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Gestao de Pessoas

Fevereiro 2017

> Este documento tem por objectivo enunciar um conjunto de principios e conceitos que
devem ser tidos em consideragao na gestao das pessoas.



indice

=

© ® N O v oA W N

O e =
v A W NN P O

F3S

T ] o Yo [ o T 0TSV 3
Lo 1= = oo TPV 4
LGRS = ToJo TN Y [0 F= Y q Vot 100 oo 11
(@15 =T T == 1 1= PP 20
ANalise € DESCriICA0 dE TUNGOES ..ottt sses st sssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssnnes 22
(070 0] o= (<1 o Vo =13 PP 25
Recrutamento, Selecgdo € ACOINIMENTO ... ens 30
(@0 4 U1 T Tt [x- o 10T TPV 38
oY 30T T To SO 45
Y 1] V7 Yo T PP 52
D T<TY=T 0o oT<] o] o Y0P RPPPPRT 62
Reconhecimento @ RECOMPENSAS ..o sss s sesss s st sssssssssssssssssssssans 68
Satisfagdo dOS COlabOradores ... e sses e ssssees 71
INOTAS FINQIS coueueereureerresseeeresees e sesresse s resse s sease s e s e e s s e s s s s e s s s s e s e s s s nnnns 73
23] o LY 4 = - PP 75

- Autor: Pedro Mendonga Pag.2



1. Introducao

Gestdo das pessoas é a competéncia distintiva de qualquer organizacao! Tudo o mais se
pode comprar, copiar, subcontratar!

Esta frase é muito mais do que um “sound bite”, repetido em qualquer texto sobre
gestdao das pessoas. Apesar de as conquistas proporcionadas pelas disciplinas do
comportamento organizacional, estarem cada vez mais presentes na nossa vida —
psicologia, designadamente a psicologia aplicada, teoria das organizagbes, gestao,
sociologia, antropologia, medicina (neurociéncias) — as organiza¢gdes continuam a ser
vistas como um sistema técnico, de modo mecanicista, onde as pessoas sdo maquinas e
a lideranca o lubrificante que evita atritos. Um lider respeitado dos anos noventa, ao
referir-se a estas areas do conhecimento, dizia, em tom distanciado e presuncoso,
«esses senhores das ciéncias ocultas» ...

As organiza¢Ges sdao as suas mulheres e homens e a sua fonte de conhecimento,
criatividade e inovacdo. No Terceiro Setor, em que a linguagem do amor é decisiva, as
remuneracdes sdo baixas, onde a profissionalizacdo e visdo do cliente toma
crescentemente o lugar do amadorismo e da piedade, esta afirmacdo tem de ser vivida
no dia-a-dia e sistemdticamente enriquecida: a profissionalizacdo crescente deste
terceiro sector, determina olhar com atencdo para ferramentas ja testadas e que sao
adquiridos sdlidos nos outros dois.

Este texto é eminentemente pratico, com sugestGes de actuagdo; para teoria ha no
mercado excelentes livros, sugeridos na Bibliografia! Pretende estimular a capacidade de
discernimento: adaptar e ndo adoptar! Como disse Einstein, «o mérito da formac¢do nao
estd na aquisicdo de conhecimentos e sim em treinar o cérebro a pensar».

Os temas em anadlise serdo, sucessivamente, Lideranca, Gestdo da mudanga,
Organigrama, Analise e descricao de fung¢des, Competéncias, Recrutamento, selecgao e
acolhimento, Comunica¢ao, Formacao, Motivacdo e Desempenho, Reconhecimento e
recompensas, Satisfacao dos colaboradores.

Ao passarem a pratica, ndo vao atrds de nuvem passageira, adoptando uma ferramenta,
sé porgue estd na moda, porque faz bem a autoestima ou fica bem numa conversa entre
colegas ou num semindrio! Tenham sempre presente que, qualquer ac¢do age sobre
pessoas e, 0o que resulta aqui, ndo resulta acold. Sempre que decidirem fazer alguma
coisa na vossa vida, respondam primeiro a trés questdes:

- Qual o objectivo pretendido? Qual o resultado desejado? E o que faco com isso?

Se ndo se retiram consequéncias satisfatdrias...é melhor ndo comecar!
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2.

Lideranga

A lideranga é uma poderosa combinagdo de estratégia e cardter. Mas se tiver de
passar sem um, que seja a estratégia.
Norman Schwarzkopf (General Americano)

Maestros nGo sabem como o oboé faz o seu trabalho mas sabem com o que o
oboé deve contribuir.
Peter Drucker

O formador explicava como era importante a equipa reunir regularmente; um
dos formandos explicou a sua impossibilidade de reunir, sendo fora das horas
de servico e ai ndo tinha autoridade para pagar horas extras. Ai atalhou outro
formando: “se ndao consegues reunir com a equipa, fora das horas de servigo, é
porque ndo tens equipal”.

Que significa liderar

Lideranca é muito mais do que acertar nas grandes decisdes e dar ordens.

A lideranca de uma organizacdo é a sua “marca de agua”, ou “pedra de toque”, a sua
genuinidade: a qualidade da lideranca é a qualidade da Instituicdo! A qualidade dos
alicerces de uma Instituicdo vé-se na sua lideranca e estratégia: de toda a cadeia
hierdrquica, de todos os responsaveis por equipas de trabalho! «Os chefes sdo lideres
mais através do exemplo do que através do poder.» dizia Tacito; liderar significa agir e
atingir resultados, através de outras pessoas.

Para o conseguir, precisa de ter em conta 7 dreas-chave:

Responder as necessidades dos clientes externos e internos (chefe,
colaboradores e outros departamentos de que é fornecedor ou cliente): conhecer
e responder a elas;

Ponderar os aspectos economicos e financeiros: cada chefe deve conhecer a
vertente econdmica e financeira da sua area de responsabilidade (estrutura de
custos e sua evolugcdao no tempo, controlo orcamental, impacto das decisdes e
capacidade de resposta as crises, participagdo esclarecida na
elaboragdo/discussdo do orcamento, indicadores de desempenho...), sob pena de
ser sempre um subalterno de alguém!

Melhorar a qualidade: a sobrevivéncia da organizacdo passa pela qualidade do
servico e do envolvimento dos colaboradores;

Aumentar a produtividade e competitividade da organizacdo por que é
responsavel: saber sempre como “fazer mais e melhor com menos”;

Investir em formagdo: deve ser o primeiro de todos os formadores dos seus
colaboradores, com os exemplos que da, modelos e cultura que difunde, sancdes
positivas ou negativas que transmite, instrucdes/informacdes que passa,
seguimento que da as formacgbes externas;

Melhorar continuamente o clima organizacional: «isto é como uma equipa de
futebol: o0 jogo s6 é bom, se for bom o treino e o balneario»;

Inovar continuamente. O chefe tem de pensar e p6r a equipa a pensar. Ficou
para o fim, por exigir mais atencdo! E objecto de analise no capitulo da Gest3o da
Mudanca.
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Ferramentas da lideranga

Para o efeito, tem de se socorrer de ferramentas:

e Planear, definindo objectivos a partir da missdo/visdo, valores e politicas da
Instituicdo. Um provérbio chinés aconselha: «se quiser cortar uma arvore em
metade do tempo, passe o dobro do tempo afiando o machado»;

e Organizar, atribuindo fun¢Ges e responsabilidades, criando processos,
estabelecendo as regras do jogo e assegurando os fluxos de informacdo: um
consultor com larga experiéncia dizia que Ihe bastava o percurso que fazia entre
a portaria e o gabinete do Presidente (arrumacao geral, o que estava em cima das
mesas, nas paredes, a postura das pessoas) para perceber o estddio em que
estaria a organizagao...

e Dirigir, assegurando o desempenho das pessoas, consoante os objectivos;
significa, (bem) recrutar, comunicar, envolver/motivar, disciplinar,
responsabilizar, comprometer, energizar, delegar, formar;

e Controlar, isto é, medir resultados e comparar com as previsdes, avaliando
processos, areas e pessoas.

Lideranga no feminino

As mulheres terdao um estilo de lideranc¢a diferente? Em estudos, nomeadamente da
Universidade de Tilburg (Holanda), verificaram-se diferencas muito pequenas mas
significativas e consistentes. Porque no Terceiro Sector é frequente a lideranca no
feminino, e sem se pretender teorizar e muito menos tirar conclusdes, registam-se essas
caracteristicas, para se usarem “lentes de reflexdao”. Embora possam ser consideradas
pouco mais do que psicologia do bom senso, ao menos servirdo para induzir atitude
autoavaliativa e trabalhar a melhoria continua:

- Comunicacao: atitudes positivas, toque pessoal, generosidade, sentido de orientacao,
consisténcia, flexibilidade/adaptabilidade, mente aberta, firmeza/assertividade, sentido
de humor, forca/confianga, visibilidade/acessibilidade e motivagdo, como meios para
alcancar os seus objectivos pessoais e criar ambientes orientados por objectivos: a
mulher, ao ter de se desdobrar em vdrias frentes (esposa, filhos, profissdo), tem pouco
tempo e funciona naturalmente por objectivos. Acresce que é muito mais escrutinada
gue o homem, na sua eficiéncia profissional. Quase todos estes “instrumentos de
lideranca” se baseiam em fortes capacidades de comunicacdo — algo que os
subordinados repetidamente apontam como falha da maioria dos gestores.

- Elogio do trabalho em equipa: adopg¢dao de uma abordagem de equipa nao é tarefa
facil. As gestoras bem sucedidas conseguem instigar auto-motivacdo, dando aos
colaboradores o que eles mais precisam e desejam: promover a participacdo e o
reconhecimento por uma tarefa bem feita, atribuicdo de tarefas interessantes e
estimulantes. Compreendem ainda que a motivacdo comeca pelo estabelecimento de
relacionamentos positivos com os subordinados. Implica aspectos como: saber o nome
de todos os empregados, mostrar-lhes que sdo importantes, passar mais tempo com
eles, evitar conflitos, clarificar visGes, remover obstaculos e fornecer um feedback
constante.
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- Informalidade no local de trabalho: um pouco de divertimento no local de trabalho
pode gerar criatividade, resolver problemas, promover o trabalho de equipa, incentivar a
forca de trabalho, reduzir o stress, eliminar a hostilidade, aliviar a monotonia e
aproximar as gestoras dos seus subordinados. «Quando vejo alguém insatisfeito, chamo-
0 para uma conversa e ofereco chocolates. Uma equipa feliz e unida resolve melhor os
problemas dos clientes».

- Negociagdes ao estilo feminino: as mulheres tém abordagens de negociacao préprias,
muito diferentes das dos homens. O estilo feminino prefere o compromisso e consenso a
argumentacao e exigéncia. Nao é radical, mas criativo e flexivel. Sdo estas diferengas que
muitas vezes conferem vantagens as negociadoras. Dizia uma vez um quadro: «observei
a linguagem corporal de toda a gente na sala! E algo que sé as mulheres fazem e aprendi
consigon.

- Resisténcia as adversidades: crises e falhangos fazem parte do territério dos gestores.
Sobreviver a estas situacOes fortalece as pessoas, melhora a sua imagem profissional,
fornece oportunidades de aprendizagem. As mulheres sdo muito resistentes, fisica e
psicolégicamente e capazes de suportar a pressdo. Estudos revelaram que, quando os
homens falham, mesmo em tarefas que exigem conhecimentos, geralmente atribuem a
responsabilidade a factores externos. As mulheres, por outro lado, tendem a assumir a
culpa e a analisar as razdes do insucesso.

CondigOes para uma lideranca eficaz

«0O mundo dos homens é infinitamente menos ordenado que o da matéria» (Raul Diniz).
Dados da Associacdo de Psicologia dos EUA, revelam que 75% dos trabalhadores
americanos consideram os seus chefes a maior razdao de stress no trabalho. Para uma
lideranca eficaz, é decisivo enfatizar duas condicdes prévias, a aperfeicoar
permanentemente:

1. Estar bem consigo préprio, isto é,

e Gostar de si, estar bem com a sua vida, num autodiagndstico permanente da sua
actuacdo, rindo com os outros e de si proprio, sabendo distanciar-se de si e dos
problemas, relativizando pensamentos negativos (afastando inveja, vaidade e
ressentimento) e guiando-se por atitudes proactivas: «o meu relacionamento
com os outros depende amplamente do que sinto por mim mesmo»; «acreditar é
contagiante».

e Sorrir! Sorrir muito! Sorrir Sempre! Mesmo sem motivo! E contagioso! Custa
pouco, mas vale muito! Um provérbio chinés diz: «Quem nao sabe sorrir, ndo
deve abrir uma loja»; e Walt Disney, «eu posso ensinar qualquer coisa, a
gualquer um...menos sorrir».

e Saber responsabilizar-se: se tem a tendéncia para culpar os outros quando algo
corre mal, deve parar. Assumir erros e enfrentar consequéncias, sejam elas quais
forem.

O Administrador de um Gabinete de Projectos, para um projectista: «olhe que os
numeros da sua proposta ndo estavam correctos». Resposta: «eu sei que o Sr. faz

esse meu trabalho, conferindo-o sempre e assim poupei o meu tempo!».
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Saber analisar o que Daniel Goleman apelidava dos “pontos cegos”, a tendéncia
para a negacdo das fraquezas: ambicdo cega, objectivos irrealistas, pressao sobre
os outros, sede de poder, preocupacdao com aparéncias, necessidade de
reconhecimento.

Investir no seu proéprio desenvolvimento, com mentalidade de superagdo,
saindo da sua zona de conforto e sabendo que corre riscos: «tudo o que abana o
nosso mundo serve para nos ensinar qualquer coisa».

Melhorar continuamente a credibilidade/autenticidade, agindo abertamente
com cada vez maior integridade, honestidade, franqueza, coragem, coeréncia e
consisténcia, mas também com cuidado. H4 uma espécie de aura em torno das
pessoas altamente conscienciosas, que as fazem parecer ainda melhores do que
aquilo que sao.

Saber trabalhar as suas insegurangas, tomando consciéncia delas, aceitando-as e
superando-as. O lider inseguro ndo acredita em si, nem nos outros e pensa que
estd sempre a ser criticado e julgado: muitas das dificuldades que ele vai sentir
no relacionamento com os colaboradores, podem resultar da inseguranca.

Um bom truque para se trabalhar a melhoria continua é acompanhar o didlogo interior
ou, melhor ainda, escrever um diadrio: escrever os pensamentos, pode levar a
autoconhecimento mais elevado e encontrar caminhos de melhoria do seu autoconceito.

N

Gostar de pessoas gostar do que elas sdo, independentemente de nds; significa
aumentar o seu “capital social” e traduz-se em,

Ter genuino respeito pelo outro, aceitando-o como ele é, sem menosprezo nem
arrogancia, percebendo que outra forma de pensar e agir, alarga a competéncia e
enriquece o grupo. Quando esta atitude é genuina, é percebida pelo outro.

Tentar colocar-se no lugar dele, sabendo ouvir (ndo ter a voz mais forte, mas o
ouvido mais atento, que até ouve o que ndo se disse...).

Ajudar o outro a crescer, como pessoa e como profissional.

Criar ambiente livre e divertido, onde os colaboradores se sintam bem. Quando
os colaboradores se estdo a divertir, tém mais energia e motivacdo e sentem-se
mais confortaveis. O humor facilita a resolucdo dos conflitos, une as pessoas,
alivia a carga, o cansaco e o stress. Ja existe uma plataforma americana, (ainda)
ndo disponivel em Portugal — fairygodboss.com — em que os colaboradores
podem avaliar anonimamente a entidade patronal ou o seu chefe, em especial no
gue respeita as necessidades de conciliagao trabalho-familia.

Influenciador: procurar ou ser procurado pelos outros nas redes de
relacionamento, é um indicador da capacidade de influenciar e ser influenciado.
De modo geral, sdo mais criativos e poderosos, porque estdo a ser
constantemente informados.

Intermediador: a capacidade de ajudar a ligar os outros entre si, quando
solicitados, determina oportunidades de trabalho, contactos e resolucdo de
problemas, porque gera nas pessoas reconhecidas um sentimento de “divida”
social, que é depois retribuido.

F3S
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e Despertar Confianga. Ficou para o fim, por merecer uma atengdo especial:
Estudos regularmente actualizados pela European Social Survey e Worlds Values
Survey sobre o nivel de confianca que temos nos outros, demonstram que
Portugal estd em ultimo lugar na Europa dos 25 e em 262 lugar em 29 paises do
mundo! Nas sociedades com baixo nivel de confianca, a cultura condiciona todos
os aspectos do comportamento humano, mesmo o comportamento econdmico:

o a confianca tem dificuldade em ultrapassar as fronteiras da familia, que
constitui a unidade basica e aglutinadora;

o 0s gestores contém e isolam os seus trabalhadores através de uma série
de normas burocraticas, muitas vezes ndo escritas;

o resistem a inovagao e a novas solugdes organizacionais;
o “encostam-se” ao Estado, como garantia de confiabilidade;

o ndo sabem (ndo querem?) desenvolver relagdes de cooperagdo e redes
interorganizacionais: véem no concorrente um competidor e ndo um
parceiro: em vez do ganhar-ganhar, enveredam pelo perder-perder
(Manipulagao ou Rendicdo).

S6 uma lideranga confidvel, atenta a esta nossa caracteristica cultural, pode conseguir
alteragdo gradual de mentalidades, nomeadamente com muita comunicagao, formagao
e interiorizagao.

O incentivo ao trabalho voluntdrio nas comunidades locais, pode ser uma solucdo: o
voluntariado faz-nos distrair da propria existéncia; passamos a ser importantes para
outros.

O que é decisivo nao é a forma como se lidera e sim como os outros se empenham a
seguir o lider.

Nas escadas rolantes ha duas atitudes: os que continuam a andar e os que
ficam quietos: um ConsultorFormador, com larga experiéncia de selecg¢ao, diz
gue gostaria de recrutar lideres, a partir dos primeiros...

O Programa de Mudanca organizacional ia iniciar-se, com sessdao de
formagdo/accdo envolvendo a macroestrutura. O Presidente (que confirmara
presenca) informou que ndo podia estar presente para atender fornecedor-
chave. No primeiro intervalo, o consultor/formador pediu para lhe falar. «o
Programa morreu antes de comecar: os quadros perceberam que o
fornecedor era mais importante do que o Programa...».

As pessoas estdo prontas para oferecer o melhor de si mesmo! O provérbio popular diz:
«Quem ndo sabe mandar, deve aprender a ser mandado».

E com emogdo que se recorda frase de trabalhador anénimo: «O meu chefe acha que tenho
mais capacidade do que realmente tenho; por isso, faco sempre melhor do que julgava ser
capaz» ...
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Boas Praticas Mas Praticas

e Dar sempre o exemplo: como se pode
cobrar algo, que ndo se oferece?
Comecar o dia circulando por toda a sua
area de responsabilidade.

Ver o fundo do olho dos colaboradores.
“Especializar-se” a
colaboradores

surpreender os

fazendo coisas bem
feitas.

Dar bons exemplos.

Admitir os erros: s6 aumenta o respeito
dos colaboradores.

Reunir regularmente com TODOS os
colaboradores.

Construir equipa diversificada: visdes
diferenciadas tornam-na mais rica.
Gestdo por objectivos.

Rodar funcoes.

Investir na confianca e ndo sé no
controlo.

Saber dizer “ndo”: ha muitas formas de
o fazer, respeitando.

Criar oportunidades

ajudar a

para formar e
crescer os colaboradores,
mesmo em areas extra-profissionais.
Recordar regularmente a Missao e os
Valores da organizacdo e ajudar a sua
pratica permanente.

Convencer, em vez de mandar.

Ser orgulhoso dos chefes que forma.

As pessoas ndo sdo iguais: cada um tem
0 seu tempo, o seu entendimento.

Ouvir, demonstrando que se estd
MESMO a ouvir.

Perguntar, perguntar, reformular.
Praticar delegacdo, fazendo “crescer” os
colaboradores.

Acompanhar, supervisionar, pedir e dar
feedback.

Elogiar de modo genuino e em publico.

Ameacar, Gritar, Berrar.

Ser reconhecido como imprevisivel
Inspeccdes de surpresa, para “apanhar
malandros”.

«Gosto de ver as pessoas espalharem-
se».

«Aqui quem manda sou eu».

«Quando ndo estou, é o caos».

Gestdo por instrugdes.

Criticar em publico.
Desvalorizar/reprimir sugestdes.

«N3do estd satisfeito? Porta da rua é
alin.

«O Sr. ndo é pago para pensar; para
isso estou ca eu».

N3o olhar “olhos nos olhos”.

Abrir os olhos em sinal de reprovacao.
Usar “palavras-socos”, que fazem doer.
N3o sair do gabinete.

Nao formar os colaboradores.

N3o reconhecer/elogiar bom trabalho.
N3o saber conhecer os problemas
pessoais de cada colaborador.
Chefe-eucalipto: “seca” tudo a volta e
faz tudo

Estou aqui hd anos e vem agora o Sr. a
“reinventar a roda”.

N3ao dar oportunidades para os
colaboradores fazerem o que sabem
fazer melhor.

Mau desempenho nao corrijido ou até
recompensado.

Subordinado ndo sabe que tem mau
desempenho.

Abandonar, em vez de delegar.

«Quem quer faz; quem ndo quer
manda».

Usar os colaboradores como “maos”.
Competir com os colaboradores, para
evidenciar superioridade.
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Boas Praticas Mas Praticas

e Nao ignorar trabalho deficiente, mas
com critica construtiva e individual.
Elogiar desempenho individual e
colectivo.

Promover relacdbes de amizade e
confianga: o respeito ndao é concedido
mas ganho.

Criar ambiente alegre e descontraido.
Usar formas criativas de elogiar.
Mobilizar, em vez de “mandar”.

Insistir, insistir, insistir, ...

Pergunta da noite: «que fiz hoje?».
Escrever didrio de autoavaliacdo, para
praticar autodescoberta: «as coisas que
me irritam, sdo...», «as minhas fraquezas
S3ao0...».

“Mindfulness”: praticar meditacdo para
equilibrar ou compensar, aliviar tensdo e
recarregar.

Ter tempo para nado fazer nada: "abrir a
mente”, repousar e pensar.

Dar tempo suficiente a familia e
relacionamentos.

Ler biografias de lideres exemplares.

o Preferéncia por tarefas técnicas em

detrimento da fungao de lideranga.

N3ao assumir que se erra e encontrar
“bodes espiatérios”.

N3do admitir que n3do se sabe.

Elogiar sem genuina convicgao.

Matar o mensageiro da ma noticia:
assim, os colaboradores s6 transmitem
o que julgam que o chefe gosta de
ouvir.

Criar ambiente para a bajulacdo; nao
reconhecer quando se estda a ser
adulado.

Tensdo tenebrosa entre pessoas-chave.
“Filhos” e “enteados”

Deixar de ter tempo para a celebracao.
Quando os “troublemakers” superam
os “troubleshooters”.

“Encher o saco” e explodir de uma vez.
Confiar em estruturas em vez de
pessoas.

«Se ndo é capaz de convencer, nao
mande» (Raul Diniz).

N3do dormir o suficiente.
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3. Gestao da Mudanga

Quando os ventos de mudanca sopram, uns levantam barreiras, outros
constroem moinhos de vento
Erico Verissimo

Cada sonho que vocé deixa para trds é um pedago do seu futuro que deixa de
existir
Steve Jobs

Virus de incomodidade permanente

Depois da primeira revolucdo (advento da mdaquina a vapor), da segunda (electricidade,
linha de montagem) e da terceira (eletrdnica, robdtica) estd ai a quarta revolugdo
industrial, que combina diversos factores em convergéncia (info, nano, bio e neuro-
cogno tecnologias, com aplicacdo em quase todas as dreas do conhecimento como a
quimica, fisica, biologia, medicina, engenharia, ..) no trabalho, que transformam a
economia. A estas altera¢des juntam-se a globalizagdo (aldeia global e internet) e os
desafios que as alteragdes climaticas estdo a exigir.

A conjugacdo destes trés factores determina efeitos devastadores na economia e, de
forma dramatica, no mercado de trabalho — desemprego, desigualdades, extingdo e
criacdo de novas competéncias, conflitos e questdes humanitarias, fendmenos naturais
extremos — ndo apenas na industria, como também nos servicos, dos trabalhos
intelectuais mais repetitivos até a criacao de robots capazes de executar cada vez mais
tarefas, impressao e caneta 3D, cérebro com implantes de memdria ou elétrodos que
controlam movimentos e disturbios psiquidtricos ..O que vird a seguir? (N3do) é
imaginavel a revolu¢do que vai haver, por exemplo, com os progressos das
neurociéncias, conjugados com os das tecnologias. Com seguranca cientifica e nao ficgao
cientifica, vamos ter computadores controlados pela mente, uploads do cérebro para
computador, interacgdo pessoas-robots...

Esta situacdao vai provocar impactos enormes na sociedade em vagas sucessivas e
determinar muita capacidade imaginativa nas reacgdes dos principais actores da
sociedade em geral. A prazo, tudo o que é repetitivo ou exige esforgo fisico, vai ser
realizado por maquinas, cada vez mais potentes e com custos cada vez mais baixos: a
“internet das coisas”, em que todos os dispositivos vao acabar ligados a internet, vai
criar uma imensiddo de dados e libertar para as maquinas, uma fatia enorme de trabalho
gue hoje é feito pelos homens. O Terceiro Sector e em especial a sua lideranga terdo de
saber estar atentos aos sinais de mudanca, antecipar as respostas adequadas e mobilizar
os colaboradores para o efeito.

Estudante brilhante, mas muito preguicoso, era recorrentemente alertado por
colegas, para se preparar para os exames. Mas, para adiar o arranque, dizia:
“Ainda ndo me chegou o a rasca”. Comecava tarde e lamentava-se de comecar a
desoras.
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Do presente e do passado mantém-se a formacgdo, que sera cada vez mais importante;
tanto para as organizagdes, como para os colaboradores. E urgente reflectir e agir...para
ndo comecar tarde demais! Cada vez se trabalhara menos horas e se vivera mais anos...O
que se fard em tanto tempo disponivel? O sector social e da saude tém aqui uma
oportunidade! Charles Darwin disse: «aqueles que sobrevivem nao sdo os mais fortes ou
0s mais rapidos e sim os que tém mais capacidade de adaptagdo». Mas a mentalidade
reinante é a da “cegueira selectiva”: s ver o que nos convém.

Lideranga é a capacidade de “fazer acontecer a mudanga”: todas as organizagbes sdo
defensivas e, na mudanga, ha sempre risco! A lideranca é um acto de persisténcia,
credibilidade e convicgdo. A hierarquia deve saber instalar nela um “virus de
incomodidade permanente”.

As pessoas sO sdao motivaveis “de dentro para fora”, através do crescimento pessoal!
Ndo é possivel motivar alguém a aceitar a mudanca, a partir de discursos, ordens,
castigos, do “pau ou da cenoura”. Tema a ser retomado no capitulo da Motivacao.

Para isso, é preciso agir sobre a envolvente, o meio ambiente das pessoas: um bom
colaborador num mau sistema, é comido vivo; um mau colaborador num bom sistema é
atraido e mudado.

Ferramentas da mudancga
Exemplos de Ferramentas eficazes para a lideranca poder agir sobre a envolvente,
puxando pelas pessoas, numa politica de pequenos passos:

e Pontualidade: mesmo em Portugal, (que ndo é pais de pontuais...), ha
organizagdes escrupulosamente pontuais em que uma reunido marcada para
uma hora significa, na sua cultura, estar presente 15’ antes, para assegurar a
oportunidade de contactos prévios e poder-se cumprir a hora de inicio.

e “Mudar a casa”: organizacbes centradas na melhoria continua, alteram
regularmente o visual dos espacos de trabalho: estimula e interioriza
naturalmente a renovagao.

e Com convicgdo utilizar os 5 S’s preconizados pela melhoria continua (kaizen):

— Seiri — separar o util do inutil e eliminar o desnecessario;

— Seiton — arrumar o local trabalho e localizacao acessivel do que é preciso
para o trabalho (vg. usando as cores para ajudar a identificacdo e seleccionar
por ordem de importancia);

— Seiso — limpar/higienizar o local de trabalho, pugnar por ambiente agradavel
e saudavel (nos espacos de trabalho e nos espagcos comuns, mas também na
higiene pessoal);

— Seiketsu — criar normas para manter a triagem, arrumacao e limpeza;

— Shitsuke — disciplinar: tornar esta metodologia um permanente modo de
vida, integrando-o nas atitudes dos colaboradores. Este é o mais dificil de
implementar em Portugal e o que mais atencdo merece da lideranca. O
“portugués médio” tem tendéncia para relaxar, desleixar e deixar degradar: a
expressao “cafrealizar” s existe em portugués...

e Reunides regulares e curtas: s6 em reunidao as pessoas sentem que fazem parte
de uma organizac¢ao! Falar do que se gasta, ganha, perde, ...

e Palestras motivacionais de curta duracdo, com o tema "o que tem feito”; por
exemplo, para alargar boas praticas.
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Em cada local de trabalho e com todos os trabalhadores presentes, iniciar o dia
com reunido de cinco minutos. Objectivo: “o que foi feito ontem”; “o que vai ser
feito hoje”.

Rodar fungdes: este tema é retomado no capitulo da Formacao.

Apelos para a ac¢ao em locais de grande frequéncia ou sitios inusitados:
cronogramas de projectos em curso, cartazes apelativos e atraentes no refeitério
ou casa de banho...

Apelar ao “vestir a pele do cliente” e estimular cultura de locus de controlo
interno (no capitulo dedicado ao Recrutamento, explica-se o seu significado) e
cultura de cliente.

Refeitorio/sala de refeicGes em que todas as chefias devem praticar e estimular a
rotacdo de lugares, para os colaboradores poderem estar e conversar com todos.
Para promover a inovagao, a Google permite aos seus colaboradores utilizarem
vinte por cento do tempo em projectos fora das suas fungdes principais.

Insistir, insistir, insistir! Jack Welsh, gestor da General Electric durante muitos
anos, dizia que, sé depois de repetir 6 vezes aos seus Vice-Presidentes para algo
se fazer, é que realmente agiam e passavam a ac¢ao!

Dar o exemplo! O exemplo vem sempre de cima! Com entusiasmo! Mobilizar em
vez de mandar.

Comunicar, tendo presente que 93% da nossa comunicacdo é ndo-verbal:

— vocais: 38% (tom de voz, inflexdes, pausas, cadéncias, interjei¢cdes)

— visuais: 55% (apresentacdes, graficos, quadros, aparéncia, movimentos)

— verbais: 7% (palavras, conteudo).

Regras de acgao transparentes e conhecidas de todos:

— numa Instituicdo, era sempre a Directora Técnica que tratava das admissdes.
Desde que se elaborou o Procedimento de Admissao, inventariando e dando
respostas a todas as alternativas, passou a ser gerido por colaboradores
subalternos.

— numa empresa, foi estabelecida o seguinte: durante a semana nada se punha
em causa no processo de fabrico mas, na reunido de 62 feira, tudo se punha
em causa.

Apelar ao sentido de responsabilidade: s6 ha direitos...porque ha obrigacdes:

— numa empresa, em que o trabalho era feito em casa dos clientes, houve
equipas que se queixaram gue uma outra equipa, no final do dia, largava
o trabalho mais cedo do que as restantes. O patrdo recordou que essa
equipa arrancava para o cliente as oito da manh3, enquanto que as
restantes chegavam as oito, tomavam o café, arrumavam as ferramentas
de trabalho na viatura e sé depois saiam...

— noutra empresa, era preciso aumentar a produtividade, alargando o
nimero de teares por teceldo: seleccionaram-se os mais capazes e
reuniram-se para preparar a tomada de decisdo, mobilizar vontades e
mais tarde alargar o nimero de eleitos. Um dos teceldes queixou-se que
as exigéncias eram exageradas. Recordou-se-lhe que ja tinha trabalhado
na Alemanha, onde era responsavel por um nimero de teares muito mais
elevado. A resposta veio rapida: «Mas isso era na Alemanhal!»...

Exigir que se elabore Relatdrio de Formacao. No capitulo dedicado a Formacao,
explica-se o significado do seu valor acrescentado.

Visitas interservicos em que se da conta de “o que se faz” e “como se faz” e se
podem trocar experiéncias e boas praticas. Por exemplo, o Chefe do servico

F3S

- Autor: Pedro Mendonga Pag.13




convida o Director geral ou outros responsaveis para uma visita, em que se da
conta do que se estd a fazer.

Contar histdrias: as histérias infantis tém papel fundamental na formacdo da
criancga, tornando-a criativa, critica e capaz de tomar decisées. O adulto também
adora ouvir histdrias! Anténio Damasio, no seu Livro da Consciéncia, recorda que
todos os povos do mundo tém essa caracteristica: contar e ouvir histérias, como
forma de passar a cultura e os valores. Os contos tém poder terapeutico, ajudam
a controlar e enfrentar emogdes, podem mudar o estado de humor, a disposicao
e desenvolvem a imagina¢do. Mas é importante rodear o momento de algum
ritual e ter preparada uma estratégia: se a histdéria tiver uma carga simbdlica
forte, o adulto integra-a na geografia da sua vida. Cada chefe tem uma histdria de
vida onde se pode inspirar, para mobilizar os colaboradores. E deve ser
incentivado o didlogo que se segue: pode ser muito enriquecedor.

Contrato de Trabalho com conteldo mais rico para os quadros. Numa empresa
certificada, o seu dono entendeu interpretar as Normas ISO, re-elaborando os
contratos de trabalho dos quadros para garantir que as cumpriam (com as
sancoes previstas no Codigo do Trabalho!): fazer reunides, formar colaboradores,
elogiar em publico, criticar em privado, mobilizar, motivar, comunicar, ouvir
sugestdes, avaliar didriamente, ...

Congregar as pessoas em torno de objectivos, para as motivar, criando o
ambiente adequado. O tempo de trabalho de um quadro distribui-se por trés
areas:

— Inovagao ao servico dos objectivos estratégicos e operacionais;

— Resolugdo de problemas, com duas componentes: dinamica, para
promoc¢do e apoio a inovagdo) e estatica, para apoio das rotinas, por
exemplo, informatizar;

— Rotinas.

Inovagao
Dindmica _
____________ Resolu_c;_a_q _d_e L B
problemas
Estatica
Rotinas

O tempo de trabalho de um quadro

Um quadro tem obrigacdo de avaliar permanentemente o seu trabalho em torno de
objectivos estratégicos e operacionais, declinados e partilhados ao longo da cadeia
hierarquica e ndo como um arrolamento intermindvel de tarefas, a maior parte
rotineiras e ritualizadas (préprias das organizacbes burocrdticas, com regras e
procedimentos asfixiantes).

A parte rica e criativa esta acima da “linha de dgua” apresentada a tracejado no quadro.
Regularmente deve fazer exame de consciéncia sobre a qualidade do que faz.

F3S

- Autor: Pedro Mendonga Pag.14




Um lider, um quadro que ndo inova, ndo merece o titulo de Quadro! Pouco mais é do

que o

velhinho que vive numa casa de repouso: vive de rotinas, p0s as pantufas,

“encostou as boxes”...

O empresario, com quatro anos de escolaridade, queixava-se ao consultor da
pouca eficdcia de um dos seus quadros: “Anda a procura da farinha e sé
encontra o farelo!”

A formacgdo para dirigentes ia realizar-se na provincia. O Formador fora no dia
anterior, para garantir que tudo estaria preparado. Quando o Coordenador
chegou no proéprio dia, para fazer a abertura da sessao, verificou que, a 15
minutos da abertura, tudo estava por fazer e ouviu o Formador dizer que
“ELES” nada tinham preparado... Foi o Coordenador que revolveu e preparou a
sala para a formacdo...Apesar de reputado especialista e bom Formador, ndo
tinha visdao do cliente: e seria ele o principal prejudicado com o insucesso da
formacao...

Condi¢Ges para a mudanga

Um processo de mudanca eficiente exige que se verifiquem 4 condi¢des. Se qualquer
uma ndo estiver muito clara, a mudanca ndo tem sucesso:

1.

Pressao para mudar: sentir-se que é preciso mudar! Ninguém muda por moda ou
porque os outros mudam! A maioria das organizacdes tém mau arranque, ou
porque os dirigentes ndo conseguiram arrancar as pessoas das rotinas, ou porque
ndo tiveram paciéncia ou porque pararam, face a riscos. Quem gere a mudanca
tem de ser condutor de homens. Ha condicGes para o sucesso, quando 75% dos
guadros estdo convencidos que ndo é possivel deixar as coisas como estdo;
abaixo desse limite, podem esperar-se sérios problemas nas fases seguintes. O
lider deve “vender” a urgéncia e inevitabilidade dessa necessidade aos
colaboradores e eles a tomem como sua! Se ndo, a mudanca vai acabar no cesto
dos papéis: basta que o chefe saia.

Visao clara e partilhada: visdo do objectivo a atingir, visdo clara, porque se nao
instala-se a confusdo; visao partilhada porque, na falta de envolvimento, crenca e
fé nos resultados, geram-se resisténcias passivas. Se esta condicdo ndo estiver
bem interiorizada, podem verificar-se partidas rapidas, sem coordenacdo. Um
provérbio chinés diz: «visdo sem acc¢do é fantasia, accdo sem visdo é pesadelo».
Um truque simples: se nao for possivel, em menos de dois minutos, comunicar a
Visdo a um interlocutor e obter dele a reaccdo que marca compreensdo e
interesse, é sinal que ndao se cumpriu esta fase. E a partilha, significa investir na
comunicacdo, a todos os niveis.

Capacidade para mudar: as pessoas devem receber a formagao adequada, para
saberem como “andar com a bicicleta”; senao, gera-se ansiedade e frustracao.
Definicdo das primeiras ac¢des: os envolvidos devem perceber o caminho a
percorrer e sentir que ha “alguém ao leme”. Sem entrar nos detalhes, devem
perceber, por antecipac¢do, o “mapa da mina” e o caminho que vao percorrer e
sentirem-se seguros e coesos. Se ndo, geram-se esforcos ao acaso e “falsas
partidas”. Quando o processo de mudanca se prolonga no tempo, deve ter
etapas/pontos de referéncia para o curto prazo; na falta de marcos intermédios,

E3S

- Autor: Pedro Mendonga Pag.15




a maior parte das pessoas abandona ou, pior ainda, vai reforcar as hostes dos
resistentes. Um objectivo intermédio reforca a motivacdo para prosseguir. E cria
pressao Util: se o processo de mudanga reclama muito tempo, o sentimento de
urgéncia tende a cair.

Factores de Resisténcia a Mudanga

Uma jovem de doze anos pergunta a irma mais velha de dezoito, o significado
do icone que, no ambiente trabalho do computador, representa “gravar”; esta
explica-lhe que se trata de uma disquete; e aquela pergunta, «o que é uma
disquete?»...

As resisténcias passivas instaladas numa organizacdo, podem ser diferentes de sector
para sector. A hierarquia, estando perto dos colaboradores e ouvindo-os, pode
aperceber-se das causas e adoptar as medidas adequadas. Os factores de resisténcia a
mudan¢a podem ser individuais e organizacionais.

A resisténcia individual a mudanga, ou seja, a protagonizada pelos colaboradores da
organizacgao, de per si, tem na raiz, em regra, uma das seguintes causas:

a)

b)

d)

f)

hdbito: o ser humano é um animal de habitos. Para lidar com a complexidade da
vida quotidiana, recorremos a comportamentos habituais ou respostas
programadas. Quando confrontados com a mudanca, a necessidade de alterar
esses habitos ou rotinas aparece como uma fonte de resisténcia. Se por exemplo,
0 seu escritorio mudar de local, isso vai acarretar imensas altera¢des nas suas
rotinas didrias: em vez de ficar a 10 minutos a pé da paragem de autocarro, terd
de tomar dois diferentes transportes, mais demorados e com grandes esperas;
isso implica levantar-se todos os dias 30 minutos mais cedo; procurar novos
locais onde almocar, etc..

seguranga: as pessoas todas tém a necessidade de se sentir seguras e a mudanca
constitui uma ameaca a essa seguranga.

c) factores econdmicos: em muitos casos, a mudanca pode constituir uma ameaca a

manutencdo do posto de trabalho, ou um factor que vai envolver a reducdo do
salario e beneficios (por eliminar horas extra, prémios, ...).

idade: as pessoas em geral, a partir dos 40 anos, deixam de investir no seu
desenvolvimento e formacado e defendem-se: e a mudanga pode criar o receio de
ndo virem a ser capazes de desempenhar as novas tarefas, com o mesmo nivel de
proficiéncia. A hierarquia deve ter em conta que a literacia informatica da forca
de trabalho de uma organizacdo se divide em trés: 1/3 analdgica, 1/3 hibrida e
1/3 digital.

medo do desconhecido: a mudanga representa a ambiguidade e a inseguranga,
em lugar daquilo que é conhecido. Os colaboradores de uma organizagao
partilham essa aversdao ao desconhecido e a incerteza. Podem, por isso, criar
atitude negativa em relagdo a um novo software ou equipamento e comportar-se
de forma imprevista e disfuncionar em relac¢ao a ele.

informacgdo selectiva: filtramos a realidade, através das nossas percepgdes. a
percep¢ado constitui a forma como vemos o mundo exterior e nos apercebemos
dos fendmenos que nos rodeiam. Dai a tendéncia para processar a informacgao
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recebida, de forma a manter intactas as percepcdes. E ignora-se a informacdo
gue pde em causa o mundo criado. Diz-se, por isso, muitas vezes, que «as
pessoas ouvem aquilo que querem ouvir»: perante uma situagdo de mudanga,
tentam ignorar ou, se isso for impossivel, minimizar.

A resisténcia organizacional a mudanca, ou seja, resisténcia oferecida pelas organiza¢des

em si

mesmas: As organizagdes sao, por natureza, conservadoras e resistem

activamente a mudancga.

As proéprias instituicdes de ensino, cuja missdo é sensibilizar espiritos e transmitir novos
conceitos e ideias, utilizam técnicas e ferramentas de ensino de dez/vinte anos atras.

Causas para isso:

a)

b)

d)

f)

inércia estrutural: as organizagdes tém mecanismos estruturais para garantir
estabilidade: os mecanismos de recrutamento, programas de formacgao e
sistemas de recompensas, de forma conjugada, reforcam certas atitudes e
comportamentos e procuram assegurar a integragdao das pessoas na cultura da
empresa. A sua modificacdo ira esbarrar com a resisténcia da estrutura, que
tenta manter a estabilidade criada. Estudo efectuado por universidade americana
concluiu que as empresas que tém colaboradores de grande diversidade étnica,
regional, de idades, de género, escolares, ajustam-se melhor a mudancgas.
Resisténcia a recrutar seniores: estudo realizado na Universidade de Sydney
analisou o impacto da diversidade de geracdes nas organizagdes e concluiu que
as empresas que empregam perfis seniores tém maior propensao para inovar,
contrariando assim alguns preconceitos e esteredtipos. «Os perfis mais seniores
tém boas ideias; ndo as partilham porque alguém lhes disse que sdo demasiado
velhos e agarrados ao passado; ndo s6 sdo motores de inovacdo, como sao parte
da solucdo sustentavel para os desafios que se colocam nas organiza¢des».
dmbito da mudanga: uma organizacdo é composta por sistemas e subsistemas
relacionados e interdependentes. Se o processo de mudanca se circunscrever a
um ou poucos subsistemas da organizacdo, o seu ambito limitado tende a anular
os efeitos da mudanca, que sdo neutralizados pelos sistemas mais vastos e
poderosos em que se integram e que ficam de fora do processo.

inércia de grupo: mesmo que membros dos grupos aceitem modificacGes das
suas responsabilidades, ditadas pela gestdo, se o grupo, como tal, resistir a essas
mudancas, a disponibilidade individual para as aceitar é neutralizada pela pressao
do grupo.

ameaga aos conhecimentos técnicos (know-how): a mudanca pode p6ér em causa
conhecimentos técnicos de membros da organizagdo, que passam a estar numa
situacao de redundancia, ou que deixam de ter papel determinante na conducgao
do negécio. A obsolescéncia do know how de membros da organizacao, vai ditar
resisténcia organica a adopgao de novos métodos de trabalho.

ameaga a estrutura do poder existente: cada instituicio é uma estrutura de
poder e a mudanca que ponha em causa a reparticdo do poder no interior,
encontrara resisténcias individuais e institucionais. Por exemplo, a introducdo de
sistemas de gestdo participativa e do “empowerment”, sdo vistos como ameacas
ao poder de que dispdem os gestores de topo e intermédios.
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g) ameaga a alocagdo de recursos: os recursos da organiza¢cdo sdo escassos, por
definicdo e a sua alocagdo as diversas areas de negdcio é feita de acordo com
uma estratégia de negdcio, que define um conjunto de prioridades. Um processo
de mudanga organizacional, que envolva mexida nas prioridades da Instituigao,
determinara que ha sectores que ganham mais recursos e outros que ficam mais

limitados nas suas dotagdes.

Boas Praticas Mas Praticas

e Lideres crediveis, bons negociadores
de objectivos, bons comunicadores,
empaticos.

Lideres que dao o exemplo, com
entusiasmo.

Dar exemplos de organizacdes com
insucesso por se instalarem nas
rotinas.

Dar um nome ao Projecto/Objectivo.
Ndo mudar sempre da mesma
maneira: comegar com uma “folha em
branco”: como se fosse a primeira vez,
desafiando e ndo repetindo.

De vez em quando, mudar fisicamente
o “layout” (de gabinetes, espacos,
salas, ...).

No refeitorio estimular
alteracdo/rotacdo de lugares, em
especial dos quadros.

Contar com os entusiastas, como
motores do processo, informar muito
0s expectantes e perceber as razdes
dos resistentes.

Desafiar a saida da zona de conforto:
“guem ndo arrisca, ndo petisca”: so
perante dificuldades é que se da o
melhor.

e - “determino e mando publicar” (como

nas forgas armadas).

Esperar que “as coisas acontecam”.
“Tactica do “Estebes” do Herman José:
“todos ao molho e fé em Deus”.

N3o criar sentido de urgéncia.

N3o celebrar vitérias intercalares.

Nao ter em conta interesses individuais.
Medo de falhar.

Mas experiéncias anteriores, portanto,
“desmonta-las” e demonstrar que se
estd atento as causas.

Esquecer que as pessoas “normais”
deixam de investir no seu crescimento
apos os 40 anos.

Nao ser persistente.

Acomodar-se.

N3o estimular a rotacdo de fungdes.
Despreocupagao com a limpeza.
Laxismo na pontualidade.

Tolerar falta de cumprimento de
objectivos.

Nao rodar regularmente fungdes.
Inexisténcia de metas e do seu
controlo.

N3o instalar pratica de exigéncia de
melhoria continua.
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Boas Praticas Mas Praticas

e Encorajar de modo diferente, e Auséncia de reunides regulares.
consoante as fases da mudanca: e Reunides.
— fase inicial da negag¢do: muita — sem agenda;
informacao e exemplos de sucesso — sem acta (conversa de café...);
noutras organizacdes; — sem hora de inicio e fim;
— fase da resisténcia, perguntar e — com interrupcdes (ou saindo da
agenda);

ouvir muito (as pessoas sdo “duras _ . Y
— com interacgdo fraca (“sempre os

mesmos que falam”).
— fase  final da  exploragdo, e N3o encorajar as pessoas a
desenvolver autoconfianca,

de ouvido”);

responsabilizarem-se pela qualidade
identificar aspiragoes e do trabalho.

desenvolver desejo de aprender.

e Recordar objectivos, prazos, em sitios
inusitados (casa de banho! ...).

e Cronogramas visiveis em todas as
salas.

e Repetir, repetir, repetir.

e Didriamente melhorar atitude de
escuta.

e Promover vistas inter-servigos.

e Ancorar a mudanca na cultura da

organizacao
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4. Organigrama

Aguardava que o director o recebesse, junto de um painel de informacdes
internas, na recep¢dao. O Organigrama da empresa, num A3, chamava a
atencdo, pela sua cor amarelada, gasta pelo tempo...«E esta a estrutura da
organizagdo?». A resposta veio elucidativa: «E a estrutura do cemitério!
Metade das pessoas ja nem estdo cal!»

A esséncia da estrutura é a resposta a dois problemas: divisdo do trabalho e sua
coordenacgao.

-

O Organigrama é a representagao grafica

da estrutura humana formal e actual, de

uma organiza¢ao: mostra as unidades de -
“negodcio”, a hierarquia e as relagées de

comunicagao entre elas.

Em todas as organizacbes hda estruturas informais, resultantes de interacc¢des
expontaneas; nao figuram no organigrama, mas devem ser tidas em conta: viveiro de
lideres e de estruturas informais de poder, agregam interesses comuns (por exemplo,
em ocasides de lazer), motivam e integram as pessoas e podem evidenciar defeitos a
corrigir na estrutura formal.

O Organigrama deve ser elaborado para demonstar, para dentro e para fora, “quem faz
0 qué” na organizacdo. Deve exibir a divisdo do trabalho na instituicdo, o que se faz em
cada unidade e destacar as relagGes hierarquicas e funcionais (staff ou de “estado
maior”), a delegacdo de autoridade e responsabilidades.

A especializagdo determina o modo de agrupar as areas e actividades. Nao ha regras
absolutas que o imponham, mas deve ter em conta, por um lado as respostas sociais
(lares, creches, ...) e por outro as fungdes (compras, recursos humanos, ...).

Ha diversas formas de apresentagdo: estrutural, circular, matricial. A mais frequente é a
estrutural, também denominada classica ou vertical, apresentando os orgdos em
rectangulos (as vezes com tamanhos diferentes em funcdo da hierarquia), com os titulos
das funcdes. As relacdes de dependéncia hierarquica sao apresentadas por linhas a
cheio; as relagdes funcionais figuram com linhas a tracejado.

O organigrama deve respeitar a histdria, caracteristicas e cultura da organizacao.

Deve ser elaborado com a maior participacdo possivel, para aumentar o compromisso e
assegurar quebra da resisténcia a mudancga.

Deve representar a estrutura existente e ndo a que se espera vir a ter no futuro.
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Simples: perceptivel para todos.

Claro e legivel para qualquer
colaborador.

Datado.

Com todas as fungdes da Instituigao.
Regularmente revisto: a organizacao é
um organismo vivo.
Apresentar o} numero de
colaboradores em cada area,
agrupados nas principais categorias
profissionais.

Legenda explicativa (por exemplo,
linhas a cheio significam relacdes
hierdrquicas e a tracejado, rela¢des
funcionais.

Se a Instituicdo é grande, podera
desdobrar-se o organigrama global em

varios sub-organigramas parciais.

e Documento desactualizado, exposto em

papel amarelecido numa vitrine.
Documento que ndo reflecte a
realidade.

Construgao nao participada.
Rectangulos sem titulos dos orgaos.
Ndo ter uma legenda que explicite o
gue nao é claro.

O Organigrama do Manual da
Qualidade nao deve ter os nomes dos
titulares (para ndo obrigar a sua
alteracdo, sempre que ha mudangas);
mas deve haver outro mais completo e
com 0s

efectivos, para efeitos

operacionais/internos.
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Qual é a mais importante decisdo que um dirigente tem que tomar? “Quem faz
o quél!”
Peter Drucker

Se o organigrama identifica as grandes dreas de actividade da organizacdo, como se
interligam e quantos colaboradores sdo necessarios, a andlise e descricdo de funcdes
especifica as responsabilidades, formacdo, experiéncia e competéncias requeridas para
exercer cada funcao.

Assim,

e Melhoram-se o recrutamento e selecgdo, (reduzindo arbitrariedades) e o
acolhimento e integragao;

e Precisam-se as ligacOes e responsabilidades (explicacdo do “porqué” das tarefas e
como realiza-las, colocagdo de perguntas e responsabilizacao);

e Melhora-se a informacao interna;

e C(Clarificam-se as exigéncias de eficdcia da organizacdo (evitam-se sobreposicées e
zonas lacunais, identificam-se areas em que é preciso melhorar);

e Possibilita-se gestdao mais harmoniosa e coerente das transferéncias internas,
promogodes, formacao, gestao do desempenho.

A descricdo deve responder a pergunta seguinte: quais as tarefas que valorizam mais a
funcdo?

N3do se trata, portanto, de fazer levantamento exaustivo de todas as tarefas, mas p6r em
relevo as mais importantes, dificeis, perigosas, penosas.

Sugere-se que a descricdo seja feita anotando o que se faz, durante trés meios-dias
tipicos de uma semana normal de trabalho. Depois, a memdria e a associa¢do de ideias
completardo o que é mais significativo.

Partindo do geral/global do Pais, passando pela realidade das IPSS e acabando no
particular/especifico da instituicio visada, recomenda-se a andlise da descri¢do
constante da Classificacdo Nacional de Profissdes e da descricdao do contrato colectivo de
trabalho, para garantir que nada se esqueceu de importante.

NOME DA INSTITUICAO - Nome da &rea de Trabalho

Existe um Descricdo de Fungdes

| |
documento pre- :

o Nome do Titular: | |
redigido na E3S — Superior Directo: | |
Associacﬁo de Substituto na ausdncia: | |
Apoio é Principais responsabilidades:
Exceléncia no 32
Sector — que
ajuda a
sistematica do
preenchimento
da funcao.

Posto de Trabalho:

e m [ [ = =

7]

i [w
5k

Perfil |Q.Ia.lificapﬁes requeridas paraa Funcio

Requerida I | Existente
FormacSo académica | |
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Deve responder aos requisitos seguintes:

e Enquadramento organizacional;

e Tarefas principais, secundarias, excepcionais;

e Missdo: razGes-chave que justificam a sua existéncia, areas de contribuicdo
exclusiva para a organizacdao, o que a diferencia de todas as outras. Este
elemento deve ser preenchido em ultimo lugar, por ser o mais dificil;

e Conhecimentos: habilitacdes literarias e formacao profissional especifica;

e Competéncias mobilizaveis (especificas e transversais): Saber-saber
(capacidades cognitivas). Saber-fazer (capacidades técnicas) e Saber ser/estar
(qualidades humanas).

e Resultados: critérios de evidéncia (quando aplicavel);

e Processo de substituicdao: na auséncia do titular, quem o substitui e garante o
cumprimento das fungdes.

A instituicdo deve estar em constante mudanca e adaptacdo as exigéncias dos clientes:
para a descricdo de funcGes se manter permanentemente actualizada, devera passar a
ter responsdvel pelo seu acompanhamento permanente, para integrar
convenientemente e com a mesma filosofia e metodologia do trabalho inicial, as
alteragGes em fungdes existentes, bem como a criagcdo ou extingcdo de outras.

Boas Praticas Mas Praticas

e A partir da descrigao de fungdes ¢ Nao identificar a funcao.
constante da Classificacdo Nacional de e Nao indicar a posigdao no organigrama.

Profissdes - e Descrever as tarefas sem as respectivas

http://cdp.portodigital.pt/profissoes/cl
assificacao-nacional-das-profissoes-cnp
e do CCT celebrado entre o CNIS e
Sindicatos aderentes
http://novo.cnis.pt/index.php?ToDo=r
ead_page_2&what=259, procurar a
descricao que melhor representa a
realidade da Instituicdo, numa ldgica
do geral para o particular.

Redigir de acordo com a regra dos 4
“C” da OIT:
essencial foi esquecido), correcta (o

completa (nada de
gue é, e ndo o que deveria ser), concisa
(nada de superfluo) e clara.

Cada frase comecar com um verbo
activo, que descreve a ac¢do executada

responsabilidades.

Esquecer de identificar “quem”
substitui “quem”.

Empregar termos vagos, chavdes ou
frases bonitas.

Arrolar lista demasiado extensa.
Esquecer os aspectos quantitativos das
tarefas.

N3ao manter actualizada a descri¢cdo de
funcdes.

Ao descrever o0s Processos da
instituicdo e se identificam funcdes e
responsabilidades especificas nesses
processos, nao as aditar nas

respectivas Descricoes de fungoes.

pelo seu titular: elabora, distribui,
avalia, ...
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Boas Praticas Mas Praticas

e Anotar todos os aspectos da funcdo e .
agrupa-las em 5 a 15
responsabilidades-chave.

e Hierarquizar por ordem de
importancia.

e Verificar se tudo é importante e
aplicavel.

e Fazer ressaltar o encadeamento légico

entre as diferentes tarefas.
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6. Competéncias

«80% das universidades consideram que os curriculos preparam os jovens
para o mercado de trabalho, contra 48% segundo a perspectiva dos jovens e
33% na perspectiva das empresas. E o contacto regular entre empresas e
universidades é de mais de 70% na Alemanha e Reino Unido, contra 33% em
Portugal»
Estudo McKinsey Jan 2014
http://www.mckinsey.com/insights/social sector/converting education to
employment in_europe

Os profissionais portugueses est@io entre os que se sentem menos valorizados
pelos seus empregadores (25% em Portugal, contra 41% na média europeia.
Razbes? Incapacidade de gerar compromissos do profissional com a
organizagdo e os seus objectivos»

Estudo da Kelly Glogal Workforce em Maio de 2014: www.hrportugal.pt2014

As competéncias de uma organizagdo vdo didriamente dormir a casa e
regressam (quase) todas as manhds seguintes
Rui Alves

Das qualificagcbes para as competéncias
E a partir das competéncias que se constroi todo o edificio da gestdo das pessoas.

As qualificagBes estiveram para a estdvel sociedade industrial taylorista/fordista do
Século XX, como as competéncias estdo para a actual e imprevisivel sociedade da
informacdo, com os desafios da globalizacdo, tecnologias de informacdo, ambiente.

As competéncias implicam a mobilizagdo de saberes em ac¢bes concretas: s3ao o
resultado da banalizacgdo das tecnologias de informagcdo e automacdo, da
democratizagdo do saber e do ensino e das exigéncias actuais de flexibilidade,
polivaléncia, autonomia, adaptabilidade e antecipacdo as solicitacdes do mercado.

As competéncias dizem respeito ao CHA: Conhecimento (Know what e Know why), mas
também a Habilidade (Know how) e a Atitude demonstrada (interesse, determinacao,
querer fazer).

conhecimento /. T
-._Competéncias
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A diferenca entre a época das qualificacbes e a das competéncias, foi traduzida em 2
frases, distanciadas setenta anos.

Em 1920 com Henry Ford: «é injusto que tenha de contratar uma pessoa, para ter
acesso a um par de maos».

Vs.
Em 1990 com Jack Welch: «o essencial das organizagdes sao as pessoas; se elas
estiverem envolvidas, terao boas ideias e elas chegario a quem tem que
decidir».

A importancia das competéncias-chave

As exigéncias e desafios do Século XXI vieram por em destaque as competéncias-chave,
também designadas de competéncias transversais ou softskills. Enquanto as
competéncias especificas ou classicas, sdo utilizadas num dado dominio, aquelas sdo
comuns e transferiveis para os diferentes contextos de trabalho e relativamente
independentes destas: atitude face a autoformacao, espirito de iniciativa, trabalho em
equipa, comunicacdo, criatividade, espirito critico, responsabilidade, principios éticos,
lideranca, polivaléncia, autonomia, perseverancga, ...

Frase ouvida da responsavel pela formacdo de uma grande Instituicdo de formacdo de
jovens: «E mais facil integrar um jovem com insuficientes competéncias técnicas, mas
com boas competéncias-chave, do que o contrdrio».

As competéncias técnicas aprendem-se; as competéncias-chave, apesar de serem
decisivas e cada vez mais procuradas pelos empregadores, por influenciarem muito os
desempenhos, podem-se ensinar, mas sdo muito mais dificeis de integrar sélidamente
nos comportamentos adquiridos pelos empregados.

A importancia chave da inteligéncia emocional

A Inteligéncia emocional — provavelmente a mais importante para uma IPSS, com as
dificuldades por que passam, situacdes especiais com clientes, necessidade de parcerias,
... — adquiriu protagonismo central nas competéncias que sdo requeridas no terceiro
sector.

Um profissional com alta inteligéncia emocional, em situacdes de stress mantém a
compostura, tem paciéncia, é cortez, respeita os limites dos outros, tem tolerdncia a
ambiguidade, tem paciéncia para lidar com as situacdes, até que elas se clarifiguem.
Quem tem baixa inteligéncia emocional acaba por “estourar”.

E particularmente importante no caso da lideranga: a inépcia nas relagdes pessoais de
guem tem funcdes de chefia ou coordenacdo, diminui o desempenho de todos: faz
perder tempo, cria atritos, corroi motivacao, cria hostilidade e apatia.

A formacao fora contratada para o Porto: o Formador deslocou-se com sua
mulher, para aproveitar encontro com familiares. Ao chegar ao local de
formacdo apercebeu-se que tinha havido erro: a formacdo era em Lisboa.
Reviu o programa, com protesto de sua mulher “se o erro foi da organizacao,
devias obriga-los a pagar o preco”. “Ndo! Os meus doze clientes estdo a

’III

minha espera e ndo tém culpa. Vamos para baixo ja
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Resumidamente, a inteligéncia emocional é a capacidade de reconhecer os préprios
sentimentos e os dos outros e saber lidar com eles. Tem 5 principais componentes:

e Autoconsciéncia: capacidade de autoconhecimento, reconhecer as prdprias
emocodes, conhecer as suas forcas e limitacdes e autoconfianca. O conhecimento
de si mesmo esta no centro da inteligéncia emocional. Fornece um leme seguro
para que as decisdes que se tomam estejam de acordo com os valores; se houver
discrepancia origina sentimento de culpa, vergonha; se houver concordancia
reforca-se a energia e determinagdo. Pessoas confiantes sdo convictas,
determinadas, fortes e inspiram confianga nos que as rodeiam e tém melhores
resultados; as que o ndo sdo, tém o medo paralisante de parecerem ineptos,
desistem de opinides e juizos e sdo indecisas.

e Autoregulacdo: capacidade para controlar ou redireccionar impulsos,
flexibilidade em lidar com mudanca, sentir-se a vontade e aberto a novas ideias e
abordagens, procurar intencionalmente reaccoes a sua actuacdo, querendo saber
como 0s outros os apreendem; s6 quem sabe porque se sente, como se sente,
pode moderar, controlar.

e Motivagdo: saber utilizar o seu potencial, gostar de aprender, autoconfianca,
ultrapassar a derrota, preparado para aproveitar oportunidades, paixdo pelo
trabalho e propensdo para perseguir objectivos, apesar dos obstaculos.

e Empatia: ouvir e compreender, perceber a estrutura emocional dos outros e
saber trata-los, consoante as suas reacg¢des, aperceber-se das necessidades de
desenvolvimento dos outros, antecipar reconhecer e ir ao encontro das
necessidades dos clientes, “ler” as correntes sociais da organizacao.

e Competéncias sociais: eficicia em construir e gerir redes de contactos
(influéncia, comunicacao, lideranca, colaboracdo, gestdo de conflitos, criar lacos).
Desdobra-se em trés competéncias decisivas:

— agir com compaixdo, que consiste em passar do “Eu” para o “Nds” e é
traduzida em trés componentes: cognitiva («eu compreendo-o»), afectiva
(«tenho sentimentos por si») e motivacional («quero ajuda-lo»),

— influenciar os outros com benevoléncia, sem pensar em recompensas ou
ameagas e,

— comunicar com visdao em interac¢les dificeis, isto é, sucessivamente,
decidir: vale a pena levantar a questdo, ouvir a versdo da outra pessoa
com empatia e sé depois procurar a solucao.

«Todos os dias, quando estou a arranjar-me para mais um dia de trabalho,
independentemente dos problemas familiares, financeiros ou profissionais
gue tenho, posso decidir se vou, ou ndo, serrazinar os clientes com quem vou
interagir.»
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Em linguagem comum, o essencial dos adquiridos pode resumir-se assim:

e A inteligéncia emocional funciona como o sonar dos navios: trabalha-se com a
parte nao visivel: papel social, auto-imagem, tracos de personalidade, valores, ...

e Estudo realizado junto de comandantes da marinha dos EUA demonstrou que os
comandantes mais eficazes e de quem os subordinados mais gostavam, eram
aqueles que tinham maior inteligéncia emocional; “mais positivos e
extrovertidos, mais expressivos em termos emocionais e dramaticos, mais
calorosos e sociaveis (e também mais risonhos), mais amigaveis e democraticos,
cooperativos, divertidos, gratos e confiantes”,

e Pesquisa de Daniel Goleman mostrou que as competéncias emocionais
representam 80 a 100 por cento das competéncias dos lideres excepcionais; o Ql
por si so, explica muito pouco do bom desempenho no trabalho e na vida,

e Estudos recentes demonstraram que a Inteligéncia Emocional é duas vezes mais
importante para o sucesso, do que as competéncias intelectuais. Quanto mais
elevado é o nivel da funcao, tanto menos importante sao as habilitacdes técnicas
e cognitivas e tanto mais importante se torna a inteligéncia emocional,

e Grande parte das carreiras “descarrilam” por razdes emocionais: como diz Daniel
Goleman, “demasiada universidade e pouco jardim-infantil”,

e Estatisticas realizadas nos Estados Unidos demonstraram que, na maioria das
empresas, 50 % do tempo é gasto por causa de mentiras e que 80 % dos conflitos
de trabalho sdo provocados por criticas mal feitas,

e Para A associacdo de Psicologia dos EUA, 75% dos trabalhadores americanos
consideram que os seus chefes sdo a maior causa de stress no trabalho,

e Segundo o Departamento de Trabalho dos Estados Unidos, 46% dos que
deixaram os seus empregos no ultimo ano, fizeram-no porque se sentiram
desvalorizados,

e Tudo de importante que acontece connosco, nasce das emogdes. Tudo!

Descri¢dao de funcOes e competéncias

A partir da identificacdo das competéncias das trés areas do saber (saber, fazer e ser)
requeridas para cada funcdo, é possivel fazer a gestdao harmoniosa dos processos de
recrutamento, formacdo, gestdo do desempenho, gestdo do reconhecimento,
recompensas e outros beneficios.

A E3S — Associacao de Apoio a Exceléncia no 32 Sector — disponibiliza documento
(graciosamente cedido pela empresa RHmais a partir de trabalho realizado no Instituto
da Seguranca Social) com o repositério de mais de 200 competéncias, distribuidas nas
trés areas do saber (ser, saber e fazer).

Assim, a Descricdo de funcdes e as Competéncias identificam as exigéncias requeridas.

O Perfil profissional é o relato fisico, psicolégico e profissional que se faz do candidato
(com base nas técnicas de seleccdo), que permite a organizacdo perceber quais sdo os
mais aptos para a admissdo e percurso profissional posterior.

A E3S — Associagdo de Apoio a Exceléncia no 32 Sector — criou documento que ajuda a
elaborar a correlacdo Actividades €2 Competéncias, em cada instituicdo.
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e A partir da descricdo de fungdes,

elaborar Mapa de correlagcao

Actividades <> Competéncias de cada
fungao

¢ Identificar as Competéncias

fundamentais de cada fungao, em trés
areas:

v' saber/ser (atitudes, querer fazer):
autonomia, gestdo de conflitos,
inteligéncia emocional

v' saber/saber (habilidade, know
how): conhecimentos de linguas,
legislagao, engenharia,
puericultura, informatica

v' saber/fazer: (Conhecimentos,
know-what e know-why):
capacidade pedagdgica, gestdao do
tempo, expressao oral, tomada de
decisao.

Evitar relagdo exaustiva de todas

competéncias requeridas: sugestdao de

haver:

v' maximo de 10 competéncias
comportamentais e de gestdao e
minimo de 3 em cada uma;

v' maximo de 13 competéncias
técnicas e o minimo de 7.

N3o indicar a posicdo no organigrama.

F3S
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7. Recrutamento, Selec¢ao e Acolhimento

Recrutamento

Estudo recente realizado junto de profissionais de mais de trinta paises, que passaram
recentemente por um processo de recrutamento ao longo do ultimo ano, revela que os
portugueses sdo dos mais insatisfeitos com as experiéncias de candidatura: sé 35% estdo
satisfeitos, contra a média de 42% nos restantes paises analisados.

As principais queixas tém a ver com a falta de informagdo clara e insuficiente
estruturacdo e planeamento do processo de recrutamento. Estas falhas demonstram
gue as organizacOes ndo sabem tirar o melhor partido do processo de recrutamento,
com impacto prejudicial nas atitudes e na qualidade do compromisso dos colaboradores.

Primeira reflexdo obrigatéria: o recrutamento para o quadro permanente da Instituicao
é a solucdo adequada? A saida de um colaborador ndo é oportunidade para
repensar/desafiar um exercicio de melhoria da produtividade: que informacdo tem a
organizacdo acerca das novas tecnologias que possibilite a introducdo de formas
diferentes de trabalhar, nomeadamente com a “internet das coisas”, que dados existem
sobre o ratio médio do sector (nimero de colaboradores/clientes, nimero de
colaboradores/n? de colaboradores da média das IPSS (ou melhor ainda, da IPSS que se
tem como referéncia de melhores praticas)) numero de colaboradores da

especialidade/n.2 de colaboradores da média das IPSS?

A decisdo de admissdo de um colaborador a tempo inteiro para o seu quadro
permanente deve ser o resultado de reflexdo cuidada e so deve ser efectuada depois de
esgotadas todas as outras alternativas: transferéncias internas, subcontratacao, avenca,
partilha com outra instituicdo, tempo parcial, voluntario...

Os gestores que ndo se esforgam por tomar decisdes certas a respeito do recrutamento
e selecgdo, arriscam-se a muito mais do que apenas trabalho mal realizado: podem

perder o respeito da sua organizagao.
ARRRRRA

At

O recrutamento é a procura de
candidatos para uma fungao.

As principais fontes de recrutamento sdo:

e Recrutamento interno: em cada processo de recrutamento devem ser
ponderadas as suas vantagens (mais econdémico, rapido, reducdo das
probabilidades de erro, fonte de motivacdo dos colaboradores) e inconvenientes
(rotacdo excessiva, auséncia de renovacdo e rejuvenescimento, menor
visibilidade externa). No limite, a saida de um Director técnico deveria
determinar uma reac¢dao em cadeia, que acabaria com a admissao de um Auxiliar
de ac¢do directa...

e Ficheiro de candidatos inscritos, permanentemente actualizado;
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Indicagbes dos colaboradores: ha organizacées que sé admitem a partir destas
indicacdes, “remunerando” os colaboradores competentes que trouxeram um
amigo competente;

Ficheiro/antincios em associa¢gdes de classe: é ai que a Instituicdo poderd
identificar os melhores futuros colaboradores;

Feiras de emprego (Jobshop»’s), privilegiando os estabelecimentos de ensino de
referéncia;

Planos de estagio, em colaboracdo com os organismos que os gerem;

Anuncios em jornais, seleccionados em funcdo dos potenciais interessados;

Empresas de recrutamento;

Recrutamento na Web, é um processo de recrutamento cada vez mais utilizado, com
enormes potencialidades: capacidade da procura mais alargada, rapidez e custos com
vantagens e promogdo da imagem da organizagdo;

Bolsa de Voluntariado: porque ndo? Por “pensamentos, palavras e obras” demonstram
no terreno as competéncias requeridas para o posto a preencher...

Selecgdo

A seleccdo é o processo de escolha do
candidato mais adequado para a fungao.

Com base na Descricdao de funcdes e nas Competéncias requeridas, a Instituicao deve
identificar os perfis dos candidatos recrutados que melhor se adequam as suas
exigéncias de admissao e posterior percurso profissional.

As técnicas de seleccdo sdo 4, complementares umas das outras:

Provas de conhecimentos, para aferir por exemplo a destreza em certas areas do
saber (linguas, informatica, ...);
Testes:
— Psicométricos para avaliar competéncias relacionadas com inteligéncia,
atencdo concentrada, tipo de raciocinio, memorizacdo, destreza manual)

ou,
— De personalidade para avaliar os tracos principais do candidato
(introversdo/extroversao, assertividade/passividade,

sociabilidade/isolamento, estabilidade emocional/falta de controlo, tipo
de motivagdo, abertura a experiéncia...);
Técnicas de simulagdo (assessment centers): conjunto de provas realizadas por
varios técnicos que pretendem simular situagGes reais, que poderao confrontar
os candidatos e avaliar a forma como eles as enfrentam e solucionam. Ha
simulagdes para todos os sectores de actividade e categorias profissionais;
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e Entrevista: é sempre obrigatdria e serve para confirmar/completar o curriculo,
testar os testes, observar aspecto exterior e analisar as motivacbes da
candidatura, as ambicdes pessoais e as competéncias da area do saber ser/estar.

Testes: a sua utilizacdo deve ter algumas cautelas:

e Por terem um tempo limite, permite perceber como o candidato reage em
situacdes de pressdo, rapidez de raciocinio, gestdo do tempo. Mas geram
ansiedade e tensdo e, em dia "ndo” do candidato, podem eliminar um bom
colaborador;

e A empresa de recrutamento deve ser previamente informada das
competéncias especificas descritas para a fungao;

e Ha livros sobre o tema, pelo que os candidatos podem treinar-se na sua
resolugao;

e A lInstituicdo pode ou ndo usar testes: sugere-se que, a serem utilizados, ndo
sejam o Unico processo de seleccdo e ndo precisam necessariamente de ser
suporte de todas as funcgdes.

As técnicas de simulacdo sdo exercicios pesados e demorados: os resultados sdo fidveis e
tendencialmente mais objectivos. Sdo caros: se a instituicdo tem psicélogo, com
competéncias para construir e acompanhar exercicios, podera usar esta alternativa,
porque estdo disponiveis na internet.

As duas estagidrias tinham sido admitidas na empresa de vila da provincia.
Uma seria a dinamizadora do processo da gestdo da qualidade. O empresdrio,
(com o quarto ano de escolaridade), escolheu uma delas. O consultor
perguntou a razao da escolha, porque ambas tinham formacgao adequada.
“Escolhi a filha da dona de pequeno mercado, ajuda a mae e sabe o que é um
cliente. A outra é filha de funcionaria publica...”

A entrevista deve ser preparada de modo profissional: na contratacdao de um quadro,
especialmente se estratégico, ha 3 dimensdes-chave a indagar do candidato:

e Jocus de controlo: acreditar que o sucesso depende do seu esfor¢o (interno)
ou da intervencdo dos outros (sorte, destino, ...). Quem atribui o sucesso a
sua accdo é mais motivavel;

e auto-estima: quem tem auto-estima forte, quem ndo gosta de falhar, tem
boas hipdteses de ter sucesso;

e necessidade de se desenvolver (vontade de ter sucesso, de construir relacdes
interpessoais fortes, de assumir riscos e atingir resultados): os que apostam
nisso, motivam-se.

As perguntas a fazer, devem ser cuidadosamente preparadas, mas a entrevista deve
decorrer de modo fluido, dando o tempo adequado, deixando o candidato fazer a
conversa; ndo pode ser um inquérito policial, mas sugerem-se duas/trés perguntas em
cada uma das seguintes areas: trabalho, educag¢do/vida social, salde/apresentacdo
pessoal, ambicGes/valores e referéncias.
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Recomenda-se que o candidato seja entrevistado pelo menos por dois quadros da
Instituicdo, de preferéncia de dois niveis ou duas areas diferentes: «todo o recrutador se
reproduz»; deve-se contrariar a irresistivel tendéncia para se admitir “a sua imagem e
semelhanga”.

A E3S - Associacdo de Apoio a Exceléncia no 32 Sector tem na Biblioteca (ou
disponibiliza, quando solicitada) documentacdo de apoio para entrevistas,
nomeadamente guido de entrevista, perguntas-tipo e impressos de apoio a gestao do
processo.

Acolhimento

Enquanto aguardava ser recebido pelo director-geral de uma grande
empresa, o consultor mete conversa com sexagendrio que estava presente:
vinha «despedir-se, porque ia reformar-se; era a primeira vez na vida, depois
de mais de quarenta anos de trabalho, que pisava aquela carpete». Este
colaborador sentia a empresa e vestia a camisola ...apesar de sé conhecer o
percurso entre portaria e local de trabalho...

1. O Acolhimento

O acolhimento do novo colaborador numa organizacdo é um momento determinante no
seu comportamento enquanto |3 trabalhar: estd desejoso de encontrar razbes que
confirmem a justeza da sua proépria escolha: hd incertezas e insegurancas a vencer e
expectativas a confirmar.

A instituicdo tem regras, costumes, comportamentos, valores, padrdes, expectativas e o
novo empregado tem de as conhecer para se adaptar a elas. O “vestir da camisola”
comeca ai!

A primeira etapa da integracdo devera ser organizada a partir de reunido com o
objectivo de tratar de assuntos de interesse comum a todos os colaboradores, como:

A) A Institui¢do e as boas vindas: origem e histéria da Instituicdo, fundadores
ou principais representantes, desafios e principais ameacas, filosofias que
regem a gestdo, visdo quanto aos recursos humanos, valores,
produtos/servicos, posicdo no mercado concorrencial, situacdo econdmico-
financeira.

B) A Institui¢éio e a sua organizag¢do interna: organigrama e posicdo dos novos
colaboradores na estrutura, apresentacdo dos principais dirigentes, organizacao
interna, normas, processos e procedimentos, assisténcia a relacdo laboral,
direitos e deveres, politicas e praticas de recursos humanos, regalias sociais
oferecidas, padrdes e critérios de seguranca no trabalho.

C) A visita a Instituigdo: os "novos" devem ter contacto fisico com a globalidade
das instalacdes e n3o apenas com o seu local de trabalho. E decisivo que essa
visita seja um marco na sua vida: precisam de ter a visao fisica do conjunto,
conhecer os servicos prestados, ter ideia do ambiente geral do trabalho, ver
onde se situa o seu posto de trabalho e compreender como esse posto se
integra no todo que é a instituicado.
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D) A fun¢do a desempenhar - Esta sequéncia é individualizada, normalmente
realizada no préprio sector de trabalho. E nesta fase que se inicia a relacdo
chefe/subordinado, na medida em que a chefia é a responsavel por estas
orientagdes. Abrange: apresentacdo do conteudo detalhado da descri¢ao de
fungdes; o reconhecimento do sector e do posto de trabalho, apresentagao aos
colegas de trabalho, defini¢cdo, por parte da chefia, das expectativas e metas
iniciais e 0 necessario acompanhamento para os esclarecimentos e ajustes de
actuacao.

O manual de acolhimento é um documento cuja elaboragao se recomenda: é um
excelente exercicio de reflexdao e de sintese, ndo apenas para a fungao de recursos
humanos, mas também para as restantes fungdes da macro-estrutura: deve recolher
contributos de toda a organizagao.

A E3S — Associacao de Apoio a Exceléncia
no 32 Sector disponibiliza publicacdo que
exemplifica e ajuda a sua concretizacao.

2. Alntegracao

E muito importante a preparacdo da equipa para receber o novo: sente-se deslocado nos
primeiros tempos e os colegas devem prepara-lo para os habitos, as "habilidades" que
Ihe permitirdo adquirir mais rapidamente o ritmo normal de trabalho.

Ha organizagcdes que criam a figura do

) -
"Patrono" ou "Padrinho": colega de - \\
trabalho, seleccionado cuidadosamente a - . hm R
partir de caracteristicas pessoais que a - &
partida garantam que vai haver uma D A '
atraccdo mutua: conhecimento anterior
familiar ou escolar, idade semelhante, '\S

mesmas preferéncias pessoais, etc.

E sua funcdo:

E3S

Transmitir ao "novo" as normas ou praticas ndo escritas e informais.
Explicar/recordar o que n3o ficou suficientemente claro em reunides anteriores
€,

"Lubrificar" toda a interaccdo, isto é, ajudar a adaptacdo a organizacdo e vice-
versa; as pequenas coisas do dia-a-dia que causam mal-estar entre chefe e
subordinado, mas que ndo sdo suficientes para justificar chamada de atencao,
as pequenas decepgoes do colaborador face a expectativas eventualmente mal
explicadas, mal entendidos, etc.. Tera as reuniGes consideradas necessarias com
o "novo", com o chefe, a funcdo de recursos humanos, para garantir que a fase
de integracdo se faca sem sobressaltos.
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3. Periodo de experiéncia

Durante o periodo de experiéncia, a instituicdo deve promover reunides individuais com
os recém-admitidos, para prevenir desajustamentos e/ou corrigir eventuais distorg¢des.

S6 assim se realiza avaliacdo justa, eficaz, construtiva e consequente, no final do
periodo.

4. Entrevista de saida

A Instituicdo deve analisar por que um colaborador a abandona.

Rotacdo elevada é sinal de doenca: precisa de descobrir as razées para, com tempo,
poder corrigir o que é de corrigir: ambiente de trabalho, relagdo com a chefia,
remuneracdo, formacao... E € uma ultima oportunidade para permitir que o colaborador
fique com boa imagem da instituicdo: pelo menos, deu-lhe o direito de ser ouvido.

Para o efeito, deve-se analisar a carta de demissdo, o processo individual do
colaborador, falar com as pessoas certas e finalmente entrevistar o colaborador com
privacidade, garantindo o tempo adequado: razdes da saida, oportunidades que lhe vao
ser oferecidas e razdes por que as nao teve na Instituicao.

Estdo disponiveis na internet varios modelos/formularios de precaucbes a ter e
perguntas a fazer na ocasido, que permitem elaborar questiondrio que se adapta a
cultura da Instituicdo: se ndo se pergunta nada, a resposta sera quase sempre “ndo”...

Boas Praticas Mas Praticas

e Criar impresso ou ficha de inscricdo é o e Nao identificar a funcao.
"cartdao de visita" da Instituicdo: além e SO utilizar uma/duas fontes de
de ter grafismo coerente com o da recrutamento.
organizagao, tera de recolher os dados e Ignorar a web no processo de
biograficos necessarios a relagdo recrutamento.
contratual e espagos proprios para os e Nao recolher informacao dos
passos que se seguem até a admissdo candidatos na  web (Linkedin,
(entrevistas, exames médicos, decisoes Facebook, ...).
sobre a contratagdo, etc). e No processo administrativo de
¢ No recrutamento: seleccdo, ndo solicitar ao candidato o
— privilegiar recrutamento interno: certificado de habilitacdes literdrias,
demonstra—se- que se investce nas requeridas pela descri¢do de funcdes.
pessqas, estlmula a motlvag?o, e N3o solicitar registo criminal do
crescimento interno, formacado, )
desenvolve espirito de competicdo e candidato.
reduz probabilidades de erro, e Chamar todos os candidatos para a
mesma hora e fazer esperar.
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Boas Praticas Mas Praticas

— ficheiro actualizado de candidatos

inscritos: tal exige ficha da
admissdao, desdobravel sobre a
Instituicdo, critérios claros e

hierarquizados de seleccdo, gestdo
de obsoletos, ...),

— incentivar as apresentagdes de
candidatos pelos colaboradores: sé
o colaborador que “comprou” a
instituicdo, a sabera bem “vender”;
acresce que se ird co-responsabilizar
pelo sucesso da admissao,

— consultar ficheiro/andncios em
associacbes de classe: sO os
profissionais mais activos,
responsaveis, motivados, sao
membros,

— presenca em feiras de emprego
(Jobshop»’s) de Escolas, com duas
vantagens: a Instituicdo dar a
conhecer-se e “ir a fonte”

— criar planos de estagio,
decurso podem-se
confirmar/infirmar  competéncias
requeridas, em especial as da area
do saber ser/estar e alarga-se o
periodo de experiéncia,

— eliminar Curriculos enviados em
fotocdpia (quem mais recebeu?).
Utilizar  técnicas de  simulacao
(assessment centres), se a organizagao
tem psicélogo competente nos seus

guadros

Na preparagdo das entrevistas:

no seu

— ler cada curriculo dez vezes,

— preparar calenddrio,

— garantir tempo suficiente entre elas,

— assegurar pontualidade,

— informar quem pode ser envolvido,

— ambiente descontraido; recepcdo
acolhedora,

— evitar barulho/interrupcdes,

Utilizar exclusivamente o recrutamento
externo ou interno.

Aceitar curriculo em fotocdpia (é o
chamado spam de curriculo...) para
guem mais foi enviado?

Usar  testes

psicotécnicos  sem

previamente identificar as

competéncias requeridas.

Fazer testes psicotécnicos como Unica

forma de seleccionar.

Chamar todos os candidatos para a

mesma hora e fazer esperar.

Entrevistar em local barulhento ou com

interrupcgoes.

N3ao ter um roteiro para a entrevista.

Na entrevista:

— nao apresentar a Instituigao,

— nado dar tempo para o candidato se
exprimir,

— ndo perceber que o candidato se
exprime com todo o corpo,

— nao adoptar uma atitude
permissiva,

— “inquérito” policial, em vez de
conversa,

— sO0 analisar as competéncias
técnicas,

— usar métodos  ardilosos  ou

perguntas capciosas,

— ter imagens preconcebidas,

— iludir-se com as aparéncias,

— nao analisar as lacunas do CV,

— precipitar-se a tirar conclusdes,

— dar informacdes negativas, quando
rejeita um candidato,

— dar conselhos.

Fazer esperar.

N3o fazer balanco no final de cada
entrevista: a meméria é traicoeira e

— planear conteudo (questdes a por, corre-se 0 risco de confundir
descri¢do da fungdo, competéncias). candidatos.
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Boas Praticas Mas Praticas

Nas entrevistas:

criar o ambiente correcto,

deixar o candidato fazer a conversa,
comecar com revisdo da histdria
profissional,

usar perguntas abertas e nao directivas,
perguntar cuidadosamente,

ter uma atitude permissiva e minimizar
as informacdes negativas

pedir exemplos para apoio das
afirmacgdes do candidato,

aprofundar explicagdes superficiais,
observar mudancas na conversa,

saber usar siléncios e reformulacdes.
Intervalo de cada entrevista: 15’.

Proporcdo do “tempo de antena”:
entrevistado, 70%; entrevistador, 30%
Na comparacdao de candidatos, usar
critérios objectivos e basear-se em
factos.

Na analise das referéncias:

telefonar pessoalmente,

indagar forcas e fraquezas do candidato,
pergunta obrigatéria: “ha mais alguma
coisa que se deve saber?”

actuacdo em cadeia: ndo falar s6 com as
referéncias apresentadas pelo
candidato.

No acolhimento preparar rotinas e
documentos necessadrios, para a
Instituicdo fornecer imagem motivadora
e dar a nogdo de que é tratado como
Unico e ndo como um, no meio de
muitos.

Criar impresso a entregar ao candidato a
admitir, com a indicacdo das datas das
entrevistas, exames, etc.

Accdo de formagdo de curta duragao:
pde o0s novos em contacto com o
sistema operativo da organizagdo
(principais normas e procedimentos,
modo de utilizagdo do equipamento
informatico, etc.), uniformiza praticas de
actuacdo e desmistifica as dificuldades
iniciais.

e Admitir com base em entrevista(s) de

um Unico recrutador: todo o
recrutador se reproduz.

Admitir sem tirar referéncias do
candidato.
Admitir
referéncias

apenas com base nas
apresentadas pelo
candidato.

Ndo ter cartas pre-redigidas para
enviar aos candidatos que foram
preteridos.

Nao efectuar entrevista de saida.
Realizar entrevista de saida mas:

— feita pelo chefe directo,

— sem um suporte de inquérito virado
para a melhoria continua,

— sem follow up.

Ndo ter processo de acolhimento

estruturado.

Entregar o acolhimento a primeira

pessoa disponivel.
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8. Comunicagao

A comunicago é prdticamente impossivel quando se baseia no
relacionamento de cima para baixo. A coisa mais importante na comunicagéo
é ouvir o que ndo estd sendo dito

Peter Drucker

No decorrer de trabalho de consultoria, entrevistava um grupo de trés
colaboradores, sem func¢des de chefia, procurando indagar como era a
transparéncia da comunicac¢do: «aqui ha muitas quintas»; «até ha quintais
dentro das quintas»; «hd mesmo quintais com arame farpado a volta».

Quando ndo estava ninguém por perto, perguntou discretamente ao
colaborador da agéncia que sempre o atendia, se o reconhecia; como
confirmou que sim, disse, de forma simpatica: «uso este banco porque é o
mais préoximo da empresa, mas o Senhor estd sempre mal encarado e nem
olha para mim. Quero fazer o seguinte contrato consigo: ou o Senhor muda
de cara ou eu mudo de banco»...e o colaborador mudou de cara...

Porqué comunicar?

99% dos problemas de uma organizacdo, sdo problemas de comunicacdo. Comunicar é
uma palavra que vem do latim, communicare, que significa “p6r em comum”.

Quanto mais efectiva e proxima se revelar a comunicagdo, maior sera o envolvimento,
dedicacdo, empenhamento dos colaboradores. Toda a hierarquia de uma instituicdo
deve poér a instituicdo a comunicar: é um elemento-chave numa organizagao, por 3
razdes principais:

Assegura um nivel de servico de qualidade. Por exemplo: a transmissdo
diaria de informagdes relevantes sobre o cliente entre colaboradores de
diferentes turnos e dareas, garante que cada um desempenhe melhor as
suas funcgdes, e que o cliente tenha um melhor servico;

Motiva os colaboradores: a comunicagao interna regular na organizagao
contribui para uma boa gestdo das pessoas. Por exemplo: Divulgar boas
iniciativas de colaboradores e decisdes da direcao;

Promove a cultura da instituicdo. Cada organizacdo tem a sua proépria
cultura e valores. Convém falar deles, e traduzi-los em acg¢des concretas.
Assim, eventos ou formas de comunicagdo interna, vdo promover os
valores definidos.
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As dimensdes na comunicagao

Comunicagao descendente, para explicar, anunciar, convencer ou, muito simplesmente,
informar.

Um dos meios privilegiados de comunicacdo descendente é a utilizacdo da via
hierarquica, o que esta certo, pois valoriza os chefes; um dos seus principais papéis é
motivar e informar.

Mas "saber" é frequentemente assimilado a "poder" e hd chefes que sentem que
perdem poder ao darem a conhecer. Cada chefe deve didriamente percorrer a sua area
de influéncia e “sentir” a organizagao, para responder de imediato aos problemas e
verificar o “fundo do olho” dos colaboradores e para estes saberem que ele os visita
regularmente e os ouve.

Comunicagdao ascendente, no dominio da comunicagdo as pessoas tém necessidades
complementares: ser informado e exprimir-se.

“quando precisava de falar com o meu chefe, tinha sempre de beber dois
copos bem bebidos: recebia-me com ar de enfado e dizia, “diga 1a!”

Deve dar-se aos subordinados a possibilidade de exporem opinides, dividas ou queixas.
Mas, em vez de nos concentrarmos em realmente ouvir o que se tem para dizer,
especializamo-nos a ...responder. E importante usar a retroaccdo, saber perguntar, saber
ouvir, demonstrando que se quer mesmo ouvir, com disponibilidade e interesse e em
termos adequados aos interlocutores!

Comunicagao lateral, numa organizacdo hd grupos com culturas, habitos,
comportamentos ou tradi¢cdes diferentes; e as exigéncias do trabalho ndo facilitam a
comunicacdo entre esses diferentes grupos. A homogeneizacao é indispensavel para
acentuar o sentimento de complementaridade e o espirito de pertenca: é a comunicacao
lateral com reunides, visitas, seminarios mistos.

Conteudo da comunicagao
A informacgado que circula nas organizagdes é de trés tipos:

¢ Informagao técnica, a informacdo de todos os dias, das instrucdes aos processos
de execucdo; liga-se mais a formagdo do que a informagdo. E uma informacio
profissionalmente obrigatdria e operacional.

e Informagdo econdmica, englobando os elementos que sdo conhecidos com uma
certa regularidade (balanco, nivel de remuneracdes, facturacdo, etc.) e os que
acontecem de modo irregular (estratégias e tacticas, descentralizacdo,
diversificacdo da gama de servicos prestados, alteracio de modalidades de
actuacdo ou de organigrama, ...).

e Informag¢dao humana, que cobre o intercambio que deve estabelecer-se numa
estrutura que é composta por pessoas: ter em conta a situagao do empregado no
grupo a que pertence e no processo de producdo (enquadramento profissional,
direitos e deveres, qualidade, higiene e seguranca, indicadores de gestao, ...).
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A E3S — Associacao de Apoio a Exceléncia no 32 Sector disponibiliza documento que
enumera acervo completo de indicadores de gestdo de recursos humanos.

Ao cruzar-se esta informacdo, com as trés dimensdes da comunicacdo, ressalta com
evidéncia, na maioria das organizacdes, a pobreza de conteudo da informacao
econémica e humana na comunicacado ascendente e lateral.

Como comunicar na Instituicao

Numa pequena empresa de 50 colaboradores, o seu Presidente perguntou
ao consultor o que diziam os seus colaboradores: «as pessoas queixam-se
que nao se fazem reunides». «Reunides? Nés vemo-nos todos os dias!».

Uma organizagao com poucos colaboradores e que se véem todos os dias, ndo dispensa
as reunides: as pessoas s6 sentem que fazem parte de uma organizagao, quando estado
em reuniao!

Os media usados para transmitir e receber informacado tém de ser apropriados e usados
correctamente, consoante os objectivos pretendidos. Incluem:

e Reunides frente a frente com individuos e grupos; briefings de equipa;

e Graficos de desempenho e aperfeicoamento; quadros de observagdes;

e Esquemas de sugestoes;

e Videos; altifalantes, informacado no telefone;

e Paineis de informacao, jornal interno;

e Memorandos internos, relatérios e documentos de discussao;

e Bases de dados em computador;

e Correio electronico; telefones, facebook...

Todos e cada um tém vantagens e inconvenientes e facilitam o processo de
comunicagao.

Certa vez, o consultor leu, no painel interno de informacdo, noticia sobre a
empresa, recortada a partir de Jornal publico de grande tiragem: a
originalidade estava no sarcastico titulo aditado a mao por um andénimo:
“jornal interno”...

Comportamento como comunicacao

A comunicacdo ndo é sé a comunicacao verbal. A linguagem das palavras é pobre. Nunca
exprime, com exactidao, as ideias, muito menos os sentimentos.

Na comunicacdo face a face, a pessoa revela as suas motivacdes mais profundas com o
corpo, completando a linguagem falada e enriquecendo a comunicacao interpessoal.

As palavras passam pelo corpo: o modo de falar, as posi¢cOes corporais, o movimento das
mados, os gestos, a voz (calma, apressada, deprimida, exaltada), as lagrimas, o riso, a
respiracdo, manifestam mais do que as simples palavras.

Basta um tom irdnico, o abrir de olhos ou a voz irritada para dar significado diferente ao
gue se diz: a simples expressdo «esta bem» pode significar aprovacao, critica, duvida ou
resignacao, conforme o tom em que for pronunciada.
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As expressdes do rosto transmitem mensagens espontaneas, naturais, que indicam o
gue a pessoa ndo consegue dizer ou se esforca por esconder: revelam inferioridade ou
superioridade, alegria ou tristeza, confianga ou inseguranca, interesse ou impaciéncia,
delicadeza ou agressividade.

Qualquer pessoa, mesmo em siléncio, comunica com o corpo, sobretudo com as maos e
com o rosto e em especial com o olhar: olhar baco e mortico (frustracdo ou tristeza); frio
e severo (desprezo ou agressividade); vivo e brilhante (alegria ou entusiasmo), suave e
caloroso (confianga ou prazer)... Pode-se ler nos olhos dos outros, pois sao o espelho dos
sentimentos: o olhar autoriza, questiona, sanciona, duvida, aprisiona... Por isso é que
algumas pessoas, nao querendo mostrar-se, escondem o olhar ou desviam os olhos.

Também se comunica com alguém quando se estende a mao, acena com a cabeca ou
pisca o olho. Também é comunica¢cdo a maneira como se veste, como e onde se recebe
alguém.

E impossivel ndo comunicar. E dificil esconder segredos. Até o siléncio é comunicacio.

E ter sempre presente que:
- 80% do que se diz nao é ouvido,
- 10% do que se ouviu nao é compreendido,
- 5% do que se compreendeu pensa-se que nao tem interesse,
- 50 5% é retido para sempre.

A Comunicacdo informal (verbal ou ndo-verbal) também é decisiva no processo
comunicacional!

N3o apenas o “jornal da caserna/alcatifa”, as criticas, os boatos e as “fofocas”! Mas
também o que a organizagao faz ou ndo faz, que significa também comunicar: das portas
abertas ou fechadas a distancia hierdrquica; das pausa-café ao refeitdrio, passando pela
casa de banho, das redes informais e indirectas as redes sociais e correio electrdonico, das
reunides antes e depois das reunides formais, aos encontros nos corredores...Ter sempre
presente que, em caso de contradicao entre ambas, a eficaz, a que passa, é a informal!

O consultor estava a conhecer as instalagdes da empresa, numa volta com o
seu Presidente. Orgulhoso, mostrou o local onde se estava a ultimar o
Restaurante da empresa. O consultor aproveita a ocasido para enfatizar a
importancia desse local, como forma de conseguir a comunicacdo transversal
e informal; mas repara que o local tem um espaco recuado. «Que vao fazer
aqui?». O Presidente esclarece que sera o espaco reservado para a direcgao.
O consultor recomenda vivamente que ndo o facam: quando tiverem visitas,
oferecam o almocgo no exterior. Quinze dias depois volta a empresa: o tal
espaco recuado é mesmo para a direc¢do e as cadeiras e a baixela sdo de
gualidade diferente (melhor) ...
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Boas Praticas Mas Praticas

e Preparar as reunides. e Nao fazer regularmente reunides.
e Reunides com agenda e com acta. e Fazer reunides com muita gente:
e Celebrar vitdrias. «muito gado junto pde o pasto
e Conhecer cada pessoa. galego»...
e Contagiar entusiasmo. e Realizar comunicagdo sem ter em
e Métodos de

descendente: via hierdrquica, reunides,

Comunicagdo conta a oportunidade, tempo e local

ou comunicar sem ter em conta as

paineis de informacdo, afixacdo de realidades fisica, intelectual e afectiva

nota, carta aos colaboradores, manual dos individuos.

de acolhimento, jornal interno, e N3o repetir: quanto mais repetida,

mais probabilidades de ficar em

relatodrio de actividades.

e Meétodos de Comunicacao ascendente: memodria.

didlogo/reunido de informacdo sem e Repetir de modo intenso, parecendo
agenda, happy hour, café da bombardeio.
manha/pausa café com o chefe, painel e N3o ter em conta a credibilidade do

de Ishikawa, sala de estar, sugestdes, emissor.

pontos de interrogagao, inquérito de e Ndo ter em conta a resisténcia a

opinido, questionario de satisfacao, mudanca: todos a receamos, mesmo

Intranet. gue seja para melhor.
e Métodos de Comunicacdo lateral: e Desvalorizar as sucessivas “perdas de
equipas de projecto, rotacdo de carga” ao longo das etapas do

funcdes, visitas entre areas, reunides- processo de comunica¢do: desde o

convivio, refeitdrio, seminarios mistos, gue o emissor quer dizer, o que

encontros de balanco de formacao, de realmente diz, o que o receptor ouve,

investigagdo/inovagdo, encontro de o que compreende, até finalmente o

quadros, reunides de inicio/fim de ano. gue interioriza e recorda...

e Quvir, ouvir: escutar realmente os e Usar de comunicacdao passiva ou

colaboradores significa: agressiva.

completa,
sorrir e inclinar-se para a frente,
por perguntas: mostrar que estd a

— pbr o trabalho de lado: atencgdo °

Tentar ganhar a aprovacgao de todos.

Querer inspirar admiragcdo ou

simpatia pela dedica¢do ao trabalho.

Querer inspirar compaixao por

escutar, estarmos sobrecarregados.

— reformular: ajuda a clarificar os e Querer controlar tudo e todos.
assuntos mentalmente antes de e Querer inspirar admiracdo ou
falar. simpatia pela dedicacdo ao trabalho.
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Boas Praticas Mas Praticas

e Ser assertivo em 3 fases:

— escutar e mostrar que se escutou,

— dizer o que se pensa, com respeito
pelo outro, sentindo-se bem consigo
proprio,

— dizer o que se quer que aconteca;
demonstrar o que se pensa ser
necessario fazer.

e Numa mensagem escrita, ter em conta:

— redigir inicialmente apenas em
forma de projecto,

— chamar 2 a 3 colaboradores (com
sentido critico) para sentir o seu
"som de retorno" e testar a
compreensao,

— sO depois
definitiva.

passar a redaccdo

e “Enxugar” o uso de adjectivos e
advérbios de modo: sé tiram
objectividade.

e Orientar o estilo para a dindmica do
oral: ndo ha prémio literdrio para o
melhor relatério do ano ...

e Quvir opinides sinceras acerca do seu
poder de comunicacdo escrita.

e Inquéritos informais, no "terreno",
para testar a eficacia da comunicacao
escrita.

e N3o escrever em duas paginas o que
pode ser dito numa ou em meia: o
esforco de sintese deve ser utilizado de
modo sistematico.

e Facilitar a memorizacdo: «ndo carregue

e Querer inspirar compaixao por
estarmos sobrecarregados.
e Querer controlar tudo e todos.

“"

e Querer ser imprescindivel: 0s
cemitérios estdo cheios de pessoas
indispensaveis”.

e Querer ser mais amado do que
respeitado.

e N3&o ter em conta o comportamento
como comunicagdo: tom, expressoes,
olhares.

e Reunides sem horario, sem agenda,
com interrupgdes, sem acta.

e Ao escutar um colaborador:

— interromper. Ter sempre a certeza
de que a outra pessoa acabou de
dizer, o que tinha a dizer;

— ndao olhar olhos nos olhos,
demonstrando que estd a ser
interrompido e a fazer coisas mais
importantes do que ouvir.

e Usar perguntas condicionantes ou
indutoras, fechadas ou de resposta
multipla.

e Usar o correio electrénico para evitar
o contacto directo.

e Numa mensagem escrita, usar o caldo
técnico ou expressdes estrangeiras:
pode haver leitores que ndao os
dominam.

e Escrever a mao e com letra ilegivel.

e Documentos ndo paginados.

e Usar documento escrito, quando é

demais o animal», isto &, fazer sinteses mais eficaz outra forma de
frequentes, resumos, usar exemplos comunicacdo
gue ajudam a memorizar.
e Utilizar o relatério sé quando
indispensavel; sé usar quando é preciso
lembrar, clarificar ou confirmar.
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Boas Praticas Mas Praticas

e Normalizar a forma de apresentacao °
dos relatdrios, agendas de reunides ou
notas internas.

e Criar grupos de trabalho pontuais, com
pessoas de diversos sectores, para a
resolucdo de assuntos comuns:
recrutamento, formacao, informacao,
desempenho, transferéncias,
promocdes, melhoria dos processos. -
Realizar mini-sessGes de formacdo em
que os colaboradores redigem
pequenos textos sobre, “como
entendem os valores da organizacao”.

o Refeitério: local de eleicdo para
contacto transversal e informal!

e MBWA (Management by wondering
arround, “Gestdo vagueando por ai...”):
para “sentir” a organizacdo, responder
logo aos problemas, ver o “fundo do
olho” dos colaboradores e para
saberem que os \visita e ouve
regularmente.

e Realizar mini-sessGes de formacdo em
que os colaboradores redigem
pequenos textos sobre, “como

entendem os valores da organizacdo”.
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9. Formagao

Segundo estudo da OIT de Marco de 2014 - “Desajuste das Competéncias na
Europa” — Portugal encontra-se em ultimo lugar entre 24 paises analisados:
para progressos significativos, é imperioso que as instituicées invistam em
formacgdo.

O chefe como formador

Até aos anos 1980, havia a convicgdo e pratica de que a formacao significava sala de aula
e leitura. Este pressuposto replica-se nas organizacdes e na prépria lei: quando se quer
promover formacdo para transmitir novas competéncias, pensa-se logo em sala de
formacado propria e formadores certificados, na expectativa de que, no seu seguimento,
o aprendido seja aplicado: mas a principal e mais eficaz formacdo é a que se verifica no
dia-a-dia, no local de trabalho.

Hoje em dia, a aprendizagem formal tem de ser combinada com outras estratégias, se se
desejam transformacdes significativas deve ter-se em conta o modelo de aprendizagem
denominado de 70/20/10:

e 70% - Trabalho: aprender com experiéncias pessoais, aprender ao fazer.
Aprende-se por virtude dos desafios profissionais que a pessoa cumpre na sua
rotina de trabalho. Das dificeis missdes que possibilitam o desenvolvimento via
tentativa e erro, passando pela experimentacdo, repeticdo e acumulacdo de
experiéncia, como ocorre nas situacdes em que é preciso gerir um projeto de
mudanca, lidar com responsabilidades crescentes ou ter de saber agir para
resolver um problema novo.

e 20% - Pessoas: aprender com os outros. O que se aprende em interacgao,
observando como se executa determinada tarefa, como se implementa um
projecto ou quando se reune com um colega, verificando como ele aprendeu e
agiu, ou apds uma formacdo consolidando aquisicdes, ou como prepara um
seminario, ou a aprendizagem social que se consolida participando em foruns na
internet.

e 10% - Cursos: aprender em cursos, educagdo formal. Tudo o que se recebe de
modo estruturado e num ambiente controlado (em sala, congressos, livros,
sessOes de coaching, e-learning, ...)

Claro que é preciso uma boa dose de reflexao critica. Estas percentagens podem ser
diferentes consoante as organiza¢des e 0 meio ambiente. Mas valida o facto de que a
aprendizagem nado deve ser estimulada apenas por meios tradicionais de ensino e
mostra que a aquisicdo de competéncias se da, de forma mais significativa, no préprio
local de trabalho; o desenvolvimento de competéncias deve decorrer de modo continuo,
onde as chefias sdo cruciais.

O papel mais nobre de quem exerce func¢des de lideranca é ser mentor: os quadros sdo
sempre formadores (para o bem e para o mal...): a cultura que difundem, as san¢bes que
transmitem, os exemplos que dao, a informacdo que passam e como a transmitem. Para
gue haja crescimento, deve ser sempre a Instituicdo a liderar a formacado: é o ambiente
gue puxa pelas pessoas: formacdo significa sempre o tempo de formacdo, mais a
impregnacao ao longo do tempo.
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Rotagdo de fungdes como formagdo

Uma “ferramenta” de formacao muito eficaz e barata é a rotacdo de fungdes:
e |dentifica necessidades de formacao,
e Obriga a melhorar a gestdo dos processos e completar a descri¢ao de fungdes,
e Alarga competéncias,
e Aumenta a polivaléncia,
e Interioriza o sentido de mudanga,
e Facilita as substituicdes internas,
e Conhece melhor a instituicao,
e Estimula a visao de cliente interno (de fornecedor passa a cliente ou vice-versa),
e Melhora o relacionamento pessoal,
e Incentiva o trabalho de equipa,
e Diminui o tédio e combate a rotina,
e Aumenta a motivagao,
e Permite o enriquecimento de tarefas por haver novas formas de ver e valorizar a
funcao,
e Torna os planos de sucessao mais ricos e
e Consequentemente desenvolve a organizacao.

Plano de formacgao

Formacao sem diagndstico nem consequéncias, ndao é formacado! O plano de formacgao é
um instrumento de gestdo dos recursos humanos, que deve estar ao servico da
estratégia e objectivos da organizacdo e resultar das caréncias detectadas no
levantamento das necessidades (auditorias, novos projectos, novas tecnologias,
satisfacdo dos clientes, colaboradores, fornecedores, reclamagdes e sugestdes, avaliagao
do desempenho, pedidos das chefias e dos colaboradores).

Também se pode perguntar aos colaboradores o que querem ou gostariam de ter como
formacdo: mas ndo deve ser esse o factor decisivo: o cliente da formacdo ndo é o
formando e sim a organiza¢do. Pode até acontecer que formacao seja planeada pela
organizagao, sem ser pedida ou sequer desejada pelos formandos.

Empresa portuguesa de transportes rodovidrios de mercadorias organizou
accao de formacgao sobre “Histéria da cozinha portuguesa”. O objectivo nem
era a histdria da cozinha; o que o responsdvel pela formacdo pretendia era,
sem o dizer explicitamemte, que os motoristas aprendessem maneiras para
bem comer a mesa. Passado tempo, houve um motorista que, em conversa
informal, se orgulhava de que, num qualquer restaurante de estrada,
frequentado por motoristas de longo curso, qualquer pessoa podia distinguir
facilmente os motoristas dessa empresa, pela forma como estavam a mesa!

O Consultor tentava convencer o director-geral a investir na formacao da sua
gente. «<Ndao me convence! Depois eles sabem mais e vao-se emboral». E o
consultor respondeu com uma frase de Richard Branson (Virgin): «Forma
bem os colaboradores para que possam partir; trata-os bem para que ndo o
gueiram fazer».
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Na formacdo a hierarquia deve adoptar atitude de responsabilidade social; a organizacao
deve formar em complemento ou em substituicdo dos poderes publicos ou da familia,
mesmo em dreas ndo directamente ligadas com o trabalho (por exemplo, formacao
civica), para o crescimento dos seus colaboradores.

A E3S — Associacdao de Apoio a Exceléncia

no 32 Sector disponibiliza documentos de ‘
suporte para ajudar a construgao do plano
de formagao

Relativamente ao conteldo, a formacdo pode ser distribuida em 3 grandes areas:

e Gestao e Lideranga (estratégia, gestao de projectos, qualidade, gestdo do tempo,
construcdo de equipas, negociacao, ética, responsabilidade social, lideranca, ...);

e Técnica (higiene e seguranca, informatica, financas, direito, fiscalidade, compras,
recursos humanos, estatistica, atendimento, projectos educativos, animagado de
grupos, pedagogia do desenvolvimento, recursos educativos, ...);

e Transversal/Emocional (formacdo de formadores, gestdo de conflitos,
comunicacao, criatividade, autonomia, flexibilidade, gestdo do stress, inteligéncia
emocional, ...).

S3ao as emocgdes que controlam as decisoes.

Precisamos de treinar as emogdes e sentimentos. O cérebro emocional aprende através
de experiéncias repetidas: como andar de bicicleta, é preciso praticar, até tornar estas
competéncias em algo natural na vida. Ensina Antdnio Damasio que o corpo é o apoio
para a mente: ndo seria possivel uma estrutura mental, se ndo houvesse uma estrutura
corporal.

Aprender a fazer a leitura do reconhecimento das cinco emocdes basicas (Medo,
Raiva/Ira, Alegria/Felicidade, Empatia e Tristeza/Respeito) em nds e nos outros, é ter
uma vantagem competitiva decisiva para um maior equilibrio pessoal e prazer de viver,
diminuicdo do stress, gestdao de conflitos e lideranca eficaz. Hd Programas de formacao
neste dominio.

A Formacdo em outdoor (aprender ao ar livre), baseia-se numa metafora fisica: transpor
os problemas, desafios e riscos vividos na instituicdo, para situagdes vividas em cenarios
diferentes dos habituais, normalmente ao ar livre e baseada no desporto-aventura:
caminhadas a pé; subir montes; actividades com cordas; descer rios a pé ou de canoa,
escalada e rappel, navegar em jangadas.

Ultimamente tém sido introduzidas novas variantes: arte, musica, teatro, video,
desportos de equipa como basquetebol, raguebi, ... Pode ser muito eficaz, se o processo
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for bem negociado com a empresa de formacdo e se o “debriefing” souber tirar partido
dos adquiridos em acgao.

Os temas mais comummente tratados sdo: gestao de conflitos, lideranca, as diferentes
vertentes da inteligéncia emocional, avaliacdo psicoldgica, desenvolvimento pessoal.

Avaliacao da formagao

Recomenda-se que toda a formacgao passe pelo crivo da sua avaliagdo, usando o Modelo
de 4 niveis de Kirkpatrick:

1. Reacgao dos Formandos — o que sentiram e pensaram (analisada a partir de
questiondrios). Gostaram?

2. Aprendizagem dos Formandos — medi¢ao entre o “antes” e o “depois” dos
conhecimentos/capacidades (verificada com testes/exames). Aprenderam?

3. Comportamento dos Formandos — mudancas verificadas e sua capacidade de
melhoria/aplicagdo (através da observacdo/entrevista/estudos/sondagens).
Mudaram?

4. Resultados na Organizacdo (ROI) — avaliacdo dos comportamentos ao servigo da
organizacao; efeitos verificados no terreno (com base em indicadores de gestao,
Balanced Scorecard). Ex.2 poupanca de custos, qualidade...E a resposta a questdo
chave: porqué investir em formacgado? A organizac¢ao foi positivamente afectada?

Cada nivel é importante e tem impacto no nivel seguinte; o processo de avalia¢do torna-
se mais complicado a partir do nivel 3. Infelizmente, pouca formacdo “passa com
distingdo” nos dois ultimos niveis.

Formagao, para além da formacgdo

O congresso decorria: falava um orador sem interesse. Ao lado, um colega
cochilava... «Acorda! Que vergonha estares a dormir». «Pois, mas olha que
nos intervalos estou bem acordado!».

Os intervalos também fazem parte da formacdo! A Formacdo ndo é apenas o que |3 se
aprende e obriga a reflectir. Nos intervalos, os contactos sdo preciosos e alargam
oportunidades! As redes de contactos sdo um “capital social” e poderoso reservatdrio de
boa vontade e confianca. Cultivar estas relacGes é particularmente importante para se
subir na carreira e dar visibilidade a organizacdo. A Instituicdo deve saber estimular essas
interacgdes, nomeadamente com a troca de cartoes-de-visita e com o seu seguimento,
com os formandos de maior interesse e interventivos: apresentagdes, perguntas que
fazem, observacdes pertinentes, contestacdes, instituicbes que representam, ...

Relatdrio de missao

Como regra, cada accdo de formacdo que é frequentada pelos quadros, deveria dar
origem a Relatério. Para qué?

E3S’ - Autor: Pedro Mendonca Pag.48




e Registar os aspectos mais significativos do evento, obrigando o quadro a
verbaliza-los numa sintese elucidativa;

e Induzir nos quadros atitude autoavaliativa do que foi a Missdo: o que
aprenderam, o que cresceram, como vao utilizar e difundir os novos
conhecimentos;

e Sublinhar que a Missao foi ao servigo da organiza¢ao e que, portanto, o valor
acrescentado da missao é do préprio mas também da Instituicdo;

e Criar condicbes para, no seu follow-up, se organizarem internamente iniciativas
que explorem esses adquiridos (coléquios, mesas redondas, workshops, ...) para
trazer pessoas a partilharem o conhecimento adquirido e garantir que esse
conhecimento adquirido chegue a toda a gente;

e Avaliar o interesse da Missdo e poder decidir, com fundamento, se uma eventual
repeticao devera ser alargada a outros quadros;

o Permitir a gestdo de uma Base de Dados do Conhecimento, residente na
Organizagao.

Responsavel pela formacgdo

Ao apresentar programa de formagdo para a macro-estrutura da empresa, o
interlocutor achou-o caro. «Se o seu problema é apenas esse, resolvo ja o
assunto! Preparo um dos meus Alunos na Universidade, para vir dar a
formacdo por um terco do preco...».

A instituicdo deve ter um responsavel pela gestao da formacgao.

Além de sélida credibilidade interna e externa, deve saber gerir a organizacdo e
planeamento das actividades de formacdo, designadamente o plano de formacdo e seu
seguimento, designadamente a gestdo da Base de dados do conhecimento da
instituicdo. Deve estar atento ao gap enorme e infelizmente frequente entre o que é
ensinado e o que é transposto para a pratica nas organizacdes, o que justifica que
decisores demonstrem resisténcia em fazer investimentos. Deve também saber
antecipar as exigéncias formativas da organizacdo, tendo em conta a missdo/visdo e
objectivos estratégicos e seleccionar formadores a altura das exigéncias. Na seleccdo de
conteudos, ndo deve descurar o enorme potencial, actual e futuro, dos cursos gratuitos
disponiveis na Internet: por exemplo:

e https://pt.coursera.org/
e http://ocw.mit.edu/index.htm
e https://unieducar.org.br/cursos-gratis-certificados/educacao .

Exigéncias legais

A formacdo estd sujeita as exigéncias legais constantes do Cddigo do Trabalho (Lei
7/2009, de 12 de Fevereiro, artigos 1302 a 1342), com coimas elevadas no caso de
incumprimento:

¢ 35 horas/ano para 10% dos efectivos e 100% ao fim de 3 anos;

e A formagdo pode ser desenvolvida pelo empregador, por entidade formadora
ou por estabelecimento de ensino;
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e Deve haver emissao de certificado e o registo individual de competéncias é
gerido pela Agéncia Nacional para a Qualificacdo e estd regulamentado (Portaria

475/2010, de 8 de
www.cadernetadecompetencias.gov.pt

Julho): WwWw.and.gov.pt e

e A cessacdo do contrato de trabalho da direito ao recebimento de retribuicao
correspondente as horas de formagao ndo proporcionadas ou crédito de horas.

Boas Praticas Mas Praticas

e Enquanto chefe, ser formador dos seus

colaboradores:

— atento as oportunidades de
aprendizagem e evolucao,

— incentivar presenga em semindrios
relevantes,

— assegurar seguimento da formacao
que tiveram,

— estimular trabalho de equipa,

— deixar que o0s substituam em
reunioes,

— apresentar colaboradores a
clientes (internos e externos),

— deixar que os acompanhem no seu
dia de trabalho

Participar nas formacOes dos seus

colaboradores

Sempre que possivel, apostar em
cursos ageis, rapidos, focados em
ensinar o que é preciso aprender para
resolver os problemas do dia seguinte.
Incentivar os quadros a fazerem Curso
de Formagao de Formadores

Incentivar os quadros a darem
formacao interna.

Estimular Relatério de Formagao

Ao identificar uma necessidade de
formacdao e um objectivo a atingir, o
processo sO6 termina quando o
objectivo foi atingido: ndo é para criar
burocracia!

Verificar as credenciais da empresa de
formacdo - outros clientes, outras
empresas onde actuou, que passado
histdrico.

e Formacdo que ndo explicita claramente

o objectivo pretendido para a
organizacdo (no final os participantes
vao ser capazes de ...verbo de acgao).
Auséncia de caderno de encargos para
o(s) participante(s):

by

— passar a restante equipa o que
aprendeu,
— disponibilizar documentacao e
referéncias recolhidas,
seleccionar e apresentar um projecto
de mudanga a dinamizar no contexto
de trabalho e a partir do que aprendeu.
Nao se certificar da credibilidade do
formador. Juniores que ndo se
conhecem? Recebe-se como se paga!
Nao consultar pessoas crediveis.
Formacdo com formandos ndo
motivados: serd um custo. A formacao
nao sera eficaz.
Formacgao em competéncias
irrelevantes ou que os formandos ja
possuem ou de que nao precisam.
Formacgao como castigo ou
recompensa
Formacao como férias
Formacdao como obrigacdo, ou como
“culpa de baixas”.
Formacdao em outdoor ndo planeada,
sem breefing ou debriefing.
Formacdao sem follow-up no local de
trabalho.
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Boas Praticas Mas Praticas

e SessOes de esclarecimento regulares e Formacdo sem recolha de dados que
sobre ac¢bes de formacao. permitam comprovar a sua evidéncia.
e Protocolos com e Na3o ter em conta a obrigacdes legais.

universidades/institutos superiores,
com intercambios de conteudo
estimulante.

e Formagdao dada pelos proprios
guadros.Sala preparada (ndo
necessariamente  reservada, para
depois ficar desocupada) para a
formacdo, com apoios logisticos
pertinentes (datashow, ecrd, album
seriado, prismas de identificacdo
pessoal, impressos/registos
especificos).

e Imprimir prismas de identificacao
pessoal, com apelos a acgdo e ao
estudo, no verso.
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10.Motivagao

Motivagdo é a arte de fazer as pessoas fazerem o que vocé quer que elas
facam porque elas o querem fazer.
Dwight Eisenhower
Ndo faz sentido contratar pessoas inteligentes e, em seguida, dizer-lhes o que
fazer. N6s contratamos pessoas inteligentes para que elas nos possam dizer o
que fazer
Steve Jobs
A nivel mundial, 87% dos trabalhadores néo gostam do que fazem.
Estudo da Gallup, citado na VER de outubro de 2014

Estava a fazer ginastica com apoio de alteres. O Instrutor, brasileiro, acerca-
se e, enquanto troca os pesos de 3 quilos por outros de 5, diz, «Senhor
Pedrdo, isto € uma promdcao!». E o sofrimento suplementar foi sentido
como ... promocgaol!

Ferramentas de motivagao

O principal desafio da lideranga é

descobrir qual o estimulo adequado para \‘Ae
provocar ou alterar comportamentos que mss
conduzam aos resultados desejados.

A resposta ndo é simples. A motivacdo vem de dentro! Ninguém motiva ninguém! Sé se
pode agir sobre o ambiente que rodeia as pessoas, para elas serem atraidas!

Exemplos de ferramentas a adoptar, para agir sobre envolvente que puxe pelas pessoas:

e Quvir:

— 0O “jornal da caserna”, langou o boato de que as reunides mensais de gestdo
da producdo, serviam para identificar os trabalhadores a dispensar. Como
resposta, o Director Geral determinou a presenca de dois trabalhadores
sem func¢des de chefia, que rodariam todos os meses: apds seis meses o
boato desapareceu e pediram dispensa, por serem reunides muito
macudas...

— Em outra empresa, o Director ouve uma colaboradora a referir-se com
orgulho ao facto de ter mais de vinte anos de experiéncia na sua fungdo. O
Director retorquiu: «Cuidado! Quanto menor a variedade de funcgdes,
menos aptos para a mudanga!».

e Efectuar rotacdo de funcgdes: este tema é desenvolvido no capitulo da Formacao.
e AVP (Aplicacdo de Vontades Prdprias): numa empresa, foi determinado pela
Direccdo que qualquer trabalhador podia preencher e assinar uma requisicao
anual de compras ao exterior (sem passar pelo seu chefe!) de objecto de valor
anualmente actualizado e que pudesse ser registado no imobilizado da empresa.
Surgiram iniciativas insuspeitas e cheias de pragmatismo. Os colaboradores
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rapidamente se aperceberam que, se juntassem um grupo, o valor (e utilidade)
do objecto subia. Num ano, um grupo muito activo e convincente conseguiu
reunir assinaturas que cobriam metade do valor para remodelar a casa de banho
dos homens. A empresa completou a outra metade...

Dar importancia a cor, design, luz, estética no local de trabalho, para além da
ergonomial! N3do é sé o cliente que se deve acarinhar! O colaborador sente-se
valorizado num ambiente confortavel! Desabafo de um consultor: «como
portugués, tenho vergonha de constatar que a area circundante de uma empresa
seja um bonito jardim ou uma lixeira, consoante é gerida por estrangeiros ou
portugueses»

Perguntar, perguntar, reformular para se ter a certeza que se ouviu bem.
Organizar (ndo esperar que as coisas acontecam).

Se a Instituicdo tem Manual da Qualidade, ele estd implementado? Dizer o que se
faz e fazer o que se diz!

Mobilizar/envolver:

— Empresa da zona centro criou uma nova linha de méveis para executivos. O
Patrao decidiu alugar 3 autocarros e levar a Lisboa todos os trabalhadores,
para poderem ver exposto na Feira Internacional de mobiliario, o resultado
do trabalho;

— A empresa tinha na nave principal de produgdao um painel grande e bem
visivel, com o diagrama de Causa-Efeito (Ishikawa ou de “espinha de
peixe”), onde os trabalhadores eram convidados a lancar as suas sugestdes
de solucdo para resolver o problema apresentado.

Saber (ter a arte de...) surpreender subordinados a fazer coisas bem feitas e
DIZER-LHES!
Exercer didariamente a inteligéncia emocional, com as praticas seguintes:

— refeitério e espago de convivio como oportunidade de partilha,

— celebragao de datas significativas,

— estabelecimento de projectos em comum,

— estimular ambiente livre e divertido, dentro e fora do trabalho,

— disponibilizar ginasio, aulas de ioga ou pilates, ginastica,

— criar prémios simbdlicos, dar férias suplementares,

— conciliacdo da vida profissional e pessoal (creches, horario flexivel,
teletrabalho, proporcionar servicos de apoio ao domicilio, reparacdes
caseiras ou de viaturas),

— emprego sénior: permitir que colaboradores mais velhos transmitam
conhecimentos e experiéncia aos mais novos,

— contacto com reformados, associando-os aos momentos altos da
instituicao,

— apoiar actividades desportivas e culturais,

— adoptar complementos de saude ou apoio no pagamento de dividas,

— contribuir para a felicidade dos outros: contratar em grupos sociais
desfavorecidos, criar o dia (ou semana) filantrépico, adoptar uma IPSS para
apoio, patrocinios, donativos, apoio a criancas e jovens, trabalho
voluntario...

— adopcao de parcerias ou cooperacao com escolas e ONG's,

— partilha ou cedéncia de espacos,

— participar em programas locais de formag¢ao, ambiente, salde, renovacao
urbana.
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e Felicitar: alguns chefes sentem-se “forcados” quando felicitam colaboradores. O
risco é que, ao interessado, ndao escapa o artificialismo e manipulagao da atitude.
A capacidade de um chefe se colocar no lugar do outro demonstra o seu grau de
maturidade.

e Dar tarefas desafiantes: estudo recente de professora de Harvard (Rosabeth
Kanter) demonstrou que os mais felizes no trabalho sdo os profissionais que
enfrentam, quotidianamente, os maiores desafios. “E na realizacdo de tarefas ou
funcdes desafiantes e capazes de mudar o destino das organizacdes ou da
comunidade onde se inserem, que as sensacOes de felicidade e realizacdo
profissional mais foram apontadas pelos profissionais”.

e Cultura de gestdo por objectivos e ndo por simples instrucdes.

Motivacdo e declina¢do de objectivos

Merece atenc¢do e tratamento auténomo o tema da declinagdo de objectivos, ao longo
da cadeia hierarquica e com a efectiva participacdo de todos os colaboradores.

E a ferramenta ideal para conseguir progressos significativos em motivac3o: objectivos
de grupo e individuais, objectivos estratégicos, taticos e operacionais, objectivos de
curto e longo prazo, objectivos de manutencdo e de desenvolvimento, objectivos
concretos, mobilizadores, envolventes, repartidos em etapas, regularmente renovados,
objectivos entrosados na missao, valores e politicas globais da organizagao, objectivos
festejados quando atingidos e associados a gestdo do desempenho.

Ndo é distribuir Actividades, tarefas ou ocupagdes e sim negociar objectivos, resultados
a atingir pela organizagao, equipas, pessoas.

Quando se confiam missdes aos colaboradores geralmente procede-se a uma simples
reparticdo de cargas de trabalho, se possivel com preocupacdes de equidade.

Esta maneira de proceder equivale a entregar-se a forca do acaso e pode provocar
frustracdo e descontentamento no interessado. Antes de se fixarem objectivos aos
colaboradores, devem colocar-se as seguintes questdes:

1. Que valor o interessado atribui ao trabalho que lhe é proposto?
2. Qual o grau de dificuldade sente ele no trabalho?
3. Que correspondéncia ha entre o objectivo fixado e o resultado esperado?

No que toca a primeira questao um exemplo ajuda: um quadro efectua normalmente o
seu trabalho. Tem poucas expectativas profissionais e prefere investir na sua vida
privada, por exemplo, voluntariado. Ficara satisfeito se o superior hierarquico lhe
propuser missdes idénticas. Propor-lhe tarefas novas pode provocar desmotivagao.

Exemplo contrério é o do jovem colaborador que acaba de terminar a sua licenciatura e
que quer mostrar rapidamente as suas capacidades e a sua autonomia. Poucos meses
depois de ter iniciado o trabalho, sente-se confinado por tarefas obscuras e repetitivas.

O que é correcto no primeiro exemplo ja ndo o é no segundo. E ilusério querer ter
colaboradores motivados de maneira idéntica e permanente.

Estes dois exemplos pdem em evidéncia a importancia da representacdo que o
colaborador tem da missao confiada e do valor positivo ou negativo que lhe atribui.
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A segunda questdo refere-se ao grau de dificuldade do objectivo: em que medida a
pessoa se sente capaz de realizar o trabalho?

O processo de desmotivacdo pode depender ou da facilidade excessiva, ou do caracter
repetitivo da tarefa ou até da percepcdo da impossibilidade de a realizar.

De um outro ponto de vista, um colaborador vé-se especialmente capaz de realizar as
missdes nas quais percepciona forte adequacdo entre meios e objectivos. Nesse caso,
arriscar é psicologicamente aceitavel.

A terceira questao tem a ver com a “recompensa” em que pensa a pessoa interessada. O
primeiro reflexo evoca gratificagdes materiais: salario, prémio, promog¢ao. Recompensa
pode ser também o reforco da auto-estima, alargamento de zona de autonomia ou
desenvolvimento de competéncias novas.

As respostas a estas trés questdes tém sempre um aspecto fortemente subjectivo. Nao
ha leis gerais em assunto de motivacgao.

Ha sé opcdes especificas para situagdes contingentes, o que obviamente desanima os
apaixonados de receitas. Mas hd uma certeza: a hierarquia deve estar préxima e falar
muito com os colaboradores.

A E3S — Associacao de Apoio a Exceléncia no 32 Sector disponibiliza publicacdo que
sistematiza o tema e ajuda a sua concretizagao.

Estudo recente demonstrou que o portugués é, em todos os paises da OCDE, o que mais
se motiva para atingir objectivos e resultados. E ha provas singelas disso: a organizacao
da Expo 98 ou do Campeonato da Europa de Futebol em 2004 ou o lugar de Portugal nos
rankings de futebol, muito acima de todos os outros rankings (econémicos, sociais,
culturais, ...)

Outro estudo ainda mais recente conclui que os profissionais portugueses estdao entre os
que se sentem menos valorizados pelos seus empregadores: 26% em Portugal, contra
41% na média europeia. Razdes? “Incapacidade de gerar um compromisso do
profissional com a organizagao e os seus objectivos”. Que potencial espantoso esta nas
maos da hierarquia...

Como motivar os colaboradores

Motivar colaboradores significa fazer a ligacdo entre a vontade de conseguir realizar as
suas necessidades e o que isso tem a ver com o esforcar-se mais no trabalho. Sempre
gue fizemos algo que nos motivou, foi porque fizemos uma ligacdo pessoal com o
projecto, sentimos que estavamos a fazer algo por nds proprios.

Ha 3 maneiras mais comuns de influenciar a motivacao dos outros:

1. pelo medo — foi usado desde sempre, nomeadamente no tempo das galés.
Aqui as pessoas ndo estdo a tentar algo e sim evitar algo (por exemplo,
perder o emprego...). Pode acabar em ressentimento, resisténcias passivas,
ddio e, em ultimo caso, sabotagens.

2. por incentivos — mostrar a cenoura ao burro. As pessoas trabalham para ter
a recompensa, mas € preciso pensar sempre em novas "cenouras" sendo, as
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pessoas ndo fardo mais do que o minimo. Acresce que incentivos
individuais ndo favorecem o trabalho de equipa.

3. pelo crescimento préprio — aqui, muda a maneira de as pessoas pensarem
o trabalho: trata-se de "empowerment” e tudo o que podera ser feito nesse
dominio. Quantas vezes nos atiramos a trabalhos de responsabilidade sem
ter nada em troca, so pelo prazer de fazer as coisas! «Quanto mais quero
atingir um objectivo, menos lhe chamo trabalho».

Todos somos diferentes e a hierarquia de uma instituicdo deve perceber e estar atenta
ao balancear da satisfacdo das necessidades de cada um, tendo em conta os contributos
decisivos das investiga¢des, designadamente as de Maslow/Herzberg e de McGregor.

Resumidamente, Maslow identificou as necessidades humanas distribuidas ao longo de
uma piramide, com 5 categorias de necessidades:

De baixo para cima, fisioldgicas, seguranga, integragcao, consideragao e realizacdo.

A necessidade de cada nivel s6 aparece, depois de satisfeito o nivel mais baixo, num
certo grau.

Denominou as trés primeiras de primarias, onde o homem nao se distingue de qualquer
primata e as duas ultimas sdo as necessidades superiores.

As primeiras funcionam como pulsGes irresistiveis, a que voltamos regularmente ao
longo da vida e por razdes que ndao tém nada a ver com a légica do raciocinio. Por
exemplo, pode-se estar ja ao nivel de satisfazer necessidades de realizacdo mas, se se
perde o emprego, pode-se descer a base.

Por outro lado, em todas as pessoas ha uma mistura de necessidades; algumas serdo
mais fortes do que outras e todos conhecemos muitos exemplos de pessoas que sdo
motivadas pela necessidade de realizacdo pessoal e que as necessidades mais basicas
sao ignoradas.

O seu discipulo Herzberg completou esta reflexdo com o conceito
insatisfacdo/satisfacdo, chamando as trés primeiras factores higiénicos que, ao serem
satisfeitos, s6 reduzem a insatisfacdo e as duas ultimas factores motivacionais, porque
efectivamente criam motivacao.

Outra conclusdo interessante derivada dos estudos foi que, enquanto os factores
motivadores existirem em abundancia, as pessoas suportardo as caréncias nos factores
higiénicos.

Por exemplo, uma diminuicdo de ordenado pode facilmente desmotivar alguém, mas um
aumento elevado de ordenado pode ndo fazer com que trabalhem melhor ... (apesar de
aumentarem imenso os custos)! O que motiva sdo comportamentos da hierarquia como
autonomia, desafio das tarefas, poder propor modificacdes do trabalho, ser consultado,
... (e ndo tem custos...).

E3S’ - Autor: Pedro Mendonca Pag.56



O Quadro seguinte sintetiza:

Satisfagéo fora Satisfacdo no
do Trabalho Trabalho
Educagdo Trabalho com desafios
Progresso pessoal o Autonomia
Desejo de superagdo REA LIZA CA @) Diversidade
Passatempos Participagdo nas decisdes
Religido/Espiritualidade
A do famili Responsabilidade
pr‘ov~a§ao qm{ ar ~ Reconhecimento pessoal
Ap;ovagcln'\o dos amlg:‘s CONSID ERAgA O Gzl
econhecimento da 3
— e e emcQEUNdEde o o L Promogles
Familia Amizade do chefe
Amigos Integragdo na equipa
Grupos sociais Camaradagem
B Libgrdfxdgs Trabalho seguro
Protecgdo ¢/ violéncia Proteccdo
Abrigo
Garantias
Comida Remuneragdo
Repouso Beneficios
Sexo Hordrios/intervalos
Conforto fisico

Por sua vez McGregor descreve duas opinides extremas acerca da maneira como as
pessoas sao geridas dentro das organiza¢des. Ha a opinido tradicional, que McGregor
chama de Teoria X e ha a opinido mais moderna, a Teoria Y.

Uma pessoa da Teoria X considera os outros como pregui¢cosos, ndo muito inteligentes e
irresponsdveis, enquanto que a pessoa da teoria Y considera as outras pessoas como
responsaveis, motivadas, criativas e desejosas de controlarem a sua vida profissional e
particular.

McGregor ndo estava portanto a referir-se ao que as pessoas normalmente sdo, mas a
forma como os chefes entendem os seus subordinados.

Da teoria X resulta a visdo de um ser médio que prefere ser dirigido; evita
responsabilidades, tem pouca ambicdo e deseja acima de tudo seguranca econdmica; o
chefe com esta perspectiva dirigird os subordinados como criancas e os subordinados
deverdo conformar-se ou adaptar-se ao seu sistema, que exclui praticamente a
participacdo. Esta visao biblica do “ganharas o pdao com o suor do teu rosto”, entronca
na nogao de elitismo, comumente admitida por muitas pessoas: alguns individuos,
diferentes da massa mediocre, devem comandar o rebanho.

A teoria Y parte do principio de que, na organizacdo tradicional, os recursos individuais
estdo essencialmente subestimados e subavaliados. Por exemplo, o facto de os
individuos que no trabalho se contentam com o esforco minimo mas que investem no
exterior (tempos livres, biscates, etc.) em actividades que reclamam talento e energia.

Por outro lado, mesmo dentro da prépria organizacdo em que fazem o menos possivel, o
afinco, ingeniosidade e até mesmo criatividade postas no "tornear do sistema" ou na
resisténcia passiva, demonstram recursos insuspeitaveis.
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Assim, temos uma visdo dos individuos que afirma que:

e 0 homem tende naturalmente para a actividade e para o esforco, como
também tem necessidade de repouso;

e aceitarad (ou procurara) as responsabilidades, em necessidade de imposi¢cdes
externas, se forem susceptiveis de |he causar satisfacGes pessoais;

e a ameaca de castigo e os controlos ndo sdo as Unicas maneiras de atingir os
objectivos da organizagao. As pessoas exercem o auto-controlo e a auto-
direcgdo se estiverem empenhadas nesses objectivos;

e Qacriatividade ndo s existe, como até estd largamente disseminada;

e da maneira como as coisas estdo organizadas, a energia cerebral do ser
humano é usada apenas parcialmente.

Daqui resulta a atitude da hierarquia de manifestar confianga, que os colaboradores sao
capazes de atingir objectivos e fazer apelo as suas capacidades.

Empowerment
Ha 3 formas de orientacdo para o trabalho:
e Trabalho como Emprego: como meio de adquirir recursos, para gozar o tempo
fora do trabalho (pagar as suas contas, etc.);
e Trabalho para fazer Carreira ao longo de uma estrutura profissional, que lhes da
um maior estatuto social, maior poder na profissao e maior auto-estima;
e Trabalho como Chamamento, vocacdo: o trabalho é inseparavel da sua vida.
Como forma de colocar os seus talentos ao servico dos outros, da comunidade,
da humanidade. Autorealizacdo que o exercicio lhes traz nesse trabalho.

Mais do que recrutar, comunicar, motivar, recompensar, a hierarquia deve procurar
conhecer bem e criar as condicdes de felicidade de cada colaborador, para serem mais
produtivos, autdnomos, felizes, ajudando a identificar o talento das pessoas e a
reconstruir tarefas, em funcdo do chamamento. Talento n3o é sé competéncia! E
tambem compromisso e sentido de contribuicdo. E trabalhar nas Respostas Sociais
significa, muitas vezes, trabalhar e viver com paixdo pelo que se faz.

Ha uma “linha intelectual” em todas as organiza¢des: se as imaginarmos como uma
piramide, no vértice esta a alta direccdo e na base os colaboradores anénimos.

Essa dita “linha intelectual”, corta algures transversalmente a piramide: acima dessa
linha estdo aqueles que se espera que pensem e decidam; abaixo aqueles que facam
e...ndo pensem; facam aquilo que lhes dizem para fazer e nao “fagcam ondas”; “ELES” é
que devem pensar em melhorias; “NOS” s6 temos que fazer...Esta forma irénica de ver a
organizacao é, infelizmente, muito mais frequente do que deveria, mesmo entre
organizacgodes certificadas.

Num gabinete de projectos ou num hospital, perguntados vdrios engenheiros e
projectistas, médicos ou enfermeiras, onde se se sentiam, a resposta foi ... abaixo da dita
linha intelectual...

Que desperdicio de talento, criatividade, poder cerebral! Que fonte de frustracdo! A
linha intelectual ndo beneficia ninguém! E papel da gestdo de topo agir de modo a
apagar esssa linha intelectual, mudando de atitude e incentivando os colaboradores a
mudarem também, nomeadamente:
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e Fortalecendo — toda a gente tem forgas: reconhecendo e partilhando esse
reconhecimento; fornecendo oportunidades para uso e desenvolvimento
dessas forcas. A fraqueza ndo existe: sO existem areas de
aperfeicoamento.

e Partilhando responsabilidade — as pessoas tém de sentir que sdo donas e
responsdveis pelo seu proprio trabalho. A responsabilidade deve ser
compartilhada e as areas de responsabilidade devem ser explicitas.

e Auto-estima — o amor préprio dos lideres vem do apoio e estimulo dado
aos outros e do contentamento que este processo e beneficios produzem.

e Gerindo com qualidade significa liderar e servir os empregados como se
também eles fossem clientes.

Muitos (demasiados) chefes pensam que sé o dinheiro interessa aos subordinados:
como se as pessoas ndo estivessem interessadas sendo no TER.

Mas, além disso, as pessoas também gostam de FAZER; e pode-se fazer participar os
colaboradores no enriquecimento do seu trabalho, levando-os a ultrapassar desafios ou
fazer conquistas. Mas, além de TER e de FAZER, as pessoas também tém necessidade de
SER, tém necessidade de consideracdo e reconhecimento; e, infelizmente, demasiados
chefes ndao se apoiam nesta tremenda alavanca do SER (nada de elogios, é normal as
pessoas fazerem bem o seu trabalho).

Finalmente, temos o DAR: as pessoas gostam de dar conselhos, explicar, desenvolver a
competéncia dos outros. Mas também gostam que se lhes pec¢a que déem.

Para fazer frutificar as motivagdes de cada um dos colaboradores é aconselhavel que nos
perguntemos: que quer ele TER? FAZER? SER? DAR?

Investigacdo conhecida por “Estudo das empregadas hospitalares de limpeza”, (relatado
no livro “Paixdo e Talento no Trabalho”) ilustra como todos néds, fazendo um trabalho
pre-definido, com um conjunto de tarefas, responsabilidades e objectivos a alcancar
definidos previamente, nos podemos apropriar desse trabalho e introduzir pequenas
modificacGes, em funcdo dos nossos interesses, motivacdo e realizacdo profissional e
com isso servir melhor o cliente.

Quando a pessoa se sente motivada, aprende mais depressa, retém melhor a
informacao, manifesta interesse pelo que faz, presta atencdo continua, resiste melhor ao
cansaco, interessa-se pelo seu progresso.

Dentro do possivel, a lideranca deve permitir que as pessoas fagam aquilo que sabem
fazer melhor: pér o Cristiano Ronaldo a defesa é prejudica-lo e a equipal

Dimensodes do contrato de trabalho

O contrato de trabalho tem duas dimensdes: a juridico-formal e a psicoldgica, que inclui
as expectativas mutuas e os empenhamentos reciprocos, que nascem dos sentimentos
de confianca e dependéncia entre empregador e empregado. As decepc¢des podem
comecar cedo.
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Quando as pessoas sentem que ddao mais do que recebem num relacionamento, sentem-
se angustiadas e terdo uma destas trés reacgoes:

e Reduzem contribuicdes para o relacionamento, de varias maneiras: chegam
atrasadas ao trabalho, perdem reunides, trabalham menos, fazem trabalho
desleixado, queixam-se, espalham fofocas e boatos, telefonam dizendo que estao
doentes, aumentam pausas de trabalho, "esquecem-se” de realizar tarefas,
sabotam o préprio trabalho e o dos outros;

e Aumentam as suas exigéncias, mediante a tentativa de mudar o que recebem do
relacionamento, ao reivindicarem um ou mais dos seguintes itens: aumentos de
salario, gratificacdes, promog¢des, maior estabilidade no emprego, mais
beneficios, transferéncias para tarefas diferentes ou melhores condi¢Ges de
trabalho;

e Terminam o relacionamento.

«O que preocupa nao sao os colaboradores que se demitem e saiem e sim os
gue se demitem e ficam».

«N3do se pode ter um navio feliz a menos que seja um navio eficiente; ndo se
pode ter um navio eficiente a menos que seja um navio feliz».
Almirante Nelson

Boas Praticas Mas Praticas

e Dar ao colaborador a oportunidade de: e Trabalho ilegal ou contra os seus
— fazer observacgdes e criticas, principios.
— ser consultado em certas decisdes, e Insultar.
— participar e ser associado a algumas

o e Ter um trabalho macador.
decisoes,

— ter controlo da actividade prépria,
— variedade e novidade das tarefas,

e Instrugdes pouco claras.
e Objectivos incertos.

— desafio das tarefas, e Moral pouco elevada ou nado
— relagbes directas entre o estimulada.
colaborador e o utilizador ou e Recompensar bajulagio em vez do
cliente, mérito.
— possibilidade de prop6r

e . e Nao dar oportunidade ara
modifica¢des relativas ao trabalho, P P

— possibilidade de exercer todo o
leque das suas competéncias.

colaboradores fazerem o que sabem
fazer melhor.

e Incentivar inovacdo ou criacdo de novos e Ndo dar  oportunidade  para
produtos/servicos, ideias ou colaboradores emitirem opinides.
procedimentos e acarinhar/apoiar a sua e Falta de autonomia (diminui
apresentacao. responsabilidade, flexibilidade e

e Qualidade do inter-relacionamento. inovagdo).

e N3o fomentar clima de cooperagao e
ajuda mutua.
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Boas Praticas Mas Praticas

Consultar a bussola interior: objectivos e

prioridades claros em relagdo aos
outros?
Avaliar os talentos, preocupacoes,

prioridades, necessidades e desejos dos

outros.

Tratar os erros como momentos de

aprendizagem.

Dar o primeiro passo - comprometer-se

com uma linha de ac¢do que demonstre

o valor da outra pessoa.

Procurar conhecer as respostas dos

subordinados as seguintes questdes

(reflectindo no significado):

— o0 que faco conta e importa a
alguém?

— porque hei-de vir aqui?

— posso ser alguém aqui?

— posso "possuir” este local?

— a vinda aqui acrescenta alguma
rigueza a minha vida?

— posso aprender neste local?

— mostraria este local a minha familia,
ou envergonho-me de |lho mostrar,
ou ...n3o interessa?

— posso confiar em alguém?

e Na3o tratar as pessoas, como adultos

(ndo  convidar as pessoas a
participarem no processo decisoério).
Ser “formiga”: problemas pessoais
ficam a porta. Nao procurar conhecer
os problemas pessoais de cada
colaborador.
N3ao explicar regularmente aos
colaboradores, em linguagem que eles
entendam, as contas da organizacao.
Ma imagem da organizacao.

Perda de contactos ou isolamento
crescente.

Injustica: desigualdades no tratamento.
Chefe que ndo sabe sorrir, ou cré que
ndo deve sorrir ou tem dificuldade em
sorrir.

Estilo de lideranca que ndo estimula,
encoraja, reconhece, consulta.

Ndo praticar regularmente a rotacao
de fungdes.

Nao ser informado sobre os resultados

do servico ou da instituicao.
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Todo o0 bom desempenho comega com objectivos claros
Kenneth Blanchard

Estava-se a analisar o langamento do processo de avaliagdo do desempenho
dos docentes, numa universidade privada. Na discussao alargada, um
docente disse: «Fago questdao de ser avaliado e de conhecer essa avaliagao,
para poder trabalhar a minha melhoria continua».

Numa instituicdao publica de reconhecido mérito, com prémios recebidos na
area da gestdao das pessoas e com um sistema de gestdao do desempenho
exemplar (SIADAP) uma colaboradora recentemente admitida foi chamada a
sua chefe e, apds grande elogio pelo seu trabalho, foi-lhe recomendado que
baixasse o ritmo de trabalho porque tinha havido reclamag¢des de colegas e
«estava a estragar a média...». Ndo deu importancia ao reparo, continuou no
mesmo ritmo e ...acabou por ndo ver o seu contrato renovado...

Porqué avaliar o desempenho
A ideia de avaliacdo e da criacdo de um sistema de apreciacdo traduz essencialmente:

e Uma vontade de objectivacao,
e O reconhecimento de que nada é mais desigual do que tratar de modo igual
pessoas diferentes.

Avaliacdo e desenvolvimento fazem parte integrante do trabalho de qualquer chefe:
tanto avaliam como sdo avaliados e tanto desenvolvem outros como a si préprios. Os
gue ndo avaliam nem aperfeicoam os seus colaboradores sé sdo chefes de nome.

Segundo Deming, uma das doencas fatais da motivacdo é a avaliacdao do desempenho: a
maioria é subjectiva e os colaboradores sentem-se julgados; assim, concentram-se na
avaliacao individual e quebram o interrelacionamento. Deming sugeriu que se acabasse
com a avaliacdo do desempenho, substituindo-a por lideranga...

Esta observacao obriga a reflexdo principal: pode-se conceber um processo de avaliagao
de desempenho perfeito mas, nas maos de chefes que nao sao lideres, sera um fiasco.
Pior! Inviabiliza o conceito por muitos anos, “vacinando” a organizacao, pela negativa.

O processo de gestdao do desempenho deve ser o “fecho da abdbada”!

Nos alicerces, com uma base sdlida, deve estar a Estratégia e a Lideranca; as “pedras das
paredes” serdo temas como coordenar e controlar, reunir com a equipa, conhecimento
profundo de cada membro e suas motivacgdes, definir objectivos de progresso, fixar e
avaliar metas, elogiar, aconselhar, circular regularmente na area de influéncia, estimulo
as sugestodes, celebrar sucessos...

E3S’ - Autor: Pedro Mendonca Pag.62



Em suma, sé depois de estar instalado na organizacdo um ambiente de meritocracia! S6
depois de estas accOes serem bem interiorizadas, monitorizadas e consolidadas, é
possivel encarar com sucesso a construgao do processo de gestdao do desempenho.

S6 assim a avaliacdo do desempenho serd um instrumento de gestdo e motivacdao dos
colaboradores: a identidade dos colaboradores estara ligada a sua capacidade de
responder aos pequenos e grandes desafios do seu trabalho, de forma a atingir os
objectivos da organizagdo. A lideranga e os processos da organizagdo suportam esta
motivagdo, dando aos colaboradores as condigdes para resolver problemas e aproveitar
oportunidades quando estas surgem. Aqui, os trabalhadores incorporam a avaliagao de
desempenho na sua identidade, melhorando continuamente com a ajuda dos colegas e
dos seus lideres.

Se o desempenho for medido, é possivel premiar e promover o mérito. Por outro lado,
medir o desempenho torna a falta de mérito mais visivel, incentivando a melhoria do
desempenho: nas organizag¢des que o praticam, ndo é preciso despedir pessoas; sdo elas
gue se sentem mal e, no limite, se despedem...

LimitacOes do processo de avaliagao
A experiéncia e a pesquisa neste campo indicam que devem ser encaradas
realisticamente algumas limitagdes no langamento de um processo de avaliagao.

e Burocracia: o énfase que se pde na “tortura” dos rituais dos procedimentos, mina
a confianga nos programas de avaliagdo. Na Apple, o Impresso tem duas frases:
“O que mudou este ano” e “O que pensa mudar para o ano”...

e Cinismo: se a avaliacdo ndo é uma verdadeira gestdo do desempenho, isto &, se
ndo se retiram quaisquer consequéncias da avaliacdo, é natural que os
colaboradores o encarem com hipocrisia.

e Receios sindicais: ha lideres sindicais que podem revelar-se hostis aos programas
de avaliacdo, por poderem ser ameaca ao poder sindical. Esse risco aumentara se
o sistema ndo for transparente e desencadeado sem a adequada formacdo e se
os chefes o encaram como “ajuste de contas”.

o Falta de formagdo: o processo de avaliagdo deve ser sempre precedido de
formacao dos avaliadores: a partida, os chefes ndo se sentem a vontade no papel
de juizes... E preciso que a formacdo lhes dé confianca e seguranca. E a confianca
s6 vem com a experiéncia e os conhecimentos, e estes adquirem-se na
ultrapassagem de dificuldades, praticando.

Métodos de avaliagcao

A abrangéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho deve ser total. Todos sem
excepcdo devem ser avaliados. E importante que seja vista por todos os participantes
organizacionais com fun¢des de enquadramento, como mais uma das tarefas de chefia.

Existem 3 métodos de avaliacdo do desempenho:

1. Avaliagdo dos comportamentos. Avalia-se a forma de estar e desempenhar uma
funcdo, com base em factores, p.ex. assiduidade, pontualidade, produtividade,
qgualidade, flexibilidade, polivaléncia, iniciativa, relagdo com o cliente interno ou
externo, cooperacao, lealdade, responsabilidade, dedicacdo e zelo, apresentacao,
condicg0es fisicas, desenvolvimento dos subordinados. Esses factores devem ser
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definidos para evitar interpretacbes multiplas, susceptiveis de ambiguidades.
Depois estabelecem-se graus para cada factor, de modo a medir esse
desempenho; os esquemas de avaliagdo tomam tradicionalmente a forma de
escala, graduada de «insatisfatério» a «excelente».

Avaliagdo de resultados. Os sistemas de avaliagdo com base nos resultados
atingidos (globais, sectoriais ou individuais) sdao os mais eficazes e, sempre que
possivel, os que devem ser utilizados. Nao s6é porque tém na base uma filosofia
de gestdao mais profissional (obriga a organizacao, do topo até a base, a fixar
objectivos, a estruturar e controlar a ac¢ao, a medir resultados, a ser pro-activa,
em vez de reactiva), como pde énfase no auto controlo e permite a identificacao
de obstaculos e medi¢do objectiva do desempenho.

Misto, como se verifica no SIADAP (Sistema Integrado de Avaliacdo de
Desempenho da Administragdo Publica).

A gestdo do desempenho pode/deve contribuir para:

Fornecer base mais objectiva e homogénea para iniciativas a tomar em questdes
de fixacdo de politicas de recursos humanos (formacdo, promocgdes,
reconversoes, transferéncias, etc.);

Validar os processos de recrutamento e seleccdo;

Melhorar a dinamica de comunicagdo entre avaliadores e avaliados, diminuir as
razoes de desconfianca, ao longo de toda a hierarquia;

Discriminar positivamente os melhores colaboradores, através da remuneracao;
Criar e aperfeicoar indicadores de gestdo, para melhor aproveitar os recursos
humanos e optimizar resultados globais e sectoriais, ao servico da estratégia e
dos objectivos da organizacao;

Fazer “crescer” a organizagdao, no seu todo, melhorar as competéncias de
lideranca dos chefes e aumentar as exigéncias de performance (vg. caminhar para
a avaliacdo 3609; avaliacdo por resultados ou melhorar a definicdo de objectivos).

Fases da implementacao

A implementacdo do Processo de Avaliacdo do Desempenho desenvolve-se nos 8 passos
seguintes:

F3S

1. Defini¢do dos objectivos do processo (melhorar os resultados das pessoas
e da instituicdo, conhecer o potencial de cada pessoa, identificar
necessidades de formacao, identificar oportunidades de melhoria, suportar
decisbes sobre remuneracdes, recompensas, promocgoes, transferéncias,
despedimentos, melhorar a comunicacdo e relagdes interpessoais). E nesta
fase que se identifica o responsavel pela implementacao;

2. Escolha do tipo de avaliagdo (avaliagdo de comportamentos, de resultados
ou mista);
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3. Escolher o método de avaliagdo (auto-avaliacdo, pela chefia ou avaliagdo
3609);

4. Definir a escala de avaliagdo: em recta (a escala desenvolve-se entre dois
extremos de desempenho entre os quais o avaliador marca a classificacdo)
ou comportamental (excede, cumpre, cumpre parcialmente, ndo cumpre);

5. Criar o formulario de avaliagdo (0o mesmo para todos ou diferente por
grupos de avaliados);

6. lIdentificar o intervalo entre cada Entrevista formal de avaliagdo
(trimestral, quadrimestral, semestral, anual, bi-anual);

7. Elaborar um cronograma do processo de implementagdao, onde se inclui
obrigatoriamente a formac¢dao dos avaliadores, testada no seu momento
mais alto: a entrevista de avaliagao de desempenho;

8. Definir um plano de desenvolvimento para o colaborador.

A avaliacao de desempenho repousa em duas condi¢les:

2 . As apreciacdes devem ser formuladas quotidianamente. E importante “surpreender”
os avaliados a fazer coisas bem feitas e dizer-lhes. Se cometem erros também nao se
devem deixar passar, mas as censuras devem visar a tarefa e nao a pessoa.

Desabafo ouvido por um consultor: «Acha normal que, em sete anos, o meu
chefe ndo me tenha dito nada sobre o que pensa do meu trabalho? Nao teria
custado muito. Tenho quase a certeza de que, se tivesse cometido algum
erro importante, ndo teria hesitado em me assinalar!».

2 - Deve haver uma entrevista periddica, cuidadosamente planeada e conduzida (para
fazer o ponto da situacdo), que seja a antitese da burocracia.

Em estudo efectuado junto de empresas, destinado a verificar a eficiéncia do programa,
a maioria delas declarou que a parte mais importante era a reunido de avaliagdo. Ao
perguntar-se qual a parte mais fraca do programa, a maior parte das empresas
respondeu...a reunido de avalia¢do.

Em muitos casos, a situacdo parece ter piorado apds a discussdao. Em contrapartida,
guando se interrogavam os subordinados que apresentavam falhas, sobre quem é que
0s ensinou, a resposta habitual era... “ninguém”!

E crucial que os avaliadores participem num programa de formagdo em entrevista
destinado a conhecerem o processo, os principios que o regem, as atitudes a adoptar, as
caracteristicas especificas desta entrevista e os objectivos a atingir. E muito importante
gue a cultura da instituicdo se reflicta na forma como se realizam as entrevistas, que elas
sejam um processo de avaliacdo, com o envolvimento genuino do avaliado, para a
melhoria de actuac¢do e que assegurem o seu seguimento.

A Avaliacdo do Desempenho é um processo; nunca nasce perfeito: até Deus, segundo a
Biblia, demorou sete dias na Criacao e tem defeitos...Se tem erros, ndo é para “deitar o
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bébé fora com a agua do banho”; trabalhar a melhoria continua é corrigir ao longo do
tempo, com base nas criticas e deficiéncias detectadas.

A E3S - Associagao de Apoio a Exceléncia
no 32 Sector disponibiliza exemplos de
processos de gestao do desempenho,
aplicados em respostas sociais,
nomeadamente com exemplos de check-
list para preparag¢ao de reuniao.

Boas Praticas Mas Praticas

e SO uma instituicdo muito madura, e Llancar o processo sem formacdo dos

rodada e com lideres muito adultos,
estd em condicdes de implantar
sistema de Avaliagdao 3609. Igualmente,
a auto-avaliacdo. Preconiza-se a
avaliagdo pela chefia, em institui¢des
que estao a langar o sistema.

Um periodo curto de avaliagdo, tem a
vantagem de a memodria permitir
recordar factos; um periodo longo tem
a vantagem de ndo sobrecarregar as
pessoas com o processo. Preconiza-se
a entrevista de avaliacdo anual, mas
fora de periodos de decisdo sobre
remuneragoes.

Anotar regularmente situagoes
concretas de actuacgdo do avaliado, ao
longo do periodo de avaliacdo: a
membdria é traicoeira.

Dar ‘feedback’ sempre que algo o
justificar (positiva e negativamente).
Usar também o  ‘feedforward’
(enquanto no ‘feedback’ se da um
retorno do que ja passou, no
‘feedforward’ dao-se orientagdes a
serem seguidas no futuro, para que o
resultado seja obtido.

avaliadores.

Ritual. A burocracia (com a
cristalizagdo num impresso que se
preenche automaticamente e de que
nao se tiram ilagdes) mina a confianga.
Ajuste de contas (os piores demodnios
da falta de lideranca, que ndo se
resolve com formacao...).

Passa culpas.

Sistema sem melhoria continua. -
Processo muito complexo, para ser
“tortura” para ambas as partes.
Imposicdo em vez de negociagao:
avaliacao o) para transmitir
informacgdes ao subordinado.
Diferentes padrées de rigor na
avaliacdo. Ha avaliadores mais
exigentes do que outros, o que
dificulta a justica e objectividade dos
resultados.
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Boas Praticas Mas Praticas

e A semelhanca dos treinadores de e Efeito de halo: tendéncia do avaliador

desportos, anotar sistematicamente

tudo o que os subordinados fazem,

para os confrontar com os resultados e

induzir atitude autoavaliativa.

Na reunido de avaliagao:

— ouvir as opinides do Colaborador
relativamente a respectiva
avaliacdo e potencial de melhoria,

— assinalar os aspectos positivos de

actuacdo e reconhecer e valorizar
as ac¢des mais relevantes,

— modelo DESC
o Descreva o comportamento
actual,
o Expresse como esse

comportamento o faz sentir,
o Especifigue o que ele deve
fazer,

Consequéncias da accao.

No seguimento da reunidao de

avaliagdo:

— ter em conta os interesses de
desenvolvimento do colaborador,

— demonstrar disponibilidade para
apoiar o desenvolvimento do
colaborador, mesmo quando a
apreciacdo ndao é positiva e as
melhorias esperadas sejam
minimas,

— apresentar aspectos a melhorar
como resultado de acordo, e ndo
de imposicao: escutar colaborador
e faze-lo participar,

— disponibilizar ac¢des/meios para
apoio e elaborar com ele plano de
acgao,

— acordar com o colaborador datas
para controlo das acgdes previstas.

classificar bem ou mal uma
multiplicidade de factores com base
numa avaliagdao elevada ou baixa, de
apenas um factor («o oficial de
cavalaria é bom, até prova em
contrario; o oficial que ndo é de
cavalaria, é mau até prova em
contrario»...).

Erro por semelhanga: o avaliador
classifica os subordinados da forma
como ele proprio foi avaliado.

N3o diferenciar os desempenhos, para
evitar conflitos ou recriminacdes dos
avaliados.

Pressdes inflacionistas: o habito de dar
classificacGes elevadas no passado, faz
com que haja pressao irresistivel para
as continuar a dar no futuro.

Decisdao prévia sobre a classificacdo: o
avaliador ja tomou a decisdo quanto ao
desempenho do avaliado, antes da
avaliacdo ter ocorrido.

Diferenciar factos (que efetivamente
aconteceram) de inferéncias (o que
acha que aconteceu).

Usar escala de avaliacdgo impar
(tendéncia para escolher avaliacdo
central).
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12.Reconhecimento e Recompensas

E muito consolador ouvir o reconhecimento, no momento em que
precisamos. E uma forma estimulante de ouvir: «Boa! Vai em frente!»
de um trabalhador anénimo

O sistema de recompensas, individuais e colectivas de uma organizacdo deve estar
alinhado com a sua cultura/valores e o resultado dos seus objectivos estratégicos,
operacionais (individuais e de grupo), por um lado e dos seus comportamentos em
acgao, por outro.

A gestdo do reconhecimento e recompensas deve ser a resultante da gestdo do
desempenho, que por sua vez deriva da qualidade dos objectivos atingidos e das
competéncias requeridas e finalmente da missdo/visdo e objectivos estratégicos.

O quadro abaixo sintetiza o essencial e deverd ser a partir dele que se constroi o sistema
de cada instituicao:

* Mecanismos de reconhecimento
*  Estilo de gestdo

*  Conteudo funcional

* Oportunidades de

Fatores de desenvolvimento

motivagao

Fatores
diferenciadores

« Salarios

* Incentivos

*  Promocdes

* Benificios

* Condicdes de trabalho

Fatores

Competitivos Fatores de higiene

A E3S — Associacao de Apoio a Exceléncia no 32 Sector disponibiliza texto denominado
“Ideias/Sugestdes para recompensas emocionais” agrupadas a partir da pirdmide de
Maslow: é um suporte pratico para apoiar a sua construcdo, alinhada com a cultura da
instituicao.

O sistema de recompensas que se preconiza, estd nos antipodas da solucdo classica,
baseada nas politicas retrogradas das diuturnidades, aumentos gerais de saldrios,
promogdes automaticas ou subsidios diversos ndo associados ao desempenho; sdo do
tempo da sociedade taylorista/fordista, com ambiente econémico estavel, mercados
circunscritos, mudancas tecnoldgicas previsiveis, em que s6 se falava de qualificacao,
tarefas definidas rigidamente e baixa rotatividade e remunerando a lealdade a
organizacdo e onde os chefes controlavam subordinados, com regras e procedimentos
rigidos.
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Nesta area ha duas “ferramentas”: reconhecimento e recompensas. A sua utilizacdo e
objectivos sdo diferentes.

O reconhecimento é uma apreciacio e/ou aprovacio de um sucesso
(promove/estimula a sua repeticdo). Com base em resultados reflectidos em indicadores
(redugdo de custos, satisfacdo de colaboradores ou clientes, resultados financeiros) é
nao monetario, frequentemente, é psicolégico e pessoal.

Acabara de entrar na empresa e prop6s a elaboracdo de auditoria-
diagndstico ao funcionamento da drea da gestdo das pessoas. A
Administracao concordou, seguiu-se o trabalho de campo e o relatério, que
concluia com o respectivo Plano de Acg¢do. O relatério foi presente a
Administracdo e, apesar do proponente ter insistido com uma resposta e ter
sido elogiado...ndo foi tomada nenhuma decisdo... O proponente percebeu
gue nada iria acontecer e...saiu da empresa.

As recompensas encorajam/apoiam o atingimento de objectivos de curto prazo
(monetarias, impessoais, baseadas no orcamento e com alteragdes pouco frequentes).

Ha reconhecimentos globais/gerais. Por exemplo, aniversario, resposta a programa de
sugestdes/ideias, noticias na newsletter, ...

Os reconhecimentos especificos estao virados para situacdes em concreto (por exemplo,
por projecto): vouchers, nota personalizada de agradecimento, referéncia publica em
reunido, elogio no jornal interno...

As recompensas podem ser extrinsecas (respondendo aos factores de higiene): salarios,
incentivos, promogdes, condi¢des de trabalho,

...ou intrinsecas/emocionais (respondendo aos factores motivacionais): desenvolvimento
de competéncias, equilibrio da vida pessoal/profissional, reputagdo da instituicdo,
cultura organizacional.

Boas Praticas Mas Praticas

e O reconhecimento deve ser: e Reconhecimentos dados “a torto e a
— no momento, oportuno, sempre direito”: ndo se deve agir sem pensar.
que possivel, apanhando as
pessoas a fazerem um bom
trabalho e reconhecendo os seus

e AfirmacOes/elogios aleatdrios, sem ter
em conta o contexto.
e Elogios ndo proporcionais ao volume e

esforcos,

— especifico, descritivo e calculado, escala.

— em contexto de um grande e Reconhecimentos automaticos, a partir
objetivo ou em actividades de softwares tecnolégicos e sem toque
focadas nos resultados, humano.
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Boas Praticas Mas Praticas

— de acordo com o volume/escala,
ligando esforcos a resultados, para
ter impacto,

— auténtico e ndo automatico:
sincero quando se reconhecem
esforcos, com cunho humano e
pessoal,

— ligado a percepgao do valor do
colaborador: saber quando lhe dao
valor e qual o valor para a
organizagao,

— ligar esforgos extra e
competéncias.

e Reconhecimentos/Recompensas mais

usuais:

— agradecimento (pessoal e em
publico),

— escolha das férias, dias livres,
pontes,

— formacao pedida pelo

colaborador,
— prémio/brinde da Instituicdo,visita
da familia.
O aplauso

reforca no outro o

sentimento de existir e de pertencer a
um grupo. Felicitar significa reentregar

imagem  positiva, suscitando a

autoconfianca.

AccOes de retribuicdo emocional:
"obrigado", de diversas maneiras
(faceado, perante colegas, superiores,
direccdo, por escrito, no jornal),

“bom trabalho!”

"ndo conseguiria fazer tao bem feito",
"apreciei muito o seu esforgo”,

"estd a cometer muito menos erros",
"qual é a sua opinido ?"

Ao chamar a atencao, por ter errado,
seguidamente perguntar algo que
demonstre que se puniu o acto e nao
a pessoa (vg., com autenticidade,
perguntar algo da vida pessoal,
familiar)

e Reconhecer comportamentos errados
ou fora do contexto da cultura da
Instituicdo.

e Reconhecer pouco, demasiado ou
tardiamente.

e Tratar todos de modo igual, para
”manter a harmonia”...

e Desequilibrio entre vida profissional e
pessoal.

e Reconhecimento percebido com falta
de sinceridade.

e Ambiente de trabalho dificil:

— falta de
pessoas,

— nao ter orgulho na Institui¢ao e no
trabalho,relacdes dificeis entre as
pessoas,

— falta de camaradagem.

confianca entre as
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13.Satisfacdao dos Colaboradores

«As empresas devem olhar para a compensagdo e os beneficios a vermelho
(paixdo), a amarelo (felicidade) e a verde (bem-estar) e ndo a azul
(processos), cinzento (burocracia) e preto (custo)»

Diogo Alarcao

Férmula afixada numa cervejaria da marina de Vilamoura: «Cliente Satisfeito
+ Empregado Satisfeito = Patrdo Satisfeito» Curioso, o consultor encetou
conversa muito interessante e aprendeu com o seu dono: homem com pouca
instrugdo formal, mas com rica universidade da vida.

Quando um colaborador se sente satisfeito com o seu trabalho, gosta daquilo que faz e
da o seu melhor, os resultados sdo reconhecidos pelos clientes, que sdo os primeiros a
valorizar o trabalho dos colaboradores.

Para se conhecer a forma como o colaborador percepciona a organizacao e como esta
procura trabalhar a melhoria continua, é preciso definir metodologia de recolha de
informacao, trata-la, tirar conclusdes e implementar as ac¢ées de melhoria.

As percepgoes, por si sO, sao incapazes de contar a histdria toda..., mas fundamentais
para contar uma parte da mesma.

E indispensdvel que este processo seja acompanhado de muita informacdo: a sua
auséncia ou insuficiéncia é a melhor forma de desacreditar o processo e “vacinar” a
organizacao por muitos anos.

A recolha de informacdo pode ser efectuada por métodos directos (Inquéritos),
indirectos (através de indicadores como absentismo, rotacdo, formacao, entrevistas de
saida, “Cliente-mistério”...) ou ainda através de sugestées, reclamacdes.

O método directo merece uma atencgao especial. Primeiramente, é necessario definir:

O responsavel pelo inquérito,

As varidveis a serem avaliadas e respectivos indicadores,

O Formulario que vai ser utilizado,

A forma de comunicac¢do que vai ser utilizada ao longo de todo o processo,
A andlise e tratamento dos dados recolhidos,

AccGes de melhoria,

Periodicidade do inquérito (em regra, anual).

B B~ W e

E3S’ - Autor: Pedro Mendonca Pag.71



O responsavel pelo inquérito tem como missdo:

e Assegurar a confidencialidade das respostas individuais, garantindo que a
opinido dos colaboradores é exprimida de maneira livre e sincera;

e |dentificar as variaveis a utilizar;

e Definir os indicadores para cada variavel;

e Explicar o objectivo do projecto aos colaboradores e assegurar-se que todos
estdo informados e cientes do que se pretende, esclarecendo duvidas no
preenchimento;

e Compilar e tratar os resultados;

e Elaborar relatdrio para divulgacdo dos resultados a todos os colaboradores.

E adequado o Inquérito proposto pelo Modelo Normativo de Avaliacdo da Qualidade em
Respostas Sociais, da Seguranga Social, dirigido a Colaboradores - http://www4.seg-
social.pt/documents/10152/13337/gqrs cao_questionarios pagina 7-

O Modelo propde 8 varidveis (contexto organizacional, cooperagdo/comunicacdo,
mudanga/inovacao, reconhecimento/recompensa, relagdes com chefias,
politica/estratégia, posto de trabalho e qualidade), com 3 a 6 indicadores.

Ter sempre presente que a satisfacdo dos colaboradores depende fundamentalmente da
atitude comportamental das chefias: ouvir, motivar e envolver os colaboradores nas
actividades da Instituicao.

A E3S - Associacdao de Apoio a Exceléncia no 32 Sector disponibiliza exemplos de
Inquéritos, aplicados em respostas sociais.

Boas Praticas Mas Praticas

e Os indicadores escolhidos e respectivas e Os indicadores escolhidos ndo devem

perguntas devem ter em conta a
realidade de cada instituigao.

As perguntas devem ser claras e de
facil compreensdao para todos os
colaboradores, para ndao serem, em si
mesmas, factor de exclusédo.

Os indicadores escolhidos devem ser
relevantes.

Os indicadores escolhidos devem ser
seleccionados tendo em conta a
disponibilidade da instituicdo para
induzir mudancas.

ser alterados no tempo, para permitir a
comparacao de resultados, ao longo de
varios anos.

N3o usar perguntas, com cujas respostas
ndo se pode fazer nada.

Usar métodos indirectos (absentismo,
rotacdo, formacdo, ..) para avaliar a
satisfacdo.

N3o informar o sugerente/reclamante
do tratamento da situacdo exposta.

Ndo informar todos os colaboradores
das acgdes de melhoria implementadas.
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14.Notas Finais

O Homem é criado pelo seu pensamento. No que o homem pensa, ele se torna: semeia
pensamento e colhe ac¢do, semeia ac¢do e colhe habito, semeia hdbito e colhe destino. O
Homem constroi o seu destino através do pensamento. Através do pensamento certo, ele
pode tornar-se patréo do seu destino, em vez de escravo dele

S. Satchidananda

Nas Organiza¢des, como nas Familias, ha 3 “saddes” que é preciso vigiar/acarinhar. As
saudaveis ddo atencdo equilibrada as 3 vertentes:

1. Saude Econdmica:

Na Familia aprende-se a gerir e a endividar com base no que se tem.
Aprende-se que o dinheiro “custa a ganhar” e que o “manad” de que fala a
Biblia, s6 aconteceu ... na Biblia! Pode-se aprender a poupar e descobrir os
riscos de ndo o fazer. Descobre-se que é importante fazer projectos, resolver
problemas, ndo os deixar arrastar, ser independente. Aprende-se que “casa
onde ndo ha pdo...”. E sabe-se o preco que familias pagam por nao praticarem
regras, atraidas pela sociedade de consumo.

Nas Organiza¢des: ha 4 palavras-chave que o dirigente deve ter em conta,
para percorrer o caminho do amadorismo para o profissionalismo:

— Conhecimento: o insuficiente conhecimento (e muitas vezes a falta de
humildade para perguntar..) pode afectar a organizagdo. Ndo é
preciso ser especialista ou saber classificar documentos, ha que
conhecer os principais temas para bem avaliar o desempenho da
organizacdo (demonstra¢cdes financeiras e de fluxos de caixa,
orcamento, andlise do VA e impacto financeiro dos investimentos). O
dirigente que os descura, vai ser ignorado e desconsiderado por quem
domina a drea.

— Dialogo permanente com os colaboradores. E imperioso que saibam o
que os dirigentes querem e que estes criem condi¢des para os ouvir. E
decisivo que todos se sintam importantes na organizacgao.

— Eficdcia: tratar este tema, significa aumento da credibilidade da
organizacao junto dos seus publicos: clientes, colaboradores, bancos,
seguros, mecenas, voluntdrios, sociedade em geral.

— Eficiéncia, para poder fazer mais com menos, designadamente na
reducdo de custos, melhoria do desempenho interno e da capacidade
de resposta as crises, busca de receitas alternativas.

2. Saude Etica:

F3S

Nas Familias aprende-se a formar a “bussola moral”! Descobre-se e
interioriza-se que, o que é facil, normalmente esta errado, o que é dificil é
gue estd certo: «a vida de malandro é boa, mas é uma vida curta...». E os
milhares de «n3os» ouvidos em crianca, s6 mais tarde fazem sentido! E nas
Familias que se transmitem os Valores estruturantes que vao formar o
“esqueleto” das normas de vida e justificar a face visivel das actuacdes do dia-
a-dia, a “pele”, isto é, os comportamentos.

Nas Organizacbes, os riscos éticos sdao multiplos e em varios dominios:
financeiro, concorréncia, gestdo das pessoas, ambiental, comunicacao.
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3. Saude Emocional:

E na Familia que se aprende a amar! Com marcas que ficam para a vida!
Descobre-se a ser feliz consigo préprio, identifica-se a interdependéncia, o
interesse e tolerancia pelos outros. E na Familia que os filhos descobrem o
que sdo lacos familiares! E sdo construidos no dia-a-dia, saboreando os
pequenos “nadas” da vida, como:

dar e receber: aprender a dar, saber ver a cara de felicidade dos que
sao ofertados!

celebrar/Partilhar o ar livre: ver um por do sol, passear na praia, beber
um café,

visitar e receber amigos, para «beber copos e dizer asneiras»,

realizar viagens em comum,

reservar tempo significativo para alimentar amizade e partilha, com
refeicdes em conjunto e verbalizacdo das emocdes vividas,

tarefas caseiras partilhadas por todos os membros,

ler com os Filhos em voz alta,

fazer desporto em conjunto,

rituais e cerimonias especificas do grupo (as datas religiosas maiores
sdo pretexto excelente para a criagdo e aprofundamento),

abracar muito!

passear, conversando, para melhorar sintonias,

elogiar! Quando merecido, claro!

comunicar, comunicar, comunicar!

As organizagdes que prezam a saude emocional, valorizam e suscitam a saude

emocional dos colaboradores. Cada organizacdo tem a sua especificidade e as
ideias com sucesso numa, ndo garantem o mesmo noutra. H4 iniciativas que
devem ser estimuladas/acarinhadas, como as que constam do capitulo da
Motivagao.

A saude dos dirigentes influencia a salde das suas organizacbes; a saude das
organizacgdes influencia a saude dos seus dirigentes e colaboradores.

Um provérbio africano diz que «é preciso toda uma aldeia, para educar uma crianga». O
“todo” é muito maior do que a soma das partes! Num mundo globalizado e com as redes
sociais e os media, com valores éticos tao dispares e multiculturalidade crescente, ha
forcas centripetas que condicionam e podem abalar as trés “saudes” ou desregular a sua
importancia relativa.

E importante que haja um fio condutor, uma “quilha” que dé rumo e estabilidade as
pessoas e organiza¢des. Ndo ha nenhum livro ou “kit” de aprendizagem que garanta
respostas. Mas podem-se criar condi¢des para o desenvolvimento equilibrado das trés
saudes e construir um caminho de mais felicidade!

F3S
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