutamento e Selecgao

“Dado que o talento é raro, valioso, dificil de imi-
tar e de substituir, as organizagées que melhor
atraem, selecionam e retém os seus talentos ul-
trapassam em desempenho as que ndo o fazem”

Ployhart, 2006

Numa perspetiva estratégica de GRH tor-
na-se importante determinar em que me-
dida as atividades de recrutamento podem
atuar como fonte de vantagem competiti-
va das organizagoes. Os conhecimentos e
as competéncias dos colaboradores-cha-
ve das empresas sdo um ativo fundamen-
tal, pelo que, a contratagdo de um fraco
colaborador pode originar efeitos nefas-
tos de grande alcance.

Recrutamento Interno
Movimentagdo de quadros de pessoal da prépria or-
ganizagdo. Envolve transferéncia de colaboradores,
promocgao de programas de desenvolvimento de RH
ou planos de carreira.

Vantagens

Adaptacao: o candidato tem maiores possibilidades de
éxito e adaptacao por ja estar integrado na empresa.

Economia: ndo ha despesas de andincios.

Rapidez: pela proximidade e identificagao entre os va-
rios quadros de pessoal.

Conhecimento: conhece-se melhor os habitos, limita-
¢Ges e méritos dos colaboradores.

Promogao: oportunidade de fazer carreira.

Aumento da “Moral” de Trabalho: fator de motivagdo
dos colaboradores.

Limitacoes

Insuficiéncias de RH internos para cobrir as necessi-
dades de preenchimento de vagas.

Dificuldades em se conseguir a aprovagao das chefias
para libertar os seus colaboradores mais eficientes no
exercicio das fungdes atuais.

Os processos de recrutamento e selecdo
podem ser operacionalizados de diferen-
tes formas, tendo em conta os objetivos
organizacionais, a sua cultura, o meio
em que esta se insere, o tipo de funcéo
a preencher e, por fim, mas ndao menos
importante, as condigdes financeiras da
empresa.

Os termos recrutamento e selegdo ndo
sdo sinénimos. O recrutamento refere-se
ao processo que decorre entre a decisao
de preencher um cargo vago e o apura-
mento dos candidatos que preenchem o
perfil da fungdo e relinem condigdes para
ingressar na empresa.

Recrutamento Externo

Consiste em identificar, no mercado, candidatos com
perfil para preencher a vaga existente.

Vantagens

Celeridade: porque ndo ha movimentagdes encadea-
das, nem periodos de passagem de tarefas antes da
sua realizag3o.

Injegdo: de sangue novo na empresa, de novas formas
de pensar.

Visibilidade: que a empresa obtém no mercado de tra-
balho e o reforgo da sua imagem como empregadora.

Limitacoes
Mais caro que o recrutamento interno.

Maiores riscos de incompatibilidade cultural entre o
candidato e a empresa.

Frustracdes de expectativas de carreira em colabora-
dores da empresa.
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Os processos de recrutamento e selecdo
estdo intimamente ligados e devem ser
interpretados como um conjunto. O recru-
tamento atrai candidatos, mas a empresa,
direta ou indiretamente, necessita de se-
lecionar os que mais se adequam as suas
necessidades.

Existem diversos métodos de selecdo,
sendo, 0 mais utilizado, a entrevista que,
muitas vezes, é complementada por tes-
tes psicotécnicos. Os testes psicotécnicos
sdo provas a que o candidato é submetido
e que pretendem medir um conjunto de
dimensdes considerado importante para
o desempenho da fungdo. Diferem dos
testes de personalidade, que permitem
averiguar os tracos principais do perfil
do candidato: introversao/extroversao,
assertividade/passividade, sociabilidade/
isolamento, estabilidade emocional/falta
de controlo, entre outros.
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No entanto, para se recrutar candidatos
para a entrevista é necessario deter uma
lista com os seus curricula, e que pode
advir de candidaturas espontaneas, anuin-
cios, pesquisas na internet, rede de co-
nhecimentos, entre outros. Em todo este
processo ha que ter sempre em linha de
conta a igualdade de oportunidades e de
géneros.

A selecdo consiste no processo de escolha
entre os finalistas e na tomada de decisao
sobre a qual deles deve ser feita a oferta
da fungao. Esta decisdo deve ter sempre
em conta a adequabilidade e adaptabilida-
de do candidato selecionado as questoes
anteriormente referidas, como, por exem-
plo, as competéncias, bem como expecta-
tivas dele e da empresa

Por fim, de referir que, a qualidade dos
candidatos selecionados vai definir a
qualidade do capital humano de uma or-
ganizagao, imprescindivel ao seu sucesso
estratégico. E fundamental ndo esquecer
a necessidade de acolher o novo colabo-
rador, informando-o de normas e regras,
estrutura e organizacdo da empresa, sis-
temas de gestdo e comunicacao, expecta-
tivas e exigéncias da funcao e apresenta-
-lo aos restantes colegas.

As Funcoes e Competéncias

“Diretores de Empresa: (...) definem e formulam
a politica de uma empresa (..) cujas atividades
planeiam, dirigem e coordenam; supervisionam
outros trabalhadores. As fungdes (..) consistem
em: definir e formular a politica da empresa ou da
unidade orgénica a seu cargo; planificar e dirigir
as atividades da empresa (...)."

Classificagdo Nacional de Profissoes (2010)

Atualmente, assiste-se a uma mudanga
na organizagdo do trabalho, a uma pas-
sagem do Paradigma Funcional (a fungdo

é a unidade constituinte da organizacio)
para o Paradigma das Competéncias, onde

Planeamento de RH
Recrutamento e Selegédo
Gestdo do Desempenho
Compensacao

Formagéo e Desenvolvimento

Planeamento de Carreira

as pessoas sdo a unidade constituinte da
organizagdo. Contudo, e apesar de tudo, a
analise do trabalho e das fungdes continua
a ser uma pedra fundamental, a espinha
dorsal, na GRH das organizagdes.

Com efeito, a Andlise Funcional constitui
uma base de trabalho para o recrutamen-
to e selegdo, a gestdo de desempenho e,
muitas vezes, a gestdo de competéncias.
Além disso, permite racionalizar e automa-
tizar os processos de trabalho, reorganizar
trabalho e equipas, aumentar a responsa-
bilizagdo, entre muitos outros. Com esta
abordagem a GRH adquire uma visdo es-
tratégica e global da missdo da empresa.

Permite obter informagao para melhor compreender os Conhecimentos,
Capacidades e Aptiddes existentes na empresa e necessarios no futuro.

Contribui para determinar, com mais precisao, as caracteristicas do trabalho
a desenvolver bem como o perfil pessoal que os candidatos devem possuir.

Identifica atividades, deveres e responsabilidade de cada fungao e permite
determinar os seus indicadores de desempenho a alcangar.

Revela as diferengas e semelhangas entre postos de trabalho, facilita a sua
avaliagdo e qualificacdo e, logo, a definicdo de uma estrutura salarial equitativa.

Ajuda a estabelecer as necessidades de formagao dos colaboradores que
desempenham cada fungéo.

Define grupos profissionais com fungdes articuladas entre si e permite a

passagem de niveis dos colaboradores de forma natural e articulada.

Organizagao do Trabalho Procura modelos de produgao mais eficientes

Ergonomia e Fatores Humanos Permite uma melhor adaptagao entre a pessoa e o trabalho

Motivacao

Facilitador de Mudanca

Permite desenhar uma fungao de acordo com atributos motivacionais do cola-
borador, aumenta o seu grau de satisfagao e reduz comportamentos nefastos.

Um conhecimento atualizado do contetdo das fungdes permite as outras
atividades de GRH adaptar-se com maior rapidez e eficiéncia a mudanga.

Gest3o de Recursos Humanos Guia do Empresario . CTCP
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As Fungoes sio configuragoes especificas
de atividades ou missdes funcionais, sus-
cetiveis de serem atribuidas a um mes-
mo colaborador (enformam um posto de
trabalho - PT). Uma fung&o pode agregar
varias missoes funcionais.

Uma Andlise Funcional deve conter, no
minimo:

> Nome da Funcéo

> Missao

> Atividades-Chave

> Competéncias Fundamentais

As Competéncias sdo caracteristicas e
capacidades da pessoa, que fazem com
que apresente comportamentos especi-
ficos que lhe possibilitam manifestar os
comportamentos e agdes que se revelam
eficazes. No fundo, sdo conhecimentos e
saberes-fazer especificos que, usados de
forma interativa e interatuante, permitem
realizar as Missdes Funcionais, ou seja,
“sustentam” a execugdo dessas missoes.

Para Philp Pavard, da Volkswagen Group,
Competéncias sdo “aquelas areas de co-
nhecimento, capacidades e atitudes que
podem ser descritos em termos compor-
tamentais e que estao associados com a

Gestdo de Recursos Humanos Guia do Empresério . CTCP

eficacia numa dada organizag&o, no ambi-
to profissional especifico”. Existem muitas
tipologias de competéncias mas, partindo
desta visdo, podem-se subdividir as Com-
peténcias em 2 tipos:

> SOFT: Comportamentais ou transver-
sais — tracos, atitudes, valores, compor-
tamentos sociais. Ex: lideranga, comu-
nicagdo, responsabilidade, cooperagao,
honestidade;

> HARD: Técnicas ou Operativas — conhe-
cimentos, saberes profissionais, “know-
-how" técnico, capacidades operativas.
Ex: linguas, informéatica, modelagéo, ges-
tao, gestao de recursos humanos.

Ora, se as Competéncias podem ser des-
critas em termos comportamentais, en-
tdo, o comportamento é o Unico meio de
observar as competéncias. Estas sdo
acoes observaveis que o individuo utiliza,
intencionalmente, em contexto profissio-
nal, no sentido de produzir resultados.

Por tudo isto, quando uma empresa detém
o conhecimento profundo do mosaico fun-
cional que a constitui mais apta se encon-
tra para gerir e definir estratégias integra-
das e sustentaveis, rumo ao sucesso.

Sistema de Gestao do Desempenho

“Muito poucas empresas tém em vigor sistemas
vélidos de avaliag3o. E isso n3o é apenas mau —
é terrivel!” Welch e Welch (2005)

A Avaliagdo de Desempenho (AD) é uma
sistematica apreciagdo do desempenho do
individuo na fungao que ocupa. Toda a ava-
liagdo é um processo para julgar e estimu-
lar o valor, as qualidades de uma pessoa.

No entanto, o Sistema de Gestao do De-
sempenho vai além de uma avaliagdo.
Trata-se de um sistema de gestao, orien-
tado para a transformacao dos esforgos
dos colaboradores, em resultados das
diferentes equipas e, para a garantia do
contributo destas, para o alcance dos ob-
jetivos pré-determinados. Pretende-se,
assim, desenvolver as competéncias dos
colaboradores com vista a atingir e supe-
rar esses mesmos objetivos.

As suas principais fungdes sao:

> Detetar os problemas dos recursos hu-
manos da organizagao.

> Criar condigdes de medicao do potencial
humano para determinar a sua plena apli-
cagao.

> Permitir o tratamento dos RH como um
recurso basico da organizagéo e, cujo po-
tencial e produtividade podem ser desen-
volvidos, dependendo da forma de gestao.

> Fornecer oportunidades de crescimen-
to e condigdes de participagao a todos os
membros da empresa, tendo em conta os
objetivos organizacionais e individuais.

> Motivar os empregados a melhorar o
seu desempenho.

Fundamentalmente, a gestdo do desem-
penho consiste em melhorar os resultados
dos recursos humanos da organizagio.

De uma forma mais aprofundada a Avalia-
¢ao de Desempenho permite:

> Validagao dos sistemas de recrutamen-
to e selegao

> Medicao do contributo individual para
atingir os objetivos estratégicos da em-
presa

> Gestdo das Remuneragées e dos RH

> Determinagao do potencial do emprega-
do e da organizagao

> Identificagdo de necessidades de for-
macao

> Melhoria da Produtividade.

Tendo como base de trabalho a Andlise
Funcional, um sistema de Gestdo do De-
sempenho permite tornar mais objetivo o
contributo de cada colaborador na estru-
tura, quais as suas limitagoes e dificulda-
des, as suas competéncias (desenvolvidas
ou ndo), bem como valéncias, limitagGes
e entraves da prdpria organizagdo. Desta
forma, no caso de aplicacdo de um sis-
tema de prémios e incentivos, a empresa
torna-o mais justo, equitativo e objetivo.

Gest3o de Recursos Humanos Guia do Empresario . CTCP
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A avaliacdo é, por norma, realizada pelo
superior hierarquico do avaliado. No en-
tanto, ela pode ser configurada, de acordo
com os interesses da empresa, de forma a
que o avaliador seja um ou varios, poden-
do, mesmo, chegar a uma avaliagdo 360°,
que envolve todas as pessoas com quem
o avaliado tem interface direta. Da mesma
maneira, também se pode incluir o item da
autoavaliagdo, onde o prdprio avaliado se
avalia.

A avaliagdo deve terminar numa entrevista,
preparada com cuidado e marcada com an-
tecedéncia, para permitir aos intervenien-
tes — avaliador e avaliado — prepararem-se
adequadamente. Aqui, deve ser permitido
ao avaliado expressar a sua opinido acerca
do seu desempenho e formas de melhoria,
bem como da orientagdo e acompanha-
mento recebidos por parte da sua chefia.
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No entanto, num sistema de AD ha que ter
em conta os erros mais comuns no mo-
mento da avaliagdo. S3o eles:

> Avaliadores com bitola mais ou menos
rigorosa;

> Avaliagao dos subordinados feita da mes-
ma forma como o avaliador foi avaliado
(erro por semelhanga);

> Hesitagdo do avaliador numa avaliagao re-
alista face aos prémios que sdo atribuidos;

> Tendéncia para diferenciar os desempe-
nhos com receio de recriminagdes e confli-
tos com os avaliados;

> Decisdo prévia tomada antes da avalia-
¢ao ocorrer, por um juizo feito no passado
(efeito memodria);

> 0 avaliador da mais importancia a deter-
minadas caracteristicas dos avaliados des-
prezando outras (erro sistematico).

Para diminuir os riscos, ha que tomar me-
didas através de uma metodologia mais
eficaz, que abranja:

> Gestdo de desempenho day-to-day, ou
seja, gerir e acompanhar os colaboradores
(quase) diariamente, dando-lhes feedback
do seu desempenho, de melhorias, etc.

> Envolvimento de todos os colaborado-
res no acompanhamento, na definigdo de
indicadores de desempenho e objetivos,
individuais e de equipa, na configuragao do
sistema e no processo de implementacao e
concretizacao.

> Melhoria dos planos individuais alinhan-
do-os com os planos coletivos.

> Sensibilizacdo para o sistema e formacao
no mesmo.

> Justica e imparcialidade na avaliag3o.

Em conclusdo, um Sistema de Gestao do
Desempenho, é mais do que uma mera
avaliagdo. Necessita de, em primeiro lugar,
definir objetivos, seguindo-se um planea-
mento das agdes a implementar, e poste-
riormente, um acompanhamento dessas
mesmas agdes e dos desempenhos - dos
colaboradores e das equipas — para fina-
lizar numa avaliagdo desses mesmos de-
sempenhos. Ele s6 faz sentido quando é
gerado valor, quando proporciona a empre-
sa melhorias e (re)definigdo de estratégias.
Dai que, ndo faga qualquer sentido aplicar
sistemas de AD idénticos em empresas
diferentes. Cada organizagio é Unica, com
mosaicos funcionais distintos, culturas
distintas, entre outros e, como tal, os sis-
temas de gestdo devem ser criados para
aquela empresa naquele momento.

Gest3o de Recursos Humanos Guia do Empresario . CTCP
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A Comunicagao

“0 comportamento é funcéo da pessoa e do am-
biente.” Kurt Lewin

A Comunicagdo Interna tem um papel
fundamental no desenvolvimento de uma
identidade organizacional e, naturalmente,
de uma cultura organizacional. Trata-se de
um sistema de interagoes e inter-relagdes
entre interlocutores que se influenciam e
partilham significados e simbolos. E atra-
vés desta partilha que se desenvolve, nos
colaboradores, a ideia de empresa e que
serve de referéncia aos seus comporta-
mentos.

Desta forma, uma comunicagao que assen-
te na divulgagao da Missao, cultura e visao
da empresa, que respeite os diferenciais
individuais e otimize as relagdes interpes-
soais permite um melhor desenvolvimento
dos Recursos Humanaos.

Com ja foi referido anteriormente, a mis-
sao e a visdo sao partes constituintes da
estratégia da empresa. A Miss3o justifica
a existéncia da organizagéo e forma como
cria valor atualmente e tenciona criar no
futuro, orienta o negécio no qual compete
e define a forma como distribui os recur-
sos para la chegar. A Visdo é uma imagem
mobilizadora de um futuro tangivel, que
aponta uma diregdo, alinha perspetivas,
da significado a ag3o, gera entusiasmo e
envolvimento e focaliza atengao e energia
dos recursos da empresa.
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Qualquer comportamento é comunicagao,
logo, qualquer agdo desencadeada por um
individuo é suscetivel de ser interpretada
e de adquirir um significado para o outro,
mesmo em caso de omissdo. Desta forma,
na empresa, os individuos estdo em cons-
tante comunicacao. E esta atribui¢ao cons-
tante de significados leva a criagao da ideia
do que é a empresa.

Contudo, o colaborador, com base nas ex-
periéncias que tem na organizagao, estabe-
lece um mapa do que é a sua realidade e,
é esse mapa, que vai determinar a analise
dos processos de troca que tem na empre-
sa. Este mapa interpretativo, desenvolvido
nas interagbes com a organizagao, torna-
-se a base da sua atuagao, sendo os seus
comportamentos reflexo da sua forma de
interpretacao.

Partido desta ideia, o individuo acredita que
0 seu comportamento mostrado € o espe-
rado e, se ndo lhe for fornecido qualquer
tipo de feedback (retorno) contrario, o seu
mapa interpretativo continua a ser refor-
¢ado e os comportamentos a serem repe-
tidos. Assim, a empresa € o que 0s seus co-
laboradores interpretam que ela seja, com
base nas relagdes com eles estabelecidas.

Uma boa gestdo da comunicagdo devera
acautelar que o mapa interpretativo seja
0 mais concordante possivel entre os co-
laboradores da empresa. Isto quer dizer
que, a identidade comum ou especifica
(de um sector, por exemplo) é um quadro
de referéncia para o sujeito. Como tal, tor-
na-se fundamental a comunicagao da cul-
tura da empresa, os seus valores, missao
e visdo, bem como normas, nos processos
de socializacdo e no desenvolvimento da
propria organizagio. E com base nessa
identidade que os colaboradores vao agir
e comportar-se. A prética diaria da comu-
nicagdo destes elementos é um pilar no
alinhamento de todos os colaboradores
— em especial das chefias — na estratégia
e comportamentos da empresa. Portanto,
de nada serve um mapa interpretativo ide-
alista e tedrico se, na pratica quotidiana, a
comunicagao nao reforga esse mapa.

Uma boa e eficaz gestdo da comunicacao
interna é resultado e, ao mesmo tempo,
origem da identidade organizacional.

Para terminar, de referir que, faz parte do
ser humano, como ser social que é, estar
em constante interagdo e comunicagao.
Quanto mais aberta, clara e desenvolvi-
da a comunicagao organizacional estiver,
mais potencializa e otimiza os seus recur-
sos humanos. Se Comunicagao significa
pér em comum, entdo, a sua eficiéncia
depende da forma como os interlocuto-
res partilham, ou seja, ela sé é eficiente
guando o significado e o sistema de trocas
lhes sdo comuns (comportamento gera
comportamento). Se cada colaborador é
diferente e tem experiéncias diferentes,
filtra a realidade de acordo com os seus
quadros de referéncia, havendo, conse-
guentemente, distorgdes nas relagdes co-
municacionais. O conhecimento profundo
dessas diferengas e o respeito por elas,
sao a base de uma boa comunicagéo, com
relagdes mais proveitosas e partilhadas.
Isto quer dizer que é crucial o respeito
pelo outro, assim como as suas especifi-
cidades, pois o resultado da comunicagao,
nao é aquilo que se pensa que se comuni-
cou, mas é a resposta que se obtém.
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O Individuo na Empresa

“O operario que quer fazer o seu trabalho bem
deve comecgar por afiar os seus instrumentos.”
Confucio

E sabido, que a postura do individuo pe-
rante a vida e o trabalho, bem como o
seu comportamento, exercem grande in-
fluéncia na forma como ele se relaciona
com os restantes individuos. Contudo, e
infelizmente, tal facto é, muitas vezes,
desvalorizado, ou mesmo ignorado, pelos

empresarios e gestores.

Tal como foi referido no capitulo anterior,
se as relagdes interpessoais ndo sao in-
dependentes do comportamento huma-
no, entdo, as organizagées também nao
o sdo. Com efeito, estas sdo constituidas
por pessoas, e, como elas interagem en-
tre si, como comunicam, determina o tipo
de equipa e de trabalho que obtém.

Neste contexto, torna-se impreterivel de-
senvolver pessoal e profissionalmente os
individuos, dota-los de lideranca pessoal,
inteligéncia emocional e outras caracte-
risticas psicossociais, para que as em-
presas possam criar e melhorar, possam
crescer e desenvolver.

Inteligéncia Emocional, Desenvolvi-
mento e Lideranca Pessoal.

“ 0 que ndo te mata deixa-te mais forte”
Nietzsche

A Inteligéncia Emocional (IE) manifesta-
-se na capacidade de nos avaliarmos com
espirito critico. A imagem que temos de
nds prdoprios nem sempre corresponde a
imagem que os outros tém de nos.

Para Daniel Goleman, o “Pai” da IE, ela
manifesta-se no poder de compreensao
do outro, na intuigdo, no controlo das
emogdes e na autoconsciéncia ou capaci-
dade de reconhecer como se é. Ou seja,
é a capacidade de comunicar, a forma de
lidar com outras pessoas, o estilo social
de lideranca e a capacidade de trabalhar
em equipa.

A IE ndo é uma capacidade inata, que
nasce connosco. Pode e deve ser estimu-
lada e reforgada. Os cérebros emocional
e racional funcionam como os musculos:
podem-se aumentar as capacidades emo-
cionais através de persisténcia, treino e
exercicio.

A capacidade de nos apercebermos dos
nossos estados de espirito e emogdes, de
nos distinguirmos e de agirmos de forma
adequada pressupde um elevado grau de
autopercecao. Constitui, também, a base
do comportamento emocionalmente inte-
ligente e, como tal, permite-nos registar
os estados de espirito e emogdes dos ou-
tros e reagir com sensibilidade.

Quanto mais consciéncia tivermos dos
nossos sentimentos, pensamentos, alte-
ragodes fisicas e comportamentos, maior
influéncia poderemos ter sobre eles. Esse
desenvolvimento da a possibilidade de
controlar os humores e seus efeitos sobre
as acdes. N&do é por acaso que as pessoas
bem-sucedidas lidam de forma conscien-
te com os seus sentimentos. Sdo pesso-
as emocionalmente inteligentes porque
controlam os seus sentimentos em vez de
serem dominados por eles. Além disso,
tém uma imagem positiva de si prépria e,
também, uma atitude positiva perante os
outros.
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A ideia que n6s temos de nds proprios pode-
-nos conduzir a uma percegao deturpada da
realidade. Com efeito, pessoas com muito
amor-proprio sdo mais bem-sucedidas do
que pessoas inseguras, porque 0 seu sen-
timento de autoestima é mais forte. Dai
que seja importante ndo permitir que os
pensamentos negativos nos bloqueiem ou
perturbem e, cada vez que eles se introme-
tam, devemos substitui-los por uma formu-
lagdo positiva. Distanciarmo-nos da nossa
autoapreciacdo negativa podendo decidir
conscientemente por uma apreciagdo mais
positiva.

A atitude que as pessoas tém perante si
préprias tem efeito sobre as reagdes do
meio que as rodeia. E crucial a Empatia,
isto é, a capacidade de compreender o eu
do outro, de nos colocarmos no seu mundo
mental e emocional. Se se conseguir ver as
coisas na perspetiva dele, pode-se com-

Autoconsciéncia

preender os seus sentimentos, estados de
espirito e comportamento. Isto pressupde
abertura e interesse pela outra parte.

Em situagdes de conflito revela IE quando
mostrar respeito perante os desejos, ne-
cessidades e sentimentos do outro e acei-
tar perspetivas diferentes da sua. Mesmo
guando nao concorde com a visdo ou com-
portamento do outro, pode-lhe mostrar a
sua opinido nao deixando, nunca, de escutar
ativamente.

Nem sempre é facil desistir de habitos an-
tigos: dao-nos seguranga na forma de lidar
connosco e com o0s outros e induzem-nos
a deixar de questionar o nosso comporta-
mento e a reagir como de costume. No en-
tanto, é importante mudar a situagao cor-
rigindo antigas atitudes ou adotando outro
comportamento com base nas conclusdes
tiradas.

Capacidade para compreender profundamente as suas emogoes, qualidades,

limitagdes, valores e motivagdes

Autogestdo

Consciéncia Social

Capacidade de manter a clareza mental e a concentragao de energias para gerir
as proéprias emogoes

Capacidade para estar sintonizado com os sentimentos do outro interlocutor, de

modo a tomar decisdes positivas e em que o outro se vé compreendido

Gest&o das Relagdes .
eficaz

Capacidade para gerir relacoes, para lidar com as emogdes dos outros de forma

In:" Comportamento Organizacional”, Rui P. Lourenco, Ege — Atlantic Business School.
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A capacidade de comunicar, o espirito de
equipa, o gosto em contactar com os ou-
tros, a facilidade nas relagtes publicas e a
capacidade de trabalho e de lideranga tém
um papel importante em todos os niveis
hierarquicos duma empresa, contribuindo,
significativamente, para o éxito individual
e, também, da empresa em geral.

Além da IE, a Lideranga é para toda a
gente, e ndo apenas para quem desempe-
nha funcdes de chefia. Estes, mais do que
os seus colaboradores, precisam de ser
lideres de si mesmos e dos outros, inde-
pendentemente de terem uma lideranca
formal(izada) e, neste periodo de mudancga
econdmica, social e organizacional, € uma
area fundamental a desenvolver. Para se
ser lider basta-lhe ser apenas um ser hu-
mano, um individuo que arrisca, que luta e
que faz coisas que os outros ndo querem.
N3o é s6 algo que se faz no trabalho mas
em todas as areas da nossa vida.

Se resistir a mudanga e nao se adaptar,
protegendo-se nos seus velhos habitos,
para no tempo e ndo evolui. 0 medo que se
ultrapassa ao atingir os limites (que acha
que tem) faz com que os seus limites se
alarguem. Ser audaz e aproveitar as opor-
tunidades que lhe metem medo transfor-
ma-o em alguém mais forte e poderoso.
Isto quer dizer que, quanto mais tempo
passar fora da sua zona de conforto maior
ela se torna e, quanto mais se esforgar,
mais serdo as coisas que antes o assusta-
vam e agora lhe parecem normais.

Muitos dos colaboradores das empresas
fogem a mudanca. Escondem-se a espera
que a mudanca se va embora, pensando
que ficam imunes a ela e aos seus efeitos.
Mas tal ndo é possivel. O que era normal
e “seguro” deixou de existir. A complacén-
cia tornou-se o principal inimigo do triunfo
e, como tal, ndo se pode aceitar a inércia
perante a mudanga nem o pensamento no
passado.

0 essencial do mundo do trabalho s&o as
pessoas. A primeira missao das empresas
é ligarem-se — e dar valor acrescentado —
as pessoas. Quanto mais forte for o elo que
as pessoas tiverem com os seus colegas
e clientes, mais forte serdo os resultados
das suas empresas.

0 empresario ndo se pode dar ao luxo de
ndo gastar tempo a relacionar-se com as
pessoas com quem trabalha. Se fizer com
que os outros tenham sucesso, eles fardo
com que (a empresa) tenha sucesso. A
melhor forma de inspirar os seus colabo-
radores e colegas a serem lideres naturais
e a desempenharem as suas fungdes com
eficacia, eficiéncia e motivagao, é o lider
ser, ele proprio, um modelo de mestria na
lideranga. Liderar pelo exemplo é uma das
ferramentas mais poderosas para influen-
ciar positivamente a mudancga nos outros.
Todos sao importantes. As agdes de todos
tém importancia e cada relacdo tem efei-
to sobre a empresa. As ondas de impacto
determinam a cultura da organizagdo e a
qualidade dos resultados que a empresa
ird atingir.
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E fundamental liderar-se, primeiro, a si
proprio, para poder atingir um determina-
do patamar enquanto pessoa, a partir do
qual pode liderar outras pessoas.

Lideranca Pessoal é, entdo, a habilidade de
se liderar a si mesmo, de ser o lider de sua
prépria vida. O Lider pessoal determina a
vida que deseja, e, através de planeamento
e das agdes, faz as coisas acontecer.

Isto quer dizer que, a Lideranga Pessoal
comega num processo de autoconheci-
mento em que, saudavel e positivamente,
aprendemos a admitir para nds mesmos
aquilo em que somos mais e menos nota-
veis. Dai que, um bom lider de si préprio,
normalmente, desenvolve, paralelamente,
competéncias de lideranga interpessoal.

Naturalmente, Lideranga Pessoal e Inteli-
géncia Emocional estdo muito ligadas. Se
a lideranga é um processo de influéncia
sobre outros para os levar a realizar algo,
entdo, a lideranga pessoal é influenciar-se
a si proprio para estabelecer a auto moti-
vagao e autogestdo para um desempenho
superior.

A investigacdo em diversas dreas mostra
que, a pratica da lideranga pessoal eficaz
pelos colaboradores de uma empresa,
pode levar a um conjunto alargado de be-
neficios.
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0 Comportamento Humano e a Asser-
tividade

“Devemos nos comportar com 0s nossos amigos
do mesmo modo que gostariamos que eles se
comportassem connosco”

Aristételes

Numa organizagdo em que 0s seus recur-
sos humanos sao cooperantes, comunicam
eficazmente entre si, se preocupam em ter
um comportamento assertivo, baseado no
respeito e na confianga, procuram desen-
volver-se a si e aos colegas, sem quaisquer
tipos de sentimentos e atitudes menos
afirmativos como a inveja, a desconfianga,
a agressividade ou o calculismo, os niveis
de motivagao, envolvimento e responsabili-
zacgao sao, tendencialmente, mais elevados
gue numa empresa onde tal ndo acontega.

Assim, ter um comportamento assertivo
é, essencialmente:

> Respeitar-se, respeitar o outro, e fazer-se
respeitar porque respeita o outro (o respeito
n3o se impoe)

> Confiar em si e nos outros

> Ser calmo

> Ser ponderado, ndo tirar conclusdes preci-
pitadas sem juizos de valor pré-concebidos

> Pronunciar-se serena e construtivamente

> Responsabilizar-se pelos seus atos, senti-
mentos e pensamentos

> Ser verdadeiro consigo e com os outros

> Procurar compromissos e negociar na
base de interesses multiplos

> Saber comunicar, escutar os outros e pre-
ocupar-se em ser entendido

> Ser empatico.

A Assertividade proporciona uma atmos-
fera calma, aberta e confiante. Num am-
biente de trabalho saudavel, onde as pes-
soas se relacionam bem (e gostam de se
relacionar) e sentem que trabalham com
pessoas que as respeitam e merecem o
seu respeito, regra geral, elas fazem para
manter esse ambiente e melhora-lo cada
vez mais.

Em suma, quando as pessoas se sentem
bem e se sentem motivadas, mais facil-
mente “vestem a camisola”, mais se en-
volvem e vém a empresa como sua.

A Gestao de Conflitos

“Quando estiver envolvido num conflito com
alguém, ha um fator que pode fazer a diferen-
¢a entre deteriorar a relagdo ou desenvolvé-la.
Esse fator é a atitude”

William James

Tradicionalmente, os conflitos eram vistos
como um mal a evitar. A inexisténcia de
conflitos nos grupos e nas organizagdes
era tida como sinal de competéncia. A téc-
nica residia ndo no facto de saber negociar

os conflitos, mas sim de os saber evitar de
forma sistematica, porque ndo os tolerava.
Quando surgiam, ocasionalmente, eram
regulados e eliminados com base na auto-
ridade e no poder. Muitos dos conflitos tém
efeitos negativos e prejudiciais, mas esta
visdo tradicional dos conflitos é superficial,
inadequada e limitada.

Muitas vezes o conflito torna-se parcial-
mente negativo e destrutivo de uma rela-
¢do porque consome demasiada energia
individual, impedindo a pessoa de investir
no trabalho ou na relagéo.

As ideias inovadoras sdo, quase sempre,
consequéncia de pontos de vista confli-
tuosos que sdo partilhados e discutidos
abertamente. O desacordo aberto pode
proporcionar uma maior exploragdo se
sentimentos, de valores, atitudes e pontos
de vista, favorecendo a expressao individu-
al e a busca de melhores conclusdes.

Esta visdo atual dos conflitos reconhece a
utilidade da existéncia de um certo grau de
conflito para a vitalidade dos grupos, das
organizagoes e das relagoes interpessoais.
0 conflito faz parte da relag&o, onde ha mo-
mentos em que as necessidades, os senti-
mentos, os pensamentos e as agdes de
cada um entram em conflito com os outros.
Isto nao quer dizer que sejam destrutivos.
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Intengdo da Pessoa em
Satisfazer as suas Necessidades

Existem 5 estratégias para a resolugéo de
Conflitos:

Ganha/ Perde Forca
Alta DI

Ganha/Ganha Problem Solving

COMPETIGAO COLABORAGAO
L Perde/Perde Partilha
Média
COMPROMISSO
Baixa Perde/Perde Retirada Perde/Ganha Eliminagéo
EVITAMENTO ACOMODACAO
Baixa Média Alta

Intencao da Pessoa em Satisfazer as Necessidades dos Outros

Evitamento

(Blake & Mouton, 1964)

0O individuo ignora ou negligencia os interesses de ambas as partes. Evita-se o conflito e

n3o se satisfaz nenhuma das partes envolvidas. Nenhuma da a vitdria a outra.

Acomodagao
Competicao
Compromisso

Colaboragao

Os conflitos sdo uma realidade constante
quer a nivel pessoal quer socioprofissio-
nal. Se considerarmos o conflito como um
mal a evitar existe tendéncia para criar
mecanismos de defesa. Evitar conflitos
pode ser eficaz a curto prazo mas ndo o é
a médio e longo prazo. Os conflitos devem
ser enfrentados e resolvidos eficazmente,
sendo necessario enfrenta-los e resolvé-
-los assertivamente. Todas as solugdes
devem ser ponderadas e consideradas,
teoricamente como possiveis. As pessoas
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Disponibilidade para o individuo satisfazer os interesses do outro, negligenciando os
préprios. Ndo se argumenta.

Tentativa para o individuo satisfazer os seus proprios interesses sem consideragao pe-
los do outro. Insiste numa determinada solucédo, sem atender ao ponto de vista do outro.

Tentativa para o individuo satisfazer moderadamente ou incompletamente os interesses
de ambas as partes. Procura encontrar uma solugao intermédia e um compromisso.

Tentativa para o individuo satisfazer completamente os interesses de ambas as partes.
Procura encontrar uma solugao totalmente satisfatoria e resolutiva, um consenso.

devem sentir-se livres de sugerir e apre-
sentar qualquer solugdo, ndo devem estar
numa posicao de defensiva, mas de plena
abertura. As pessoas devem encorajar-se
mutuamente no sentido de compreende-
rem as implicacgdes positivas de cada uma
das solugbes e expor todas as criticas e
duvidas sugeridas por cada uma delas.
Apos este periodo ha que escolher a so-
lugdo que melhor satisfaga os interesses
e as necessidades de todos os implicados
no conflito.



A Lideranca nas Equipas

“The Leader is one who mobilises other toward
a goal shared by the leader and followers”
Gary Wills

A liderancga é a atividade no terreno que,
diariamente, responde a questbes sobre
como determinar pessoas de modo a pre-
servar e criar valor. Os gestores também
sdo lideres na medida em que determinam
pessoas e equipas. O facto de haver uma
distingdo entre gestor e lider deve-se ao
facto de se querer acentuar o perfil e as
competéncias de lideranga, fundamentais
para uma boa gestdo em tempos de mu-
danga constante.

0 comportamento de liderar envolve mul-

tiplas funcdes, tais como planificar, infor-
mar, avaliar, controlar, motivar, recompen-
sar, etc. Contudo, liderar é essencialmente
orientar um grupo, as pessoas desse gru-
po, em diregdo a determinados objetivos
ou metas.

Sendo a Lideranga um processo de in-
fluéncia, torna-se necessario que o lider
modifique, intencionalmente, o compor-
tamento de outras pessoas, fazendo-as
empenhar-se voluntariamente em objeti-
vos de grupo. Tal é possivel, quer através
do modo como o lider utiliza o poder que
possui, quer através do modo como desen-
volve a relacgdo interpessoal com os seus
colaboradores.

Ea adequacado entre os comportamentos
do lider e as caracteristicas da situacao,
que define a eficacia da lideranca.

A verdadeira lideranga emerge do grupo,
independentemente de titulos ou de roétu-
los sem imposicdo. Consegue alcangar o
“coragao” da sua equipa mas, mesmo que
seja nata, necessita ser estimulada.

O lider é sempre detentor do poder pesso-
al pois, tal como foi falado anteriormente,
é lider de si mesmo, devido as suas carac-
teristicas pessoais - personalidade mag-
nética, que envolve carisma, competéncia,
justica, equilibrio e estabilidade emocio-
nal. Todos colaboram com ele de livre
vontade, sem ameagas nem obrigagodes.
Apresentam-se prazerosos em segui-lo e
realizam o que lhes pede. O lider valoriza
os seus colaboradores e estimula o traba-
lho em equipa, fazendo com que cada um
se sinta util. A sua grande arma é o pro-
prio exemplo. Transmite auto-confianga e
auto-estima e eleva a dos outros, respeita-
-0s e é tolerante, é acessivel a opinides
diferentes da sua e aceita que os outros
tenham a sua forma de pensar e agir, des-
de que ndo interfira negativamente no tra-
balho e no grupo.

O lider deve ter como prioridades:
> A motivacao das pessoas para colaborar;

> A estimulagdo e o entusiasmo para que
realizem trabalhos mais eficazes;

> A inspiracdo para que sejam mais produ-
tivas e se tornem pessoas melhores e mais
gualificadas;

> A consciencializagao, pelo exemplo, para
que aumentem o seu angulo de visdo acer-
ca do seu mundo profissional e pessoal e
se possam tornar lideres, formais ou n3o.
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O lider é compreensivo, dotado de espirito
humanitario. Tem grandeza de caracter,
modéstia e humildade. E persuasivo e bom
comunicador, da tudo de si pelo que faz,
passando esse espirito a sua equipa de tra-
balho. E ético, honesto, negociador e envol-
vente. Tem pensamento organizado, estilo
firme de liderancga e persisténcia.

Em suma, as principais fungdes de Lideran-
¢a sdo a tomada de decisdes, a construgao

de relagoes, a comunicagao “democratica”,
atempada e orientada e, por ultimo, a influ-
éncia de pessoas, através da motivagao,
reconhecimento e recompensa. Acima de
tudo, o lider deve saber coordenar a sua
equipa, motiva-la através da delegagao,
envolvé-la nos objetivos pela tomada de
decisdo participada e desenvolvé-la pelo
ensinamento de novas tarefas, pelo seu
acompanhamento, avaliagdo e critica as-
sertiva.

Maturidade
Emocional
Guiado por
principios Honestidade
e ética
Desenvolvimento Eneﬂrgml\ €
Tolerancia ao
de Pessoas
Stress
Auto-confianga Justica
Lideranca Motivagdo
pelo Exemplo para o Exito
Motivacao
para o Poder
Social

Tracos Gerais do Lider
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Liderangca Situacional e Lideranca
Transformacional

“Bons lideres fazem as pessoas sentir que elas
estdo no centro das coisas, e ndo na periferia.
Cada um sente que faz a diferenga para o su-
cesso da organizacao. Quando isso acontece, as
pessoas sentem-se centradas e isso da sentido
ao seu trabalho.” Warren Bennis
Ja muito foi dito sobre Lideranga de Equi-
pas e Lideranga Pessoal. No entanto, tor-
na-se importante referir dois pontos que
tanto se tem focado nos ultimos anos:
a Lideranca Situacional e a Lideranga
Transformacional.

Autoritario

Orientado pela Tarefa

USO DE AUTORIDADE DO LIDER

A Lideranga Situacional baseia-se na re-
lagao entre o estilo do lider, a maturidade
dos colaboradores e a situagao encontra-
da. Nao existe um estilo de lideranca ade-
guado para todas as situagdes, mas adap-
tado as ocasides. Apresenta uma relagao
entre lideranga, motivagdo e poder, em
que o lider estara frequentemente a ava-
liar os seus colaboradores e a alterar seu
estilo de lideranga, sendo esta dindmica
e flexivel. A liderancga situacional procu-
ra utilizar modelos diferentes de atuacao
conforme a situagdo encontrada; conci-
lia as tarefas segundo uma determinada
orientacdo do lider, com base num apoio
emocional e um relacionamento adequa-
do e tendo em conta o nivel de maturidade
dos colaboradores.

Democratico

Orientado por Relagdes

AREA DE LIBERDADE PARA 0S COLABORADORES

O lider toma decisoes
que apresenta aos seus

O lider apresenta decisdo
proviséria, sujeita a
seguidores mudanga

O lider permite que os
colaboradores funcionem
em limites definidos por ele

Gest3o de Recursos Humanos Guia do Empresario . CTCP

31



Isto quer dizer que, conforme o perfil do
colaborador, o lider deve lidar com cada
situacdo encontrada na organizagdo. A
maturidade (vontade e a capacidade de
uma pessoa assumir a responsabilidade
de dirigir seu préprio comportamento) do
colaborador faz o lider agir de modos di-
ferentes conforme a necessidade, tendo
sempre em vista o atingir dos resultados
previstos e a estabilidade emocional e re-
lacional dos atores.

A Lideranga Transformacional esta dire-
tamente relacionada com uma influéncia
idealizada, baseada no que o lider é e no
carisma que suscita. O lider vive um ide-
al e é valorizado e respeitado por isso.
Detém uma motivagdo inspiradora e ins-
pirada, obtendo-a de diversas maneiras
tendo em conta os individuos com quem
lida. Estimula intelectualmente os seus
colaboradores, desenvolvendo-os através
da criagdo de ideias e criando projetos de
aprendizagem relacionadas com o traba-
Lho. Além disso, o lider estimula o dialogo
individual com os seus colaboradores para
saber as suas necessidades, dificuldades,
etc.

A Lideranga Transformacional inspira a
transcendéncia do interesse individual em
favor do coletivo, através do exemplo. O li-
der inspira os seus colaboradores a confiar
em si e neles proprios, a auto motivarem-
-se e a desenvolverem-se com vista a altos
niveis de desempenho e rendimento com
grande impacto na organizacg3o.

Quando um lider consegue conciliar estes
dois tipos de lideranga torna-se um verda-
deiro lider, motivador, inspirador, orientado
para objetivos, tarefas e resultados mas,
simultaneamente, para as pessoas que
com ele trabalham.
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A Motivacao

“Conjunto de forgas energéticas que tém ori-
gem no individuo e fora dele, e que moldam o
comportamento de trabalho, determinando a
sua forma, diregdo, intensidade e duragao”
Pinder, 1998

A Motivagdo é, sem duvida, um conceito
fundamental na andlise do comportamen-
to humano e organizacional. Além disso,
ela tem direta e indiretamente relagdo
com a produtividade. Estudos, como os de
Mahoney(1988) reforgam a ideia de que
a produtividade pode ser melhorada por
uma de duas vias: através do aumento de
inputs (capital, trabalho, recursos natu-
rais) ou através do aumento da eficiéncia
na transformacgao de inputs em outputs
(bens e servigos). A primeira, principal-
mente em tempos de crise, ¢ dificil de
promover ao passo que a segunda pode,
de alguma forma, ser controlada pelos
gestores. Neste sentido, para aumentar a
produtividade torna-se necessario atuar
nas pessoas, através das suas capacida-
des e da motivagao.

No entanto, os motivos s3o dificeis de es-
tudar porque ndo sao diretamente obser-
vados nem mensuraveis. A observagdo do
comportamento do ser humano ndo nos
remete de imediato para a compreensao
dos motivos que a ele subjazem porque um
determinado comportamento pode ter, na
sua base, varios motivos, a mesma neces-
sidade pode ser satisfeita por varios com-
portamentos e porque existem motivos
que nao produzem comportamentos que
visem a satisfagao da sua necessidade.

Uma coisa é certa: a Motivagéo é um pro-
cesso de influéncia social, mobilizador e
enérgico. Pode ser de dois tipos:

> Intrinseca: em que os comportamentos
de trabalho sdo estimulados pelo entu-
siasmo que o trabalho em si mesmo sus-
cita no seu executante;

> Extrinseca: os comportamentos de tra-
balho que as pessoas levam a cabo com
a finalidade de obter alguma recompensa
material ou social, ou para evitar alguma
punicao

Motivar equipas pressupoe liderar com
eficacia e eficiéncia no sentido de as con-
duzir numa determinada direcao e alcan-
¢ar determinados objetivos previamente

Especifico

(Specific) de atengdes

Mensuravel
(Measurable)

acordados e especificados. Acima de
tudo, o lider deve saber coordenar a sua
equipa, motiva-la através da delegacao,
envolvé-la nos objetivos pela tomada de
decisdo participada e desenvolvé-la pelo
ensinamento de novas tarefas, seu acom-
panhamento, avaliag&o e critica assertiva.

De facto, as organizagdes desejam encon-
trar novas formas de aumentar a qualida-
de e a quantidade da sua produgao, a sua
eficacia e eficiéncia. Uma das técnicas uti-
lizadas para obter tais resultados é a Defi-
nicao de Objetivos. Os objetivos motivam
e identificam os colaboradores a organi-
zagdo. Quando ha objetivos é importante
clarifica-los e explicar aos colaboradores
como é que as suas contribuigées tornam
essas metas numa realidade.

Facilmente compreendido, conciso e ndo ambiguo. Deve permitir a concentragéo

(ex: produzir 100 unidades com zero defeitos no dia da expedigdo)

Quantificavel de modo a ndo haver dvidas sobre se o grupo o alcangou ou
n3o — tendo em conta que a quantidade afeta a qualidade.
(ex: reduzir as modificagdes em 20% durante os préximos meses)

Nem facil nem impossivel. Os objetivos faceis ndo desafiam nem motivam o grupo.

Sintonizado com o resto da organizagdo ou unidade de trabalho. Orientado para

(Atgﬁ':i‘{:)l Os demasiado dificeis frustram o grupo
(ex: reduzir as refeigdes em 35%)
(ieellee \:Iaar:]ts resultados e haver um planeamento

(ex: aumentar a produgdo em 10%, no mesmo periodo de tempo).

Datado Demarcar prazos para a conclusao
(Time-bound) (ex.: aumentar em 20% as vendas até 31 de dezembro).
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Motivar intrinsecamente os colaboradores
passa, essencialmente, por demonstrar
confianga e reconhecimento no valor do
seu trabalho e na importancia das suas
fungdes, demonstrar-lhes confianga no
seu valor como individuos, preocupando-
-se com eles, desafiando-os, envolvendo-
-0s e responsabilizando-os, incutindo-lhes
espirito de equipa, sendo justo, comunica-
tivo e democratico.

Para motivar de forma extrinseca, normal-
mente, atua-se através de um Sistema de
Recompensas.

Monetarias | Dinheiro

Beneficios
complementares ao salério:
carro, cartdo crédito, etc.

Oportunidades de
Desenvolvimento Pessoal:
possibilidades de aprendizagem

N&o Monetarias

Recompensas Adicionais:
tempo livre, etc.

Com o sistema de Recompensas e uma
Gestao da Compensacao pretende-se, aci-
ma de tudo:

> Alinhar os comportamentos individuais
com os objetivos da organizagao;

> Alcangar e/ou manter um estado de
equidade interna, externa e individual, re-
forgcando positivamente os bons compor-
tamentos e negativamente os indesejados.
Assim, contribui para a manutengao dos
niveis de motivacdo apropriados e para
atrair e reter os melhores colaboradores;
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> Manter os custos sob controlo e garantir
a capacidade de adaptagédo dos custos da
organizacgao a variagdes da envolvente.

No entanto, na sua criagdo e implementa-
¢do é necessario que este garanta a Equi-
dade interna e externa bem como detenha
as seguintes condigtes (Locke &Latham):

> Os empregados valorizarem o dinheiro
extra que poderao vir a receber;

> Nao perderem algo de importante para
alcangarem um elevado desempenho;

> Terem controlo sobre os resultados;

> Perceberem claramente como funciona
o plano;

> 0 desempenho ser medido de uma forma
objetiva (por exemplo, através da AD).

Bem utilizadas, as recompensas moneta-
rias constituem uma poderosa influéncia
sobre o desempenho:

Técnica Melhgr!a

(% média)
Recompensas Monetarias Individuais 30%
Recompensas Monetarias de Grupo 20%
Definigao de Objetivos 16%
Enriquecimento da Fungado 9%

Fonte: Locke e Latham (1984)

Em suma, é certo que ninguém trabalha
por diversdo, mas o trabalho pode ser di-
vertido. Fazer o que se gosta e gostar do
que se faz é o que mais motiva um cola-
borador, mais até do que o salario que ele
recebe. E grande parte da motivagao pode
ser dada com um simples elogio. Depende
do superior perceber que, muitas vezes, o
seu funcionario esta a precisar mais de um
elogio do que de um aumento salarial.

Além do saldrio, os funcionarios procu-
ram, sobretudo, o reconhecimento pelo
trabalho, que é uma das formas de reali-
zagao que mais faz crescer. Se em vez de
reconhecimento o responsavel age com
agressividade, desqualificagdo, injusti-
¢a ou indiferenga, os membros da equipa
sofrem com a agressao porque se sentem
desrespeitados. A primeira competéncia
que o lider deve ter é assumir-se como
pessoa, assumir que necessita usar tanto a
razao quanto a emocao no trabalho e ter a
consciéncia de que trabalha com pessoas
que procuram o mesmo objetivo. Fatores
como afetividade, bom humor, solidarieda-
de, espirito de equipa, ética, transparéncia,
reconhecimento e sensibilidade devem
estar unidos a competéncias, formagao,
habilidades, capacidades e experiéncias.

Através da Motivagido torna-se mais facil
desenvolver uma equipa coesa, colabo-
rante e cooperante, tanto nos objetivos da
empresa como nos objetivos grupais, en-
volvendo-a, motivando-a, responsabilizan-
do-a e melhorando-a no sentido de tornar
a empresa mais atualizada, evoluida, me-
Lhorada e, como tal, mais competitiva num
mercado em constantes transformagdes.
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Desenvolvimento de Pessoas e Gestao
de Competéncias

“Vou preparar-me e um dia terei a minha opor-
tunidade.” Abrahan Lincoln
Ao longo dos ultimos anos tem-se defen-
dido que as empresas precisam muito
mais que QI (Quociente de Inteligéncia) e
aptiddes mecanicas para terem sucesso.
Elas necessitam de competéncias ade-
quadas a cada perfil funcional, que inclu-
am qualidades pessoais, caracteristicas
comportamentais e relacionais, experién-
cia e motivagao. Dai que, cada vez mais se
tenha apostado na gestdo das competén-
cias nas organizacgoes.

As empresas precisam de colaboradores
com competéncias diversas que lhes per-
mitam lidar com as mudangas rapidas de
forma eficaz e eficiente. Para isso, neces-
sitam de processos de desenvolvimento
permanentes que assegurem a aquisigao
de novas competéncias.
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Desta forma, torna-se importante conhe-
cer as competéncias que as empresas
tém, as necessarias a cada missao funcio-
nal, onde estdo, quem as detém e quem
as pode desenvolver. A partir daqui, mais
facilmente se podem gerar oportunidades
de motivagao, diagnosticar necessidades
de formacao, otimizando, assim, os re-
cursos humanos da empresa com vista
a melhoria da sua competitividade e ao
sucesso.

De referir, ainda, que a gestdo das com-
peténcias pode ser, muitas vezes, feita
pelos prdprios lideres de equipa na me-
dida em que estes podem impulsionar,
formar, desenvolver e motivar os seus
colaboradores. 0 empowerment ¢, entéo,
e fundamentalmente, o desenvolvimento
da autonomia e da responsabilidade nos
colaboradores, através do uso eficiente e
proactivo da liberdade e do aumento da
tomada de decisdo em matérias operacio-
nais chave.
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A Formacao

“Nao tenha medo de crescer lentamente. Tenha
medo, apenas, de ficar parado.”
Provérbio chinés

A Formagao é um fator de extrema impor-
tancia para o desenvolvimento da organi-
zagao e esta diretamente associado ao de-
senvolvimento dos recursos humanos que
a constituem. Possibilita a sua melhoria
constante, incrementando a sua eficacia
e eficiéncia. Assim, devera ser encarada,
nao como um custo, mas como um inves-
timento, por ser geradora de resultados e,
como tal, ser parte integrante do plano de
negdcios da empresa.

0 mundo atual tem vindo a sofrer uma ace-
lerada transformagao, resultado das no-
vas tecnologias e da globalizagao dos mer-
cados. Além de ser necessaria uma maior
cooperacio e interciAmbio entre os paises,
torna-se fundamental para a sua competi-
tividade e das suas empresas uma maior
qualificagdo dos seus recursos humanos.
Aqui, a formacgao profissional assume um
papel basilar como sistema organizado e
propiciador de aquisi¢cdo de saberes e de
competéncias, valiosos instrumentos de
adaptagdo ao contexto socioecondmico
que hoje se vive.

As diferentes formas de organizagdo do
trabalho e de tomada de decisao, capa-
zes de flexibilizar e adaptar as empresas
ao mercado e de lhes imprimir acrescidos
niveis de adaptacao, produtividade e com-
petitividade, sdo cruciais para as manter e
melhorar. Para tal, as organizagdes deve-
rao focar-se na preparagao do seu pessoal
para a mudanga, na sua motivagdo e no
empowerment!.

! Delegacao de poderes de decisao, autonomia e participagao dos
colaboradores na gestao das empresas.

Sendo as pessoas um fator estratégico da
mudanga, a sua formagao inicial e continua
é uma das prioridades sociais. A formacgao
técnica deve juntar-se, com fundamental
importancia, a formagdo comportamental,
gue altera mentalidades, prepara a em-
presa para a mudanga e permite que ela
ocorra em boas condigdes.

Para que a formagao se afirme como um
instrumento de Gestdo de Recursos Hu-
manos eficaz, devera ser enquadrada na
estratégia da empresa, procurando dar
resposta as necessidades encontradas
pelo diagndstico a fim de manter a efica-
cia organizacional e responder as exigén-
cias de competéncias técnicas e humanas.
Apesar de tudo isto, as empresas portu-
guesas tém a tradigdo de baixo investi-
mento em formacao e, aquele que existe
tem um enfoque maioritariamente técnico.

Contudo, tem-se notado um acréscimo da
importancia da formagdo comportamen-
tal, nomeadamente em areas como a Lide-
ranga, o Trabalho em Equipa, a Motivagao,
a Gestdo de Conflitos e Negociagdo. Tal
deve-se ao facto de se ter registado uma
répida mutagao na estrutura das organiza-
¢Oes portuguesas, nos métodos de traba-
Lho e na tomada de decisdes que obrigam a
preparacao e a adaptacao dos colaborado-
res a mudanca. Com efeito, se os empre-
sarios portugueses querem desenvolver
a sua empresa, ganhar produtividade e
eficacia tém de manter as suas equipas de
trabalho motivadas e coesas.

Gest3o de Recursos Humanos Guia do Empresario . CTCP

39



40

Este modelo de organizagao envolve, ain-
da, uma nova visao de sucesso profissio-
nal que privilegia os objetivos do grupo e
da empresa, deixando os pessoais para
segundo plano. S6 por via da formacgéao é
possivel revolucionar as mentalidades e
melhorar as aptiddes de relacionamento
interpessoal, de organizagéo do seu pré-
prio trabalho e respeitar as prioridades da
equipa.

O trabalho em equipa implica uma des-
locagdo do centro de poder na empresa,
dando as equipas delegacéo de poderes
e de tomada de decisdo que lhes permi-
ta gerir e resolver, consensualmente, a
maioria dos seus problemas. E igualmen-
te necessario dar formagéo aos gestores
para que estes respeitem essa autonomia
e assumam o seu papel como orientado-
res e mentores da equipa e para que esta
possa colocar em pratica os novos sabe-
res apreendidos na formagao.
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0 grande objetivo da formagao é maximi-
zar a eficacia e o desenvolvimento orga-
nizacional, gerando mais-valias para a or-
ganizagdo. Engloba, ndo sé, a reciclagem
ou atualizagdo de conhecimentos mas,
também, o reforgo de atitudes e compor-
tamentos desejaveis para o contexto em-
presarial e organizacional.

E através da gestdo do desempenho que
s3o apuradas as diferengas entre o esta-
dio atual dos RH e o desejado. E é a partir
da diferenga entre estes dois estadios (ao
nivel dos conhecimentos, comportamen-
tos e atitudes) que se vao constituir as
necessidades de formacgao.

Com a formacgéo pretende-se, essencial-
mente, habilitar o individuo a desempenhar
um determinado cargo, e/ou com mais
qualidade e/ou com mais produtividade,
ou desenvolver comportamentos, atitudes
e ou conhecimentos que tenham impacto
no desempenho da sua fungéo e/ou no seu
desenvolvimento pessoal e profissional.
Pode ser orientada para o cargo, com vista
a melhorar o desempenho da fungao, ou
orientada para o desenvolvimento, quando
pretende preparar e desenvolver o indivi-
duo para o desempenho de uma fungéo
futura. Qualquer Plano de Formagao deve
ter como base o levantamento de neces-
sidades de formacgao, realizado pelo res-
ponsavel da Formagdo em conjunto com
as chefias da empresa. Devera ter em vista
ndo sé a melhoria do desempenho das di-
ferentes fungées como, também, o desen-
volvimento de carreira dos colaboradores
da empresa.

Este plano tem, por norma, uma periodici-
dade anual e deve ser realizado pelos RH
com base na informagdo recebida pelas
diferentes hierarquias e nas necessidades
detetadas no levantamento. S6 assim se
podera proporcionar uma efetiva mudanca
organizacional.

A inexisténcia de bloqueios a implemen-
tacdo dos saberes apreendidos ¢ crucial.
Com efeito, muitas vezes, sdo as proprias
chefias e colegas que impedem a opera-
cionalizagdo dos mesmos em contexto de
trabalho. Neste sentido, uma formacao
dirigida a apenas um nivel hierarquico po-
dera tornar-se um custo, em vez de um in-
vestimento, principalmente quando detém
uma forte componente comportamental.
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O Coaching

“ Os coaches ndo desenvolvem as pessoas;
equipam as pessoas para se desenvolverem a
si proprias” Hieker e Huffington

0 Coaching tem vindo a crescer acentu-
adamente no desenvolvimento pessoal,
profissional e organizacional. E um pro-
cesso que tem por principal objetivo de-
senvolver e capacitar as pessoas a atin-
girem todo o seu potencial profissional e
pessoal.

Pressupde que as pessoas tém as respos-
tas dentro de si e sdo, na maior parte das
vezes, a resposta para muitos dos seus
problemas pessoais e profissionais.

Regra geral, baseia-se numa relagdo comu-
nicacional entre dois individuos: o Coach e o
coachee (ou cliente). Trata-se de uma con-
versa em que um fala - o coachee — e 0 outro
escuta e faz perguntas — o Coach — sobre
um determinado assunto.

Nesta conversa, sdo analisadas situagoes,
com os seus pontos positivos e negativos,
definidos objetivos e encontradas opgoes
para a resolugdo dos problemas. A partir
daqui, define-se um plano de acgao, estru-
turado, simples e objetivo para atingir as
metas definidas.

0 Coaching n3o ¢ psicoterapia, consulto-
ria, mentoring ou formagao e, como tal,
exclui qualquer tipo de aconselhamento.
Aqui, o Coach nunca pode assumir que
o cliente esta errado nem tirar qualquer
tipo de conclusdes. O coachee tem a sua
maneira de pensar e de agir, que pode ser
completamente divergente da do Coach,
e este tem de as aceitar como sendo a
melhor para o cliente, naquele momento.

Vantagens do Coaching

“Nao tenha medo de dar o seu melhor naquilo
que parecem ser pequenas tarefas. De cada vez
que conquista uma, fica mais forte. Se faz os
pequenos trabalhos bem, os grandes tendem a
cuidar de si mesmos.” Dale Carnegie

Muitas sdo as vantagens apontadas ao
Coaching em termos de resultados ob-
tidos. Aqui, serdo enumerados os mais
relevantes:

> Aumento do autoconhecimento e me-
Lhoria das competéncias pessoais, sociais
e profissionais

> Reestruturagdo da maneira de pensar e
criacdo de planos de agao

> Melhoria da eficacia comunicacional e
das relagoes interpessoais

> Melhoria das interagdes dentro das or-
ganizacdes e da cooperagao

> Aumento da produtividade

> Aumento dos niveis de satisfagdo e mo-
tivagao dos colaboradores

> Fomento da confianga e da responsabi-
lidade

> Melhoria da capacidade de decisao e de
identificacdo de solugdes para os proble-
mas

> Alcance dos objetivos pessoais e profis-
sionais
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> Diminuigdo da resisténcia a mudancga e
de comportamentos defensivos

> Atitude positiva perante problemas e
situagdes diversas.

> Aumento da estabilidade emocional e
do equilibrio entre vida pessoal e profis-
sional.

Contudo, ha a salientar que todo o proces-
so de mudanga esta no Coachee. O Coach
ajuda-o a que aprenda por si mesmo a
potenciar as suas aptiddes pessoais e
profissionais. Sem Ag&o nio ha Coaching,
logo o cliente é propulsado a tomar deci-
soes e agir. E é este ponto que faz desen-
volver competéncias, mudar atitudes e
comportamentos.

Tipologias do Coaching

“Mude 0 modo que olha para as coisas, e as coi-
sas que vé mudarao” Wayne Dyer

Independentemente das diversas rami-
ficagbes que o Coaching possa assumir,
podem sempre incluir-se numa das trés
principais categorias:

1. Life Coaching ou Coaching de Vida - o
Coach realiza sessoes individuais com o
propdsito de criar no cliente satisfagéo
e um sentido de realizagdo na vida. Mui-
tas pessoas procuram Coaching de Vida
num momento em que ja estdo bem en-
caminhadas, mas querem investir em si
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mesmas para usufruir plenamente do seu
potencial a fim de criar exceléncia. E apli-
cado a assuntos pessoais relacionados
com a autoestima, o stress, relacionamen-
tos, entre outros.

2. Executive Coaching ou Coaching Execu-
tivo - desenvolvimento de competéncias
identificadas como chaves para o desen-
volvimento profissional, ndo deixando de
ser, também, um aperfeigoamento pesso-
al, na medida em que o executivo aprende
a fazer uma liderancga de si mesmo. A em-
presa beneficia com o coaching pelo facto
do coachee ser um stakeholder e, como
tal, um caminho de transformacao organi-
zacional através do alinhamento individual
e coletivo com foco no futuro desejado. E
aplicado a assuntos profissionais relacio-
nados com a lideranga, relacionamentos,
objetivos, entre outros.

3. Business Coaching ou Coaching de Em-
presas — o coach foca-se em ajudar a criar
um negocio bem-sucedido nas vendas,
gestdo de equipas, recursos humanos,
marketing, gestao, entre outras. Aqui, ele
treina o cliente (empresario ou responsa-
veis de departamentos) através da orien-
tagdo, apoio, encorajamento e responsa-
bilidade.

Estas categorias podem cruzar-se, na me-
dida em que, muitas vezes, uma sessao de
life coaching pode ter relagdo com a vida
profissional e vice-versa.

Metodologias do Coaching

“ 0 segredo do sucesso é comegar. O segredo de
comecar ¢é dividir as tarefas arduas e complica-
das em tarefas pequenas e faceis de executar, e
depois comegar pela primeira” Mark Twain

De uma forma geral, existem muitas téc-
nicas que podem ser aplicadas ao Coa-
ching.

No que respeita a sua metodologia, ape-
sar das suas variantes, no Coaching exis-
tem, essencialmente, quatro fases que,
consoante os modelos, podem ter uma
ordem diferente:

1. Analise das situagdes — o coachee exa-
mina e avalia a sua realidade onde revela
um problema, necessidade de desafio ou
oportunidade.

2. Definicdo dos objetivos a atingir — o
cliente define os seus objetivos para cur-
to, médio e longo prazo.

3. Procura de solugdes e escolha de uma
delas — sdo identificadas opgdes de reso-
lucdo da situagdo e escolhida uma estra-
tégia para a atingir.

4. Definigao do plano de agcdo — o coachee
expde o que vai fazer, onde, quando e com
quem. Aqui assume um compromisso
para a Acéo.

Reforga-se a ideia que o Coaching é Acéao
e, como tal, se o coachee nao agir, ndo re-
alizar as tarefas a que se predispds, tor-
na-se necessario analisar as razdes que o
levaram a nao fazé-lo.

Questodes Praticas sobre o Coaching

“0 homem nasceu para a agao, tal como o fogo
tende para cima e a pedra para baixo.” Voltaire

Qualquer pessoa pode ser Coach desde
que tenha competéncias para tal.

As empresas podem optar por Coaching
Interno, escolher determinados colabo-
radores para serem coaches dos restan-
tes colegas, ou por Coaching Externo,
onde contrata alguém exterior a organi-
zacao e que, preferencialmente, seja cer-
tificado na area.

0 Coaching pode ser feito individual ou
em grupo, conforme as necessidades das
empresas e do(s) coachee(s). A situagio
deverad ser analisada antes de se optar
por uma das duas tipologias.
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> Confidencialidade - o coach nao deve
fazer referéncia a nomes, empresas ou
situacdes que faca a alusdo a um cliente e
o identifique. Deve ser respeitada a confi-
dencialidade e privacidade.

> Respeito pelo Cliente — quanto aos seus
valores, crengas e objetivos. O coach deve
evitar projetar os seus quadros de refe-
réncia no cliente e, muito menos, fazer
juizos de valor sobre a sua atuagao

> Autonomia do Cliente - o coach n&o cria
dependéncia com o cliente. Caso o primei-
ro falhe, ele vive autonomamente.

Comunicagao Paciéncia
Empatia Prudéncia
Assertividade Flexibilidade

Inteligéncia Emocional

Escuta Ativa Compreensao

Lideranga Pessoal Disciplina e Rigor

Em suma, um Coach deve ter consciéncia
que o seu coachee ndo é igual a ele, tem
vivéncias diferentes, educacgio diferente,
valores diferentes e, como tal, o seu pen-
samento também é diferente. Partindo
deste pressuposto, a forma de agir tam-
bém pode ser diferente. A forma como se

Gestdo de Recursos Humanos Guia do Empresério . CTCP

Capacidade para Desafiar

Respeito
Atencédo

Gosto pelo desenvolvimento pessoal,
seu e dos outros

Destreza analitica
Observagao

Capacidade de fazer perguntas

relaciona com o coachee, o respeito pela
diferenga e pela privacidade, o gosto em
ajudar os outros e desenvolvé-los, a pa-
ciéncia em ouvir e a prudéncia em fazer
perguntas faz do Coach um verdadeiro
agente de mudancga, sendo o coachee o
ator.



Conclusao

A Gestdo dos Recursos Humanos carac-
teriza-se pelo estudo do comportamento
e das motivagdes dos individuos, deter-
minados pela organizagdo e pelos seus
valores, pelos relacionamentos interpes-
soais e interagdes que influenciam a sua
personalidade. Também s&o estudadas as
reagoes individuais e coletivas que fazem,
por vezes, alterar as suas condutas pes-
soais.

Nas empresas destaca-se o papel da li-
deranga, por todo o caracter orientador,
estruturador, motivador e decisivo que
este contém e por ter um caracter de in-
fluéncia social. Liderar é trabalhar, é ser
exemplar nos seus atos e comportamen-
tos, é ter consciéncia da especificidade de

cada colaborador que orienta, das suas
motivagoes, limitagdes, competéncias, da
sua personalidade e adaptar-se a ele.

Mas como as empresas ndo sio s6 cons-
tituidas por recursos materiais, ha que se
ser sensivel ao desenvolvimento do seu
capital humano, das suas potencialidades
e interagdes. Os recursos humanos sao o
cerne das organizagoes, sdo o motor que
faz mexer as maquinas, sdo o cérebro que
cria, resolve problemas, define objetivos e
estratégias, sdo o0 sangue que oxigena e
da vida as empresas.

Cuidar das pessoas é pensar num futuro
empresarial produtivo, lucrativo e de su-
cesso. ]
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