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Gestao de Pessoas

/{ [a1] Comentario: Coloque seu email J

Gerenciar projetos ha alguns anos, ja deixou deirser arte. Inimeras metodologias
ensinam passo a passo como atingir metas e decampa@rojeto, podendo assim
chegar a uma grande riqueza de detalhes, basta segudessas metodologias. Porém,
na grande maioria dos casos tem se limitado a @seeguir uma metodologia,
esquecendo que empresas Sd0 organismos vivos.eat@momplexos em razdo da
interacdo entre pessoas, ferramentas, procedimerdofinicacdo, politicas, cultura,
tecnologia, clientes e entre tantos outros fatoRestanto, planejar e executar um
projeto € um empreendimento humano, ou seja, umremmgimento guiado por
pessoas, as quais possuem sentimentos, desejestatias, conhecimentos e conflitos
gue influenciam diretamente a realizacdo das nutasm projeto. Definir o escopo do
projeto, determinar prazos e controlar os custosakfumas das iniUmeras atividades do
projeto, porém ndo ha nada mais complexo no esdepom projeto que gerenciar e
tratar as expectativas de todos os envolvidos agezacucéo, especialmente, do time
do projeto. Por isso, estapitulo visa estudar uma das mais importantefieeidi areas

de conhecimento que um gerente de projetos dewiipgsra conseguir 0 sucesso de
seu empreendimento: a gestdo de pessoas. Pessaapades de conduzir a empresa a
seus objetivos estratégicos, gerando mudancagzacgl valor. Os seres humanos séo a
chave do sucesso ou do fracasso das estratégiegiaras de uma organizacdo. Se 0s
processos e a tecnologia sdo necessarios paréotraas uma empresa, € importante
também lembrar que sdo as pessoas que os condomesgja, sem elas de nada
adiantariam processos ou tecnologias. Na primeicAc deste capitulo sera abordado
conceitos e os grandes desafios, ainda encontetdalnente na Gestdo de Pessoas.
Logo apés, na segunda secéo, sera discorrido sufireacdo, sua importancia, teorias
e processos existentes, que foram desenvolvidasocmtuito de auxiliar a este fator
importantissimo que influencia diretamente no dg#ho das pessoas. Ja na terceira
sec¢do sera abordado sobre o trabalho em equipguddta secéo serd comentado sobre
uma importante area que vem ganhando énfase mo®siftempos, a gestdo de pessoas
por competéncias. Em seguida na se¢éo cinco serdads sobre um dos fatores de
maior influéncia na gestédo de pessoas, a liderdtgaecdo seis serda abordado sobre
um dos fatores considerados mais criticos pararente de pessoas, a gestdo de
conflitos. E na ultima secdo sera discorrido sabteligéncia emocional e onde que
usada pode ser um diferencial para se ter uma egfipaz. E por fim, algumas
consideracdes finais sobre todos os assuntos almwd#este capitulo. Sugestbes de
boas leituras para quem quiser se aprofundar nmt@ssAlguns topicos de pesquisa
gue ficam como sugestdo para trabalhos futurosunslgexercicios praticos para
auxiliar em um melhor entendimento do tema e a lis referéncias utilizada, onde



também, podem ser encontradas matérias mais ageafas, sobre os diversos fatores e
desafios na area de gestédo de pessoas.

14.1 Conceitos e Desafios na Gestao de Pessoas

Segundo o PMI um projeto € um empreendimento Untoop inicio e fim bem
definidos, que utiliza recursos limitados e condazdor pessoas visando atingir metas
e objetivos pré-definidos, estabelecidos dentrpat@metros, prazo, custo e qualidade.
[PMI 2004]

Para ser executado um projeto € necessario semcimie e isto é feito por
pessoas. Segundo Koontze e O Donnel, gerenciaistoran executar atividades e
tarefas que tem com proposito planejar e contaiimdades de outras pessoas para
atingir objetivos que ndo podem ser alcangados @spessoas atuem por conta propria,
sem o esforco sincronizado dos subordinados [KOGINTA80]. Segundo Laércio
Cosentino, presidente da Microsiga, o RH € pecaddomental para qualquer
organizacdo. "Repito sempre, que quando as emptésasa mesma tecnologia, a
diferenca séo as pessoas. Com esse diferencialeste ncabe ao RH alinhar o negécio
com as pessoas”, explica. Dessa maneira, o pmfasida area deve entender as
necessidades de um departamento e identificaoo detico de sucesso para ele. "Para
gue isso aconteca, € necessario que ele trabalh®ejunto com outras areas", diz
Cosentino.

Segundo Fisher e Fleury, gestdo de pess@a®Conjunto de politicas e praticas
definidas de uma organizacao para orientar o ca@upento humano e as relagdes
“Interpessoais no ambiente de trabalho” [FISHERLEWRY 1992]. Em meados dos
anos 80, o nimero de diretorias de RH era pequeEmdorme explica Darcio Crespi,
presidente da Heidrick & Struggles. "Havia o RH sepressao, pendurado em outros
departamentos, subordinado & &rea administrativafimanceira, o que gerava
comentarios sobre a competéncia desses profissibigso quer dizer que o RH era o
reduto de todos 0s que ndo encontravam sucessaiteas areas. Com o processo de
globalizacdo a partir dos anos 90, o mundo corpordespertou para a importancia das
pessoas [REVISTA MELHOR 2008].

E isso ndo foi diferente nas empresas de Tk, pais empresas precisam possuir
talentos e desenvolve-los, logo, precisam de unesftkatégico. Na préxima sub-secao
sera discorrido sobre os principais desafios ainxitentes na Gestao de Pessoas.

14.1.1Desafios Organizacionais para o Gerenciamento de mas.

A competitividade entre as empresas esta cadamaar e em nivel mundial. Os
desafios para os gerentes neste contexto de c@@petumentam a cada dia. Abaixo
sera discorrido sobre alguns fatores importantegiee cada vez mais precisam ser
observados pelos gestores.

14.1.1.1 Avancos Tecnolégicos

O ambiente em que as empresas se situam estaartenstnte mutaveis. Novas
tecnologias surgem a todo instante, assim, logs apéitroducdo de uma tecnologia,
surge a necessidade de inovar. A empresa passarnecessidade de adotar novas
tecnologias, pois, se quiserem prosperar, ou assygelo menos sobreviver deverao
ajustar-se rapido e efetivamente as mudancas. & tpalbalhar com as mudancas,
precisardo de trabalhadores cada vez mais qudlifica



Segundo Gil, nesse contexto, o capital humano Easeaentendido como estratégia
fundamental para enfrentar transformac@es raditago, a capacidade de gerar novos
conhecimentos e agrega-los ao processo produtiyeeese torna a grande vantagem
competitiva [GIL 2009]. Portanto, o trabalhador ssasser a diferenca, e além de
dedicagdo pessoal cabe a gestores proporcionas memessarios para garantir este
ajustamento.

14.1.1.2 Downsizing

Segundo o economista Paulo Nundswnsizing surgiu como uma necessidade
de solucionar o excesso de burocracia que se wgavidi em muitas
organizacfes, o que dificultava a tomada de desisb@ adaptacdo as novas
realidades ambientais. Resultando, assim, na reddg& niveis da gestdo e na
reducdo da dimensdo da organizacdo através dac@mulde areas produtivas
nado essenciais, centrando-se no que melhor sabeer feore competéncia),
subcontratando ao exterigoutsourcing)atividades ndo fundamentais para o
core-businesspermitindo uma flexibilizacdo da estrutura orgaagional.

Apesar das vantagens dos cortes nos custos e na fffeibilizacdo da
organizacao, normalmente através da anulacaoddaales relacionadas com areas ou
produtos menos rentaveis, o que permite uma cargéat de esforcos e recursos nas
areas mais rentaveis downsizingcontinua a ser muito criticado e mal aceite dewdo
problema dos despedimentos. Portanto, a aplicagdicg dodownsizing consistiu, na
maioria das vezes, no corte de custos em areaglemdas ndo essenciais, resultando
geralmente no despedimento de numerosos trabadgadBor isso, muitos gurus da
gestdo criticaram ferozmente a utilizacdo dimvnsizingpelas organizagcdes. Nomes
como Peter Drucker e Charles Handy viriam a pubdhogar a sua indignacdo. Robert
Tomasko, um dos autores do conceito, afirmou magmcse teria ido longe de mais na
utiizacdo do downsizing Michael Hammer, autor doBest seller “Beyond
Reengineering explica que a reengenharia nédo tinha nada awer odownsizinge
gue deveria ser aplicada para o crescimento dasesay) hdo para o corte de custos.
Prahalad, que escreveu com Gary Hamel o li@ortipeting for the Future”chamou
aodownsizingde “anorexia empresarial”.

14.1.1.3 Cultura Organizacional

A cultura organizacional ou cultura corporativa é&anjunto de habitos e crengas
estabelecidos através de normas, valores, atilgestativas compartilhados por todos
0os membros da organizacdo. Refere-se ao sistersgmiicados compartilhados por
estes e que distingue uma organizacdo das demaisstitacindo o modo
institucionalizado de pensar e agir existente era arganizacao.

A esséncia da cultura de uma empresa é expressangakira de como realiza
seus negdcios, a maneira de como trata seus elienttuncionérios, o grau de
autonomia ou liberdade existente em suas unidadesaitérios e o grau de lealdade
expresso por seus funcionarios com relacéo a empres

A cultura organizacional representa as percep¢osdliligentes e funcionarios
da organizacéo e reflete a mentalidade que predonanorganizacéo. Por esta razéo,
esta condiciona a administracdo das pessoas, nofarelo diretamente a motivacao, o
desempenho humano e a satisfacdo no trabalho. Assigiram muitos desafios para
gue se possa ter uma relacao reciproca entreumacdb empresa e a cultura pessoal de
cada funciondrio, a qual norteia suas atitudese@nge € um dos atores coadjuvantes
nessa relacéo, pois exerce grande influéncia nmaarganizacional.



14.1.2Desafios Individuais

Os desafios individuais referem-se a postura adgteth empresa em relacdo aos seus
empregados. E isso comeca na abordagem das coripstéa todos os individuos que
trabalham na organizacdo para identificar o coojudé competéncias que seus
funcionarios precisam aplicar para sustentar a eténgia essencial da empresa e no
grau de investimento despendido pela empresa asdiggcionarios.

14.1.2.1 Identificacdo com a Empresa

Segundo Gil, os empregados mais produtivos sdouesntpis se identificam com a
cultura da empresa e com seus objetivos sdo oadairds parceiros da empresa. [GIL
2009]. Por isso, a empresa necessita desenvolvetéggas para atrair e manter
empregados com essas caracteristicas. Isso regitartransparéncia nas empresas nos
estabelecimento das bases de sua politica de pessodado do funcionario também
requer uma mesma transparéncia que somente p@derdcga com uma conduta-ética

14.1.2.2 Conduta Etica

Existem muitos desafios de dilemas-éticos nas mgades, pois o despeito da forma
positiva com que as organizagbes procuram trataguastdes éticas acaba gerando
muitas vezes as condutas antiéticas. Problemas conilitos de interesse, problemas
ambientais, comparagéo de renda de funcionaricsséd® moral sédo constantes nas
empresas e esta diretamente ligado ao valor gispénsado ao funciondrio.

Segundo o médico Drauzio Varela, “para os olhossdeiedade, a mera
existéncia de um juramento solene da a impressdueeomos sacerdotes e de que
devemos dedicacdo total aos que nos procuram, senfestarmos preocupagdo com
0s aspectos materiais como as condicfes de traballremuneracdo pelos servigos
prestados, para a felicidade de tantos empresgaitanciosos” [VARELLA 2006].

Portanto, para que se tenha um saudavel relaciotiarmenpresa funcionario e
funcionario empresa e muito importante que cadaresaptenha um codigo de ética,
gue seja explanado para seu funciondrio assim sfeeirécia na empresa, onde ambos
usem seu bom senso para alcancarem seus objetivos.

14.1.2.3 Empowerment

Empowermensignifica a descentralizagdo de poderes pelosgdriveis hierarquicos
da empresa, o que se traduz em incentivos pamadtde iniciativas em beneficio da
empresa. A Tabela 14.1.2.3 destaca as princip@cedcas de uma empresa com e sem
empowermenEXECUTIVE DIGEST 1996] .

[Tabela 14.1.2.3 Diferencas de uma empresa com e sémpowerment. [Adaptado de - { [€2] Comentario: As tabelas e as
EXECUTIVE DIGEST 1996] figures devem ter uma sequencia na
numeracao, por exemplo.
SEM EMPOWERMENT COM EMPOWERMENT 3 Tabela 14.1/ Tabela 14.2 e assim
s \ sucessivamente, a mesma coisa vale para a:
Esperar ordens Tomar decisbes ' | figuras.
Executar p|anejar e Executar Portanto, verifique a numeragao.
, L. [C3] Comentario: Os nomes das tabelas
Chefe Responsavel Todos responsaveis bem como das figures devem estar em
negrito fonte times new Roman numero 10.
Encontrar Culpados Resolver Problemas Como esté neste caso.




14.2 Motivacao: Conceitos e Teorias

Tanto motivacdo, quanto emogdo vem do verbo latiowere que significa mover-se.
Ambas indicam um estado de despertar do organikgo, motivacdo é a forca que
estimula as pessoas a agir. No passado acredeagaes esta forga era determinada
principalmente pela acdo de outras pessoas. Natentzje sabe-se que a motivagédo
tem origem numa necessidade. Assim, cada um delisg8e de motivacdes proprias
geradas por necessidades distintas e ndo se poder,aafirmar que uma pessoa seja
capaz de motivar outra. Portanto, motivacao € giriseia de necessidades satisfeitas,
as quais sao intrinsecas as pessoas, significamel@$ gerentes ndo sdo capazes de
motivar, mas de satisfazer as necessidades hunmnaentra fazé-las [ARCHER
1990].

Todo comportamento humano € motivado. E importaéteconfundir estimulo
com motivacao: no primeiro caso, ndo ha envolvimelnt eu interior. No incentivo, o
individuo age levado por pressdes externas: gacdraissdes, evitar punicbes. Ja na
motivacado, o eu interior esta envolvido e a pesgmaimpelida por uma forca interna,
porgue gosta e quer.

O estimulo faz com que as pessoas ajam sob cosdictmpos limitados. Uma
condicdo duradoura s6 pode emanar de uma motiveed@adeira, a qual ocorrera
quando o individuo tiver seu préprio gerador irstal dentro de si, ndo havendo
necessidade de impulsos externos e tendo vontaeledatar as tarefas.

14.2.1 A Importancia da Motivagéao
O mundo cada vez mais competitivo dos negécioseexiigps niveis de motivacdo das
pessoas. Empregados motivados para realizar delhtoa tanto individualmente como
em grupo, tendem a proporcionar melhores resultadlomaioria dos teoricos da
motivacao supde que a motivacao estd sempre peaseiiesempenho das pessoas, isto
€, um comportamento ndo ocorrera a menos querssjgizado.

A motivacio é a chave do comprometimento dos ca@oves. E muito mais facil
para as empresas conseguirem pessoas competerge® domprometidas, por isso,
identificar fatores capazes de promover a motivagd® empregados e dominar as
técnicas adequadas para trabalhar com ela vemmemtlo tarefa das mais importantes
para os gerentes

14.2.2 Teorias de Motivacgéo

Existem muitas teorias que tratam desde fatorei@riggps e motivacionais como a
Teoria deHerzberg onde a auséncia destes fatores como benefi@asineracao
justas, e ambiente adequado de trabalho, conteddecadjo de trabalho, ligados a
desafios e oportunidades, estima e realizacdo np@desar muita insatisfagabeoria
das Necessidades de Alderfesta é similar a de Masllow e esta divida emrfésis, o
primeiro refere-se a nossas preocupagfes, 0 segugidme-se a motivagdo para
mantermos relacionamentos interpessoais e o tenmfiere-se ao desejo intrinseco do
individuo para o desenvolvimento pessobdoria das Necessidades de Conquistas
Pessoais de McClellandnde o principal aspecto desta teoria e que digiduos sao
motivados para evitar falhas (associado frequientemm objetivos de desempenho)



ou langar sucesso (frequentemente associado cativobjle poder). E a teoria que sera
discorrida com mais detalhes abaixo, por ser ursdataias mais explorada e aplicada
ao longo dos anos:

» Teoria Humanistica da Hierarquia das NecessidadesedMaslow:

Esta e dividida em cinco niveis que sdo explicadmExo e representados
pela Tabeld4.2.2.

0 Necessidades Fisiolégicagao relacionadas as necessidades do organismo,
e é a principal prioridade do ser humano. Entrs elstdo respirar e se
alimentar. Sem estas necessidades supridas, asapesentirdo dor e
desconforto e ficardo doentes.

o Necessidades de SegurancBnvolve a estabilidade basica que o ser
humano deseja ter. Por exemplo, seguranca fisicatréc a violéncia),
seguranca de recursos financeiros, seguranca dizaferde saude.

0 Necessidades Sociai€om as duas primeiras categorias supridas, passa-s
ter necessidades relacionadas a atividade sooialp @mizades, aceitacédo
social, suporte familiar e amor.

0 Necessidades de Status e Estim@odos gostam de ser respeitados e bem
vistos. Este é 0 passo seguinte na hierarquia dessidades: ser
reconhecido como uma pessoa competente e respeiatdalguns casos
leva a exageros como arrogancia e complexo deistigade.

o Necessidade de Auto Realizacd& uma necessidade instintiva do ser
humano. Todos gostam de sentir que estdo fazendlloor com suas
habilidades e superando desafios. As pessoas miegtede necessidades
gostam de resolver problemas, possuem um sensmdgidade e gostam
de ajudar aos outros. Suprir esta necessidadeadgavatingir o mais alto
potencial da pessoa.

NECESSIDADES DE AUTC-REALIFACAD
Y ALI-ELETRATEra0 o reakEogho tas peorben i sdes: propra
_,,"' 4, o individus

aY Mecessidades
HECESSIDADES DE ESTIMA ‘e secundarias
Y Fesizagho, aprovagdo, compeiinga @ meoonhecimenn

..-'r NECESSIDADES DF AMOR
Y Aliiacho, sceingio & fazer pare do gopa — \

', NECESSIDADES DE SEGURANGA L Necessidades
/ ", Gararta da suséncia de pengos i primarias

. MECESSIDADES FISIOLOGICAS
\ Alemeniag o, dgua, ar, eic

Tabela 14.2.2 Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslowdtada de
Google]
14.2.3 Processos de Motivacao

Existem muitas teorias que tentam descrever corpessoas sao motivadas. Na Tabela
14.2.3 sera feita uma breve citacdo sobre cadaderaa:



Tabela 14.2.3 -Teorias dos Processos de Motivacéo

Nome da Teoria

Descricédo

Teoria X de McGregor

» Esta teoria foi desenvolvida para descreve
relacé@o entre os gerentes e subordinados.

ra

* Nela o homem e apresentado com um ser carente,
gue ndo gosta de seu trabalho e se limita a fazer o

necessario, para subsistir, ndo se importando
a realizacdo pessoal.

com

*Onde as pessoas séo preguicas, ndo gostam de

trabalhar, precisam de recompensas e puni
para agir.

coes

«S80 imaturas e incapazes de assumir

responsabilidades.

Teoria Y de McGregor

* Essa teoria tem étima base a integragdo, por ela

assegurar e validar a autoridade.

» Sugere autocontrole quando as necessidades dos

projetos e membros da equipe séo reconhecid
e Segundo esta teoria as pessoas tem necess

as.
dades

psicolégicas de trabalhar e realizarrse

profissionalmente.

*S80 maduras e gostam de assy
responsabilidades, podendo conduzir seu prd
trabalho sem supervisédo e querem alcancar
objetivos no projeto.

Teoria Cognitiva da Expectativa
de Vroom

*As pessoas pensam cuidadosamente
guantidade de esforco que deveriam dedic
uma tarefa antes de realizd-la. A motiva

mir
prio
seus

na
ar a
c30

aparece se ha uma expectativa de um desfecho

favoravel.
«E baseada no conceito de que as pes
escolhem comportamentos que acreditam
irdo conduzi-los a recompensas ou promog
desejadas isto €, o desejo da recompensa e fi
bastante para fazer o esforco valer a pena.

Teoria Cognitiva do Reforco de
Skinner

» Baseada no conceito de como as pessoas apr,

« Enfatiza que se um comportamento desejavel
repetido se for recompensado e
comportamento indesejado pode
desencorajado por punicao.

soas
que
oes
prte o

ende.
sera
um
ser



« Tem o6timos elementos chave quatro técnjcas
basicas de reforco, refor¢o positivo, reforco
negativo, punicéo e extincao.

» Segundo elas os membros da equipe que tiverem
comportamentos que tragam  resultados,
utilizando reforcos positivos sua extingdo devem
ser estimulados;

*E 0s membros que trazem problemas ¢om
reforcos negativos ou punicdes devem |ser
desestimulados.

Essas teorias enfatizam a importancia da motivacapudam a compreender
melhor as atitudes dos funcionarios e como se g a tais.

14.3 Trabalho em Equipe

A formacdo de uma equipe de projetos ndo se damgenpela unido das pessoas
visando & realizagdo de uma dada tarefa. Parans&rwio uma relagao firme é preciso a
discussao de valores, visdo, missao, expectatinasngas segundo as quais a equipe ira
operar em um determinado projeto. Isso deve sév fmites de se aproximar da
definicdo do trabalho.

14.3.1Equipes de Projetos Tradicionais Versus Equipes deAuto
Desempenho
Na equipe de projetos tradicionais em projetos,peeradizado continuo e pouco
recompensado. A pessoa tem dificuldade para veo @amtribuem para o produto ou
servico final e nunca se envolvem na resolucdordblgmas. Os gerentes atribuem
tarefas, analisam o desempenho e decidem quais eergrocedimentos de trabalho
sem a contribuicdo dos funcionarios. Na remuneragaionalmente todos recebem as
mesmas recompensas financeiras, independentenestudiesempenho. O acesso de
informacdo aos dados e aos sistemas de informag&pdamente controlado, onde
estas ficam detidas nas méos de técnicos e espasial

Enquanto que na equipe de projeto de auto-desempmenbntrario acontece, e
também na estrutura organizacional existem apelgamsaniveis de gerenciamento
entre gerencia e subordinados. No relacionamentoa@eliente todos tem um cliente
interno ou externo e buscam constantemente entendwiprir as necessidades do
cliente. A equipe explora os progressos tecnol&gieo busca encontrar formas
inovadoras de utilizar a tecnologia existente. Yatese o trabalho em equipe, a
participacdo, a inovacdo, a qualidade, tanto quastducros, pois todos se sentem
pessoalmente responsaveis pelo desempenho gemgilifhe.

14.3.2Tipos de Equipe

Equipes sao alicerces das organizacoes de altmdesio, pois é impossivel chegar ao
alto desempenho sem as mesmas. A escolha do tigodeeequipe ndo é tao simples
como poderia parecer, uma vez que, conforme meaaioporBoyett e Boyet1999],
existe uma gama enorme de opc¢des: equipes de himabeduipes interfuncionais,
equipes de projeto, equipes de resolucdo de prebleegquipes auto-gerenciadas, entre
outras. Independentemente dos nomes, 0 que sevalsi trés tipos de equipe, que
interagem entre si: de trabalho, de melhoria entbgiacao.



Equipes de Trabalho: projetam, fabricam e oferecem um produto ou sersic
um cliente interno ou externo. S&o compostas deopssjue atuam na linha de
frente da maioria das organizacfes, fazendo pesqufabricando produtos,
vendendo, prestando servi¢o aos clientes e redtizarmaioria das tarefas que
contribuem para os resultados da organizacdo. dneke ai equipes de
producdo de produtos manufaturados, equipes denddsenento de novos
produtos, equipes de propostas, equipes de coniau#tquipes de vendas e
servigos, entre outras.

Equipes de Melhoria: fazem recomendacdes de mudanga na organizacao,
processos e tecnologia, a fim de se melhorar aidaqul®, o custo e o
cumprimento dos prazos de entrega dos produtosvieee Ao contrario das
equipes de trabalho, estas, freqientemente sdooténgs. Sao criadas para
lidar com um problema ou projetos especificos eidepe dissolvem. Equipes
de projetos, grupos de auditoria, equipes de caadidforcas-tarefa, equipes de
melhoria do processo e grupos semelhantes parsolgé&o do problema séo
exemplos de equipes de melhoria.

Equipes de integracdo: garantem a coordenacdo do trabalho em toda a
organizacdo. Essas equipes reinem duas ou majesdqlé trabalho e equipes
de melhoria interdependentes em torno de um foomog como um cliente,
uma linha de produtos, uma tecnologia ou um meraaddrea de servico
geografico especifico. As equipes de integracaeeseicomo vinculos entre as
equipes de trabalho e as de melhoria. Normalmeétecompostas de membros
das equipes interdependentes que estdo sendosligamteexemplo, engenheiros
de software das equipes de trabalho de desenvaltonpederiam fazer parte da
equipe de integracdo formada entre duas equipesiedenvolvimento de
software. As equipes gerenciais representam unmaf@special de equipe de
integracdo que define a direcdo estratégica, dstabanetas e monitora o
desempenho das equipes de trabalho e melhoria.

14.3.3Funcionamento das Equipes

O funcionamento de uma equipe depende direta eopiopalmente da satisfa¢@o de
seus membros. Esta satisfacdo esta relacionadia @spectos:

Referéncias Estrutural: Este aspecto é ligado a clareza da Missédo, Viséo,
Valores e Objetivos do Projeto. Esta clareza camprometimento, pois ao
passo que 0os membros da equipe se sentem maiosegas passam a se
preocupar com outras aspectos do projeto.

Conhecer bem seus papeisEste aspecto deve ser de atencdo para todos os
membros de cada equipe do projeto. O que devesperaglo em cada fase do
projeto. De qual membros. Em que momento € agusa@participacao.

Aspecto de Abertura e Flexibilidade para MudancasOs membros da equipe
séo profissionais comprometidos com o projeto, ppeem participar com sua
melhor contribuicdo, isso exige flexibilidade pataar em diversos papeis no
projeto. Essa flexibilidade é esperada do membregdépe e deve ser oferecida
pela Gerencia do Projeto.

Possibilidade de Dar e Receber Feedbackieste aspecto é preciso ter em
mente que o que ndo esta claro para ambos, podexistin para um deles, dar

e recebefeedbacleé permitir que seus envolvidos tenham conhecimsuitoe si
préprios por outros, é permitir a solucdo de pegsamises e sobretudo evitar
gue elas acontecam.



» Aspecto da Sinergia Humana e IntegracaoA satisfacéo esta mais proxima da
plenitude quando existe um ambiente aparentemegers e onde todos se
sintam partes importantes deste. A Sinergia ocep®is que a seguranca de ser
aceito e ser reconhecido como membro importanta paequipe ocorrer. A
Sinergia leva seus membros a altas doses de dadicac sobretudo
produtividade.

» Aspecto dos Lacos HumanosValores individuais como respeito, amizade,
confianga, lealdade e motivacao surgem quanto losegada equipe estiverem
satisfeitos. O sentimento de grupo e reconhecimeeto individuo de sua
importancia € o estagio final da Equipe perfeita.

» Aspecto da Composi¢do da Equipe do Projetata-se observando as restrigbes
de aspecto qualitativo e quantitativo, além de damd®de Gerenciamento da
Equipe, que precisa conter , em seu minimo, umaitesi hierarquia e de
reporte e como e quando cada profissional ingresstira da equipe.

» Aspecto das Atribuicdes e Responsabilidades da Egei do Projeto: A
elaboragdo de uma matriz de atribuicbes, com ntlkel autoridade e
responsabilidade para cada atividade a ser deséagienas atribuicbes de
responsabilidade e o grau de autoridade, é ger&neersolucdo para que as
equipes funcionem de forma mais ordenada.

14.4 Gestdo de Pessoas por Competéncias

Na ldade Média, competéncia era considerada compatidade de apreciar e julgar
certas questdes ou realizar determinados atos”.sé@so comum usa a palavra
competéncia para designar pessoa qualificada galiaar algo”.

O setor de recursos humanos passou a testar divalteanativas ao modelo
Taylorista de organizacdo por cargos e comegou a assumipe da catalisador e
facilitador do processo de aprendizagem e mudamgaizacional.

O alinhamento das politicas de gerenciamento dssope com as estratégias
empresariais levou ao conceito de competéncias atiigado como base aos novos
projetos de gestdo de competéncias para servirade Bos novos processos de
remuneracdo por competéncias, recrutamento intgoro competéncias, plano de
sucessdo por competéncias, desenvolvimento dasarlighss por competéncias e
avaliacdo de desempenho por competéncias. Podeeseqde hoje, além da gestdo de
competéncias, que se prop0e a elevar em nivelpieitacido de colaboradores existe a
gestdo de pessoas por competéncias isto é, precdssgerenciamento baseados no
mapeamento de competéncias para tornar esse genemtd mais ligado a estratégia
da empresa, das unidades ou dos projetos.

A diferenca entre gestdo de competéncias e gestacompeténcias esta muito
além de uma simples troca de preposicdes. Gest&ordpeténcias € o0 processo que
tem como objetivo adequar as competéncias certasygar certo, na hora certa, ao
custo justo para a organizacdo. Este processo €adimsno mapeamento,
desenvolvimento e alocacdo das competéncias neesssa negocio.

Gestdo por competéncias é a encampagdo do codee@dompeténcias como base
para o gerenciamento de pessoas de uma organizagfee significa que todos os
processos operacionais de gerenciamento de pesgoassua remuneracdo. OS novos
processos que os GPs irdo aplicar no cotidiano,@a@onceito de competéncias, estdo
descritos a seguir.

14.10.1Selecéo de Pessoas
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Ao longo de projetos, muitas vezes é necessaristifib pessoas. Uma forma de
realizar o recrutamento é fazendo as andlises alapaténcias que serdo necessarias
para as tarefas que o cargo exige verificando $&s esompeténcias existem no
candidato. Para isso, tem sido utilizado técnicasedtrevistas por competéncias,
baseada na elaboracgéo previa de perguntas que eiganrelatos das experiéncias.

Segundo Raj, isto indicara a existéncia ou ausé&fasacompeténcias que estao
sendo pesquisadas e que sdo necessdrias para adsempenho das tarefas do
profissional que esta sendo selecionado [RAJ 2008].

Atualmente, a grande dificuldade das organizac@eséncaptar talentos, pois
tem-se um mercado carente de profissionais capasit®\lém disso, grande parte das
organiza¢des ao contratar novos colaboradores mlesce o perfil de competéncias
necessarias para o cargo em aberto e 0 que énmiitgs organizacdes nao realizam
nenhum tipo de processo seletivo baseando-se ecagies de amigos para preencher
0 cargo, ocasionando a contratacdo de um profeisitéio adequado para a funcéo,
causando alta rotatividade de colaboradores e aamdm significativamente os custos
dessas organizacdes.

A Selecéo por Competéncias fundamenta-se em fagogléncias, ndo fazendo
uso de inferéncias nem deducdes. Esta metodolgizdomo diferencial a objetividade
e o foco que outras metodologias de selecdo naeseqam, visando facilitar a
captacdo de talentos e consiste em identificarandidato as competéncias técnicas e
comportamentais exigidas pelo cargo, possibilitaadoselecionador a percepcéo de
caracteristicas que nenhum curriculo pode forneeno planejamento, organizacao,
visdo sistémica, negociagdo, trabalho em equipentacdo para resultados etc., para
alinhar o conjunto de competéncias dos profisstoaai necessidades estratégicas da
organizacdo. Para utilizar esta metodologia o pronpasso € construir o Perfil de
Competéncias:

A construgédo do Perfil de Competéncias (PC) reguandlise e identificacdo
dos indicadores de competéncias fundamentais paasgo e deve ser realizada com a
participacdo da &area requisitante, estabelecerndizio de uma parceria que ird seguir
por todo o processo seletivo. E importante frisae danto selecionador como
requisitante tem papel crucial para o sucesso decepso seletivo. A area requisitante
ird fornecer informac@es sobre:

. \Descrigéo do cargo atualizada;

» Mudangas ocorridas recentemente;

» Principais desafios do cargo;

» Maiores erros cometidos no cargo;

+ Expectativas da area em relagédo ao cargo;

» Dificuldades e pontos criticos do cargo;

» Principais projetos a serem desenvoMidos. _ - -| [€4] Comentario: Alinhar os %nd

\

”””””””””””” marcadores, este deve ter a mesma dist
da margem, igual os demais.

Através dessas informacgdes serdo identificadosdisadores de competéncias
gue dardo origem ao Perfil de Competéncias querdestar alinhado a Misséao, Visao,
Valores e Estratégias (MVVE) da organizacdo. E base neste perfil o profissional de
selecdo vai estruturar e planejar todo o procesbive e desenvolver as ferramentas
gue irdo assegurar objetividade e foco.

Ao utilizar a selecdo com foco em competéncias comatodologia de trabalho
o profissional de RH garante a eficacia na escdthaandidato captando talentos em
menor tempo e com reducéo de custos o que é fumidainpara obter bons resultados e
garantir o éxito nas contratacoes.



14.10.2 Remuneracao Estratégica

A gestdo salarial baseada em competéncia tem s@mhecida como uma forma de
recompensa que favorece o atendimento das noveendesido mundo competitivo, na
medida em que possibilita: ganhos reciprocos; tnesto sustentado; reducdo da
subjetividade; clareza e transparéncia e sensoogeigdade. Portanto, € uma forma de
obter maior vinculo entre as empresas e seus fINs.

Um conceito que esta ligado intimamente com o nwdel remuneragdo por
competéncia é o de complexidade. As entregas, valay agregado pelas pessoas,
devem ser coerentes com a complexidade do seu apmagrou cargo). Essa
complexidade determina o peso relativo da atividede sua remuneracdo por
conseqliéncia.

Quanto mais habilitados e mais competentes os ithaig, maior sua
empregabilidade, demandando remunera¢do compagiéaral a sua maturidade. Na
Tabela 14.10.2 é possivel verificar a relacdo eotilano de Cargos e Salarios e a
Gestéo por Competéncia.

Tabela 14.10.Relacdo de Planos de Cargos e Salarios Tradicio@astao
por Competéncia.

Plano de Cargos Tradicional Gestédo por Competéncia

Foco no que é entregue "O quanto

Voltado ao que deveria ser feito ) N
realiza e o quanto agrega valor

Profissionais alocados em eixos |de

Cargos alocados por funcoes e por a
Carreiras

D
D,

Carreiras desenhadas de acordo cor@aareira desenvolvida de forma néao
estrutura organizacional atrelada a estrutura organizacional

A mudanca pode ocorrer sem alteracao

Dificil mudanca de area ) .
do eixo da carreira

Descricbes de fungbes que se alterBescricdes de nivel de complexidade
constantemente (mais estaveis e abrangentes)

Dificulta a flexibilidade funcional, poisl_otal flexibilidade.  incentivando  la

as pessoas se prendem ao que deveriam. : .
fazgr P q multifuncionalidade

. .__ .| As competéncias derivam da estrat¢gia
Independe dos objetivos organizacionais_ =~ ~._
organizacional

A tendéncia ¢é de reducdo |e

Numero excessivo de cargos/funcbes| | . o ~
racionalizacédo das funcbes




N . . 0O desenvolvimento, ou capacidade| de
N&o relaciona perfeitamente

: entrega, é a base para o posicionamento
desenvolvimento aos cargos .
na carreira

De acordo com os autores, as etapas para o bomvdésdmento do modelo de
gestao por competéncia sdo as seguintes:

« Definicdo dos perfis de competéncias para cadeicae cargo;

« Avaliacdo do dominio das competéncias e estabetetome objetivos;

» Identificacdo das competéncias necessarias aoinegoc

« Estabelecimento de planos individuais para deseevglessoas com foco

no perfil de competéncias;
* Remuneragéo estratégica de acordo com o crescinmeinaual;
« Estrutura flexivel voltada para o desenvolvimerg@dmpeténcias.
Segundo Souza dividem as competéncias em gerasperificas, sendo que as

gerais sdo comuns a toda a organizagcdo e as eéspecibltadas a carreira [SOUZA
2007].

14.10.3Avaliacdo de Desempenho

Uma das formas conhecidas para a avaliacdo de desbmé a Avaliacéo Participativa
por Objetivos — APPO. Esta consiste de seis etapas:

e Formulacdo de Objetivos Consensuais

e Todos definem juntos (negociam)

e Comprometimento pessoal

* Quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente fladog

« Negociacdo com o Gerente

» Alocagdo dos recursos e meios necessarios paraaacal dos objetivos
(recursos técnicos e fisicos)

« Desempenho

« Comportamento do avaliado para efetivar o combinado

e Constante monitoragdo dos Resultados e Comparamdo os objetivos
formulados

» Verificagdo dos custos X beneficios

+ Retroacao intensiva e continua

e Avaliacdo conjunta

14.3.4Retenc¢do de Talentos

Talento era na Antiguidade para os antigos gregus significativa unidade peso e por
meio da troca de metais preciosos uma unidade drenedssim, relaciona-se o fato de
gue contemporaneamente signifique o talento eskacionado com a criagdo de valor
para as organizacdes. Portanto, aquelas empresasiqicriam seus talentos precisam
se esforcar para capta-los, ja que, a globalizegége talentos para vencer desafios
criados por outros talentos, assim é impossiveksoler sem possui-los do seu lado do
jogo.

O talento, que é algo inato e adquirido, € uma aidpde que todos os
individuos tém e que precisa de aperfeicoamentcerblala informacéo a busca da-se
por pessoas que fornecam os melhores servicos eesrcerpos e mentes, podendo ser
chamado de servigos intelectuais. Além da dificdédde crid-los ou encontra-los, esta a



conquista daqueles que existem ou podem ser pdosehlpara que joguem com sua
empresa, sendo este o grande problema atualmeneaiito aos profissionais cabe se
tornarem atrativos aos olhos das empresas, a @tesoonquista-los e fazer com que
gueiram té-las em suas vidas.

A retencao € um desafio enfrentado por muitas dgsesas mais admiradas do
mundo. As empresas no periodo anterior a recestabilidade econdémica de 2007-
2008 e praticamente qualquer pessoa fisicameni® qu¢ quisesse um emprego
encontrava-se na forca de trabalho. Em muitas eagegprofissionais particularmente
as areas de TI, desenvolvimento de softwares, Bagenelétrica, contabilidade de
financas a procura superava a oferta, provocangizegpode se chamar como a guerra
por talentos. Muitas empresas reconheceram quesasez de talentos era uma seria
restricdo ao seu crescimento e fizeram o possiael peter seus funcionarios mais
valiosos. A empresa prestadora de servicos de ltoriaupara empresas Ernest &
Young chegou a instalar um Escritério de Retengdip & responsabilidade direta do
CEO. Outras criaram programas de qualidade depadaaliviar o estresse.

Oferecer uma politica consistente de promocgGes euddsenvolvimento
profissional, inclusive materializando as posdilaities, como atuar em outros paises ou
areas, ampliar as possibilidades de experiénc@®wwcar desafios, sdo atitudes que
uma empresa que realmente quer ter talentos premisaderar seriamente, tomar. Ter
um processo claro de avaliacdo de desempenho cotas,mi@zendo com que
contribuam para o desenvolvimento e planejamentad&ira do talento em questdo e
nao sejam apenas parte de uma burocracia.

E preciso tratar o talento de forma que ele siataesmpre pronto para encarar
gualquer desafio, que pode ser o mercado de ti@b@bendo o profissional se sentir
em um ambiente que proporciona preparacdo paradessdio que é um dos maiores
gue pode ser enfrentado. Amém disso é uma grandeafae fazer com que o
profissional queira permanentemente contribuir u@ organizagdo para receber em
troca esta preparacado, onde é preciso evoluir gortba empresa e ndo apenas ela.

Por ndo serem capaz de motivar seus profissioasisprporacdes incorrem em
um pesado custo decorrente da alta rotatividadaféstar um profissional, os encargos
demissionais e admissionais, o0 baixo indice devafieonento até sua ambientacéo e as
oportunidades perdidas geram uma verdadeira peatedrreparavel para a empresa.

Para calcular um indice de rotatividade, Chiaverja899], prop6em que a
rotatividade de pessoal percentual é calculadata da volume de (A) entradas + (D)
saidas de pessoal, dividido pelo efetivo médio (HW+D):2x100]:EM

Com isso, pode se verificar que a rotatividade eks@al odurnover Segundo
estudos do DIEESE - Departamento Intersindical dsatistica e Estudos
Socioeconémicos (publicados em 2007), no ano dé a0dxa mensal de rotatividade
no Brasil era de 3,5% ao més, que representa uiceiadual de 42%. Em 2002, este
indice era de 35% ao ano, ou seja, em cinco amow@vidade aumentou 20%, o que
significa que em aproximadamente 2,5 anos, as e@préeocam seus quadros de
funcionarios.

Evitar o absenteismo, que é perceptivel pela fteemprego e causado por
doencas, tanto no proprio profissional quanto emmili@es, problemas como
locomocao, razbes familiares, desmotivacdo, pafitimadequadas de supervisdo ou
gerencia e acidentes de trabalho, também séo feimg@#eas empresas que precisam de
talentos estdo assumindo para continuarem a exigtirTabela 14.3.4 s&o listados
alguns porqués.



Tabela 14.3.4Relacdo de Motivos pelos quais pessoas deixam sagie
Motivos pelos quais pessoas permanecem nas empresas

Porgue pessoas deixam empresas Porque pessoas peratam nas
empresas
Falta de reconhecimento Sentem-se reconhecidagrtanpes para
a empresa

Falta de desafios e oportunidades | @esafios que incluam o desenvolvimento
melhorar junto com a empresa do profissional, a meta precisa ser |da
empresa e do profissional

As grandes empresas possuem estruturBalentos querem fazer carreira rapida,
organizacionais muito hierarquizadasalentos sdo empreendedores
ndo existe nada mais desmotivador que
estruturas organizacionais engessadas e
burocraticas

Um dos pontos que faz os profissionaima das maiores preocupacdes (dos
ndo permanecerem muito tempo nuntalentos € o seu nivel de empregabilidade,

mesma empresa, pPois isso podderecer oportunidades de
transparecer para 0 mercado um grau desenvolvimento de projetos que estejam
acomodacéao alinhados com suas aspiracdes

profissionais e pessoais, € claro que |em
sintonia com as diretrizes da empresa.

14.3.5Demissdo de Colaboradores

Essa talvez seja uma das decisbes mais desagm@aserem tomadas, demitir um
funcionario da equipe. Segundo o autor do livrorff@ose comunicar com eficacia”, a
menos que tenha feito algo imperdo4vel (como, gemplo, roubar a empresa ou ter
colocado a vida de algum colega em perigo, interatinente), esta € uma decisdo que
s6 deve ser tomada depois de varias tentativagat®litacdo do funcionario. Ainda
assim, existe a possibilidade de que ele se sijusticado com a deciséo.

No momento da demisséo, é aconselhavel que a padsotente provar que
estava certo nem tampouco justificar sua atitud®m densure ninguém; apenas aja da
forma mais profissional possivel, sem ressentingermbora seja tentador demitir em
uma sexta-feira, ao término do expediente, saileaegte € o pior momento para se dar
este tipo de noticia. Notificar o funcionéario logo inicio da semana, na parte da
manh4, Ihe dara tempo para colocar suas coisasdamgpfazer as perguntas cabiveis e
se despedir dos colegas - ele ndo precisa espeada seguinte ou todo o final de
semana.



Além disso, se vocé agir assim o funcionario néeeseira explorado. Ele sabe
gue vocé ja tomou esta decisdo ha algum tempo estiartipo de noticia no final do
expediente pode parecer que vocé o esta sugand@dmo antes de comunicar sua
decisdo de demiti-lo. Sempre que demitir alguémijficeie-se de dispor de todas as
informacdes necessarias sobre auxilio-desempreganpento de férias ndo usufruidas
entre outras, por meio de uma reunido do funcior@in o departamento de pessoal e
informando-o a respeito.

Se vocé estiver conversando com o funciondrio seene desempenho e
relatando os motivos de sua demissdo, ndo é necesalar sobre cada infracdo
cometida, que resultou na decisao de demiti-lox®eifuncionario falar como se sente
a respeito da demissdo, mas ndo se sinta na choighg; apresentar argumentos. Se
possivel, tenha esta conversa na sala dele ou efmngamneutro, de modo que vocé
possa se retirar se o funciondrio tornar-se inaoiemée ou insistir em negociar sua
deciséo.

A menos que vocé esteja realmente aberto a padadsl de voltar atras em sua
decisdo, sequer discuta esta possibilidade. Istees® para dar falsas esperancas ao
funcionario, prolongando a conversa sem necessidssléérmino da conversa, vocé
deve expressar seu desejo de que ele encontrewmemprego, para o qual esteja mais
bem preparado. N&o deixe nenhuma duvida de queté® demitindo. Alguns
supervisores ficam tdo preocupados em ndo se mcstv@ros demais ao demitir
alguém que a pessoa sequer percebe que estd semitidal Seja firme em sua
decisdo, mas ao mesmo tempo seja também poliddZ[RQOO0].

Segundo Luiz de Paiva, 0 momento de despedir ugidoario € um dos mais
dificeis na carreira de um gestor (sei disso pgesg&ncia propria). E um momento
negativo, com uma forte dose de emocéo (de quesento despedido) e dependendo
da situacéo requer muita frieza e jogo de cintargparte do chefe. Por isto, a primeira
coisa que vocé deve fazer é reconhecer que estn @rocesso desagradavel e
desconfortavel qualquer que seja a condicdo dasdé@mi Aceite isso e entenda que a
preparacdo € o melhor caminho para reduzir o sli@psocesso.

Lembre-se também que o fundamento da relacdo eatgwelgempregador é a
comunicagdo bidirecional. Se, como chefe, vocéuctima cultura de comunicacéo
aberta, e cada funcionario conhece seu papel edeseampenho na empresa, a
comunicagdo de uma demissdo serd mais tranqit.éEsm processo de longo prazo
gue deve ser cultivado em todos os momentos, banes

Sugestdes de passos a seguir antes de demitir urtaborador:

* Tenha certeza de sua decisdo. ApOs a comunicagfimeionario, ndo existe
mais volta atras. Avalie se a decisdo estd baseadfatos concretos, se nao
deve dar mais uma oportunidade ao funcionério @xistéem alternativas.

» O funcionario ndo pode ter uma enorme surpres@racosunicado da deciséo.
Nas ultimas semanas ou meses, 0 seu chefe didgweoter alertado sobre seu
fraco desempenho e necessidade de melhoria. S®oespos de avaliacdo de
funcionarios da empresa séo eficientes, o funcioféisabe que estd deixando a
desejar e a demissdo nao sera totalmente inespedada funcionario ficou
muito surpreendido, a geréncia deve revisar setzdog de gestao.

* Prepare toda a documentacédo necesséria e garant@igqdiqguem lacunas que
permitirdo processos trabalhistas no futuro. Estamé tarefa que deve ser
coordenada pelo departamento de Recursos Humamwa. & reunido de



demisséo, tenha em méos documentos que suportenisda como avaliagées
de desempenho e atas administrativas.

+ Defina os detalhes. Temas como: Ultimo salariojpegmentos que estdo com o
funcionario, se ele podera ficar até o final doalissemana, assisténcia que sera
oferecida pela empresa, como ele voltara para (c@s® use o transporte da
empresa), etc. Isto agilizard o processo.

» Proteja a informacgédo. Faca um back-up de todosrausvas do funcionario
antes de comunicar a demisséo. Isto ndo é excessesdonfianga, é seguranca
do patrimdnio intelectual da organizacéo.

» Evite 0 excesso de confianca. Vocé pode acharauigece o funcionario bem e
que ndo precisa tomar todos os cuidados no proasstemissdo, mas na
realidade nunca passou por um momento tdo forteesienfuncionério, e ndo
sabe realmente como sera sua reacao. Lembre-sessdip e stress que ele tera
guando receber a noticia, e isso pode alterar @adamento de qualquer um.

* Na&o deixe a informacéo vazar. Somente devem sabelethissdo as pessoas
estritamente necessarias. A empresa deve ter poxegue garantam a
confidencialidade deste tipo de informacéo e agiisndos que a quebrarem.

Durante a reunido de demisséo:

» Faca vocé mesmo. Ndo delegue esta tarefa ao Rkialquer outra pessoa. A
demissdo deve ser feita pelo chefe direto do fudeio naquele momento,
mesmo que tenha mudado de area ha pouco tempo.

» Dé preferéncia ao comeco da semana. Desta formessta da equipe absorvera
a noticia nos proximos dias e vocé estara dispbpasm qualquer davida ou
guestionamento que surgir. Também é bom para otidemgue podera tomar
atitudes profissionais imediatas ao invés de fisafrendo” durante o fim de
semana.

» Escolha o local e ambiente corretos. A reunido deverealizada em uma sala
fechada, para evitar a humilhacao publica do démite a sala tiver paredes de
vidro, as cortinas devem ser fechadas. Evite gealdgpo de exposicdo da
pessoa. O ideal é que vocé esteja acompanhado depessoa de RH, que
servirh como testemunha e podera responder qualdieda sua ou do
demitido quanto aos procedimentos de demisséo geesm

+ Chame o funcionério da forma correta. Ligue paeaoel passe pela sua mesa e
peca que va até sua sala, em um tom natural. N@oqdie tem mas noticias ou
seja, brincalhdo. Seja somente sério e breve.

e Seja educado e cordial. Isto ajudara a manter immadranquilo na reunido.
Além disso, vocé nao quer criar um inimigo... quetnesale é contratado pelo
departamento de compras de seu cliente.

+ V& direto ao ponto. Uma de suas primeiras frasge der algo do tipo “Joéo,
esta reunido é para lhe comunicar que devido adgivo, vocé ndo poderé
continuar trabalhando na empresa”. O funcionarircaweve ficar em davida se
areunido € mais uma “bronca” ou uma demissao.

* Mostre seguranca. Qualquer tipo de hesitacdo de pswi@ incentivard o
demitido a dizer algo a mais ou questionar a deciSée nos olhos da pessoa e
seja firme. Se ele perguntar de quem foi a decsfitone que foi sua (mesmo
gue nao tenha sido).



» Explique tudo, mas de forma breve. Vocé deve eaplie forma muito clara a
causa da demissdo, mas evite longas explicacbeslismussdes com o
funcionario. A decisdo ja foi tomada, e quanto nmmEsdois falarem sobre a
causa, maior sera o stress envolvido. A excecdegta é quando o funcionério
assume uma postura muito aberta, aceita a causdem#ssdo e |he pede
recomendacbes para melhorar em empregos futurts. élsraro, mas se
acontecer use sua experiéncia para uma breve decéaching

+ Na&o se comprometa com o que ndo pode cumprir. Bon@o, o funcionario
pode pedir uma carta de recomendacdo. Se vocéah@ose vai dar a carta
depois, ndo diga que sim somente para evitar dimonfquele momento. Isto
vai contra a ética profissional e mostra fraqueraea gestao.

* Nunca peca desculpas ou elogie em excesso. Frases ‘©esculpe ter que
fazer isto...”, “sei que é injusto, mas...” e “ndo qadomar esta decisao...”
somente alimentardo os questionamentos e a raiwdenhitido. Se vocé quer
destacar os pontos positivos da pessoa para leveeuadnimo, faca isso de
forma discreta, ou também acabara tendo que explicgamente porque o
mandou embora.

+ Tenha paciéncia. Depois de ouvir a palavra “deroisgdpessoa pensara em mil
coisas a0 mesmo tempo provavelmente ndo prestata atencao no que vocé
esti dizendo. Esteja preparado para repetir alguwmiaas e seja paciente. O
momento é dificil para vocé, mas para ele é mudno p

* Fique prevenido. Em alguns casos o demitido poddepea cabeca e ficar
agressivo, e em algumas situacbes extremas podeadté para a violéncia.
Mantenha a calma, e deixe que a seguranca ou @iapoliide disso. Nunca
responda as agressodes, verbais ou fisicas.

Sugestdes de passos a seguir apos demitir um colittor:

» Documente a reunido. Normalmente existe um proas$H para isto, mas de
uma forma ou outra a informacéo discutida na reumiéve ser registrada
oficialmente na empresa.

» Comunique a equipe. Antes que os rumores se espalhate sua equipe e
explique breve e objetivamente a causa da demiss&oentrar em detalhes que
exponham o demitido. Garanta que ndo fique umaessdio de injustica.
Aproveite 0 momento para deixar claro que quematrebbem é premiado (se
isso realmente acontece) e quem ndo tem bom deskmpéo pode fazer parte
da organizacéo. Reforce a cultura de execucaoezitonracia.

* Reflita. O erro ndo foi somente do demitido. Fonlblgém seu e da empresa, que
nao souberam escolher a pessoa certa para a fmgéép a souberam treinar e
controlar. Avalie o que poderia mudar na organiaagara reduzir 0os casos
futuros de demisséo.

A lista é grande, mas com certeza ndo é compleistelfn muitos outros fatores
gue podem ser especificos ao seu caso. O maistang®é que qualquer demissao
seja cuidadosamente planejada. O improviso someraesara problemas
profissionais, éticos, gerenciais e legais.

14.5 Lideranca

O processo de lideranca é bastante complexo. Bmrdsus estudos costumam basear-
se em diferentes abordagens, sendo que trés delas snais discutidas. A primeira vé



a lideranca como uma combinagdo de tracos pessfaisegunda enfatiza o
comportamento do lider. E a terceira pressupfeagueondicdes que determinam a
eficacia da lideranca variam de acordo com a sifuac

14.5.10 papel do lider

Mais do que os administradores de pessoal e rechignanos, os gestores de pessoas
tém que desempenhar o papel de lider. Num contégtdGestdo de Pessoas, é
necessario que elas vejam-se mais como colabosadorgue como subordinadas, pois
se requer sua adesdo aos objetivos, politicass@ionda organizacao. Isso significa que
0s gestores precisam permanentemente atuar coanedjda que lideranga nada mais é
do que a forma de direcéo baseada no prestigiogiessa aceitacdo dos subordinados.

Segundo o PMBOK, “liderar envolve estabelecer uinacéo, desenvolvendo
uma visdo do futuro e estratégias para se atingia &isdo; alinhar pessoas,
comunicando em palavras esta visdo; motivar eraisps pessoas buscando superar as
barreiras” e “gerenciar consiste em sistematicagnpraduzir resultados esperados para
0 projeto”.

Cabe ao Gerente de Projeto atuar como lider detprapas, esta lideranca deve
ser demonstrada também por outros membros da e@umpeutros niveis, como
lideranca técnica, por exemplo. Peter Drucker djmi@ todos os lideres eficazes que ele
encontrou sabiam quatro coisas
Simples:

o Lider é alguém que possui seguidores.

» Algumas pessoas sao pensadoras, outros profetess cealizadoras, etc.

» Todos os papéis sao importantes e muito necessktiss sem seguidores, nao
podem existir lideres.

« Um lider eficaz ndo é alguém amado e admirado.gBéah cujos seguidores
fazem as coisas certas. Popularidade néo € lidereesultados sim.

» Os lideres sao bastante visiveis. Portanto, sedesexemplo.

» Lideranca ndo quer dizer posigdo, privilégios,ld&uou dinheiro. Significa
responsabilidade.

No ambiente de negdcios, consultoria e gerenciamdmprojetos, atuar como lider
implica em desempenhar os seguintes papéis:

» Facilitar a comunicacdo entre clientes, fornecesleréime de projeto, obtendo
inputse comprometimento.

» Buscar solugdes inovadoras para os problemas idoged.

» Aumentar a autonomia e participacdo dos membrgz@eto nos processos de
planejamento, deciséo, resolucdo de problemasagamento.

» E estabelecer padrdes de exceléncia de perforneapoedutividade através do
uso da tecnologia.

Segundo Magnos, uma pesquisa da empresa de coias@@mbria Consulting
estudou as competéncias de lideranca de grandeesaspmundiais como AT&T,
British Petroleum, DuPont, Ford,GE, Hewlett-Packalohnson & Johnson, PepsiCo,
Siemens e Unilever, com o intuito de procurar idieatr as praticas e atributos pessoais



mais desejaveis em um lider. Esta pesquisa resotteudados que estdo na Tabela
14.5.1.

Tabela 14.5.1 Praticas e atributos pessoais desejaveis em unjAidaptado
de Raj. P, 2008]

Praticas Desejaveis Percentual
Integridade/Sinceridade/Etica 77%
Desenvolver pessoas 64%
Capacidade de Realizagéo 76%
Obter resultados 55%
Habilidade de lidar com pessoas 73%
Concentrar-se no cliente 52%
Orientacao para o aprendizado 73%
Comunicar-se 52%

14.5.2Coach

O termocoachteve origem no campo esportivo e tem sido utitizpdra designar
papel de técnico, auge profissional que treina inigGil 2009] Ou seja, @oach
procura transforma atletas em campedes, “nos (gtemos € um termo que vem sendo
muito utilizado nas empresas, ndo necessariamemte gesignar um cargo, nas um
papel: o da pessoa que se compromete a apoiamalgod vista em melhorar seu
desempenho e promover seu desenvolvimento prafestopessoal.

Segundo Araujo, aoaché um profissional que ndo se compromete apenas com
os resultados, mas com o préprio desenvolvimentealizacdo da pessoa que é
designada como seu cliente. Sua funcao é dar-ltierg@ra que ela produza, para que
suas intengbes se transformem em agbes que, peesuae traduzam em resultados,
[ARAUJO 1999]. A acao desse profissional € denodammaaching ou seja, 0 processo
de desenvolvimento com as pessoas e que tem pbidéide principalmente encorajar o
crescimento pessoal e profissional fornecendo $eiperestrutura para se alcancar
objetivos e obter resultados.



Assim, o funcionario passa a ter maior produtivedadmbém reduz os conflitos
dentro dos grupos ou equipes, pois, comoachtende a ficar mais claro para cada
profissional, qual o papel dele na equipe.

14.6 Gerenciamento de Conflitos

Conflitos € um grande desafio na area de gestipedgsoas, estes sdo praticamente
inevitaveis, pois, toda vez que algo for mudadcstern grandes chances de gerar
muitos conflitos. E o grande desafio € como aplicgeréncia de conflitos de tal forma

que seja positiva e imprescindivel a atuacdo dpayfazendo com que este se torne
viavel, autocritico e criativo no ambiente de ttaba

14.6.1Visdo dos Conflitos

Segundo Verman [1996], existem trés diferentesgsode vista acerca dos conflitos
gue podem ocorrer entre pessoas ou entre grupms|asi

e Visdo Tradicional: esta enfatiza que todo conflito é ruim, portantedser
evitado, visto este como uma disfuncao resultaaettalthas de comunicacao,
abertura e confianca. Era consistente com as as$itude grupo que
prevaleciam nas décadas de 30 e 40.

e Visdo Contemporanea:o conflito € uma conseqiiéncia natural e inevitavel
em qualquer grupo. N&o sendo necessariamente paidendo ter o potencial
de ser uma forga positiva. Perdurou na década deé48 metade da década
de 70.

e Visdo Integracionista: nesta o conflito pode ser uma forca positiva. Deden
abertamente a tese de que algum conflito é absudui® necessario para o
desempenho eficaz de um grupo.

14.6.2Niveis de Conflito
Existem quatro niveis de conflito:

» Conflitos internos: ocorre quando duas ou mais opinides opostas ocanem
um Unico individuo.

» Conflitos entre individuos: os conflitos entre individuos dentro da organizacéo
sédo vistos como resultados de diferengas de pdicaaa

» Conflitos entre individuos e grupos:o individuo que ndo concorda com as
normas de comportamento do grupo ou com os vatwesntrados na cultura
organizacional estara em conflito com o grupo dddiho ou com toda a
organizacao.

+ Conflitos entre grupos: o conflito entre grupos é inevitavel devido a
competicdo por recursos escassos e pelos difereggéds gerenciais
necessarios para a operacao eficaz de difererpestamentos.

» Conflitos entre organiza¢fes:onde cada empresa procura o dinheiro do
consumidor no mercado, e essa competicao levagasinacdes a entrarem em
conflito.

14.6.3Conflito e Estresse



O estresse esta diretamente ligado a conflitos, tpdo conflito sempre gera certo grau
de estresse, que pode fazer com que pessoas telonesnde cabeca Ulceras, pressao
alta, acidente vascular cerebral e infarto. Par, issse é um dos fatores primordiais que
devem ser observados e evitados no ambiente ddhoalpois funcionario estressado é
sindnimo de baixa qualidade.

E nem sempre o estresse é causado por excessana@dds, muitas vezes
também ocorre, pois as demandas impostas ao indigfilo muito menores do que suas
potencialidades, podendo assim ter um efetivo hagata mesma forma.

Sabe-se que estresse afeta as relacdes sociaidesempenho profissional,
empobrece nossa capacidade de ouvir o outro, emtagnossa concentracao, fatores
estes que favorecem o retraimento do espirito d@egtipicos do esgotamento total.
Porém, Gmelch [1993], baseando-se no gap de gesssté um fato normal da vida,
afirma que o mais importante é aprender a usa+tstagivamente para melhorar o
desempenho. Mas, para se chegar a esse nivelesajpe-£ preciso um alto nivel de
gerenciamento de estresse.

14.6.4Como Gerir Conflitos no Ambiente do Projeto

Um estudo realizado pefamerican Management Associatiem 1996, concluiu-se que
0 gerente de projetos, gasta em média 20% de sgotatando do gerenciamento de
conflitos.

Um efetivo gerenciamento de conflitos requer emmeitio lugar, verificar
habilidades para entender e diagnosticar corretiEnsera causa; em seguida, de acordo
com as personalidades das pessoas envolvidas fibocarificarem quais estratégias
de comunicacdo e negociacdo utilizar, para queegkatum clima de confianca e
respeito.

A tabela abaixo apresenta algumas técnicas parsofucdo de conflitos e seus
possiveis efeitos, estas foram apresentadas pde Béa Mounton na obrdThe
Managerial Grid”, oferecem uma base para analisar situacfes comfld. Esses
modos de solucdo de conflito se resumem conforgeesea Tabela 14.6.4.

Tabela 14.6.4Relacdo de Técnicas para resolucdo de conflitos.

Estilo Descricao Efeito

Retirar-se

temporariamente )
Retirar-se de uma rela OW3o resolve o problema
potencial situacdo de conflito

temporariamente.

Mudar o foco Enfatizar as  4reas ddornece apenas uma
concordancia em detrimentoesolucéo de curto prazo
das diferencas

Empregar a forga Forcar seu ponto de vistéSentimentos de vinganga
independentemente dos outrppodem voltar de outra
oferece solugbes do tipo ganhananeira
perde




Procurar uma troca que traga

. algum grau de satisfacdo para
Firmar um 3
todas as partes Fornece uma resolugdo

COMpPromisso definitiva do conflito

Resolver o problema | Trata conflto como um Fornece uma resolucdo gde
problema a serem resolvidadpngo prazo
examinando-se todas as

possiveis alternativas; requer
dialogo aberto e atitude
proativa dos dois lados.

Negociar Incorporar todos varios pontosornece uma solucdo de
de vista e visGes das diferentdengo prazo
perspectivas; conduz a um
CONSeNnso e Compromisso.

14.7 Gestédo de Pessoas e Desenvolvimento da InteligénEimocional

Atualmente, as habilidades emocionais vém se dexiaccomo um dos fatores cruciais
para o perfil do profissional de sucesso, valodmano individuo as caracteristicas,
peculiaridades e habilidades proprias, pois oogestle pessoas habilidosas sabem que
os profissionais bem-sucedidos sdo aqueles queneagoo equilibrio entre razéo e
emocao. [ALBUQUERQUE 2009]

Segundo Goleman, a inteligéncia emocional podea@preendida através de
uma descri¢cdo resumida dos tracos e caracterigieasdo consideradas como as mais
importantes na vida daqueles que sdo os melhoodsgionais ou que exibem um
desempenho elevado. Esses tracos sdo caracterthticiis tipos:

* Os que dizem respeito a competéncia pessoglie sdo o autoconhecimento e
0 autocontrole.

» Os que dizem respeito a competéncia socigjue sdo a empatia e as aptiddes
interpessoais.

Portanto, ter inteligéncia emocional é possuir @acalade de criar motivacdes
para si e de persistir num objetivo apesar dosafigrs; de controlar impulsos, de se
manter em bom estado de espirito, de impedir qaies&edade interfira na capacidade
de raciocinar; de ser empatico e autoconfiantestiaxio muitas evidéncias que atestam
gue as pessoas emocionalmente competentes levaageanem qualquer setor da
vida, seja nas relagbes amorosas e intimas ou ikEsglm as regras taticas que
governam o sucesso da politica organizacionalgdélas que ndo conseguem exercer
nenhum controle sobre a vida emocional, travamltEgainternas que sabotam a
capacidade de concentracdo no trabalho e de lucldepensamento [GOLEMAN
1995].

Sendo assim, um dos maiores problemas dos gestaresseguir encontrar 0
equilibrio entre pessoas e organizacbes, levandocemia capital intelectual, as
caracteristicas de cada um, onde uns sao maisoafittes, outros ndo; cultura



familiar que foram criados, enfim que uns profiesis sabem lindar muito bem com
suas préprias emocdes e outros ndo sabem muitdideencom as proprias emocoes e
nem com as emocgdes dos outros. Cabe a cada gestegar com um levantamento
minucioso sobre as caracteristicas de cada pessa@adequipe, para assim poder guiar
melhor suas atitudes e obter maior satisfacdo eililmiu na relacédo
empresa/trabalhadores e assim obter um maior iddiseicesso. Facilitando também o
desenvolvimento tanto das competéncias corporateaso as humanas.

14.7.1Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA)

A procura por profissionais que agreguem valor aresa através do seu conjunto de
competéncias e que estes consigam identificar-se @® seus objetivos de sucesso
mutuo, € o desejo de todo gestor. E para que ufisgiomal possua estas caracteristicas
€ preciso que 0 mesmo tenha conhecimento, sejbehdbéira realizar o trabalho.

Assim CHA é o conjunto de conhecimentos, habilidade atitudes que
credenciam um profissional a exercer determinadgéin [ABRH-RN]. A Tabela
14.7.1 apresenta o principal foco de cada caratitexi

Tabela 14.7.1 Significado de C.H.A [Adaptada de Gil, 2009 ]

C H A
Conhecimento Habilidade Atitude
Saber Saber Fazer Querer Fazer

E de forma mais detalhada abaixo sera discorrithoeso significado de cada
uma:

» Conhecimento saber aprimorar, tornar claro aquilo que ainda sé&conhece,
ou que deseja conhecer mais afundo. O conhecintergobase de tudo. O
conhecimento € adquirido de vérias formas, nas n#ssfaculdades, na internet,
nos livros, com a vida e etc.;

+ Habilidade: Praticar o que conhece, saber fazem Todhecimento que temos é
aperfeicoado com a Habilidade;

« Atitude: Querer fazer, arriscar, se comprometererfoaue o conhecimento e a
habilidade sdo fatores muito importantes, mas ttwda? Também é definida
como sendo uma predisposi¢cdo ou tendéncia de mspopositivamente ou
negativamente, a determinados fatos, idéias, ahjpassoas ou situacoes.

Portanto, de nada adiantam conhecimentos e hatekdacaso nao seja
suportados por atitudes que alavanquem o desemplashoessoas. As atitudes sdo um
fator determinante para o sucesso de cada um,gespoofissional. E para isso é
preciso desenvolver a capacidade de Transformarhdganentos, Habilidades e
Atitudes em resultados, onde, esta pode ser deEgr@anpeténcia. Existem dois tipos
de competéncia:

+ Competéncia Coorporativa: € um conjunto de qualificacGes e tecnologias da
instituicdo, necessarias ao alcance dos objetistoatégicos.

+ Competéncia Humana:conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes g
geram resultados para a organizacao e agregamavpssoa.

Onde o C e o H caracterizam as competéncias téc(tiocdo que o colaborador
precisa ter para desempenhar bem o seu papel) &oémpeténcias comportamentais



(o diferencial competitivo de cada profissional ¢gm impacto nos seus resultados). As
competéncias comportamentais s&o identificadas @ir palas competéncias
institucionais. Por isso, estdo relacionadas diretde aos objetivos estratégicos da
instituicdo. Portanto, é de suma importancia l@gdm consideracdo no momento de
formacgéo da equipe, consequientemente devem deaddis nos processos de selegéo.
Assim, é necessario criar um plano, para mantebamco de dados, que armazene as
competéncias de cada pessoa que passar pela enparesgue se possa ter uma equipe
mais eficiente.

14.8 Consideracgdes Finais

Para realizar a gestdo das pessoas é necessapceendié-las, em todos seus aspectos,
desde sua postura diante dos desafios até eselasesé necessario. Estes desafios
pessoais precisam ser diluidos e ultrapassadosqo@a ser humano torne-se um
funcionério comprometido e assim contribuia sobeneira para com os Desafios
Organizacionais.

Observa-se que a avancgos tecnoldgicos, modificagdgais - com a entrada
de diversas culturas nas empresas e novos proigsidas chamadas geracfes x, y e z
proporcionam a empresa um ambiente que nuncaexigtsl, um ambiente de desafios
de cultura. Os individuos precisam relacionar desaidividuais e identificar-se com a
empresa, ou seja, ter uma conduta ética.

Proporcionar um ambiente institucional motivadormais, que adquira a
confianca e um constante desafio para os profiasion fazendo com que se sintam
evoluidos a cada tarefa que realizem, onde estésprser o objetivo nimero um das
empresas que realmente querem manter os melhoradrogu de profissionais.
Posicionar todo esse desejo profissional em equgmesstruindo uma relacéo, exige a
compreensao dos valores, das visfes, uma defidganissdo e de expectativas alem
de normas para um determinado projeto. Essas sbosasielhores potenciais de cada
individuo, participante da equipe consiste na digfim do desafio dos gestores de hoje.
Para explorar estes desafios, necessita-se afictgg®es das equipes — de trabalho, de
melhoria, de integracdo. O que as torna equipespasso seguinte, ou seja, definir
como elas funcionam, o quanto sera flexivel e @@ mudancas — aprofundar, que
mudancas podem ocorrer, estados de sinergia, a&lrami para o pleno
desenvolvimento de lagos humanos e uma clariddute 83 papéis e responsabilidades
de cada membro da equipe, compreendem o0 espectuis@ie para um gestor de
equipes.

As competéncias de cada um dos profissionais detpreseja de Tecnologia da
Informagdo ou outra natureza, merecem um cuidagosparo. Essas competéncias
precisam ser identificadas antes de possuir o secypois apds isso, € necessario
explora-las e desenvolve-las, j& que sdo o prihdiferencial do projeto em relagéo a
todos os outros, pois essas competéncias sdo (mtasvez que as pessoas que as
possuem sdo Unicas. Observa-se que para efetuargestdo que atente para as
competéncias, uma remuneracdo definida com vistiatégica e que leve em conta
uma aprofundada e garantida avaliagdo de desempenhgpreende-se que sdo as
politicas imperativas.

Quem faz isso tudo acontecer € quem esta liderp édemtifica-lo, qual o tipo
de lideranca. Espera-se do lider, ndo apenas gueerha seguidores, mas que estes
realizem as coisas certas da melhor forma. Comgesga por lideranca pessoal a
forma de direcdo baseada no prestigio pessoabeai@cdo dos subordinados. Dentro
de um ambiente de negdcios que é um escritériordietps, o lider trabalha para
facilitar a comunicacao, para buscar solucdes hanzgs, para aumentar a autonomia e



participacdo dos membros do projeto, atua pardastzer as referéncias de exceléncia
em desempenho e produtividade; vé que uma das domea buscar o pleno
desenvolvimento dos membros das equipes é os asm®ds, neste processo o lider
desempenha o papel deach ou técnico, na traducdo literal, ao desempenktr e
papel busca-se o comprometimento com o apoio plg@éra da equipe visando
melhorar seu desempenho e promover seu desenvablanpeofissional e pessoal,
comprometendo-se com préprio desenvolvimento é&egdlo da pessoa, € um processo
de desenvolvimento das pessoas e tem por finaliflexfelas crescer em todos os
aspectos.

Pessoas sdo imprevisiveis e por isso tem um va®ngo se pode estimar, mas
apenas buscar explorar e expandir. Para tantoesseio estar preparado como lider,
para compreender momentos conflituosos e gereosia-Para compreendé-los
necessita-se lembrar que podem ser excelentess@wiforcas poderosas que estdo se
movendo e guia-las para que gerem resultados ymssjiara todos seus envolvidos, que
trata-se de uma admiravel tarefa do gerente q@egesindo conflitos. Compreender
este momento, edificando onde esta o conflito & Bdgerno, entre pessoas, entre uma
pessoa € um grupo, entre grupos € mesmo entre izagades, leva a correto
dimensionamento do problema e assim permite-secidiv@r sua solucdo ao real
motivo. Compreende-se que negligenciar um condlitoama forma de potencializa-lo,
pois um conflito € um gerador de estresse, e padaer digado a tdo diversas
possibilidades quantos individuos e suas pers@u®id estdo envolvidos,
potencialmente gerar estresse negativo. Ter umeatégin de comunicacdo e
negociacdo, para que propor um clima de respeitte eonfianca é efetivamente
negociar para resolver o problema.

Desenvolver pessoas esta intimamente ligado ascsyeidades emocionais.
Verificou-se que as habilidades emocionais destamnomo o principal fator do perfil
dos profissionais de sucesso, pois estes encordramto equilibrio entre a razédo e
emocao. Essa habilidade emocional esta ligada @efatque dizem respeito a
competéncia pessoal, ou seja, sdo os motivadoresauoconhecimento e do
autocontrole. Estes fatores que ditam sobre as texspa aptiddes interpessoais,
contribuindo sobremaneira para as definicbes da sadial. Um profissional que possui
a capacidade de criar uma motivacdo para si e @é&sfpenum objetivo mesmo com as
dificuldades que aparecem pode ser considerado ode iteligéncia emocional.
Evidenciou-se que pessoas emocionalmente competerar qualquer setor de suas
vidas, levam vantagens, seja em rela¢gdes amoroBdsnas ou seja apreendendo as
regras da politica organizacional. Propde-se qugessores mantenham verdadeiros
inventarios dessas caracteristicas emocionaisdiepEssoa de seu projeto.

As competéncias, habilidades e atitudes do profissiprecisam ndo somente
ser conhecidas, mas trabalhadas. As atitudes detamo sucesso de cada profissional.
Compreende-se assim, que a competéncia corporasitaa ligada ao conjunto de
tecnologias que a organizagéo possui, a qual éditsiisl, uma vez que, estas podem
ser possuidas por suas concorrentes e a competémtiana sdo as habilidades e
atitudes somadas de cada profissional, sendo \&rdadiferencial das organizagdes.
Assim, ligar estas aos objetivos estratégicos dganizacfes com as competéncias
comportamentais de cada profissional € uma formeodeentrar esforgos com valores
gue nenhum dos concorrentes possui.



14.9 Sugestdes de Leitura

BRANDEN, Natahaniel.Auto-estima no trabalhocomo as pessoas confiantes e
motivadas constroem organizacdes de alto desempRidhde Janeiro: Campus,1999.

Trata-se de um guia que os gerentes podem utierar favorecer a auto-estima
e a motivacdo dos empregados. Em seu Ultimo cap#ptesenta um programa de
desenvolvimento auto dirigido.

COVEY, Stephen RL.ideranca baseada em principidgio de Janeiro: Campus, 2002.
Este livro de Stephen Covey, traz a luz da lideaapessoal baseada em
principios de carater. Apresenta uma revisdo dos Babitos das Pessoas Eficazes,
propde uma orientacdo moral, apresenta o podeadh@asn principios, trinta métodos
de influencia, oito formas de enriquecer relac@esguia para mudanca de paradigmas
gerenciais e traca um comparativo entre o Con@o¢mnizacional e Auto-Supervisao.

FARIA, Carlos. AlbertoAlinhamento Pessoal
http://www.merkatus.com.br/11_artigos/Alinhamentestal.htm Acesso em
Novembro, 2009.

Este artigo ‘e muito interessante pois, faz cora ga pessoas se questionem
sobre as posturas que adotam e tem adotado aodangda, fazendo com que reflitam
se ‘e isso que querem realmente ser. Podendo assimuito Gtil para que muitas
pessoas possam melhorar sua conduta e posturadde podendo evoluir como
profissional.

FARIA, Carlos AlbertoLei da Expectativa Negociada
http://www.merkatus.com.br/20 _leis/18.htrAcesso em Novembro, 2009.

Outro artigo muito interessante, pois, muitos defltos gerados em ambientes
de trabalho, e falta de motivacdo dos funcionériesiste por que ambas as
empresa/trabalhador, ndo correspondem em expedatlr na maioria das vezes
ambos, ndo expuseram as expectativas esperadadjdagraticamente impossivel o
outro realiza-la.

MAXWELL, John.C.O livro de ouro da lideranc®io de Janeiro: Thomas Nelson
Brasil,2008.

Destaca as principais acdes de um lider, e mostmo os ensinamentos de uma
boa lideranga podem ser aprendidos por qualquesoge®iscorre sobre varias licbes
fundamentadas em uma vida de experiéncias comudiédgestaque.

ULRICH67, Dave.Os campebes de recursos humanos: inovando parar aste
melhores resultado$&o Paulo:Futura, 1998.

Este livro analisa em seu primeiro capitulo oitosaf®s competitivos
enfrentados atualmente pelas empresas e demowst@a €as precisam gerar novas
capacidades organizacionais que derivem de red@&firé redistribuicdo das praticas e
funcdes profissionais de RH para enfrentar estesfids.



14.10 Tépicos de Pesquisa
14.10.1Gestdo de Pessoas por Competéncias

Uma pesquisa realizada pela FIA/FEA/USP - Progem qoofissionais de RH e
publicada pela HSM Management no editorial de mairo de 2004, com reportagem
entitulada “Para Onde vai a Gestdo de Pessoastpindjue, quanto as mudancas que
dizem respeito diretamente a gestdo de pessoasnsedecisivas para as organizagdes
em um futuro de cinco anos , sendo que 47,8% dissgue estas mudancas seriam
sobre “principios, filosofia e estratégia’e out&89 diziam que seria sobre “praticas e
instrumentos de gestdo”. Esta constatacdo levoureac@ de que haveria um
significativo investimento em desenvolvimento ddgetancas e o treinamento ainda
seria o principal meio para cria-las. Perguntoefst@o, quais seriam os principios mais
relevantes que iriam orientar o modelo de gestdpedsoas, as respostas indicaram
duas diretrizes, “gestdo de recursos humanos bairtdo com o negécio da empresa”
com 62,4% e “gestdo de recursos humanos por congieté com 54,45 das respostas.

14.10.2Pessoas e Inovacao

O ser humano é um ser criativo por sua natureza, gu@e as pessoas inovem Scott
Berkun prop6s sete habitos para pessoas altanmaviadioras, em sua obra Os Mitos da
Inovagéo, — persisténcia, remover auto-limitacéandicdes, correr riscos e cometer
erros, procure seu ambiente interno inovador, eaces coisas, encontre padrdes e
combinacdes pois as idéias vem de outras idéimsc8Boso, sugerindo assim técnicas
para cultivar a criatividade, como manter um jonpata exrcitar a escrita, resolver o
problema oposto (criar o pior produto antes e defoimelhorando até chegar ao
melhor), tenha parcerias, faca ao divertido e sutra

A Inovacédo da-se por meio de um processo da implEm@o de um novo produto ou
da melhoria substancial de um produto ou servigstgpgque nem sempre a inovacao € a
criacdo de algo novo mas, com muita frequénciareswoltado da combinacao original
de coisas ja existentes - € um processo de trghaite pratica de relacionamento entre
pessoas, grupos ou organizacdes, sendo um prottagsa implicacdo de uma acéo,
pois a inovacao ocorre somente quando a nova é@gifgada valiosa e colocada em
pratica. Pessoas sdo o drive para inovacao, aggsesgjue devem processar as mesmas
varaveis para criar o que nao existe ou novostesis.

Compreender a filosofica proposta de Scott, venificsua abrangéncia, sua
profundidade, experimentar sua validade, é semdduvina boa fonte de duvidas que
precisam ser substituidas por outras.



14.11 Exercicios

1. Discuta a afirmacao: “O ser humano é movidorgaoessidades.”

2. Identifique situacdes no trabalho que podensfsair as necessidades de estima.

3. Justifigue a necessidade de conhecimento daraudirganizacional para que se
possam promover mudancas significativas nos prosessiministrativos de uma
empresa.

4. Analise o comportamento de um lider em relagiosaus subordinados e defina se
corresponde a Teoria X ou a Teoria Y.

5. Em que medida a acdo dwachpode ser benéfica para ao trabalho em equipe?

6.0 que uma empresa pode fazer para que seus empsegistam a camisa da
empresa?

7. Justifiqgue a necessidade de Gerenciamento diitGoe discuta sobre até que ponto
se deve intervir em um conflito.

8. Justifique o porqué a técnidawnsizingé tao criticada pelos gurus da Gestao de
Pessoas.

9. Quais os fatores que se destacam no Gerencathemessoas?

10. Qual a postura que deve ser adotada por unelidente?

11. Quais as vantagens da Gestédo por Competéncia?
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