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Adquirir as competéncias necessarias a

. . analise critica e compreensao do
ObJEtIVO comportamento  das  pessoas  nas

r | organizagoes nas quais desenvolvem a sua
ge d atividade profissional, destacando o seu
papel de construcao desta realidade.




« Distinguir diferentes atitudes de colaboradores em
contexto organizacional;

Projetar organizagoes eficazes, promovendo
atitudes favoraveis dos seus membros;

Definir a relacao das pessoas com as organizagoes
nas quais trabalham como relagdes de intercambio
social;

O bJ et | VO S Selecionar diferentes atributos e condutas dos

lideres em fungao de caracteristicas do contexto;

I -
e S p e C Ifl C O S Descobrir diferentes caracteristicas da organizagao e

das pessoas que condicionam o funcionamento das
equipas de trabalho e, consequentemente, o seu
desempenho;

Demonstrar resultados da adogao de
comportamentos em equipas, em contexto
organizacional.




Conteudos Programaticos

Conceito e importancia do CO e a natureza humana
Determinantes do CO

Teorias da motivacao

Inteligéncia Emocional

Lideranca

Negociacao

Gestao de Conflitos

Grupos e equipas

Stresse Ocupacional

Reunioes




O Conceitode CO

“"Campo multidisciplinar que estuda o comportamento dos individuos nas
organizagoes, bem como o comportamento das proprias organizagdes”

"Acoes e atitudes das pessoas nas organizagoes”

Cunha, M. et al. (2007)




O Conceitode CO

“E a disciplina que tem por dominio especifico o estudo de individuos e
grupos em contexto organizacional, e 0 modo como 0s processos e as
praticas internas afectam individuos e grupos”

Cunha, M. et al. (2007)

"Como pessoas, grupos e sistemas afetam os comportamentos das
organizagoes para alcangarem um objetivo comum”

Cunha, M. et al. (2007)




O conceitode CO

Individual

Caracteristicas

Crencas
Valores
Personalidade

Processos

Percepcao
Motivagao
Tomada de decisao
Julgamento
Implicagao
Controlo

Resultados

Caracteristicas

Dimensao
Composicao
Propriedades

Estruturais

Processos

Tomada de decisao
Lideranca

Resultados

Definicao Objectivos

Avaliagao
Feedback
Recompensas
Estruturacao
Trabalho

Resultados




O conceitode CO

Estudo das pessoas na sua relacao

Sociologia _ _
com o ambiente social e cultura

Psicologia Mede, explica e tenta mudar comportamentos

Estudo da influéncia das pessoas umas nas outras

Estudo das sociedades para conhecimento das pessoas

Antropologia o
e das suas atividades




Objectivos do CO

e Humanos

Individuais:

Satisfacao no Trabalho
Motivacao

Poder

Etica

Valores e Atitudes

Grupo:
Trabalho Conjunto
Diversidade

oy

“"What I'd like for you to do is change everything

about yourself and get back to me."™




Objectivos do CO

e Produtivos

Servigo a Clientes

Inovacao

Qualidade

Eficiéncia e Eficacia

Globalizacao/ Competitividade global
Ambiente de trabalho

Baixo absentismo e baixa rotatividade,
Equilibrio Profissional/Pessoal
Crescimento profissional sustentado




Objectivos do CO

e Eticos e Societais © 1996 Randy Glasbergen. www.glasbergen.com E-mail: randy@glasbergen.com

Futuro: Transculturalidade, mudanca
organizacional e a equipa/grupo

«] want the public to think of us as
‘The Company With A Heart’. But I want
you to think of us as the company that
will chew you up, spit you out and smear
you into the carpet if you screw up.”

11




© Original Artist
Reproductigntights obtalnabﬂfr = A Natureza Humal‘la
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“Porque sera que
quando quero um par de
mMaos, me aparece um

ser humano tambem?”
Henry Ford (1863-1947)

Auto-interesse
Valores
Competéncias
Trabalho em Equipa
Apoio
Incentivos
Ambiente

“Your disgusting behavior has been almost
human in nature!”

https://www.youtube.com/watch?v=dspnD8LO 68

12



https://www.youtube.com/watch?v=d5pnD8LO_68

WE'D ALL LOVE To LIVE -BUT THAT's NoT
IN AWORLD WITHOUT HUMAN NATURE,
MINDLESS GREED OR 15117

FNOMIC EX le

‘THANK GOD’




Determinantes disposicionais do CO

Analise do comportamento atraves de variaveis individuais.

As disposicoes podem ser entendidas a situacdes de forma
particular e pré-determinada. Sao caracteristicas psicologicas
que incluem:

e Personalidade

;R
+GRE§§3NS\BLE
_ _ + SELF-CENTERED
« Capacidade de Lideranga » JPMSE

: A . * BAD CREDIT
«Necessidades, preferéncias ; ABUSIVE

A W
eInteligéncia Geral CARELESS,

e Inteligéncia Emocional

. = SECURITY RI§
e Atitudes I

e Motivos

Y




Determinantes disposicionais do CO

A matriz de personalidade
de Myers Briggs

1. Percepcgao/ recolha informacgao

(sensitivos S, intuitivos N)

2. Decidir pelo Julgamento/avaliacao

(forma pensativa T, sentimental F) l‘

3. Foco atencao no Mundo
interno/externo

(Extrovertidos E, Introvertidos I)
4. Atitude/orientacao perante o munda
(Julgador J, Perceptivo P)



https://www.youtube.com/watch?v=UJGI1sTJ_QE

Determinantes disposicionais do CO

Modelo de personalidade "Myers Brigs” MBTI

Dimensao Tracos Personalidade Associados

S Sensitivo Usam 5 sentidos, sao praticos, gostam de executar tarefas
N Intuitivo Usam 6° sentido, criativos, gostam de mudanca e de testar

T Pensativo Dissociam-se o problema das pessoas, preocupam-se com a
solugao racional, justa, com impacto na execucao da tarefa

F Sentimental Avaliam as consequéncias e impacto nas pessoas, usam
inteligéncia emocional, empatia e compaixao

E Extrovertido Comunicagao para fora, pedem opinidao dos outros
| Introvertido  Comunicagao para dentro, reflexao
J Julgador Realizam um plano e sequem-no, estruturados

P Percetivo Planeiam mas sao flexiveis, op¢des em aberto




Determinantes disposicionais do CO

Modelo de personalidade “Cinco Grandes”, NEO PI-R

THE BIG FIVE
PERSONALITY TEST




Determinantes disposicionais do CO

Modelo de personalidade “Cinco Grandes”, NEO PI-R

Dimensao Tracos Personalidade Associados

Abertura a Experiéncia Imaginagao, Curiosidade, Originalidade,
Inteligéncia, Sensibilidade Artistica

Conscienciosidade Responsabilidade, Organizacao, Perseveranca,
Capacidade de trabalho, Orientacao para
Resultados

Extroversao Sociavel, Falador, Activo

Concordancia Cortesia, Flexibilidade, Confiabilidade, Cooperacao,
Perdao, Tolerancia

Neuroticismo/Nervosismo Ansiedade, Depressao, Ira, Embarago, Inseguro




Determinantes de CO

Teoria da Personalidade de Holland
REALISTIC
The “Do-ers”

People who have athletic or mechanical abilities, prefer to

INVESTIGATIVE

work with objects, machines, tools, plants, amimals or to be

outdoors.
Mechanics Engmeers®
Carpenters Woodworkers
Radiologic Technologists Drafters
Corrections/Police Officers Electricians

ENTERPRISING

Taken from SDS, Holland,
You and Your Career

evaluate or solve problems.

Physicians

Medical Lab Technologists
Computer Programmers
Management Consultants

Architects
Copywriters
Landscape Architects
Muscum Curators
Graphic Designers
Technical Writers

The “Persuaders”™

People who like to work with people, influencing, persuading,
performing, leading or managing for orgamzational goals or
cconomic gain

Politicians

Food Service Managers
Sales Representatives
Bamenders
Stockbrokers

Real Estate Agents
Travel Agents
Financial Planners
Managers/CEQs*

SOCIAL
The “Helpers”

The “Thinkers”

People who like to observe, leam, investigate, analyze,

Advertising Executives

Psychologisis
Software Engineers
Engincers®

College Professors

ARTISTIC
The “Creators”

People who have artistic, innovating
or intuitional abilitics and like 1o work
in unstructured settings using their
imagination and creativity

Journulists
Dancers
Actors/Actresses
Attorneys
Librarians
Writers/Editors
Translators

People who like 1o work with people to enlighten,
help. train or cure them, or are skilled with words,

Counselors* Teachers
Mimsters/Chaplains Dicticians 19
Social Workers Trainers

Speech Pathologists Nurses

Human Resources



Determinantes situacionais do CO

Analise do comportamento através de
variaveis que caracterizam uma situagac
(Walter Mischel).

e Cultura organizacional
» Organizagao do trabalho

» Tecnologia subjacente aos processos

Cultura Organizacional

Why Culture Matters

Culture
B it

| Results

@ The assumptions and beliefs of employees drive behavior.
@ The collective behavior of employees determines results.

@ The results measure performance and indicate if strategic
business objectives have been achieved.

Comportamentos
individuais convergentes

Comportamentos
individuais divergentes

Disposi¢oes individuais =




. Environment

Determinantes da

Talla Control/
definicao da cultura Harmony
. . onstraint
organizacional 10. Thinking 2. Time
Deductive/inductive Single-Focus/Multi-Focus Y
Linear/Systemic Fixed/Fluid '

Past/Present/Future &

9. Structure
Order/Flexibility

CULTURE

4. Communication

High Context/Low Context |
» Dlrocm;\‘dthct :
\ ~ Expressive/instrumental /
~._Formalinformal |

/l

8. Competitiveness
Competitive/Cooperative

7. Individualism / 5.Space . /
Individualistic/ [ \  Private/Public /
Collectivistic | £5
Universalistic/ | \

Particularistic | & Power \,‘



Determinantes situacionais do CO

I don't know how it started, either. All I know is that it’s part of our corporate cultuye.”




Determinantes do CO

So wﬁy s JOU femre,Jou/
logt JoO0 ?f ¢ poletician?

Act‘ualb;. %

J ont
S
\‘\\’T J‘ed up 9\7‘

infernal POlifies.

T

Bramstuck com 23




Determinantes interacionais do CO

Analise do comportamento atraves da interagao de disposicoes com
situacao. (Benjamin Schneider)

‘4 Situacgao

Individuo

S

Personalidade / Situacao >Desempenho

Desempenho > ldentidade

Identidade Personalidade/Situagao
https://www.youtube.com/watch?v=ksoyMwEOWGU



https://www.youtube.com/watch?v=k50yMwEOWGU

Curiosidades do comportamento humano

https://www.youtube.com/watch?v=7pDxQPWD3L 4



https://www.youtube.com/watch?v=7pDxQPWD3L4

Motivacgao

www.imageproduction.nl

“My job is to come to work, his job is to motivate me”




Motivos de Desmotivacao na Organizagao

https://www.youtube.com/watch?v=yhPYozE oClk




O que e "motivacao”?

"Conjunto das forcas energéticas que tém origem %uer no
individuo quer fora dele, e que dao origem ao CO,
determinando a sua forma, direcao, intensidade e duracao.”

Pinder (1998)

How eare Jou c.onfr;ﬂufc'c/o fowards

fhe. ol\‘fa.nécf(ém( aoq(s?
™ et
i
¥ There is a JU\Y af ey wor & who
Contributes to the compary by

~

c.skmj everyone, Gne ?,ae.shon - Y How . e

s . sCh2y @& Original Artist

are  you con*nﬁuh-:f fo fhe L mpany] : [Reproduction rights obtainable from
o wanew CartoonStéck.com

Brainst




Teoria ERG de Alderfer

ERG Theory

Self-
Actualization

Growth
External Esteem
Needs

Relatedness

https://www.youtube.com/watch?v=upBHae2J-L|



https://www.youtube.com/watch?v=upBHae2J-LI

Teoria das Tres Necessidades de
McClelland

David C McClelland — Three Needs

Theory
Identify the person type and motivate

NEED FOR
POWER

» Great concern
to Exercise
influence and
control

* Forceful,
outspoken,
hard headed
and
demanding

AFFILIATION

* Derive
pleasure from
being loved
and avoid the
pain of
rejection

« Enjoy sense of
intimacy and
understanding

* Intense desire
for success
and fear of
failure

« Take difficult
goals and take
a realistic
approach to
risk

https://www.youtube.com/watch?v=5VD3DEfgy40 .



https://www.youtube.com/watch?v=5VD3DEf5y4o

Teoria bifactorial de Herzberg

"~ Motivator Factors

gense of Personal Achievement
otatus

Recognition
Challenging/stimulating YWork
Responsibility

Opportunity for advancement
Promotion

Growt g

and
When in place, these unmaotivated.

factorsresultin...

Salaries, Wages & other Benefits
Company Policy &Administration
Good Inter-personal Relationships
Quality of Supervision

Job Security

Waorking Conditions

Work/Life Balance

¢ © ¢ ©¢ ¢ © ¢ ¢

Employees
satisfied
and
motivated,

Employees
niot dissatisfied
but
unmotiyated,

Hwgiene Factars
Motivation Factors

v General Satisfaction v High Motivation
¥ Prevention of Dissatisfaction v High Satisfaction

v Strong Commitment

https://www.youtube.com/watch?v=TNRNPTsBFfg



https://www.youtube.com/watch?v=TNRNPTsBFfg

Higher
Order -
Needs

Alderfer Herzberg

Hygiene
Factors
Existence

Maslow McClelland

Act uitlallzfation
o |

Intrinsic
Motivation

A4

Extrinsic
Motivation




Teoria da Equidade de Adam

Adam’s EQUITY THEORY diagram

I Balance 'calibrated' and measured against \
comparable references in the market-place.

What I put into my job: time, effort, What I get from my job: pay, bonus,
ability, loyalty, tolerance, flexibility, perks, benefits, security, recognition,
integrity, commitment, reliability, interest, development, reputation,

heart and soul, personal sacrifice, etc, praise, responsibility, enjoyment, etc.

| People become demotivated and reduce input and/or seek change or
improvement whenever they feel their inputs are not being fairly
rewarded by outputs. Fairness is based on perceived market norms.

https://www.youtube.com/watch?v=1pAqtlkT9GQ



https://www.youtube.com/watch?v=1pAqtlkT9GQ

Teoria das expectativas de Vroom

Valence is the emotional
orientations employees
hodd with respect to
outcomes or rewards.
The depth of the want of
anemployee for extrinsic
rewards [i.e. money,
promotion, time-off,

benefits) or intrinsic \
rewards i.e. satisfaction]. \

X

Management must
—— discover what employees
wvalue.

Expectancy states that Motivational force:

. MManagement must
employees have different N the employee acts
expectations and levels of discover what resources, ____=_} in ways that bring
confidence about what

training, or supervision L] pleasure and avoid
they are capable of doing. employees need. pain

X

4

Instrumentality is the

) Management must ensure
perception of employees

. that promises of rewards
of whether they will are fulfilled and that

actually get what they
. em ees are aware of
desire even if it has baan thaflw

promised by a manager.

https://www.youtube.com/watch?v=IpnzWo6shsM



https://www.youtube.com/watch?v=IpnzW06shsM

Core Job
Dimensions

Skill variety
Task identity

Task significance

Autonomy

Critical
Psychological
States

Experienced
meaningfulness
of the work

Experienced
responsibility for
outcomes of the
work

Knowledge of the
actual results of
the work
activities

Individual's
Need for
Growth

Modelos das Caracteristicas da Funcao de
Hackman e Oldham

Personal
and Work
Outcomes

High internal
work motivation

High quality work
performance

High satisfaction
with work

Low
absenteeism and
tumover




Modificacao do comportamento
organizacional - Skinner

REFORGO

Estimulo Presente  REFORCO PUNICAO
POSITIVO Reduz um
Aumenta um comportamento
comportamento

Remocdo do EXTINCAO REFORCO

estimulo Reduz um NEGATIVO
comportamento Aumenta um
comportamento

Como motivar pessoas para mudancas de comportamento
https://www.youtube.com/watch?v=xpoO2vi8DX4

Erros em tentativas de mudanga de comportamento
https://www.youtube.com/watch?v=gfNndP-NelLc



https://www.youtube.com/watch?v=gfNndP-NeLc
https://www.youtube.com/watch?v=xp0O2vi8DX4

Modificacao do comportamento
organizacional de Luthans e Kreitner

Idenufy behavioural
performance problem

v

Record the frequency
of target behaviours

v

Identify behavioural
conungencics

v

Develop contingency
intervention

v

Apply appropriate
intervention

b(’ﬁmc-scn’cs graphj

Antccedent — Behaviour — Consequence
| (ex: goals cte. ... fecedback ctc.)

" Consider variables:
=

" Functional analysis: ]

praisc/ punish; tokens
| goals / feedback: trainin

v

Record frequency of
resulting behaviour

=2 Problem solved®

Yes

Maintain desirable
bechaviour

v

Evaluate performance
improvement

[ Reinforce
Exunguish
\(Zonlbin:nion

b('rxmc-scn'cs grnph)

Reinforcement schedule:
conunuous
meermittent
self reinforcement




Motivacao e sistemas de recompensa

Melhorias de desempenho e técnicas motivacionais:

Técnica % media de melhoria

Recompensa monetaria 30%
individual
Recompensa monetaria 20%
grupal
Defini¢ao de objectivos 16%

Esclarecimento da funcao 9%

Locke & Latham, 1984




Motivacao e sistemas de recompensa

Programa de compensacao: principios basicos

v Compatibilidade com padroes locais ou regionais (atracao de
profissionais de bom nivel)

v’ Internamente equitativo e externamente competitivo

(manutencao dos colaboradores qualificados)

v Recompensa pelos contributos para a eficacia e eficiéncia
organizacional

v" Coeréncia com hierarquia e grau responsabilidade

v Compensacao pelos inconvenientes laborais (horas extraordinarias,
condicoes de trabalho, ...)

v Articulacdo com a estratégia da empresa

v'Capacitar a organizacao para optimizar o nivel compensatorio global
v'Os empregados valorizam o dinheiro extra que poderao vir a receber
v'"Nao perdem algo de importante para alcangar um elevado
desempenho (e.g., a sequranga ndo pode ser sacrificada)




Leaders
Enhance your atxity,
influence and engage leams

School

Raise young people who are
more succassiul in ieaming and Ide

Organizations

Tap the human side of
high performance

You
Creale more joy and saistaction
in your ide and famiy

Healthcare

Defiver more effecive
pabent care




|E

« Capacidade de percecao e avaliagao da expressao de emocoes

 Capacidade para gerar/exprimir emogoes que facilitem as
atividades cognitivas

« Capacidade para compreender e analisar informagao emocional
propria (causas e consequéncias)

« Capacidade para compreender e analisar informagao emocional
dos outros para criar empatia

« Capacidade de regular e gerir emoc¢oes para promover o
desenvolvimento e o bem-estar emocional e intelectual (reparar
estados de espirito negativos e preservar os positivos), assim
como da tomada de decisao para priorizar chegar ao efeito
desejado.

 Acreditar nas emogdes como sinalizadoras de prioridades

https://www.youtube.com/watch?v=_G-f2YjuMcU*


https://www.youtube.com/watch?v=_G-f2YjuMcU

5 competéncias para desenvolver
inteligéncia emocional — Daniel
Goleman

1. Auto-conhecimento

Envolve conhecer-se a si e ao seu comportamento em 3
niveis: 1) O que esta a fazer; 2) Como se sente acerca
disso; 3) perceber o que nao conhece de si proprio.

2. Desafiar e gerie as suas emocodes

Reconhecer o que esta a sentir, decidir se € uma emocgao
adequada a situacao e agir de acordo. Evitar reagir de
forma impulsive.

Ex: A furia pode ser uma emocao destrutiva se magoar os
outros e a si proprio, mas pode ser boa se usada para
corrigir injusticas ou para proteger os outros.




3. Aprender a auto-motivar-se

Se sentir que nao lhe apetece fazer nada, faga algo que lhe dé
prazer, idealmente uma tarefa parecida com a que precisa de
fazer. Depois, comece a fazer o que precisa e va fazendo-3,
tentando avaliar o que a leva a entusiasmar com ela de forma
otimista

4. Reconhecer emocoes nos outros para criar relacoes mais
saudaveis — Comunicagao social e Empatia

As relacoes saudaveis comegam com o reconhecimento e o
respeito mutuo das necessidades emocionais do outro, assim
como a aceita-los como sao (mesmo que nao os
compreendamos). E aprender a valorizar a existéncia do
outro e a dor do outro, como se fosse nossa.

5. Fundir as emog¢oes com os valores

Conhecer o que realmente valoriza e usar as emogoes para o
bem comum.




Interpretacao da expressao das 7
emocoes basicas

Tristeza

2999

Desprezo Surpresa

https://www.youtube.com/watch?v=BoouAnmsO1Y



https://www.youtube.com/watch?v=B0ouAnmsO1Y

Importancia da IE na lideranca

» As equipas emocionalmente inteligentes denotam niveis de desempenho
superiores;

- Sao conscientes das emocdes individuais dos seus membros e aceitam regula-
las;

« Os membros dessas equipas confrontam-se entre si quando infringem as
normas de funcionamento do grupo;

» As equipas procuram constantemente feedback que lhes permitam ter “auto-
consciéncia”;

- As equipas tém normas para se assegurarem de que estao conscientes das
necessidades e preocupagOes das pessoas exteriores ao grupo e que usam essa
consciéncia para desenvolverem relagdes com esses individuos e grupos.

Druskat e Wolff (1997)




Gestao Instrumental das Emoc¢oes dos
Membros das Organizagoes

Teste de competéncias
« Multifactor Emotional Intelligence Scale - MEIS

(percepgao emocional, facilitagao emocional, compreensao emocional,
gestao das emocdes)

Exemplo: Descricao de uma situacao e pergunta qual € a emocgao que é

comum sentir naquela situagao.
Questionario de Auto-descricao
«Bar-On EQ-|

(intrapessoal, interpessoal, gestao do stresse, adaptabilidade e estado de
espirito geral)

Metodo dos informadores
« Emotional Competence Inventory - ECI

(auto-consciéncia, consciéncia social, auto-gestao e competéncias
socials)




Questionario de Auto-descricao

Instrumento desenvolvido e validado por Rego e Fernandes na
populacao portuguesa (2005):

Compreensdao das emocgodes proprias
« Compreendo os meus sentimentos e emoc¢odes

Auto-controlo perante as criticas
e Fico irritado quando me criticam — mesmo sabendo que as outras
pessoas tém razao

Auto-encorajamento ou uso das emogoes
« Normalmente encorajo-me a mim proprio para dar o meu melhor

Auto-controlo emocional
« Consigo permanecer calmo mesmo quando os outros ficam zangados.
Empatia
« Vivo os problemas dos meus amigos como se fossem 0s meus
problemas

Compreensao das emogoes dos outros
» Procuro compreender os sentimentos da pessoa que estou a ouvir




Linguagem verbal, gestual e imagem

Manter uma postura profissional, de valorizagao da equipa, do trabalho em
equipa.

Manter a boa disposi¢ao, mostrar-se sequro(a), autonomo(a) e ter
autocontrolo.

Demonstrar atenc¢ao e interesse no colaborador.

Evitar frases feitas que transmitam uma ideia de atendimento mecanico e
nao personalizado.

Saber posicionar-se respeitando sempre a «zona de intimidaden.

Saber ouvir: Colocar as maos ao longo do corpo mostrando
disponibilidade para ouvir e compreender; evitar cruzar os bracos.




Linguagem verbal, gestual e imagem

- Controlar a linguagem gestual: A postura, os bragos e as maos sao

muito representativos das nossas atitudes. Mantenha as costas

direitas, utilize gestos suaves e mantenha uma fisionomia alegre.

X X v

» Cruzar os dedos — pode significar defesa ou agressividade.
» Fechar as maos —significa agressividade.
« Maos abertas — significa disponibilidade e proximidade.

» Cruzar os bragos — pode significar inseguranga, indisponibilidade, indiferenca,

inatividade e falta de profissionalismo.

49




Linguagem verbal, gestuale <R
Imagem Al s =
- Saber olhar: Olhar diretamente para o cliente, manter o contacfo visual ;

permanente e uma expressao facial com um sorriso tranquilo. Evitar desviar o

olhar ou mostrar interesse por outra coisa enquanto atende.
- Arregalar os olhos pode significar: surpresa, estupefagao, panico, alegria,
reprovacao.
- Sustentar o olhar — transmite sequranca, disponibilidade e profissionalismo.

« Piscar os olhos pode significar: embaraco, consternagao, nervosismo e/ou

inseguranca.

« Desviar o olhar —significa falta de confianca, duvida.

- Franzir os olhos - significa desconfianga, estranheza.

« Sorrir —demonstra simpatia, empatia, disponibilidade e partilha.




Linguagem verbal, gestual e imagem

- Saber falar: Sorrir antes de prenunciar qualquer palavra. Falar de forma clara, educada
calma, transmitir as informagdes com convicgao evitando o uso excessivo de termos
técnicos, repetir a informacao, sempre que o cliente parecer ter duvidas, evitar
expressoes ou entoacoes de desinteresse ou que sugiram cansaco, hostilidade ou

negativismo (evitar bocejar ou emitir sons pouco claros e monossilabos).

- Cuidar da imagem: Apresentar-se limpo e cuidado (sinais de higiene pessoal) usar
vestuario apropriado ao posicionamento da empresa e uniforme (unido e
profissionalismo), limpo e sem sinais de desmazelo, evitar adornos excessivos

(maquilhagem, tatuagens, piercings), e a utilizacao de perfumes intensos.




Linguagem gestual e imagem

Descodificar a linguagem gestual e aimagem
https://www.youtube.com/watch?v=EhFPMTWSsso



https://www.youtube.com/watch?v=EhFPMTWSsso

A personalidade pela comunicagao

Estilos interlocutores
(Alessandra e Hunsaker, 1993)

Afiliativo/Relacional Social/Expressivo
Social
N

Apoia e ouve 0s outros
Obtem apoio pelos outros
Gosto seguranca e sentido de
pertenca
Nao gosta conflitos
Vagaroso a agir, a tomar
decisoes e a fixar objectivos

Indireto Direto
Gosto pela organizagao
Prefere trabalho individual e
intelectual
Cauteloso/vagaroso nas agoes
e decisoes
Boa capacidade resolver
problemas

Gosto pelo envolvimento social
Procura estima, admiragao e
aplauso
Competéncias persuasivas
Espontaneo e rapido na
tomada de decisao e acao

Gosto pelo controlo, gestao dos
outros e auto-gestao
Pensamento e agao ldgica e
decidida
Resultados rapidos
Nao se preocupa com os outros

Auto-contido

Reflexivo/Pensador Administrador/SerfhoH




A personalidade pela comunicag¢ao verbal

Modelo de William Marston, 1928

Perfil de
interlocutor

DOMINANTE

Caracteristicas

Extrovertidos e orientados para as
tarefas.

Estratégias de comunicagao

Querem resultados imediatos e ser tratados com
respeito.

INSPIRADOR

Extrovertidos e orientados para as
relacoes humanas. Gostam de socializar
e que os outros achem que sao
importantes.

Gostam de atencao e de serem tratados com
deferéncia.

APOIANTE

Reservados e orientados para as
pessoas. Orientados para o trabalho em
equipa e gostam de ajudar os outros

Ser amigavel e sincero.

CAUTELOSO

Introvertido, orientado para as tarefas.
Focados em ser corretos e em estar
certos.

Pretendem informacao de qualidade. E preciso
demonstrar-se confiavel e integro.

EMOTIVO

Sensivel, sentimental, que necessita de
atencao e cuidado no atendimento

Relacionamento afetivo, compreensao e
empatia para com as suas
necessidades/problemas.




RACIONAL

Caracteristicas

Possui algum poder de argumentacao. Utiliza
critérios racionais, dados da realidade,
objetividade, denotando pouca influéncia de
sentimentos na op¢ao de compra

Estratégias de comunicagao

Argumentacao clara, objetiva e concreta sem
deixar sombra de duvida. Necessidade de
transmitir seriedade, credibilidade e
transparéncia no atendimento.

FALADOR

Fala demais e tem tendéncia para se dispersar
nas suas consideracdes.

Evitar embarcar nas suas “divagag¢des”, dando
toda atencao, cortesia, e solucao, e gerindo,
simultaneamente, o tempo e os argumentos.

CALADO

Introvertido, com dificuldades de
comunicacao e expressao verbal, com receio

de exposicao. Tendéncia para “resmungar” e

falar através de monossilabos.

Sempre que possivel reforcar as suas opgoes,
encorajando a participacao e a troca de
informacoes. Utilizar questdes abertas para
incentivar a comunicacao.

INOVADOR

Constantemente em busca de novidades.
Foge do tradicional e gosta de ser o primeiro a
adquirir as “Ultimas” tendéncias.

Manter-se bem informado/a sobre os

produtos/servicos comercializados. Estar
atento/a aos Ultimos lancamentos do sector e as
tendéncias do mercado.

FORMAL

“Preso” a formalidades, etiquetas e ideias
pré-concebidas. Adverso a novidades e/ou
inovacoes.

Atencao a linguagem, tom de voz, velocidade
da voz, elegancia ao falar, na escolha de palavras
e nos gestos.




Atendimento telefonico

- Atendimento telefonico e presencial:

Se estiver a atender uma pessoa e o telefone tocar, ndo se precipite para o aparelho. Se
for mesmo imprescindivel atender, deve pedir-lhe licenca e atender rapidamente o
telefone de forma a evitar fazé-lo esperar. Mesmo que o telefonema tenha sido breve,
imediatamente apods desligar deve pedir desculpa a pessoa que estava a atender por té-

la feito esperar.




Atendimento telefonico

Atenda rapidamente. Nao deixe o telefone tocar mais de trés vezes.

Dé uma saudacao enfatica. De sequida diga o nome do servico e o seu e disponibilize-se,
sorrindo.

Tenha atencao ao tom de voz. Pelo tom de voz o cliente «percebe»: disponibilidade,
simpatia, sinceridade, boa vontade, gentileza, profissionalismo, etc., ou o contrario!

Escute atentamente. Tome notas. Certifique-se de que entendeu tudo o que a pessoa
pretendia. Nao hesite em perguntar para confirmar. Faga perguntas abertas.

Mostre compreensao, argumente com rigor e proatividade e informe com clareza e
objetividade.

Transmita emocao positiva e confianca. Seja agil. Tempo é dinheiro (para todos).

ApOs a resolucao das situagoes colocadas pelo cliente deve reafirmar a sua disponibilidade
perguntando, por exemplo: «Posso ser Util em mais alguma coisa?».

Agradeca e despeca-se de forma calorosa (ex.: «Sempre ao seu dispor, Obrigado pelo seu
telefonema, Tenha um bom dia, etc.»).




Conflito

“Interacdo de pessoas interdependentes que percecionam a existéncia de objectivos,
desejos e valores opostos, e que encaram a outra parte como potencialmente capaz
de interferir na realizacao desses desideratos”.

Putman & Poole (1987)




Potenciais antecedentes do Conflito

« Escassez de recursos

» Interdependéncia de tarefas

» Conflitos de responsabilidades/ fun¢des
« Diferentes interesses/ objectivos

« Complexidade organizacional /tarefas

« Posturas agressivas

« Personalidades incompativeis

« Fracos desempenhos

» Criticismos inadequados

» Diferencas culturais




Potenciais antecedentes do Conflito

« Diferenciagao funcional e hierarquica

» Politicas ambiguas e metas inalcansaveis
* Pressdes de tempo

« Papel crescente dasTIC

« Esteriotipos

« Elevado n.° de participantes na decisao

e Diversidade no local de trabalho

« Emocoes

e Favoritismo

« Sistemas de recompensa assentes em logica de soma nula




Potenciais antecedentes do Conflito

» Clima de desconfianga

« Baixa coesao do grupo

« Barreiras comunicacionais

» Conflitos suprimidos ou nao resolvidos
» Estrategias dominadoras

« Mudanca da hierarquia tradicional para o trabalho baseado em equipa

« Estilos de lideranga autoritarios e inflexiveis

« Excessiva centralizacao da informacgao

e Incumprimento de promessas




Estrategias de gestao do conflito

Intensao de
satisfazer
os desejos
proprios

Assertivo

Nao assertivo

Competicao Colaboracao

Compromisso

Evitamento Acomodacao

Nao cooperativo Cooperativo
- +
Intensao de satisfazer os desejos do outro




Estrategias de Gestao de Conflitos

Evitamento Estanqueda Solucdo provisoria  Assuntos triviais
escalada de Necessario tempo para obter
conflito informacao, refletir e delinear
acoes

Acomodacao Encorajamen A outra parte pode Pretende-se obter mais tarde

toda fazer exigéncias algo em troca,

cooperacao  crescentes Harmonia e bom
relacionamento com o
interlocutor

Competicao  Rapidez Ressentimentodo  Prazo limite a expirar, decisao
perdedor favoravel a outra parte com
elevados custos, risco da
contraparte actuar
malevolamente se agirmos
colaborativamente




Estrategias de Gestao de Conflitos

Compromisso  Rapidez Nenhuma das Poderes equilibrados

partes fica Consenso nao expectavel

satisfeita Solugao temporaria para
problema complexo; Prazo
Objectivos moderadamente
importantes (acordo parcial)
Falha esforcos colaborativos ou
competitivos

Colaboragao Partes lidam Tempo excessivo  Solucao a longo prazo
com o Assuntos complexos
problema mas Necessario dar o exemplo
nao com os Melhorar as relacoes de
sintomas trabalho, motivagao e

empenhamento

Exemplos
https://www.youtube.com/watch?v=gigbmuXAcog



https://www.youtube.com/watch?v=qiqbmuXAc0g

Resposta ao conflito

Resposta a critica e Gestao de Conflitos:
* Verifique, em conjunto com o colaborador, qual o motivo da critica.

* Caso seja correto, agradeca de imediato ao colega/chefia, reforcando o facto de a
sua opiniao ser importante para a melhoria do servigo. Admita de imediato o erro.
Nao use evasivas. Nao culpe terceiros (colegas, empresa, fornecedores, etc.). Pe¢a
desculpa. Corrija o erro imediatamente ou diga quando o vai fazer. Informe quem e
como vai resolver o problema. Explique o que sucedeu evitando justificar-se
excessivamente.




Resposta ao conflito

No caso de a critica ser infundada, escute com atengao. Nao discuta nem se irrite.
Regra geral, o colaborador s6 procura um motivo para extravasar a suaira e a sua
reacdo negativa s podera piorar a situacdo. E importante que transmita a sua critica
no seu gabinete ou junto de alguém responsavel da GRH. Caso contrario, procurara
outros locais para o fazer.
Tente ndo interromper até que termine. Idealmente, leve-o para uma sala que tenha
disponivel e sente-o0. Caso venha a falar, fale sempre com entoagao calma e mais
lenta. Se ele falar alto, responda-lhe falando baixo e pausadamente. Se ele o
desafiar, ignore o desafio. Se ele o ameacar, diga-lhe que decerto existem solugoes
mais faceis para resolver o assunto. Se ele o ofender, diga-lhe que o compreende
mas que gostaria de ter uma oportunidade de o ajudar.

«Quando um nao quer, dois nao brigam!»
S6 quando o colaborador estiver calmo € possivel o dialogo, e ai podera expor o seu
ponto de vista. Determine em conjunto uma linha de acao e efetue, imediatamente,

as devidas providéncias.
Caso nao tenha resposta imediata para o problema/reclamagao mantenha o
individuo informado de que ira tratar o assunto com celeridade. Se possivel, fixe uma
data (hora) para o contacto futuro, transmitindo assim mais confianca.
Concluir com amabilidade, agradecendo

“Qto maior o desafio, maior a oportunidade de mostrar a sua competéncia!”




Lideranca: O Conceito

"Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organiza¢oes de que sao membros.”

)
R

House et al. (1999)
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Lideranca e Gestao

Rendem-se a situacao. Procuram agir sobre a
situacgao.
Administram. Inovam.

Questionam-se sobre Questionam-se sobre
0 como e o quando. O qUE e 0 porque.

Tém perspectivasde  Tém perspectivas de
curto-prazo. longo-prazo.

Imitam. Sao originais.

O que é um lider? Adaptado de Bennis (1989)

https://www.youtube.com/watch?v=urrYhnaKvys



https://www.youtube.com/watch?v=urrYhnaKvy4

Competéncias de Liderancga

THINK
POSITIVELY

Eapd

STRONG MIND

0]

OVERCOME
YOURSELF

@)

=

KEEP CALM

PERSONAL
EFFECTIVENESS

T —

ESCAPE
COMFORT
ZONE

NEVER GIVE UP

i

SELF
IMPROVEMENT

é

BUILD FAITH

oo

TACTICAL
ADVANTAGE

JI0\

STEREOTYPE

.

DREAM BELIEVE
ACHIEVE

:
OiOiO

PUBLIC SPEAKING

o)

OPEN YOUR

%?\J

BE STRONG

Como desenvolver

competéncias de lideranca

https://www.youtube.com/

watch?v=h6q8WoZLf28

Comunicacao nao verbal
dos lideres
https://www.youtube.com/
watch?v=33HYGYKKO7U&li
st=TLPQM|EXMTIwMTmwb
onbUhuPBg&index=3

https://www.youtube.com
[watch?v=7LkEtZhsk¥,,



https://www.youtube.com/watch?v=h6q8WoZLf28
https://www.youtube.com/watch?v=33HYGYKKO7U&list=TLPQMjExMTIwMTmwb0nbUhuPBg&index=3
https://www.youtube.com/watch?v=7LkEtZhskv4

Competéncias relevantes para eficacia
dos lideres

Competéncias | Incluem

Teécnicas

Inovacao

Interpessoais

Conhecimentos do modo de realizacao das tarefas da unidade.
Uso de técnicas e equipamentos que permitem realizar as
tarefas

Lideranca visionaria, catalisador da mudanca, aceitacao dos
riscos, Curiosidade em aprender

Conhecimentos do comportamento humano e processos de
grupo; capacidade para compreender as atitudes, sentimentos e
motivos de outras pessoas; sensibilidade social; capacidade de
comunicagao; empatia, consciéncia organizacional, orientacao
para o servico; influéncia, desenvolver os outros, gestao de
conflitos, criar lagos, espirito de equipa e cooperacao




Competéncias relevantes para eficacia
dos lideres

Competéncias Incluem

Conceptuais

Complexidade
cognitiva

Auto-consciéncia

Auto-gestao

Capacidade analitica, pensamento logico, de
conceptualizar relagdes complexas e ambiguas,
pensamento divergente, intui¢ao, raciocinio indutivo e
dedutivo.

Empatia cultural, Escuta activa, Sentido de Humildade

Auto-consciéncia emocional; auto-confianca;
autoavaliagao rigorosa, moralidade pessoal

Auto-controlo, ser inspirador de confianga,
conscienciosidade, adaptabilidade, orientagao para o éxito,
iniciativa, Energia e tolerancia ao stresse (robustez fisica,
resiliéncia emocional, tenacidade)




Centrado no chefe

O lider detém toda autoridade e responsabilidade.

Planeia e orienta para o cumprimento dos procedimentos e dos objetivos.
Toma decisfes por conta propria, sem consultar os subordinados.

Estilos de Lideranga: -
1. Autocratica *E \

Comunicam aos subordinados o que fazer (diretrizes) e esperam uma
implementacao imediata.

O ambiente de trabalho autocratico normalmente tem pouca ou nenhuma
flexibilidade.

Tipos de processos decisorios | O lider Autocratico

Decisao autocratica (pura) Decide sozinho

Decisao autocratica mitigada Decide sozinho com base factual na informacao dos colaboradores
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Estilos de Lideranca:
2. Democratica

Os subordinados estéo envolvidos na tomada

de decisbes. Fomenta o consenso através da participacao.

Lideranca participativa, centrada nas contribuicdes dos subordinados.

O lider democratico tem a responsabilidade final, mas ele é conhecido por
delegar autoridade a outras pessoas, que determinam projetos de trabalho.

A comunicacao é ativa para cima e para baixo, facilita e encoraja auto-objectivos
Cria padrdes de pensamento positivo, implica justica, competéncia, criatividade,

coragem, inteligéncia, boa comunicacédo, empatia e honestidade.
Preocupam-se com justa recompensa.

Tipos de processos decisorios | O lider democratico

Decisdo apods consulta Decide sozinho com base nas recomendac¢des dos colaboradores
individual dos colaboradores individualmente; a decisao pode ser contraria as recomendacdes

Decisdo apods consulta do grupo  Decide sozinho com base nas recomendagdes dos colaboradores
em grupo; a decisdo pode ser contraria as recomendagoes

Decisao concordante com O lider coordena o dialogo e aceita qualquer decisdo que tenha
opiniao do grupo apoio de todo o grupo




Estilos de Lideranca
3. Estrategica

Envolve um lider que é essencialmente o chefe de uma organizacao.

E voltado para um publico mais amplo, em todos os niveis hierarquicos, com
0 desejo de criar uma equipe ou uma organizacao de alto desempenho.

A lideranca da equipe envolve a criacdo de uma imagem vivida da misséo da
empresa.

A estratégia precisa de ser formulada na proximidade dos mercados, i.e., nas
unidades de negdcio

Preenche a lacuna entre novas oportunidades e ameacas do mercado e 0s
pontos fortes e fracos dos recursos da organizacao.

55% dessa lideranca envolve pensamento estratégico e € adequada a tempos
de mudanca, complexidade, instabilidade e elevado risco.




Estilos de Lideranca
4. Transformacional

Orientada para o éxito. Interesses organizacionais e individuais alinhados
Iniciam mudancas em organizacfes, grupos, em Si mesmaos e Nos outros.
Os lideres transformacionais motivam os outros a fazer mais do que pretendiam
originalmente e, muitas vezes, até mais do que eles achavam possivel.
Investigam modos de alcancar a exceléncia.

Estabelecem expectativas de alcance de elevados desempenhos e metas
desafiantes.

Capacitam os seguidores, que ficam mais comprometidos e satisfeitos.
Recompensa o bom e penaliza o mau

E empenhado, proactivo e criativo.

Geralmente alcancam um desempenho mais alto.




Estilos de Lideranca
5. Apolante

Forte poder social.

Trabalha com os coracdes e mentes de todos os envolvidos.

Reconhece gue o trabalho em equipe envolve confianca nos relacionamentos
cooperativos.

Mostra respeito e consideracao pelas necessidades de bem-estar dos
colaboradores.

Cortés e justo, boa comunicacao e empatia.




Estilos de Lideranca
6. Transcultural

Atua no mercado globalizado contemporaneo.

Organizac0Oes, particularmente as internacionais, exigem lideres que possam
efetivamente ajustar sua lideranca para trabalhar em diferentes ambientes.

Lideres interculturais sdo adequados quando diferentes culturas vivem e
trabalham numa determinada regiao.




Estilos de Lideranca
7. Facilitadora

Muito dependente de medidas e resultados do grupo;

Estilo dificil de dominar.

Se o grupo tiver um alto funcionamento, o lider facilitador usa uma mao leve no
processo.

Se 0 grupo estiver com baixa produtividade, o lider facilitador sera mais diretivo,
para ajudar o grupo a executar 0 processo.

Envolve a monitorizacao da dinamica de grupo, oferecendo sugestoes de

processos e intervencdes para ajudar o grupo a permanecer no caminho certo.

Nivel de M1 -N3o écapaze | M2-Eincapazde | M3-E capazde My - E capaz de
Maturidade nao quer assumir assumir assumir assumir
das Equipas responsabilidades | responsabilidades. | responsabilidades | responsabilidades,
ou € insegura. E empenhada na mas € insegura. tem vontade e
Nao é empenhada | prossecucao das Nao é confianga. E
nem competente tarefas. empenhada. empenhada e
competente




Estilos de Lideranca
8. Laissez-faire

Da autoridade aos funcionarios e promove equipas autogeridas.

Os departamentos ou subordinados podem trabalhar da maneira que
escolherem com pouca ou nenhuma interferéncia.

Estilo de gestdao menos satisfatorio e menos eficaz.

%M?-f aree

Is less more?




Estilos de Lideranca
9. Transacional

Envolve um processo de troca, pelo qual os seguidores obtém recompensas
imediatas e tangiveis pela execucéo das ordens do lider.

Competéncias essenciais: clareza, foco nas expectativas, o feedback, esclarecer
0 que se espera do desempenho dos seguidores; explicar como atender a essas
expectativas; e alocar recompensas gue sao contingentes ao cumprimento dos
objetivos.




Estilos de Lideranca
10. Coaching

Tutorial: envolve ensinar e supervisionar os seguidores, que sao ajudados a
melhorar suas capacidades.

Altamente operacional na definicao de onde os resultados / desempenho
exigem melhorias.

Motiva, inspira e incentiva seguidores.

Autoconsciéncia., empatia, empenhamento no desenvolvimento dos outros e do
caminho dos seqguidores

Acao do lider para ajudar os outros a trilhar o seu proéprio caminho de
autodesenvolvimento.

Coloca-se ao servico dos colaboradores, apoia e orienta, em prol do
aproveitamento de todo o seu potencial, de modo franco e encorajador.
Confidencialidade pessoal e/ou profissional.

Fomenta a independéncia.

Considera e respeita as crencas, valores e individualidade dos colaboradores.




Coaching

As licdes de José Mourinho - Financial Times, Fev 2005

« Envolve-se fortemente na recuperacao fisica dos jogadores mas nao faz
pressoes indevidas sobre eles/ equipa médica.

» Presta atencao aos detalhes. Escreve tudo o que possa ser relevante para os
jogos.

» Motiva a equipa de modo imaginativo e fornece pistas que permitem aos
jogadores descobrirem solucoes per si.

» Nao repisa o passado. Foca-se no proximo jogo.

« Serve-se da hostilidade dos rivais para reforcar a tenacidade da sua equipa.




Estilos de Lideranca
11. Carismatica

O lider carismatico manifesta o seu poder revolucionario.

Carisma néo significa pura mudanca comportamental, mas envolve uma
transformacéao dos valores e crencas dos seguidores.

Distincao entre um lider carismatico e um lider populista: o populista pode afetar
atitudes em relacéo a objetos especificos, mas que nao esta preparado, como o
lider carismatico, para transformar a orientacdo normativa subjacente que
estrutura atitudes especificas.

O lider é dominante, tem elevada autoconfianca e forte conviccao na moralidade
das suas crencgas “direitos, justica, autoridade moral, bem comum”, fé e
esperanca

Cria percecao de competéncia entre os colaboradores e modela papéis dos
seguidores.

Comunica uma visao apelativa do que pode vir a ser o futuro e de confianca na
missao do grupo, associada a elevadas expectativas de desempenho, salienta a

identidade coletiva e a semelhanca entre lideres e seguidores.
83




Estilos de Lideranca
| | Y 4 | |
12. Visionaria
Envolve lideres que reconhecem que 0s métodos, etapas e processos da
lideranca sao obtidos com e através das pessoas.

Focam-se na visao da organizacao, para onde ela esta a ir e o que ela
representara no futuro. Esta viséo inspira e fornece um forte senso de propdsito e

direcao.

Sao altamente visionarios que transformam as suas visdes em realidades.
Autoconfianca, empatia, catalisador de mudanca.




Estilos de Lideranca:
13. Narcisista

Forte poder pessoal, nos interesses pessoais e no autoengrandecimento
Fantasias de grandeza e omnipoténcia

Tentam dominar os outros.

Tendem a ser socialmente irresponsaveis

Ira perante ameaca ao seu ponto de vista, interpretado como sinal de rejeicao e
deslealdade

Ignoram informacao negativa

Procuram a lealdade dos funcionarios para com eles

Manipuladores, tém pouca empatia e respeito pelas necessidades dos outros
Motivacdo para o sucesso, autocontrolo e proatividade

Fuga a criticas desfavoraveis e a verdade desagradavel.

Nao admitem responsabilidade para com o fracasso

Fraco impacto sobre o desempenho




Estilos de Lideranca:
14. Transcendental

Orienta-se para o desenvolvimento pleno pelo exemplo.

Autossacrificio em funcao das necessidades da organizacao, prejudicando os
Seus autointeresses.

Lidera pelo exemplo.

Altruista para com os trabalhadores.

Lealdade bem vincada e postura de defesa da organizacao.

Forte sentido de consciéncia do divino; fé na autoridade moral.

Elevada eficacia.




Teste de lideranga

https://www.youtube.com/watch?v=iYL21SgCvgQ



https://www.youtube.com/watch?v=iYL2ISgCvqQ

Concelto

-

"A negociagao é o processo através do qual as partes em disputa tentam alcancar
uma decisao conjunta nas matérias alvo de desacordo ou dissensao.”

Pina e Cunha, et.al. (2009)
https://www.youtube.com/watch?v=DPiaYrpf8Hk

Presume-se que os conflitantes troquem informacao, fagam ofertas e contra-
ofertas, facam concessoes.

Planeamento de uma negociagao
https://www.youtube.com/watch?v=rDMftMbFkQM



https://www.youtube.com/watch?v=DPiaYrpf8Hk
https://www.youtube.com/watch?v=rDMftMbFkQM

Preparacao da negociagao

1. Conhecer a natureza do conflito

» Quais as varias facetas do negocio?

2. Conhecer-se a si proprio

- Objectivos mais e menos importantes? Algo inegociavel?

« Melhor Alternativa para o Acordo Negociavel?, Ponto de Resisténcia?

3. Conhecer o seu oponente

« Objectivos mais e menos importantes? Algo negociavel e importante para mim?
« MAPAN?, Ponto de Resisténcia?

4. Desenvolva argumentacao e factos de apoio

- Quais os factos e argumentos para apoiar o ponto de vista? Quem o pode ajudar




Preparacao da negociagao

5. Preste atencao as conven¢oes da negociagao (contexto cultural)
- Licito ocultar informacgao? Aceitavel acordo redigido?

- Factores para lagos de confian¢a?

6. Considere aspectos administrativos

- Local?

» Sozinho ou acompanhado? Especialista?

7. Reflita sobre as ofertas iniciais e sobre o padrao de concessao.
- Em abertura qual a oferta a expor?

- Qual o limite sobre o qual deve rejeitar imediatamente a proposta?
8. Recorra a simula¢oes

- Recorra a alguém que assuma posicoes firmes ou ate agressivas

- Quais as minhas fraquezas?




Conceitos de estrutura do processo
negocial

- Melhor Alternativa para o Acordo Negociavel (MAPAN)
»Nivel de Aspiracao

« Ponto de Resisténcia

- Amplitude de Negociagao (-, + ou nula)

Ganhos Relativos

Ponto de resisténcia do vendedor
Preco alto

Preco baixo
Ponto de resisténcia do comprador

« Oferta Inicial

« Concessoes




Conceitos de estrutura do processo
negocial

Ofertas iniciais
elevadas
&
Concessoes
reduzidas

“dureza”

Resultados
favoraveis ou
Ruptura das
negociacoes e
dificuldades de
negociagao
futura

Ofertas iniciais

moderadas
&
Concessoes
generosas

“flexibilidade”

Resultados
favoraveis
Menores riscos
de ruptura

Ofertas iniciais

baixas
&
Concessoes
rapidas/
generosas

“aflito”

Resultados
favoraveis ou
Ruptura das
negociagoes
“Esperade
concessoes
maiores”

Ofertas iniciais

justas
&
Sem
Concessoes

“inflexivel”

Rompimento
da negociacao
(ou cedéncia)

Ofertas iniciais
elevadas
&
Concessoes
moderadas

“firme e
flexivel”

Melhores
resultados




Estrategias de negociacao

Principios de Harvard
https://www.youtube.com/watch?v=RfTalFEeKKE

Canvas da Negociagao
https://www.youtube.com/watch?v=7yPCkcizqEk



https://www.youtube.com/watch?v=RfTalFEeKKE
https://www.youtube.com/watch?v=7yPCkci7qEk
https://www.youtube.com/watch?v=7yPCkci7qEk

Taticas distributivas ou competidoras

https://www.youtube.com/watch?v=0z5clyWOOlIc

Cerco Psicologico
Efeito contraste
Prova social
Efeito Escassez

Obter um acordo final proximo do ponto de resisténcia do oponente
Transformar uma amplitude negativa em positiva

Aliciar o oponente levando-o a crer que um determinado resultado é o
melhor que ele pode alcancgar



https://www.youtube.com/watch?v=oz5clyWOOIc

Taticas integrativas ou expansivas

https://www.youtube.com/watch?v=m6Dgqg-p4Tsc

« Identificar e definir o problema de modo claro e despersonalizado e mutuament
aceitavel

« Procura de solugdes integrativas

« Descortinio mutuo de reais interesses e necessidades

» Gerar elenco de solugdes alternativas

« Avaliar solugdes alternativas e escolher as mais apropriadas para ambos
- Relevantes para ambos;

- acordo nos critérios de avaliacao (qualidade, aceitabilidade e capacidade de
implementacao);

- justificacao de preferéncias pessoais;
- separar as pessoas das solugoes;
- explorar diferengas entre preferéncias, expectativas, riscos;

» manter os acordos parciais abertos a ajustamentos até acordo final.



https://www.youtube.com/watch?v=m6Dgq-p4Tsc

Estilos negociagcao no mundo

https://www.youtube.com/watch?v=65KzUTnligw

Perfil de um negociador

https://www.youtube.com/watch?v=I-AfFmfbYvQ



https://www.youtube.com/watch?v=65KzUTnIi9w
https://www.youtube.com/watch?v=l-AfFmfbYvQ

Erros negociais comuns

« N3o se prepara cuidadosamente

- Focaliza-se nas posicoes, nao nos interesses

» Faz aos outros o que gostarias que te fizessem a ti

- Ignora/ nao compreende a perspectiva do oponente

- Ingressa na negociagao sem consciéncia da sua MAPAN
« Envereda precipitadamente por uma conclusao

« Assume que o problema é dele e ndo de ambos

« Apoia-se num Unico item

- Cai na cilada da soma fixa

- Nao permite que o oponente “salve a face”

- Fixa-se numa Unica solugao

- Nao faz concessdes

- Inicia a negociacao com uma oferta excessivamente elevada
- Tenta “"vencer em toda a linha”

- Descura as diferencas culturais




Grupos Organizacionais

« Membros definem-se como membros do grupo
» Outros definem-nos como membros do grupo

» Identificam-se uns com os outros

« Envolvem-se em interagao frequente

» Participagao num sistema de papeis interligados
e Partilha de normas e de um destino comum.

» Percecao de pertenca compensadora

« Mantém-se juntos em confronto com outros grupos/ individuos
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Equipas

"Grupos coesos, interdependentes e com objectivos fortemente partilhados”.

Hayes (2002)




Funcoes dos Grupos Organizacionais

Organizacao

« Organizacao e estruturacao do trabalho
« Coordenacgao e ligagao

» Geragao de ideias e de novas solucoes

* Resolucao de problemas

« Aumento do empenhamento e envolvimento




Funcoes dos Grupos Organizacionais

Membros

 Necessidades sociais, de associagao
« Sentimento de identidade e auto-estima
 Necessidade de reduzir a ansiedade e sentimento de impoténcia

 Resolucao de problemas




Eficacia dos Grupos Organizacionais

Variaveis intra-grupo: Comportamentos Produtividade
Dimensao Estilo de Lideranca Satisfacao Membros
Caracteriticas membros Comunicagao
Papéis Participacao
Normas Influéncia
Status Clima Grupo
Estadio desenvolvim Fungoes tarefa
Coesao Fun¢des manutencgao

Caracteristicas tarefa

Variaveis ambientais




Socializagao Organizacional

“Processo atraves do qual um individuo aprende as normas, os

valores, os comportamentos dele esperados e o conhecimento

social de que necessita para adotar um papel social particular e
participar como um membro organizacional [pleno].”

Falcione e Wilson (1995)

"Processo atraves do qual um individuo aprende o modo de
trabalhar numa dada organizacao, aceitando e comportando-se
de acordo com o que € nela considerado apropriado.”

Taormina (2004)




Comportamentos de Cidadania
Organizacional: O conceito

"Comportamentos discricionarios, nao directa ou explicitamente reconhecidos
pelo sistema de recompensa formal, ndo exigidos formalmente pelo papel ou
descricao do cargo, e que, agregadamente, promovem o funcionamento eficaz
da organizagao.”

Organ (1988)




Comportamentos de Cidadania
Organizacional: Dificuldades de
distingao

- Diferentes observadores tém diferentes expectativas acerca do

comportamento de um colaborador

« Um observador vé um mesmo comportamento em 2 colaboradores
mas designa o de um deles como extra-papel e o outro como proprio
do papel

« O observador tem diferentes expectativas em diferentes momentos
temporais

« Um comportamento € papel ou extra-papel consoante: intensidade,
efeitos positivos na organizacao, o facto de fazer parte ou nao das
expectativas formais inerentes ao cargo.

« As concep¢odes acerca das tarefas exigiveis aos ocupantes dos cargos
sao influenciadas pelas culturas nacionais.




Comportamentos de Cidadania
Organizacional: Antecedentes

» Satisfacao

« Percepc¢oes de Justica

« Confianca

« Empenhamento Organizacional

« Apoio Organizacional Percepcionado

« Sentimento Psicologico de Comunidade de Trabalho




Consequéncias externas da satisfagao

Roda da

Qualidade
Heskett (1987)




Consequéncias e respostas a insatisfacao

Respostas individuais a insatisfacao com o trabalho

Voz

Saida ‘w‘yfk-’” —

Lealdade

Negligéncia




Defini¢ao Stresse Ocupacional

"[Um] padrao de reagoes emocionais, cognitivas, comportamentais e
psicologicas a aspectos adversos e nocivos relacionados com o conteudo, a
organizacao, e o ambiente de trabalho (...). O stresse é causado pelo
desajustamento entre nos e o nosso trabalho, pelos conflitos entre os nossos
papeis relacionados com o trabalho e outros papeéis que lhe sao exteriores, e pela
auséncia de um razoavel grau de controlo sobre 0 nosso proprio trabalho e a
nossa vida.

Comissdo Europeia (1999)




Antecedentes e causas de Stresse Ocupacional

« Factores sociais

Crescimento economico, instabilidade economica, taxa de
desemprego.

- Caracteristicas organizacionais

Dimensao, Tecnologia, Numero de niveis hierarquicos,
Grupo ocupacional a que pertence.

Factores “stressantes”:

= Caracteristicas da tarefa;

= Estilo de liderangga;

= Relagbes de trabalho;

= Estrutura;

= Clima organizacional;

= Condigoes fisicas do trabalho.




Consequéncias de
Stresse Ocupacional

= Absentismo;
= Rotatividade;
= Desempenho;

= Acidentes de trabalho.

Custo para a organizagao




Programas de Gestao do
Stresse Ocupacional

Nivel de intervencao | Locus de intervencao

Primarios Organizacionais
Secundarios Individuais
Terciarios




Funcoes das Reunides

« Prestar/ Divulgar informacoes

« Desenvolver novas ideias (brainstorming)
» Delegar tarefas ou responsabilidades

» Gerir colaboragao interpessoal

« Persuadir

« Proporcionar formacao

e Inspirar e promover o entusismo

 Tomar decisoes




Fases da Reuniao

« Preparacao do lider e das pessoas a participar
« Apresentacao do problema ao grupo

« Diagnostico das causas do problema
 Geragao de solugdes para o problema

« Avaliacao das consequéncias, forcas, fraquezas, vantagens,
desvantagens, riscos, obstaculos, custos de cada solucao
alternativa

« Escolha do curso de acao

« Definicao de responsabilidades para implementacao da
decisao.




Falhas frequentes

Definicao dos Objectivos

Objectivos e tarefas em quantidade excessiva;
Mal definidos.

Escolha dos Participantes

NUmero de participantes excessivo;
Participantes convocados nao sao os adequados.

Tempo

Dura muito tempo;
Inicia-se com grande atraso;
Distribuicdo do tempo pelas varias fases da reunido nao é correta.

Agenda

Desorganizada; nao foi atribuida;
Atribuida com muita antecedéncia ou em cima da hora.

Des(focalizagao)

Discussao de assuntos nao pertinentes para o tema;
Discutem-se solu¢des sem detetar as causas.

Participagao

Desequilibrada (dominadores e puramente passivos);
Lider inibe a expressao livre dos pontos de vista.




Falhas frequentes

Tom geral da reunido

Conducao descuidada, as pessoas sentem que os atributos nao sao
valorizados; ataques pessoais.

Pessoas dificeis

O lider pode perder o controlo da situacao, irritar-se e tomar
atitudes agressivas.

Tomada de decisao

A discussao é interminavel e ndao se chega a nenhuma conclusao;
Devido ao pensamento grupal, a decisao é precipitada e irrefletida.

Finalizacao

Nao é realizada a sintese conclusiva dos varios contributos;

O lider permite que os participantes deixem a reunidao sem a no¢ao
clara do que deles se esperg;

Nao é feito um atempado acompanhamento da implementacao da
decisao tomada.




Func¢oes da lideranca nas reunioes

Tipo de Caracterizacao
comportamento

Estruturacao do Definicao da agenda, apresentagao do problema e objectivo, conducao
processo de Grupo da discussao para o topico pertinente, solug¢ao do problema.

Estimulacao da Apresentacao da informacao, estimulo a contribuicao e partilha de ideias
comunicagao e sugestoes.

Clarificacao Encorajamento a colocagao de duvidas, escuta ativa, integragao de
diferentes pontos de vista, esclarecimento das propostas, remogao de
confusoes e mal-entendidos.

Resumo e Revisao e sumario das propostas apresentadas, extracao dos pos e
sistematizacao contras de cada opinido, sistematizacao dos pontos de convergéncia e
desacordo.

Teste do consenso Avaliacao do grau de acordo ou desacordo entre os participantes acerca
dos objectivos, avaliagao de alternativas de solugao, disponibilidade para
erigirem uma decisao grupal e de a implementarem.




Func¢oes da lideranca nas reunioes

Regulacao e Facilitacao da
participacao
Harmonizagao

Apoio

Normalizacao

Exame de processos de
grupo

Evitamento da monopolizacao pelos dominadores; encoragamento
da participacao pelos mais inibidos.

Desencorajamento de agressividade e de ataques pessoais,
conciliagao de pontos de vista.

Sensibilidade as necessidades e sentimentos pelos participantes,
demonstracao de apreco pelas sugestoes.

Sugestao de normas proprias do grupo (justica, objectividade,
confiancga, consisténcia); observancia.

|dentificacdao de problemas e de comportamentos disfuncionais;
visao retrospectiva de falhas da reuniao.
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