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GESTAOQ DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

I CONCEITOS

As organizagdes estdo em constante crescimento e desenvolvimento. Quanto maior o numero de produtos/
servigos oferecidos e abrangéncia de mercado, maior a necessidade de ter pessoas qualificadas e competentes
para manter e aumentar a competitividade organizacional.

Sendo assim, toda organizacdo necessita de pessoas para a sua sobrevivéncia e sucesso, ainda que em menor
escala. E é justamente porque as organiza¢des dependem das pessoas que existe a necessidade de gerenciar e
orientar o comportamento desses individuos no ambiente de trabalho.

Isso significa que o comportamento dos trabalhadores deve ser coerente com os objetivos e valores da organi-
zacdo. A drea/departamento que atua sobre o comportamento das pessoas é chamada de Gestdo de Pessoas (GP).

Hoje, a GP é responsével por diversas fungdes, tais como recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, ofer-
ta de beneficios e servicos sociais, implementacdo de programas de incentivos, remuneracao, avaliacdo do desempenho,
atencdo a questdes de saude, seguranga e qualidade de vida no trabalho, entre outros. Mas nem sempre foi assim.

Fischer (2002) aponta para quatro correntes que correspondem a periodos histéricos diferentes na GP. Uma
sintese das caracteristicas dessas correntes é apresentada no quadro a seguir.

DEPARTAMENTO PESSOAL GESTAO DO COMPORTAMENTO HUMANO
Periodo: 1890-1930 Periodo: 1930—-1970
Trabalhadores vistos como fatores de produgao. Os Surgimento da Escola de Relagdes Humanas. O homem
custos desses devem ser administrados de forma racio- | passa a ser visto como ser social e ndo mais como ho-
nal e l6gica mem econdmico

0 departamento de pessoal lida com as questoes bu-
rocraticas associadas aos trabalhadores, basicamente
contratagao e desligamento

A psicologia é utilizada para entender e interferir nas
organizagoes

0 departamento de gestao de pessoas lida com trei-
namento, relagoes interpessoais, avaliagao de de-
sempenho, entre outras fungdes com vistas a obter
trabalhadores satisfeitos e motivados

GESTAO ESTRATEGICA VANTAGEM COMPETITIVA

0 gerente de pessoal tem a fungao principal de selecio-
nar os candidatos mais eficientes, ou seja, aqueles que
sao capazes de produzir mais a um custo baixo

Periodo: 1970-1980 Periodo: a partir de 1980

Os trabalhadores devem estar alinhados a estratégia da
empresa. Abandono do modelo comportamental. O fato 0 aumento da competitividade exige das organiza-

de os trabalhadores estarem felizes e satisfeitos nao ¢6es um modelo de gestdo de pessoas com base em
necessariamente indica que estao contribuindo para os competéncias

objetivos organizacionais
As fungdes de gestdo de pessoas nao sao genéricas Necessidade de desenvolver competéncias humanas
para todos os tipos de organizagdes, mas associadas para que, consequentemente, as competéncias organi-
as diretrizes estratégicas de cada uma zacionais sejam asseguradas

Tematicas predominantes: estratégia competitiva,
reestruturacao, competéncias essenciais, reengenharia,
reinvencao do setor

Forte vinculagao entre gestao de pessoas e estratégias
organizacionais

Fonte: adaptado de Fischer (2002).

Ainda no que diz respeito a evolucdo da GP, cabe destacar a visdo de Chiavenato (2014). O autor destaca que a
partir da Revolucdo Industrial surgiu o conceito atual de trabalho e que, ao longo do século XX, algumas mudan-
cas ocorreram, podendo ser divididas em trés eras organizacionais: Era da Industrializacdo Classica, Era da Indus-
trializacdo Neoclassica e Era da Informacao.

A Era da Industrializagdo Classica compreende o periodo apés a Revolucdo Industrial (meados de 1840) até
1950. Chiavenato (2014) aponta que as principais caracteristicas dessa era sdo a intensifica¢do da industrializa-
¢do a nivel mundial e o advento dos paises desenvolvidos. Nesse contexto, as organiza¢fes adotavam a estrutura
organizacional burocratica, conforme figura a seguir.
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A estrutura burocratica possui um formato pira-
midal e centralizador, ou seja, poucas pessoas detém
0 poder e a possibilidade de tomada de decistes na
organizacdo. Essas pessoas estdo no topo da hierar-
quia. A divisdo de departamentos era feita de acordo
com a funcdes, tais como producdo, contabilidade,
recursos humanos, entre outros.

Esse tipo de estrutura “funcionava” para aquela
época, pois tratava-se de um ambiente estavel, em
que as mudancas externas eram previsiveis. Assim,
as organizacgdes preocupavam-se mais com seus pro-
blemas internos de producdo — em busca sempre da
maior eficiéncia — do que com as situagdes externas.
A eficiéncia seria alcangada por meio da padronizagdo
e simplificacdo das tarefas, bem como pela especiali-
zacdo da mdo de obra. A execucgdo de tarefas extre-
mamente simples, repetitivas e monotonas, permitia
grandes escalas de producdo a um custo menor.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2014), na Era da
Industrializacdo Classica os trabalhadores eram vistos
como meros recursos produtivos, tais como as maqui-
nas e os equipamentos industriais. Portanto, aqueles que
ndo se adequavam as atividades ou néo eram suficiente-
mente rapidos na execugdo de suas tarefas deveriam ser
“substituidos” por outros mais eficientes.

Por fim, ndo havia nenhuma possibilidade de mudan-
cas e inovacdes nas fabricas, especialmente em razdo da
cultura organizacional, que era bastante conservadora e
prezava pela manutencdo do status quo.

Dica

A expressao "status quo" é latina e significa "o
estado das coisas". Manter o status quo em
uma organizacao significa, portanto, manter as
atividades funcionando exatamente como elas
estao. Logo, nao ha possibilidade de adaptar ou
substituir os processos por outros, ainda que
sejam mais viaveis. A ideia é: se deu certo no
passado, por que mudar?

A FEra da Industrializacdo Neoclassica compreende
o periodo entre 1950 e 1990. De acordo com Chiavenato
(2014), nessa época as mudancas comecaram a ocorrer
de forma progressiva. Além disso, as transagdes comer-
ciais, que antes aconteciam apenas no ambito local, pas-
saram a ser regionais e internacionais, o que contribuiu
para a expansdo da competicdo entre as organizacoes.

A estrutura organizacional burocratica da Era da
Industrializacdo Classica deixou de ser suficiente para
acompanhar as mudancgas externas. Para esse contex-
to, a estrutura matricial, exibida na figura a seguir, foi
adotada.

A divisdo, nesse tipo de estrutura, deixa de ser ape-
nas funcional e passa a ser funcional e de produto/
servigo. A estrutura matricial é caracterizada pela
possibilidade de dupla interacao, isto €, os trabalhado-
res podem se reportar a dois gerentes: o de projeto e
o de produto. Com a coordenacdo um pouco mais des-
centralizada, cresce a capacidade de mudancas, ino-
vacoOes e processamento de informacdes. Além disso,
as atividades dos cargos tornam-se mais complexas.

As diferencas com a era anterior também incluem,
conforme Chiavenato (2014), a forma de visualizar os
trabalhadores. Eles passam a ser considerados recur-
sos vivos e dotados de inteligéncia, ao mesmo tempo
em que o setor de GP ganha notoriedade nas organiza-
¢Oes. Apesar disso, as pessoas ainda eram tratadas de
forma padronizada, como se todas tivessem as mes-
mas motivacdes e necessidades.

Por ultimo, a Era da Informacao teve inicio na
década de 1990 e se estende aos dias atuais. A prin-
cipal caracteristica ressaltada por Chiavenato (2014)
é a imprevisibilidade das mudancas, visto que a tec-
nologia da informacdo possibilitou uma globalizagdo
da economia. As transagdes econdmicas sdo realiza-
das a nivel mundial e as informacdes chegam até as
pessoas em um periodo surpreendentemente curto,
contribuindo para a grande competitividade entre as
organizagoes.

A estrutura organizacional que se adequa a tais
caracteristicas é a estrutura em rede, demonstrada na
figura a seguir.

Nesse tipo de estrutura, hd uma grande intera-
¢cdo e interdependéncia entre as diversas equipes.
E notéria também a énfase no conhecimento e nas
possibilidades de inovacdo. A responsabilidade dos
gerentes, como afirma Chiavenato (2014), é fazer
com que o conhecimento seja util e produtivo para as
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organizagdes. A cultura organizacional deixa de con-
siderar apenas os aspectos internos e passa a focar no
ambiente externo e nas oportunidades de mudanca.

Diferentemente das duas eras anteriores, aqui o capi-
tal intelectual ganha destaque e as pessoas tornam-se
parceiras da organizacdo. A inteligéncia, habilidades e
personalidade dos trabalhadores sdo os recursos mais
importantes da organizacao, pois é por meio deles que é
possivel enfrentar e superar os desafios organizacionais.

Essas trés eras apresentam diferentes abordagens
sobre como lidar com os trabalhadores, podendo ser
caracterizadas da seguinte maneira:

® Relagdes Industriais na Era da Industrializacdo
Classica;

® recursos Humanos na Era da Industrializacdo
Neocléssica;

® Gestdo de Pessoas na Era da Informacao.

Apresentado o contexto histérico da gestdo de pes-
soas, vamos tratar sobre seu conceito. A forma como as
organizagOes administram os seus recursos humanos
vem mudando ao longo dos anos. Tais mudancas sdo
refletidas nas nomenclaturas dadas a area, tais como
administracdo de recursos humanos, departamento
de pessoal, administracdo de pessoal, gestdo do capital
humano, entre outros. Neste material, utilizaremos sem-
pre o termo “Gestdo de Pessoas”.

De acordo com Fischer (2002, p. 12),

[...] entende-se por modelo de gestio de pessoas a
maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo
principios, estratégias, politicas e prdticas ou proces-
sos de gestdo.

Complementarmente, de acordo com Chiavenato
(2014), a GP pode assumir trés significados diferentes:
funcio ou departamento, conjunto de praticas e profis-
sdo. Acompanhe:

® a GP como departamento € drea da organizacdo res-
ponsavel por funces como recrutamento, selecéo,
treinamento, desenvolvimento, oferta de beneficios
e servigos sociais, implementacdo de programas de
incentivos, remuneracdo, avaliacdo do desempenho,
atencdo a questdes de saude, seguranca e qualidade
de vida no trabalho, entre outros;

® a GP como conjunto de praticas indica como a
organizacdo realiza as atividades associadas a recru-
tamento, sele¢do, treinamento, desenvolvimento,
beneficios e servigos sociais, programas de incentivos,
remuneracao, avaliacdo do desempenho, saude, segu-
ranca e qualidade de vida no trabalho, entre outros;

® a GP como profissdo inclui aqueles individuos que
atuam em profissdes estritamente associadas aos
recursos humanos, tais como os recrutadores, sele-
cionadores, treinadores, gestores de remuneracao,
profissionais de seguranga do trabalho, entre outros.

l IMPORTANCIA

A importancia da GP é evidenciada pela relacdo entre
individuos e organizac¢des. Pense sobre quanto tempo as
pessoas despendem, por dia, no ambiente organizacional

ou em atividades de trabalho. 6 horas? 8 horas? Agora
multiplique por cinco (ou seis) dias na semana. Imagine
a quantidade de horas por ano. As pessoas vivem grande
parte de suas vidas no trabalho e, por isso, a importancia
de que ele ndo seja um “fardo” ou um grande “aborreci-
mento” para os trabalhadores.

Por outro lado, conforme discutido anteriormente,
as organizacOes precisam das pessoas para conduzir
suas atividades e obter sucesso. Por isso, “as organi-
zagles jamais existiriam sem as pessoas que lhes ddo
vida, dindmica, energia, inteligéncia, criatividade e
racionalidade” (Chiavenato, 2014, p. 6).

RELAGAO COM OS OUTROS SISTEMAS
DE ORGANIZAGAO

Para finalizar, é importante destacar que o setor de
Gestao de Pessoas se relaciona com os demais sistemas da
organizacdo. Ndo apenas esse setor, mas toda a organiza-
¢do esta interligada. Isso significa que é a soma de todas
as partes organizacionais que possibilita 0 bom desempe-
nho e sucesso.

Vamos pensar em um exemplo. O departamento de
producéo é importante, mas se houver apenas ele, quem
desempenhara as vendas? Quem cuidara da logistica e
da distribuicdo do que for produzido? Quem avaliard o
desempenho e a produtividade dos trabalhadores? Quem
serd responsavel por gerenciar as remuneracdes dos tra-
balhadores? Portanto, é fundamental que todas as areas
da organizacdo realizem as suas atividades com sinergia.

Em uma situagdo mais especifica, vamos imaginar
que uma das vendedoras da Empresa Alfa estd gravida
e ficard ausente por um tempo devido a licenca mater-
nidade. O supervisor de vendas deve encaminhar para a
administracdo da empresa a necessidade de contratacdo
temporaria de outro profissional. Logo que a administra-
¢do concordar com a contratacdo, o setor de GP deve ser
informado, a fim de iniciar os processos de recrutamen-
to, selecdo e treinamento (se necessario). No processo de
recrutamento, o departamento de marketing pode ser
envolvido para tornar a vaga mais atrativa aos possiveis
candidatos. Os recursos financeiros também devem ser
gerenciados, jd que pelo menos durante os 120 dias da
licenca maternidade a empresa terd que pagar um fun-
ciondrio “a mais”.

Caso esses departamentos ndo trabalhem em sincro-
nia e em prol de um objetivo comum — a contratacdo de
um novo profissional — a equipe de vendas pode ficar
defasada, podendo gerar, inclusive, insatisfacdo dos clien-
tes da Empresa Alfa. Por isso, é fundamental pensar na
organizacdo como um todo e em como as atividades de
cada um dos departamentos sdo essenciais.

A FUNGAO DO ORGAO DE RECURSOS
HUMANOS: ATRIBUIGOES BASICAS E
OBJETIVOS, POLITICAS E SISTEMAS
DE INFORMAGOES GERENCIAIS

A gestdo de Recursos Humanos (RH) nas organiza-
¢Oes é imprescindivel para o sucesso dos negdcios, ja
que impacta diretamente nas tomadas de decisdo dos
gestores, bem como da alta dire¢do de uma empresa.
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O papel da 4rea de RH tornou-se estratégico nas gran-
des organizacOes, sendo a sua atuacdo inerente na
construcdo da estratégia corporativa das empresas.

Neste sentido, os individuos que exercem deter-
minadas funcdes nas organizagdes sdo fundamentais
para cumprimentos dos objetivos e metas, bem como
na bhusca de alto desempenho da empresa, o que con-
tribui para a competitividade, podendo impactar posi-
tivamente no lucro, na produtividade e na satisfacdo
dos clientes (Franco, 2016).

Ao longo dos anos, o conhecimento sobre RH foi
sendo construido de acordo com a evolucdo do pensa-
mento administrativo e das teorias das organizacoes,
desde uma visdo estritamente mecanicista, cami-
nhando para uma abordagem mais complexa, com
visdes inovadoras. Em meio a este contexto, ha trés
grandes correntes histéricas que norteiam o conheci-
mento sobre RH: administracdo de pessoal, recursos
humanos e capital humano/capital intelectual. Veja-
mos, segundo Franco (2016), a respeito dessas corren-
tes histdricas:

® Administracdo de Pessoal: o Gestor de Pessoal é
um executivo que exerce um papel de “advogado”
dos empregados. Nesta linha de conhecimento, ha
uma relacdo histérica com todas as correntes de
pensamento e de acdo social, bem como com todos
0s movimentos sindicais trabalhistas, que deram
origem a legislacdo atual que rege as relacdes de
trabalho. O Gestor de Pessoal se preocupa com o
empregado, que deve ser bem assistido, ao receber
tratamento bom e adequado.

® Recursos Humanos: o Gerente de RH, ou seja, o
administrador de Recursos Humanos, é conside-
rado um sécio do negécio, um empreendedor que
administra os ativos humanos da empresa. Neste
caso, o Gerente de RH se dispde a reestruturar a
area quando necessdrio e obter resultados, reali-
zando mudangas, downsizing (reducdo de pessoas
e/ou custos), outsourcing (contratacdo de servicos
especializados fora da empresa), utilizando TI para
potencializar e simplificar as atividades.

® Capital Humano/Capital Intelectual: é a linha de
conhecimento mais recente de RH, que combina as
duas correntes anteriores. Por um lado, ha foco na
vida sindical-trabalhista com a visdo de negécio do
empresario, considerando as pessoas um ativo da
empresa. Por outro lado, acrescenta-se uma visao
estratégica, cultural e comportamental mais acen-
tuada da empresa e do negdcio, envolvendo ques-
tdes como planejamento, cultura organizacional,
motivacdo, comunicacdo, desempenho e desenvol-
vimento de pessoas.

Tendo em vista a corrente do Capital Humano/
Capital Intelectual, a gestdo de Capital Humano e Inte-
lectual abrange os seguintes aspectos da drea de RH:
visdo do negdcio; estratégia; sistema de gestdo; cultu-
ra organizacional; estrutura organizacional; andlise
das competéncias do negécio e das diversas dreas;
descricdo e avaliacdo de cargos; pesquisa e adminis-
tracdo salarial; recrutamento e selecdo; treinamento e
desenvolvimento; educacdo corporativa; boa comuni-
cacdo e satisfacdo dos empregados; inovagdo e criacdo
de diferencial competitivo por meio dos talentos da
organizagao.

Para que a drea de RH tenha um bom desempenho, seja
mais produtiva e bem-sucedida, devem ser considera-
das essas trés correntes de conhecimento, mediante a
realidade da empresa, combinando os papéis de Gestor
de Pessoal, Gestor de RH e Gestor de Capital Humano e
de Capital Intelectual. (Franco, 2016)

De acordo com Franco (2016), alguns estudos da area
de RH concentram-se na agregacao de valor que o RH
proporciona a empresa por meio da gestdo de pessoas.
Assim, no cerne desses estudos, pode-se considerar que:

® as pessoas serdo cada vez mais importantes nas
tomadas de decisdo nos préximos anos;

® o desenvolvimento da lideranca, a gestdo de
talentos, a criacdo de uma cultura de alta perfor-
mance, o treinamento e o desenvolvimento serdo
importantes;

® 0 RH serd cada vez mais solicitado na criacdo e
implementacdo das estratégias, no sucesso das
operacdes e dos negocios;

® havera contribuicdo para aumentar a competitivi-
dade, o lucro e as margens, conseguindo a satisfa-
¢do e a fidelizacao dos clientes e gerando inovacgao
em produtos e servicos.

A Gestdo de Pessoas, que faz parte da drea de RH, é
responsavel por gerir as pessoas da organizacao, lidando
com diferentes interesses, aspira¢des, individualidades,
competéncias, caracteristicas e comportamentos, a fim de
direcionar os perfis das pessoas para determinadas areas
da empresa, além de potencializar o que ha de melhor em
cada profissional, trabalhando com os aspectos compor-
tamentais, culturais, técnicos, de conhecimento, alinhan-
do os interesses pessoais aos interesses da organizagao.

Dessa forma, podemos observar que a Gestao de Pes-
soas vem acompanhando a evolucdo do ambiente de
negdcios, de forma a considerar a complexidade do con-
texto empresarial, desde os interesses internos da orga-
nizacdo até as relagdes entre mercados. O quadro abaixo
mostra a evolucdo da Gestdo de Pessoas com relacido a
determinados aspectos do ambiente de negdcios.

PASSADO PRESENTE

Visao funcional Visao holistica

Conhecimento

fragmentado Conhecimento integrado

Hierarquia Adhocracia

Controle de recursos Mobilidade de recursos

Autossuficiéncia Colaboragao

Desenvolvimentismo Sustentabilidade

Competéncias

Competéncias estaveis A
dindmicas

Esferas social e profissio-
nal bem definidas

Imobilidade social
Gestao técnico-funcional

Gestao de recursos
humanos

Esferas pessoal e profis-
sional conectadas

Mobilidade social
Gestdao humanista

Gestao estratégica de
pessoas
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Eficiéncia e Eficacia Efetividade

Fonte: adaptado de Bacéllo et al. (2014).

As informagdes presentes no quadro orientam
para a forma de pensamento amplamente difundida
nas organizac¢Oes modernas com relacdo ao desenvol-
vimento da drea de recursos humanos e a evolucdo da
gestdo de pessoas como fundamental para a boa ges-
tdo organizacional. Dessa maneira, quando se fala da
passagem da gestdo de recursos humanos para a ges-
tdo estratégica de pessoas, saindo de uma ideia antes
voltada somente para eficiéncia e eficdcia em busca
de maior efetividade nas organizagdes, trata-se de
uma multiplicidade de aspectos a serem explorados.

O desenvolvimento da visdo holistica, por exem-
plo, diz respeito a necessidade de olhar para a organi-
zacdo em termos macros, analisando seu contexto de
atuacdo e abrangéncia, e ndo somente aspectos inter-
nos, relacionados as fun¢des desempenhadas, como a
visdo funcionalista faz de forma objetiva e pontual. A
organizacdo, seu contexto, as pessoas, atividades, pro-
dutos, servicos e processos, precisam estar interagin-
do a todo tempo na busca da efetividade esperada.

Ainda nesse sentido, o conhecimento integrado
responde da melhor forma possivel a necessidade da
qualidade nas informagdes trocadas, frente ao conhe-
cimento fragmentado muito vinculado ao entendi-
mento funcional e parcial da organiza¢do. Quando se
fala em adhocracia, isso quer dizer que uma gestdo
estratégica de pessoas nas organizacdes estd mais
preocupada em organizar grupos e equipes cooperan-
tes na busca de um objetivo em comum, do que ape-
nas hierarquizar as pessoas em suas funcoes, o que
contribui pouco com a visdo holistica que se deve ter
da empresa moderna.

A mobilidade dos recursos, a colaboracdo e coo-
peracdo na formacdo dos grupos e equipes, a pratica
sustentavel frente a uma légica desenvolvimentista
desgarrada da preocupacdo com o ambiente, a gestao
focada no desenvolvimento e melhoria de competén-
cias dindmicas, frente a uma qualificacdo muito espe-
cifica e fragmentada, a possibilidade do crescimento
pessoal e profissional conjuntos, trabalhados juntos
com cada individuo em alinhamento com a empresa,
abrindo espac¢o para a mobilidade social e uma ges-
tdo mais conectada a realidade da vida das pessoas,
sdo praticas cada vez mais difundidas e implicadas na
realidade das empresas que buscam um crescimento
consciente, focado no desenvolvimento de seus pro-
cessos, pessoas, produtos e servicos.

| O TRABALHO EM EQUIPE

As equipes de trabalho sdo grupos que trabalham
de forma cooperativa para atingir um objetivo em
comum, com base no comprometimento e envolvi-
mento de todos os integrantes. A ideia da equipe de
trabalho esta vinculada a necessidade da empresa em
produzir com qualidade por um prego competitivo,
no que se refere aos produtos e servigos ofertados.
Isso porque, uma equipe deve contar com os conheci-
mentos e experiéncias de cada integrante, bem como

da troca de ideias, discussdes produtivas para que
se chegue a uma decisdo a respeito de determinado
tema, problema, situacdo e/ou contexto (Housel, 2013;
Banov, 2019).

Em uma equipe, as pessoas tém talentos, forcas,
opinides, preocupacdes, instintos e demais aspectos
particulares que, se bem trabalhados e compartilha-
dos, auxiliam muito para alcangar um objetivo em
comum. Esse poder da equipe auxilia na geracdo de
resultados significativos para a organizacao. Segundo
Housel (2013), a formacgdo de equipes de trabalho gera
algumas vantagens:

® métodos de trabalho com custos mais eficazes;

® aumento da moral dos funcionarios;

® melhor aproveitamento do tempo e dos talentos
dos trabalhadores;

® melhoria na tomada de decisdes.

Além da sinergia da equipe na busca por resul-
tados, a propria estrutura que a equipe de trabalho
proporciona melhora a visualiza¢do do gestor sobre
as situacdes em questdo, sejam a resolucdo de um pro-
blema, o cumprimento de uma meta, a elaboracao de
um projeto, entre outras necessidades.

As transformacdes aceleradas decorrentes do
século XXI, no tocante do aumento da diversidade de
maéo de obra, a diversificagdo das necessidades das
pessoas enquanto clientes, 0 aumento da competitivi-
dade entre as empresas e entre os mercados em todo o
mundo, as mudancas tecnoldgicas e a globalizacdo da
industria, implicam na necessidade da utilizacdo de
equipes na busca por uma gestdo empresarial eficien-
te e equilibrada e, por isso, a existéncia das equipes de
trabalho tém marcado as caracteristicas das empresas
contemporaneas.

O crescimento e expansdo do uso da internet, bem
como da utilizacdo do ambiente online para as trocas
comerciais, revolucionando as vendas, o entreteni-
mento, a disseminacdo do conhecimento de forma
geral; as melhorias em TI fazendo com que os merca-
dos estejam em constante comunicacdo, sdo aspectos
que exemplificam a relevancia do trabalho em equipe
para a gestdo empresarial.

Entretanto, o trabalho em equipe de alto desem-
penho depende de uma forga tarefa em organizar
funcoes, saber delegar tarefas, assumir responsabili-
dades, cumprir prazos, colaborar e, a0 mesmo tempo,
trocar feedbacks construtivos, em um processo con-
tinuo de entrega e aprendizagem. Nesse sentido, 0s
elementos essenciais de uma equipe de alto desempe-
nho, de acordo com Housel (2013), podem ser:

conhecimento compartilhado;

atitude inclusiva;

lideranga compartilhada;

participacdo equilibrada em um
diversificado;

tomada de decisdo por consenso;

apoio da geréncia e recursos eficientes;
flexibilidade;

crenca em um padréo de exceléncia;
distribuigdo clara de papéis de acordo com o talen-
to dos integrantes.

grupo

No entanto, nenhum desses elementos funciona-
ria sem que a equipe tivesse um objetivo muito claro,
uma finalidade, uma missdo a ser cumprida para a
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realizacdo de um projeto. Nesse sentido, tendo uma
missdo definida, os integrantes da equipe estipulam
objetivos, sejam eles de curto, médio ou longo prazos.

A partir dos objetivos, a equipe se mantém integra-
da para cumprir o projeto. Os objetivos de uma equipe
de trabalho podem ser definidos seguindo alguns cri-
térios, segundo Housel (2013):

® devem ser escritos, indicando nuimeros e datas
especificas;

® devem ser realistas;

® devem ser especificos, indicando sobre o que bus-
cam, diminuicdo de custos, mudanca de proces-
sos, melhoria no atendimento aos clientes, entre
outros;

® devem ser monitorados.

Com os objetivos definidos e métodos adequados
sendo utilizados, as equipes conseguem atingir bons
resultados, normalmente. No entanto, fundamental
para o processo de planejamento de um projeto é
reconhecer os chamados pontes de controle. Os pon-
tos de controle sdo momentos de interrupg¢do do pro-
jeto quando necessario corrigir um ou mais erros.

Sobre o comportamento dos integrantes de uma
equipe, pode existir também um cddigo de conduta
com relacdo a regras e demais especifica¢gdes para o
trabalho em conjunto. Ja sobre as habilidades, cada
integrante se destaca, frequentemente, em alguma
dessas: técnica — conhecimentos especificos -; organi-
zacional - organizacdo de detalhes do projeto, prazos;
solucdo de problemas - criacdo de ideias, pensamento
légico; interpessoal — resolugéo de conflitos, bons rela-
cionamentos (Housel, 2013).

Algumas pesquisas dizem que o tamanho ideal de
uma equipe é de até sete pessoas, sendo cinco pessoas
um tamanho ideal. Grupos menores sdo mais coesos
e facilitam a contribuicdo dos integrantes, proporcio-
nando bons resultados para a equipe.

Dessa maneira, para que uma equipe trabalhe de
forma interativa e produtiva, alguns aspectos podem
ser fundamentais, de acordo com Housel (2013):

® o resultado do projeto é igualmente importante
para cada membro da equipe;

® cada pessoa entende o seu proprio papel e os
papéis de todos os outros integrantes da equipe;

® cadamembro da equipe aceita 0s outros como par-
te essencial, que tem uma contribuicdo valiosa a
ser feita para o projeto;

® comunicacdo aberta e franca gera honestidade e
confianga.

® vale a pena ressaltar que ndo existe uma “receita
de bolo” a respeito do que seria primordial e de
como se daria o processo de formacdo e gestdo
de equipes de uma empresa. Os autores pontuam
aspectos e elementos que sdo relevantes para o tra-
balho em equipe, no entanto, cada empresa deve
reconhecer suas necessidades, bem como a melhor
maneira de trabalhar com suas equipes, em deter-
minado contexto, segmento de mercado, estilos de
gestdo, conhecimento das pessoas, missao, visdo e
objetivos.

Caso a empresa escolha trabalhar por meio da for-
magdo de equipes, treinamentos podem ser um dife-
rencial no alinhamento de habilidades e interesses
dos integrantes, fazendo com que os resultados sejam

mais facilmente atingidos. Nesse sentido, o treina-
mento — aspecto fundamental da 4rea de RH e na ges-
tdo de pessoas, assim como recrutamento, selecéo e
desenvolvimento de pessoas -, pode ser fundamental
para que os integrantes da equipe desenvolvam algu-
mas habilidades, segundo Housel (2013):

tomada de decisdo;

conhecimentos bdsicos de financas;

solucdo de problemas;

resolucdo de conflitos;

experiéncia interfuncional - rotatividade de fun-
¢Oes e papéis.

Aspectos como a capacidade de tomar decisdo, assu-
mir riscos, desenvolver confianca, atuar em funcoes
e papéis de colegas, entender de forma holistica como
cada integrante da equipe contribui para que o resultado
seja alcancado, podem ser desenvolvidos em treinamen-
tos e facilitar a execugdo do projeto.

Nesse sentido, quando a empresa decide por tra-
balhar na formacdo de equipes, algumas fases podem
se desenrolar durante o processo de realizacdo de um
projeto, como a fase de formacdo da equipe; uma fase
de conflito, turbuléncia, marcada por discordancias, por
exemplo; uma fase de normatizacdo, de solidificacdo da
equipe, por exemplo, adaptacdo e comprometimento; e
uma fase de performance, que pode ocorrer quando a
comunicacdo na equipe evolui de forma clara e honesta,
com um forte espirito de cooperacdo (Housel, 2013).

Com relacdo aos papéis desempenhados pelos inte-
grantes de uma equipe, Housel (2013) aponta oito que
seriam primordiais em equipes produtivas. Vejamos a
seguir a apresentacdo desses papéis e as caracteristicas
que esses integrantes devem ter.

Os papéis dos integrantes em uma equipe de trabalho:

® O lider: especialista em comunicagdo, recruta novos
integrantes, motiva e apoia o grupo, e desenvolve o
espirito de trabalho em equipe.

® O critico: ajuda a definir os problemas, esclarecer
confusdes e apontar obstaculos para a tomada de
decisdo eficaz.

® O implementador: promove o funcionamento har-
monioso da equipe, pensa metodicamente e antecipa
modos de evitar atrasos na programacao.

® O especialista: sabe como as tarefas se inter-relacio-
nam e providencia para que a equipe esteja atuali-
zada em relacdo a informacoes relevantes, sugerindo
métodos e instrumentos.

® O diplomata: mantém os relacionamentos externos
da equipe agindo como elemento de ligacdo com os
outros departamentos.

® O coordenador: agrupa as tarefas num plano coeso
e administra a implementacdo de recomendacdes da
equipe, sabe como interceptar um possivel problema,
assume a responsabilidade pelo cronograma e orca-
mento da equipe.

® O inovador: mantém e encoraja as energias criati-
vas da equipe ao oferecer ideias e critérios novos ou
sugerir cursos de acdo alternativos para o grupo.

® O inspetor: age como um agente de controle de qua-
lidade que traca o progresso da equipe em dire¢do
aos objetivos e estd sempre atento a qualidade dos
resultados, podendo revelar problemas ndo observa-
dos e verificar a confiabilidade da informacao que a
equipe recebe (adaptado de Housel, 2013).
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De uma maneira geral, e que também resume as
consideracdes a respeito do trabalho em equipe e sua
relevancia para o RH e a gestdo de pessoas, para se ter
uma bhoa equipe é preciso ter bons integrantes. Des-
se modo, tratar uns aos outros de forma profissional,
com relacdo a gentileza, cortesia, reconhecimento dos
proprios erros, disponibilidade constante em apren-
der e ensinar, agir de forma proativa e positiva, dar
e receber feedbacks de maneira construtiva, respeito,
comunicacdo assertiva e cuidadosa, entre outras pra-
ticas, qualificam o trabalho da equipe e facilitam a tra-
jetdéria rumo aos bons resultados. Logo, atitudes que
contrariam essas praticas, geram obstaculos e preju-
dicam a coesdo e o desempenho da equipe.

| GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias estd relacionada a alo-
cacdo de conhecimento dentro da empresa. Além de
recrutar e treinar, é preciso saber organizar as pes-
soas com relagdo as suas habilidades e potencialida-
des. De acordo com Bacéllo, Ricardo e Pereira (2014),
competéncia é “a capacidade de mobilizar um conjun-
to de recursos cognitivos para solucionar problemas
adequadamente. A competéncia deve agrupar ndo so
o0 conhecimento de um tema especifico, mas também a
habilidade e a atitude”.

Nesse sentido, a gestdo por competéncias preten-
de evidenciar quais sdo as habilidades, as atitudes
e o conhecimento que uma organizagdo precisa ter,
desenvolver, avaliar e consolidar para que seja com-
petitiva no mercado em que estd inserida e/ou no que
almeja atuar. Algumas competéncias podem ser apon-
tadas, bem como certas caracteristicas da gestdo por
competéncias:

® capacidade de acessar, processar e disponibilizar
informacoes que agreguem valor ao trabalho;

® aprendizagem continua, com relagdo ao registro
de ideias e experiéncias;

® capacidade de fazer com que cada informacdo
relevante constitua, em algum momento, uma pra-
tica organizacional;

® conhecimento formado de forma sistemética e pla-
nejada, por meio da participacdo das pessoas da
organizacdo, independente dos niveis de atuacéo;

® sinergia da comunicagdo sem ruidos, com compar-
tilhamento de conhecimento e reciprocidade;

® capital intelectual fundamental para que mudan-
cas ocorram com relacdo a uma lideranca mais
democratica, com foco no desenvolvimento das
pessoas.

Capital intelectual foi a expressdo difundida
por Edvinsson e Malone (1997). “Capital intelec-
tual é o conjunto de conhecimentos, experiéncia
aplicada, tecnologia organizacional, relagbes com
clientes e habilidades profissionais que ddo uma
vantagem competitiva no mercado”. Representa a
soma do capital humano (competéncias, conheci-
mento, outros) com o capital estrutural (processos,
tecnologia, outros). Capital humano pode ser ainda
a combinagdo de conhecimento, prdticas, capacida-
de de inovagdo dos empregados e cultura, filosofia
e valores da organizagdo, ou seja, o capital que
dificilmente pode ser materializado e mantido pela
organizagdo. (Bacéllo; Ricardo; Pereira, 2014)

O capital intelectual, dessa forma, estd vinculado
aos valores percebidos na organizacdo, para além dos
recursos financeiros e patrimoniais. Por isso, reco-
nhecendo a relevancia do capital intelectual, a empre-
sa estd implicada em identificar, reter e compartilhar
o conhecimento gerado pelas pessoas. O desenvolvi-
mento de competéncias, dessa forma, néo deve se ater
a métodos tecnoldgicos, apenas, como banco de dados
na disponibilizacdo de informacgdes. E necessario que
haja a valorizacgdo das pessoas no ambito do trabalho,
a0 passo que as praticas ndo sejam somente voltadas
aos resultados, mas, sim, orientadas a robustez dos
recursos humanos, a fim de que as pessoas possam
se desenvolver da melhor maneira possivel, criando,
sentindo, julgando, desenvolvendo relacionamentos
para além do uso de ferramentas.

Desenvolver competéncias humanas, nesse sen-
tido, é qualificar os individuos mediante o conheci-
mento, em um processo constante de aprendizagem,
reconhecendo o potencial de cada um, identificando
e mensurando esse capital humano na agregacdo de
valor para a empresa e para as pessoas. Essas conside-
ragdes apontam que, na sociedade moderna, de cons-
tante transformacdo, inovagdo e necessaria dindmica
sustentavel de atividades, o capital humano é impres-
cindivel, isto é, a qualificacdo das pessoas frente aos
seus talentos, dedicacdo e capacidade aprendizagem.

O capital intelectual integra trés dimensdes, de
acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998):

® Cognitiva: que envolve a contextualizagdo do pro-
cesso de interacdo entre os individuos, estabele-
cendo cédigos e significados comuns;

® Estrutural: que diz respeito a formacdo de redes
informais por meio da afinidade de conhecimento
entre os individuos;

® Relacional: aquela na qual o individuo tem con-
fianca nas suas agdes e reconhece a contribuicéo
que suas competéncias podem trazer para o grupo.

I COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

De acordo com Robbins (2005, p. 6) “o comporta-
mento organizacional é um campo de estudos que inves-
tiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém
sobre o comportamento dentro das organiza¢des com o
propdsito de utilizar este conhecimento para melhorar
a eficdcia organizacional”.

Resumidamente, os estudos sobre comportamento
organizacional se preocupam com 0 comportamento
das pessoas no ambiente de trabalho e como esse com-
portamento impacta no desempenho das empresas.

|  RELAGOES INDIVIDUO/ORGANIZAGAO

As pessoas passam a maior parte de suas vidas no
trabalho. Por essa razéo, é importante que as relacdes
entre individuo e organizacdo ndo sejam fonte de
estresse, de tensdo ou de doenca.

Pensando em uma unido “perfeita”, individuos e
organizacgdes teriam os mesmos objetivos e valores.
Por exemplo, a empresa Magazine Luiza possui a
missdo de “ser uma empresa competitiva, inovado-
ra e ousada que visa sempre o bem-estar comum?”.
Seus valores incluem: respeito, desenvolvimento e
reconhecimento; ética; simplicidade e liberdade de
expressdo; inovacado e ousadia.

Amostra gratis da apostila AGU-Administrador. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br.

(%2}
L
O
O
<
=
P
<
o
24
o
(2}
<
=z
(2}
<
o
(73
(72}
L
o
Ll
(=]
2
[
(%)
1]
o

13



14

Provavelmente, nos processos de recrutamento e
selecdo, a empresa busca por profissionais que tenham,
ainda que ndo todas, algumas dessas caracteristicas. Isso
porque a gestdo dos recursos humanos pode se tornar
uma tarefa menos ardua quando as pessoas caminham
em direcdo aos mesmos objetivos da organizacao.

Uma teoria administrativa que abrange esse aspec-
to da relagdo entre individuo e organizagdo é a Teoria
Estruturalista. De acordo com Chiavenato (2004), essa
teoria ganha destaque a partir da década de 1950 e
surge da necessidade de perceber que a organiza-
¢do é um sistema complexo com interagdo de grupos
sociais. Esses grupos podem possuir objetivos simila-
res ou distintos dos objetivos da organizacao.

Nessa teoria, o individuo ndo é considerado homem
econdmico (abordagem cldssica), nem homem social
(teoria das relacfes humanas), mas sim um homem orga-
nizacional, que desempenha diferentes papéis em varias
organizacOes (na empresa, na familia, nos grupos sociais,
na instituicdo religiosa que participa, entre outros).

Chiavenato (2004) discorre que para obter suces-
S0, isto é, para ter um bom desempenho nas organi-
zacOes, o homem organizacional deve ter algumas
caracteristicas de personalidade: flexibilidade, tole-
rancia as frustracdes, capacidade de adiar recompen-
sas e permanente desejo de realizacao.

As caracteristicas de personalidade do homem
organizacional indicadas por Chiavenato (2004) sdo
assim definidas:

® Flexibilidade: o individuo deve ser flexivel visto
que desempenha diferentes papéis em um ambien-
te dindmico e instavel,;

® Tolerancia as frustracgdes: é necessario ser tole-
rante jA que os seus diversos papéis podem ser
conflituosos em algum momento. Por exemplo, um
individuo que € pai e empregado pode ter um des-
gaste emocional porque estava no trabalho e nao
conseguiu assistir a peca de teatro da filha;

® Capacidade de adiar recompensas: a recompen-
sa pode surgir a longo prazo. Portanto, é importan-
te que o individuo seja capaz de adiar recompensas
e até mesmo trabalhar de forma rotineira, em
alguns casos;

® Permanente desejo de realizacdo: é o que asse-
gura o acesso a posicdes mais elevadas na carreira.

| LIDERANGA, MOTIVAGAO E DESEMPENHO
Lideranga

A lideranca, conforme apresentada por Robbins
(2005), indica tracar metas, comunicar e engajar o0s
trabalhadores de forma que os objetivos sejam alcan-
¢ados. Os lideres inspiram os empregados e 0s auxi-
liam na superacdo dos obstaculos e dificuldades. Posto
de uma forma bastante direta, a lideranca é a capaci-
dade de um individuo influenciar um grupo no alcan-
ce de objetivos preestabelecidos.

A lideranca pode ser formal ou informal (Robbins,
2005). Na lideranca formal, a influéncia sobre um
grupo é exercida por alguém que tem um cargo mais
alto na hierarquia da organizacdo. Visto que cargos
mais elevados indicam certo grau de autoridade, o
lider consegue a adesdo dos subordinados devido ao
cargo que ocupa. Alguns exemplos de lideranca for-
mal incluem: gestor de projetos, administrador de
recursos humanos, gerente de compras etc.

Por outro lado, a lideranca informal surge na
organizacgdo informal. Robbins afirma que a lideranca
ndo sancionada, isto é, que surge fora da organizacdo
formal, é tdo ou até mais importante que a lideranca
formal.

Independentemente do tipo de lideranca (formal
ou informal), é importante destacar que os indivi-
duos ndo devem exercer seus papéis de lideres sem
considerar os aspectos éticos. Enquanto lideres éticos
incentivam os trabalhadores e cobram resultados,
lideres antiéticos podem praticar agressdes verbais/
morais com os subordinados.

William Hitt (1990 apud Mattar, 2010) identifica
quatro estilos de lideranca, que corresponderiam a
sistemas éticos distintos, conforme apresentado no
quadro a seguir.

TIPO DE LIDER CARACTERISTICAS

Os meios justificam os fins

Preocupa-se meramente com os
resultados

Manipulad : 4
anipufador A autoridade esta baseada no poder

Seus subordinados devem ser passi-
vos, dependentes e submissos

Principal fungao: comunicar e fazer
cumprir regras

Preocupagao com a eficiéncia

Administrador
Burocratico

Racionalizagao das fungdes de lideranga
e da administracao (Max Weber)

As regras sao a autoridade, e ndo os
lideres (estabilidade para a organiza-
¢ao independentemente do lider)

Procura conseguir que as coisas se-
jam feitas com o propdsito de atingir
os objetivos organizacionais

Seu papel é: planejar, organizar,
comunicar, motivar e mensurar os
resultados

Administrador
Profissional

Enxerga seu trabalho como uma
carreira e profissao

Por meio da motivagao, procura reti-
rar o melhor de cada pessoa

A lideranga é menos um atributo/fun-
¢ao e mais uma relagao entre lideres

Transformador e colaboradores

Enxerga o potencial das pessoas e
tem prazer no seu crescimento

E um bom treinador e ajuda os outros
a se tornarem lideres

Fonte: Hitt (1990 apud Mattar, 2010).
Motivacdo e Desempenho

A motivacdo é o “[...] processo responsdvel pela
intensidade, dire¢do e persisténcia dos esfor¢os de
uma pessoa para o alcance de uma determinada meta”
(Robbins, 2005, p. 132). A intensidade diz respeito ao
esforco empregado por uma pessoa na realizacdo de
um objetivo. A direcdo indica “para onde vamos”.
Néo adianta o trabalhador empregar esforco se néo
souber em que direcdo deve caminhar. Por ultimo, a
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persisténcia indica quanto tempo um individuo con-
segue manter seu esforgo, isto é, por quanto tempo
consegue ficar motivado. A motivacdo e o desempe-
nho estdo intimamente relacionados, pois um pro-
fissional motivado tende a ter melhores resultados e
bom desempenho em suas tarefas.

Apesar de muitos lideres buscarem formas de
motivar os trabalhadores por meio de palestras e trei-
namentos, por exemplo, a motivacgdo é intrinseca, ou
seja, estd no interior dos individuos. E impossivel, por-
tanto, que um gestor ou lider seja capaz de motivar os
colaboradores.

A teoria mais conhecida sobre motivacdo é Teoria
da Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow.
De acordo com o autor, as necessidades dos individuos
estdo dispostas como que em uma piramide, de forma
que, em um primeiro momento, busca-se atender aos
objetivos da base da piramide e, em seguida, as neces-
sidades vdo aumentando. A figura a seguir demonstra
as necessidades propostas por Maslow.

Autorrealizagao
Crescimento, autocontrole

Autoestima
Respeito dos autores, confianga, conquista

r ~
Social
Familia, amizade, amor

Seguranga
Emprego, saude, propriedade

Fisiolégica
Respirar, comer, dormir

De acordo com Maslow, o ser humano tem a carac-
teristica de sempre desejar algo. Por isso, a medida que
satisfaz uma necessidade, outra passa a ser priorida-
de. Uma observacgdo importante é que uma necessida-
de de nivel mais alto sé surge quando as necessidades
dos niveis inferiores sdo atingidas. Portanto, um indi-
viduo ndo possui necessidade de autorrealizacdo se
ndo se tem o que comer, por exemplo.

Outras teorias de motivacdo também receberam
destaque ao longo dos anos e ainda hoje sdo estuda-
das, tais como: teoria dos dois fatores, de Frederick
Herzberg, teoria da determinacdo de metas, de Edwin
Locke, teoria da equidade, de Stacy Adams, e teoria X
e teoria Y, de Douglas McGregor.

I COMPETENCIA INTERPESSOAL

De acordo com Moscovici (1981), os programas de
treinamento e desenvolvimento muitas vezes focam
em diversas competéncias, tais como empatia, auto-
nomia, negociacdo, entre outras, mas esquecem da
competéncia interpessoal. A autora afirma que negli-
genciar essa competéncia praticamente significa
que as pessoas podem trabalhar préximas umas das
outras, como se fossem méaquinas, mas sem nenhuma
intera¢do ou comunicacao.

“Competéncia interpessoal é a habilidade de lidar
eficazmente com relagdes interpessoais, de lidar com
outras pessoas de forma adequada as necessidades de
cada um e as exigéncias da situagdo” (Moscovici, 1981,

p- 17). Posto dessa forma pode parecer simples, mas
provavelmente vocé ja teve dificuldade em conversar
com o seu chefe sobre uma situagdo do trabalho, ou
em falar com o seu parceiro ou parceira sobre algo
que estava te incomodando, ou ainda percebeu que
um colega de trabalho néo foi capaz de se colocar no
seu lugar. Essas situa¢des demonstram uma caréncia
na competéncia interpessoal.

Moscovici (1981) aponta que a competéncia inter-
pessoal ndo é inata, mas uma habilidade que pode
ser aprendida por meio de treinamentos e programas
especificos.

A competéncia interpessoal, segundo Moscovici
(1981), é formada por trés componentes principais:

® Percepcao: para conseguir se relacionar com o0s
outros, o individuo precisa ser capaz de se autoco-
nhecer. Essa percep¢do pode ndo ocorrer natural-
mente, nem de forma simples, mas pode requerer
um treinamento especifico. Mas como realizar um
treinamento de percepcdo? A autoaceitagdo e auto-
conscientiza¢do ocorrem com a ajuda de terceiros,
por meio de feedback. Quando o individuo é capaz
de aceitar-se e aceitar o feedback dos outros, pode-
ra também ser capaz de manter relacionamentos
interpessoais;

® Habhilidade: para lidar com situagdes interpessoais
os individuos precisam ter diversas habilidades. A
primeira delas é a flexibilidade perceptiva e compor-
tamental. J& imaginou se cada um de nads tivéssemos
uma “verdade absoluta” em nossas mentes e ndo fos-
semos flexiveis o suficiente para aceitar a opinido de
um colega, por exemplo? Certamente o ambiente de
trabalho seria parecido com um campo de batalhas.
E importante também possuir capacidade criativa,
além de ser capaz de dar e receber feedbacks;

® Dimensdo emocional-afetiva: a partir do momento
em que ha um relacionamento interpessoal € preciso
pensar na importancia de dois elementos: verdade e
amor. O equilibrio entre esses dois elementos contri-
buira para que o relacionamento seja duradouro e
sem grandes prejuizos aos envolvidos.

Dica

O termo feedback pode ser traduzido do inglés
como “comentario” ou “parecer”. Mais especifi-
camente a jungao das palavras feed (alimentar)
e back (de volta), demonstram que a agao de
feedback significa um retorno sobre as atitudes
ou comportamentos de um individuo, seja em
situagoes de trabalho, sociais ou familiares.

Agora que o conceito de competéncia interpessoal
foi apresentado, vale destacar que é importante que
gestores e lideres tenham essa competéncia. Os lide-
res devem ser capazes de orientar os trabalhadores
em suas tarefas, bem como apresentar-lhes os objeti-
vos e metas a serem cumpridos. No entanto, simples-
mente apresentar os objetivos organizacionais nao é
suficiente.

A competéncia interpessoal é importante no senti-
do de que o lider deve ser capaz de obter a concordan-
cia dos subordinados quanto as metas apresentadas.
Os trabalhadores devem sentir que sdo parte de uma
equipe, acolhidos, compreendidos e guiados pelo ges-
tor. Isso s6 é possivel se houver competéncia interpes-
soal em ambas as partes.
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