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CAPITULO | - INTRODUCAO

Em organizagoes fortes os dias das hierarquias de comando e obediéncia
acabaram, as empresas altamente competitivas de hoje sao organizagdes que se
tornaram &geis e enxutas, essas empresas eliminaram niveis improdutivos de
gerenciamento e atribuiram aos seus funciondrios a responsabilidade pela tomada
de decisdes inteligentes e pela agao eficaz.

Os lideres bem-sucedidos, estejam eles dentro ou além dos muros de sua
organizagbes, sao aqueles que lideram orientando as pessoas para avaliarem a
realidade de uma situacdo e para desenvolverem um curso de acado benéfico, e
depois as motivarem para executar as agoes.

Dentro da organizacdao os colaboradores de frente em geral sabem mais
sobre as peculiaridades de qualquer parte da operagao do que as de alto escalbes,
o pessoal de frente sao os que reconhecem desafios e oportunidades. Também sao
eles que possuem a experiéncia e o conhecimento necessario para propor as
melhores respostas e detalhes do dia-a-dia de seus negdcios.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O que é necessario para desenvolver a lideranga nos individuos que

trabalham em equipe dentro das organizagoes?
1.2 OBJETIVOS DE ESTUDO

1.2.1 Objetivo Geral

Colher informacgdes relevantes para proporcionar um methor aproveitamento
do desempenho de uma equipe, através da atuagao dos lideres em conjunto com os
colaboradores, fator que pode ser o diferencial dentro de uma organizacao.

1.2.2 Objetivos especificos

Avaliar a teoria existente sobre a administragdo de equipes de trabalho,
visando atingir todos os colaboradores dentro de uma organizacao com o
comprometimento de todos e responsabilidade a qual s era tradicionalmente dada
ao lider, ou seja, fazer com que todos devem estar engajados na busca de caminhos

para crescer e se desenvolver.

1.3 Justificativa

Todos sao lideres em alguma coisa. Em determinados periodos da vida é
preciso exercer este papel a frente de uma‘equipe ou de uma comunidade, de uma
empresa ou de uma familia.

As organizagbes estao voltadas ao crescimento com mudangas internas ou
externas para o desenvolvimento e a sobrevivéncia, para isso, é necessario que haja
mudanca no comportamento de seus lideres.

Para que essas mudangcas obtenham o sucesso os lideres devem dar
responsabilidade e compartilhar, a medida que essas pessoas aprendem mais
habilidades e véem que essas habilidades sao uGteis, podem trabalhar com sua

confianga interior de que, mesmo que a organizagdo nao possa cuidar delas, elas



podem cuidar de si mesmas. Isto lhes da um sentimento mais profundo de auto-
estima e autoconfianga, busca informagoes dos varios membros da equipe e de
outros colegas de trabalho.

Para o desenvolvimento das atividades € de suma importancia conscientizar
os responsaveis da comunicagdo diaria entre as equipes e unidades. Essa
comunicagao deve ser feita de forma simples e precisa para que obtenha o
entendimento de todos e néo tenha varias interpretagdes. E necessario fazer com
que os funcionarios sintam que sdo importantes para a organizagdao e acabem
assumindo um comprometimento com a empresa.

O trabalho em equipe hoje ganha grande escala dentro de uma organizagao é
o multiplicador de resultados e a grande dificuldade dos lideres é delegar
responsabilidade a suas equipes para serem os seus proprios lideres, esse é o
desafio em transformar os membros da equipe em seus proprios lideres.

E muito importante que todas as organizacgoes estejam cientes da importancia
de um lider dentro de uma organizagéo, independente de ser pequena, média ou
grande empresa.

Para que as organizagdes ou até mesmo os funcionarios ndo acabem saindo
prejudicados de qualquer situagdo € necessario conscientizar que todos tenham o

comprometimento de desenvolver suas tarefas com responsabilidades.



CAPITULO i - FUNDAMENTAGAO TEORICA EMPIRICA

Uma dnica pessoa, usando praticas de melhoria da qualidade pode fazer uma
diferenca em uma organizagdo. Mas raramente uma Unica pessoa possui
conhecimento ou experéncia suficiente para compreender tudo o que esta envolvido
em um processo. Assim num trabalho de equipe reune as habilidades, talentos e
conhecimentos para o atingimento de um objetivo comum.

O lider proporciona a integracdo da equipe criando um relacionamento mais
saudavel, visando maior aproveitamento da capacidade de cada membro, com isso
a organizagcao ganha com o aumento da produtividade e a satisfacdo de seus
colaboradores.

2.1 O QUE E SER LIDER

E fato observavel por todos, que qualquer equipe ou grupo social, precisa ser
dirigido por uma pessoa que os guie para atingir os objetivos comuns e satisfazer os
interesses dos seus membros . A procura de um lider por grupo recém-formado é
quase ato reflexo, o qual tem raizes muito profundas.

Desde os tempos mais remotos da tribo primitiva, os homens tiveram chefes;
além disso, desde o nascimento, a crianca ésté acostumada a obedecer aos pais e
aos professores, até acabar os estudos, efetuando-se uma simples transferéncia da
autoridade pedagoégica a autoridade de equipe.

As pessoas em grande maioria, estao acostumadas a ser dirigidas e sentem-
se desajustadas quando tém de tomar decisobes, apesar de se considerarem
independentes, por serem adultas. Os individuos que possuem autonomia real s&o
relativamente poucos e sdo mais frequentes entre os dirigentes do que entre os
dirigidos.

Evoluir a equipe, para fazé-los passar de simples subordinados a uma equipe
consciente de suas responsabilidades e da sua posicdo na organizagdo, é taréfa
primordial do lider. Além da necessidade psicolégica que os individuos e as equipes
sentem ao serem dirigidas dirigidas, existe também uma razao propriamente
administrativa e racional: na consecucao dos objetivos comuns as equipes, s&o

necessaria, dentro da divisao de trabalho, lideres que distribuam as



responsabilidades em fungdo das caracteristicas individuais; que coordenem os
esforcos das equipes e determinem o caminho a seguir.

Dentro de uma equipe o lider € a pe¢ca mestra, catalisadora das energias
individuais. Deve-se por conseguinte, dar uma atengéo toda especial aos lideres,
quando se quer criar, modificar ou aperfeicoar uma coletividade. Deve-se tomar
cuidado, ndo somente na sua escolha, mas também na sua formacdo e no seu
aperfeicoamento.

Os lideres inspiram uma visdo compartilhada, eles enxergam além do
horizonte do tempo e imagem as oportunidades atraentes, que ele e seus
seguidores encontrardao quando alcangarem um destino remoto. Eles tém o desejo
de fazer com que algo acontega, de mudar o jeito das coisas, de criar algo algo que
ninguém criou antes.

Os lideres modelam o caminho, estabelecem valores de como sua equipe,
colegas e clientes devem ser tratados. Criam padroes de exceléncia e depois
estabelecem um exemplo para seguirem. Como mudangas complexas podem
subjugar e sufocar a acao, os lideres planejam vitérias ,criando oportunidades.

Conseguir resultados extraordinarios dentro da organizacdo é um trabalho
duro, para manter vivas a esperanga € a determinacao, os lideres sabem que a

maior contribuicdo é de sua equipe para eles atingirem a subida ao topo.

2.2 O PAPEL DA LIDERANCA

Segundo Bergamini (1994), Ajudar os colaboradores a assumirem
responsabilidades. A organizacdo e seus colaboradores devem ser responsaveis por
cumprir a missao global da organizagdo, mas o lider deve trabalhar com os
colaboradores de forma clara e precisa para que se cumpra as metas atribuindo
respondabilidade pelos resultados, deixe que decidam, depois avalie junto com eles
0 sucesso obtido.

Ajudar a organizagdo ampliada a focalizar o servi¢co para o mundo. Certificar
de que ha um imperativo social e econdmico movendo a organiza¢ao para a frente,
isso facilira a motivacao dos colaboradores, porque hoje eles ndo buscam apenas
um contracheque mas o sucesso profissional, eles querem agir em beneficio da

humanidade. O desejo de contribuir para além de si mesmo.



Lidere pelo exemplo ou sirva de modelo. Agir de maneira clara e precisa, ser
coerente nas reunides, ndo pode esperar que os colaboradores e a organizagao
sigam a sua lideranga se vocé mesmo nao vive sua propria visao de valores.

Torne-se um mentor e construa uma organizacdo de aconselhamento. Os
colaboradores mais experientes devem ajudar os novatos, o aconselhamento
fortalece as organizagdes, nutre a confianga e constéi relacionamentos.

Dé poder as pessoas dentro da organizagdo ampliada. Nao ha mais tempo
suficiente para transferir todas as decisdes para o topo da hierarquia organizacional.
A maioria delas deve ser tomada localmente. Dar autonomia e responsabilidade aos
colaboradores e ser bem-sucedido nas tarefas, o lider deve primeiro especificar o
proposito e os principios diretivos, e os colaboradores podem entio tomar as
decisdes baseados nesses principios.

Construa a confianga. A autonomia requer confianca. Mas como lider cria
esse sentimento? Sendo ele mesmo confiavel em primeiro lugar- sendo uma pessoa
honrada e competente. Tornar-se confiavel requer assumir compromissos e cumpri-

los, a lealdade que o lider recebe em troca € muito mais valiosa que o dinheiro que a
lealdade condicional pode comprar.

2.3 CARACTERISTICAS DO LIDER
Segundo Drucker (1999), as caracteristicas de um lider podem ser:

o Auto-controle - O lider € uma pessoa que controla as suas reacoes, que
pensa bem antes de emitir uma opinido de grande responsabilidade. Ele ndo
se deixa levar pelos seus impulsos; quando alguém fica malcriado com ele,
procura, antes de tudo, compreender porque a pessoa, mesmo se for seu
subordinado, se mostra irritada.

o Empatia ou compreensao de outrém — O lider procura estar sempre a par
dcs problemas de cada um e sabe fechar os olhos, quando alguem, que
costuma trabalhar com calma e alta producgao, fica durante uma semana com
baixa produgdo e denota irritacdo, porque a sua esposa esta doente, ou

ainda, porque esta com dificuidades financeiras. Enfim, o lider procura antes



de tudo compreender o ser humano, aproveitando as suas qualidades em
beneficio préprio e em beneficio da coletividade.

Procura da humanidade — O lider procura sempre obter o acordo de todos,
evitando apoiar-se s6 na maioria, pois sabe que as vezes a minoria tem
razao. Ele deixa a minoria ter sua oportunidade para conquistar a maioria; é o
que acontece, por exemplo, quando se reunem 20 engenheiros e 2
contadores para resolverem um problema orgamentario. Se os 20
engenheiros chegam a uma conclusdao errada, cabe ao lider dar aos
contadores, bastante for¢a para convencer os engenheiros de que a realidade
é diferente. Por isto, o lider retne periodicamente os membros do grupo,
discutindo francamente os assuntos, fazendo com que cada um se sinta
responsavel pelo seu setor e esteja convencido da sua utilidade e importancia
dentro da organizacdo. Assim, eles sentem que fazem parte da direcao e por
isto cooperam ativamente.

Dar exemplo — Entre as caracteristicas pessoais do lider convém, ainda,
lembrar que ele deve ter qualidades superiores a média do seu grupo, a fim
de ser um exemplo. Para isto, o mestre que quer ser o lider de mecanica, tem
que ser, de preferéncia, o melhor dos mecéanicos. O que quer dirigir quimicos,
e ao mesmo tempo lidera-los, tem de entender muito mais de quimica do que
0 grupo; isto €& necessario inclusive para poder transmitir novos
conhecimentos aos colaboradores; neste sentido o lider também é um
educador.

Atitude de respeito humano — O lider respeita profundamente o ser
humano. Trata-o com cortesia e delicadeza. E interessante notar que a atitude
do lider tem uma importancia fundamental no ambiente de trabalho e uma
influéncia muito maior do que se pensa sobre as proprias atitudes de seus
auxiliares, isto por varias razoes:

A primeira esta no fato das pessoas imitarem, inconscientemente, os seus
superiores, outra razdo, se encontra no fendmeno de que quando uma
pessoa diz um desaforo a outra, e esta pessoa, por razdes diversas, nao
retruca com desaforo idéntico, gerando assim, uma carga emotiva, a qual fica
contida dentro de si, quer dizer, fica num estado de tensdo, tal que, na

primeira oportunidade tera que desabafar, descarregando toda essa tenséo



contra outra pessoa. Esta pessoa podera ser um colega de trabalho ou outra
pessoa. Este estado de tensado se transmite, entdo, de pessoa a pessoa como
se fosse o virus da gripe. Se o dirigente estiver em estado de tensédo e
descarrega-la sob a forma de coélera, por exemplo, contra um dos seus
auxiliares, esta descarga sera transmitida a toda equipe de trabatho, por uma
espécie de ressonancia do desrespeito a pessoa humana. Se pelo contrario,
o lider souber manter a calma, sua atitude de respeito humano setransmitira
da mesma forma a equipe que dirige.

Enfrentar as tensoes e conflitos — Relagdes humanas muitas vezes séo
confundidas com “panos quentes”. Liderar, muito pelo contrario, consiste em
criar tensbes e nao evita-las. Cada vez que uma pessoa ou equipe tem
objetivos para alcangar, nasce, com este objetivo, uma tens&o. Liderar
pessoas consiste ao mesmo tempo liderar tensdes. Quando surge um conflito
entre pessoas, o lider costuma reunir estas pessoas para analisar as causas
do conflito, e resolvé-lo, com a participacao de todos os interessados; criou
pra isto um clima de franqueza e de compreensao mutua. “Sé a participacéo

traz a aceitagcao que leva a colaboragao”.

Ou ainda, para Drucker (2001), os lideres inovadores apresentam:

FOCO - A liderenca de concentra em questdes complicadas e em historias de
lideranca de pessoal.

IDEIAS- Os lideres oferecem suas proprias idéias e desafios para suas
equipes criarem seus proprios pontos de vista. Os programas de
desenvolvimento sado praticos. Os participantes e os lideres do programa
trabalham em questdes reais de negdcios; nao em casos.

VALORES - O s lideres ajudam a equipe a lidar com a necessidade de
integrar seus valores pessoais e os valores de suas unidades de trabalho. Os
lideres falam abertamente sobre os paradoxos em valores contraditérios, tais
como a iniciativa individual versus o trabalho em equipe.

VANTAGEM - Os lideres ajudam as equipes solicitando-lhes que resolvam
dilemmas, tais como:o que fazr com as pesooas que se desempenham bem,
mas nao aderem aos valores da empresa.

ENERGIA - Lideres ensinam estruturas subjacentes para a motivacao.



2.4 O COMPORTAMENTO DE UMA EQUIPE NA TOMADA DE DECISAO

As equipes para tomada de decisbes tém sido largamente utilizados nas
organizagdes, mas isso significa que esse processo gera decisdes melhores do que
aquelas tomadas por uma unica pessoa.

Para Parker (1995), as equipes sao capazes de gerar informag()es e
conhecimentos mais completos, por agregar os recursos de diversas pessoas, as
equipes conseguem mais entradas para o sucesso decisério. Além da quantidade de
entradas, as equipe também trazem heterogeneidade ao processo. Oferecem maior
diversidade de pontos de vista, isso cria oportotunidade para um nimero maior de
abordagens e alternativas a serem consideradas. As evidéncias indicam que o
desempenho de uma equipe quase sempre supera aquele do mais competente dos
individuos. Assim, as equipes geram decisbes de qualidade mais elevada,
aumentam a aceitacdo de uma solugao.

Quanto a qualidade do processo decisorio, as evidéncias confirmam, de
maneira geral, a superioridade das equipes em relagido aos individuos. As equipes
geralmente produzem mais e melhores solugbes para os problemas do que o
individuo separadamente, e as escolhas feitas pelas equipes sdo mais assuradas e
criativas.

As equipes trazem informacdes e conhecimentos mais completos para a
decisao, gerando, assim, mais idéias, além disso, as discussdes que ocorrem no
processo de tomada de desisbes em grupo oferecem diversidade e opinides e
aumentam a probabilidade de que as alternativas mais fracas sejam identificadas e
abondonadas.

2.5ESTAGIO DE CRESCIMENTO DA EQUIPE

Quando a equipe se forma pela primeira vez, os seus membros s&o como
hesitantes nadadores que se colocam as bordas da piscina, testando a 4gua com os
dedos dos pés. Entdo com a convivencia e necessidades que sdo expostas no

ambiente moldam-se a adaptam-se para uma melhor formacao e trabalho.
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Desta forma criam-se estagios em que as euipes normalmente passam até
seu amadurecimento. Vale lembrar que as equipes bem sucedidas estdao em

desenvolvimento constante. Segundo Bergamini (1994), os estagios compreendem:

Estagio de formacao

Nesta fase incial é onde ocorre a transicdo da condigdo de individuo para a
de membro da equipe.

Os sentimentios mais comuns s3o:

- Entusiamo;

- Otimismo;

- Afeicao imediata e exploratoria;

- Medo;

- Ansiedade.

Os comportamentos que caracterizam este estagio sao:

- Tentativa de difundir o que e como fazer;

- Tentativas de lidar com os problemas da equipe;

- Discussoes abstratas sobre conceitos e questdes;

- Reclamagdes contra a organizagao e contra obstaculos a tarefa.

E perfeitamente normal que nesta fése a equipe avance pouco ou nada no
que diz respeito as suas metas, em fungdo dos inimeros fatores que desviem a
tencido dos membros da equipe.

Estagio de turbuléncia

Nesta fase reina a impaciéncia com a falta de progresso, a inexperiéncia com
a abordagem cientifica e muitas discussdes sobre que a equipe deve-tomar.

Os setimentos mais comuns.

- Resisténcia a tarefa;

- Resisténcia a qualquer necessidade de colaboracdo dos outros

membros da equipe;

- Ciames.

Os comportamentos mais comuns.

- Discussoes frequentes;

Atitudes defensiva e competitiva;
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- Criacao de “planilhas”;

- Evidente aplicagdo de “lei do mais forte”, desunido,tensdo crescente.

O estagio de turbuléncia € marcado pelo ajuste de expectativas.A equipe
investe maior energia para entender sua propria dinamica, em detrimento da meta a
ser atingida.

Estagio de normas

E comum neste estagio os membros aceitarem as diferengas individuias, as
regras basicas(normas) da equipe, pois o conflito emocional é reduzido a medida
que as relagdes passam de competitivas para cooperativas.

Os sentimentos mais comuns:

- Criticas construtivas;

- Integracao a equipe;

- Alivio(parece que tudo comeca a funcionar);

- Confiancga.

Comportamentos mais comuns.

- Tentativa de buscar harmonia;

- Evitacdo do conflito;

- Discussdes sobre dinanica da equipe;

- Compartilhamento de problemas pessoais;

- Coesao da equipe.

A equipe passa a ter mais tempo e energia para o atingimeto das metas, e

portanto, apresentam progressos significativos.

Estagio de atuagao

Ao chegar a este estagio a equipe ja ajustou suas expectativas e define as
bases do relacionamento, podendo portanto comecar a atuar. Faz o diagnéstico,
resolve o problema e implementa as mudancgas.

A fase de atuagdo compreende:

- Auto e heteropercepgao,

- Satisfagao pelo progresso da equipe.

O comportamento: '
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- Mudanga construtiva;
- Capacidade de lidar com problemas do grupo;

- Forte apego ao grupo.

E preciso muito trabalho e envolvimento para chegar neste estagio o que ndo exclui

a necessidade do grupo estar se refazendo e passando estes estagios quantas
vezes forem necessarias.

2.6 DIVERSIDADE NAS EQUIPES

Nao pode-se ter a pretensdo que todas as equipes sejam iguais, tenham os
mesmos pensamentos, concordem com as mesmas opinides, pois tais pessoas
possuem valores diferentes cultutras, referencias e metas.E o mais importante disto
tudo € que estas diferencas sio os principais fatores de criatividade e nao
estagnagao do grupo.

Como as equipes sao formadas por pessoas os lideres ndo podem esquecer
que estas tem necessidades que precisam ser supridas. Considerando a diversidade
da equipe é preciso motivar através de uma comunicagdo e escuta ativa e pela
redugao de conflitos entre os individuos.

Estimular os participantes a exceléncia empurrando a equipe para 0
cumprimento de suas metas,motiva a equipe e o lider atingira suas metas em menos
tempo e com mais satisfacao, e, os lideres devem estar conscientes dos fatores que
afetam a motivacdo e das técnicas que podera utilizar para aumentar € manter os
niveis de motivagdo.Pois tao importanter quanto manter seu grupo motivado, é evitar
que ele fique~insatisfeito. “O setimento de pertencer a determinada equipe,
associados ao cenario onde a equipe de sucesso atua, determinara o grau de
identidade do grupo e objetivos comuns”. (PARKER, 1995).



2.7ERROS NO GERENCIAMENTO DE EQUIPE

Nao ha nenhuma duvida que o local de trabalho tradicional, com sua énfase
em competicdo interna, estd sofrendo uma transformagdo. Os peritos de
administracao e investigadores estdo sugerindo que a organizagdo prospera se€ja
caracterizada por trabalho de equipes com lideranca em lugar de administracao. As
organizacbes estao percebendo a importancia de desenvolvimento de equipes, que
possam trabalhar de maneira eficiente e criativa.

De acordo com Robbins (2002), para isso € necessario um modelo de como a
equipe funciona de forma que possa se dirigir todos os fatores que resultam na
reducdo da efetividade da equipe. O minimo que se considera que uma equipe
efetiva precise ter definido:

- Clareza na declaracao de metas com uma visdo consistente.

- Talento e técnica sdo necessarios para atingir objetivos.

- Entendimento claro dos papéis e fungao de cada membro.

- Bom relacionamente interpessoal entre os membros.

- Valorizar vitoriias e boa conduta.

- Bom entendimento de orocessos e normas.

- Entendimento claro da relagao da equipe para com a organizacgao.

2.8 COMUNICACAO

Hoje, a época da informagao, democratiza ao maximo apés o surgimento da
internet. Em muitas organizagées a centralizacdo da sinformacgdes e outras falhas na
comunicagao entre os dirigentes, o corpo gerencial e a equipe ainda sao comuns.
Uma informacgao mal transmitida pode trazer graves problema para a organizagao ou
marca, porque um funcionario mal informado pode agir na diregao oposta desejada
pela organizagao.

Segundo Chapell (1973), tradicionalmente a comunicagéo interna esta em
segundo plano no planejamento de comunicacado das organizacdes, falta aos lideres
a consciéncia de que a comunicagdo deve ser transparente, agil, participativa e

democratica, € vital para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizagoes.
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Grupos de sucesso que ndo se comunicam perdem tempo e realizam pouco,
pois longas discussbes sem nenhum progresso. Com uma comunicacao
transparente ganham tempo e atingem seus objetivos, sendo a meio de
comunicacao mais eficaz € o dialogo (feedback) interpessoal rotineiro por mais
surpreentente que possa parecer.

A comunicacgao interna deve ser entendida como uma propoésta bem definida,
abrangente,significativamente maior que um simples programa de comunicacao de
imprenssa. Para que se desenvolva em toda plenitude, as empresas estdo a exigir
profissionais de comunicacgao sistémicos, abertos, treinados, com visdes integradas
e em permanente estado de alerta para a as ameacas e oportunidades ditadas peio
meio ambiente.

Relacionamento entre setores, retengdo de informagao por parte de
determinados grupos, constrangimenio entre areas, informativo saturado pelo
grande volume de mensagens, dificultade para fazer chegar uma mensagem até o
destinatario final, imcopreensao, incapacidadé de uma mensagem subir aos niveis
superiores, relacionamento lateral entre equipes hierarquicas do mesmo nivel, pouca
visibilidade de canais, falta de acesso a pessoas aos canais de comunicacdo
técnicas constituem, entre outras posigcoes acentuadas ao eixo da comunicagéo.

Uma grande executiva nomeada a presidente da Diversified Agency Service
(DAS), empresa lider mundial no setor, no seu relato existe varias empresas no
mercado cuja comunicagao interna € bastante precaria. Se a equipe nao souber qual
€ a diregdo para a qual a empresa quer seguir e em que ritmo deve caminhar, no
final das contas cada um chegara a um lugar diferente. E ai, € o caos para a
empresa. A comunicagao eficiente € o resultado de varios itens.

Com a parceria dos colaboradores, e, isso s6 funciona com uma estrutura que
exige equipes multidisciplinares. Nao ha mais divisdo por setores ou departamentos
nem por hierarquia, com seus departamentos isolados, agora as equipes se
organizam por areas especializadas, por exemplo,se um cliente tem algum problema
com o produto , a equipe se reine com seus melhores especialistas para atacar o
problema.
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O contato humano ainda hoje é o melhor, sendo que a tecnologia esta
bastante avancada, ja trabalha em equipes por internet, apesar de tudo isso, o
pessoal deve sempre se reunir fisicamente. E o momento ideal para a equipe se
reunir para conversar e desenvolver uma relacdo de confianga que certamente
facilitara o trabalho depois.

Para os lideres e a equipe, o pricipal, ndo somente para a area de
comunicagao, € que ele se sinta seguro e confortavel com as mudancas constantes.
Ele tem que ser capaz de se adaptar, de se transformar. A habilidade de aceitar as

mudanca e criar novas oportunidades isso € muito importante.
2.9 ASSERTIVIDADE NA COMUNICACAO EMPRESARIAL

Para Argyris (1999), a pratica da assertividade rotineira € um dos grandes
beneficios que uma empresa pode instituir, ela possibilita economia de tempo,
valorizagao das pessoas, objetividade, produtividade e motivacdo no trabalho, além
de produzir satisfagao junto ao cliente externo em funcdo da qualidade dos contatos
com a organizagdo. Isso se obtém com equipes motivadas, que adotam
posicionamentos diretos, firmes e transparentes incorporados a propria cultura da
empresa.

Pode se afirmar sem muita margém de erro, que o uso incipiente da
assertividade € o grande mal que impede o entendimento adequado entre as
pesoas, promove mal entendidos que afetam as relagbes e presta um enorme
desservico as empresas com geragao de prejuizos de toda escala, decorrentes de
falhas graves na comunicagao.

O problema ja comecga pela dificuldade das pesseas em entender o que
caracteriza uma postura assertiva, em segundo lugar vem a de acreditar que ela
realmente é decisiva para mudar o rumo das coisas e a mais dificil &€ adota-la como
caminho e coloca-la em pratica.

Para nivelar o entendimento, pode-se dizer que uma equipe assertiva €
aquela que, nos seus contatos com os outros, apresente o seguinte periil:

- Diz sim ou ndao como decorréncia de analise imparcial (n&o

tendenciosa);

- E firme quando necessario, sem ferir ninguém;
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Adota sempre uma posicao clara e transparente, sem disfarces ou vias

indiretas;

calma;

Expressa seus sentimentos com espontaneidade, naturalidade e

Trabalha com metas pré-definidas;

Aplicar sang¢des, mas promover estimulos continuamente;
Ir direto ao assunto, sempre com respeito;

Se ater aos fatos, sem atingir as pessoas;

Dirigir com descontracao e avaliar com critérios claros;
Encorajar os outros a proceder da mesma forma;
Encontrar tempo para pensar e planejar;

Néao cultivar tensées emocionais ou fisicas;

Criar um clima saudavel, que evita doencas e absenteismo, dois

grande problema no ambiente da s empresas.

Estabelecer harmonia com todos os colaboradores e superiores e

colegas.

O ideal seria que todas as pessoas em fungado de lideres se preocupassem

em desenvolver sua acertividade de forma a catalizar efetivamente as energia de

sua equipe, sem necessidade de escala em algum membro da equipe que tenha
mais ascensio sobre os demais.

Uma vez incorporada atitudes nao tardara a promover resultados visiveis,

lembrando que o tempo necessario dependera de todo um histérico nas relagdes

entre o lider e sua equipe. Caso sua postura anterior tiver sido o oposto da que

agora esta adontando, levara mais tempo para que a equipe se disponha a acreditar

gue a mudanga é para valer. A persisténcia e a transparéncia de propésito serdo,

decisivas para que a transformagéao obtenha e comece a produzir efeitos.

Para o lider comecar de maneira certa deve adotar os seguintes requesitos:

Informe aos outros o que quer;

Atenda as sua proprias necessidades. Analise e pega esclarecimentos

sobre solicitagdes que lhe sejam feitas;

Enfrente os problemas que surgem o mais cedo possivel, ndo os adie;

Pratique o uso de frases simples, faga declaracdes breves e diretas;
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- N&ao use preliminares nem retoricas inuteis;
- Nao de explicagdes excessivas;
- Nao divulgue antecipadamente idéias ainda nao conclusivas;

- Nao faga suposigoes: busque suatentagdo em fatos e dados.

Desnecessario dizer que a pratica constante de tal postura acaba gerando um
padrao que se dissemina por toda a instituicdo, e acabe por formar as bases de uma
nova cultura. Por Ultimo , para que possa, daqui a mais uns tempos, mensurar os
resultados da mudanca, registre a data em que comecou a utilizar as novas regras,
parta da premissa de que a persisténcia inevitavelmente promovera a confianca da
equipe, tenha a paciéncia como aliada a mais da sua assertividade.

O que esta sendo trabalhado nas empresas em que atuamos, podendo servir
de sinal para o investimento na comunicagéo interpessoal, aprendizado no ambiente
de trabalho, fortalecimento da identidade, visdo sistemica, realinhamento
comportamental, integragéo, auto diagnésticos, smeinarios vivenciais.

E imprescindivel, apés um colaborador ter passado para o gerente uma idéia
ou opinidao, que o mesmo tenha um feedback da organizacdo. Nem que seja uma
resposta negativa explicando o porque ou até mesmo um muito obrigado para que o
funcionario sinta que ao menos seus superiores interessaram em ler ou escutar sua
opiniao, pois pelos menos ele esta tendo uma explicacdo do porque que sua idéia
nao fol adotada, assim ele podera entender e aprender mais sobre o objetivo da
empresa.

O uso da asserttividade pode ser um fator determinante para a diferenciacdo
entre uma posi¢ao de “liderenga”. Isto porque os contatos comuma pessoa assertiva
néo deixam duvidas quanto as suas intengdes, seus motivos a a forma pela qual age
ou busca seus objetivos, disseminando confianga e trazendo seguranga aos demais
com 0s quais convive.

Sempre que a postura assertiva for caracteristica de um membro da equipe,
ao invés de recair sobre o lider formalmente constituido, acontecera um desvio
natural da ascendéncia deste ultimo para o primeiro, ou seja, quem acaba liderando
efetivamente € o membro da equipe que detém a confianga do grupo, € ndo quem,

na escolha da hierarquia da organizacéao, detém o poder.
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Isto poderia ser um foco de conflito, ndo fosse o proprio perfil do lider
assertivo, que lhe proporciona maturidade no uso de sua ascensao sobre o grupo, e
lhe garante suficiente habilidade para neutralizar uma dissidéncia que sé traria
prejuizos para ambas as facgdes resultantes.

Esse lider natural sabera como, sem esvaziar a chefia formal, direcional
adequadamente as agdes da equipe e canaliza-las para a otimagio do resultado
coletivo,com consequente maximizacao de beneficios para a instituigao.

Quando discorda de posturas pessoais ou da politica vigente, o lider assertivo
normalmente deixa nitida a sua opinido, e consegue fazé-lo sem passar a impresséo
de que podera consistir-se em ameaga para as pessoas ou pra a concretizagao das
acgoes quais discorda. E sempre que a discordancia ultrapassar os limites que possa
admitir, como cumprir algo que atropele seus valores e principios, ele certamente ira
expor a situacao de forma inequivoca e serena, e pedira afastamento do cenario de
conflito, mas é pouco provavel que se submeta sem colocar sua posicdo. Essa
serenidade e transparéncia geralmente sdo os componentes que contribuem para
que seja compreendido e respeitado, mesmo quando discorda, e lhe garantam o
espaco de volta quando tudo é superado, restabelecendo a situagdo de harmonia.

Para Chapell (1973), inadequagbes nos programas de beneficios
(médicos,sociais,hospitalares e odontologicos), frustagées do corpo funcional ante a
politica de promog¢ao, pouca clareza e transparéncia normativa, imensas dificuldades
nas comunicacOes intersetoriais e departamentais, exagerada massa de papeis
obstruindo os canais internos, inexisténcia de articulacdo no fluxo vertical de
comando, tensdes criadas pela agilidade da rede de boatos constituem, entre outras,
distor¢coes que devem ser avaliadas e tratadas em escalas proprias.

Conhecer onde comeca e onde termina cada questao é fundamental para que
se tome a melhor decisdo e a solugdo mais eficaz que devem ser avaliadas e
tratadas em escalas proprias, o lider deve ficar atento a cada questéo para tomar a

decisdo e a solugdo mais eficaz.
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2.10 FEEDBACK OPERACIONAL

E uma coleta sistematica de informagdo sobre as tarefas realizadas
constantemente pela organizacdo, como numero de unidades produzidas. A
informacao produzida desta maneira deve incluir especificagcbes detalhadas nos
relatorios sobre elementos de tempo e de qualidade.

A fungcdo do feedback operacional é prover controle de rotina quanto as
operagcdes e o desempenho dos diversos subsistemas. Normalmente ndo é
informativa sobre grupos de trabalho ou de individuos ou praticas sociologicas da
organizagao.

A principal limitacdo deste procedimento para a pesquisa é que ele pode
analisar o quao bem o sistema esta funcionamento, mas ndo as causas deste
funcionamento.

2.11 CLIMA CRIATIVO ORGANIZACIONAL

A prética da criatividade organizacional depende bastante do ambiente que se
encontra ao redor. E dificil tentar ser criativo num neio social adverso a novidades e
repressor daquilo que é diferente. Vivéncias pessoias, principalmente escolares e
profissionais, tornam as pessoas mais ou menos ousadas na produgido de idéias
incomuns. Quando existem barreiras culturais, perceptuais ou emocionais diante da
criatividade aplicada, o uso de cartas frases estimulantes, pode atenuar esses
bloqueios.

Os colaboradores tém a ambicao de construir o seu presente e o seu futuro
dentro da sua organizacao. Para tanto, esperam ser tratados como parceiros, para
torna-los parceiros, € preciso dar liberdade e, mais importante ainda, dar-lhes o
sentido de propriedade. Isso cria condigdes para que eles mudem sua cabegas até
ideologicamente, integrando-se a empresa, colaborando, participando e, finalmente
efetivando o que ha tantos anos, ndo saia da 6rbita.

Criatividade, produtividade e qualidade andam juntas, os lideres devem
estimular, coletar idéias e premiar solucdes é investimento com retorno. E um
indubitavel maior para reduzir os custos, elevar a qualidade e a produtividade tanto

quanto a tecnologia como humana, todas as técnicas requerem um pré-requesito ao
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sucesso que é, justamente, a abertura mental para a geracdo de idéias
potencialmente criativas obtida através da mudanca de sua atitude.

Os lideres, segundo Robbins (2002), devem levar em consideracao aiguns
itens dentro da organizagdo para melhorar o seu desempenho e o clima
organizacional:

Clareza de Propdsito

As pessoas sabem onde se encontram.

Sei 0 que se esperea de mim.

As tarefas e as responsabilidades estao claramente organizadas.
Os sistemas e procedimentos sdo adequados.

Sei 0 que a organizagao (equipe) apdia.

Estado de Animo

Existe confianca nas pessoas.

As politicas sdo flexiveis o suficiente para considerar as necessidades
pessoais.

Sinto-me respeitado como pessoa.

As diferencgas individuais no estilo de vida e valores sao respeitadas.

Gosto de trabalhar nesta organizagéo.'

Existe um espirito positivo.

Se tivesse um probiema pessoal, a empresa (equipe) me apoiaria até que eu
o resolvese.

Justica
Aprovado o modo pelo qual as coisas acontecem aqui.
As pessoas sao tradas de forma justa.

Confio no que a organizagao (equipe) diz.

Reconhecimento
O esforgo individual é recompensado adequadamente.

Se as pessoas fazem algo bem, & percebido.
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A organizacdo (equipe) observa o que vocé pode fazer, ndo quem vocé
conhece.

A organizacgao (equipe) espera o methor das pessoas.

Trabalho em equipe

As pessoas se ajudam mutuamente.

As pessoas trabalham juntas para resolver os problemas dificeis.
As pessoas cuidam umas das outras.

As pessoas aqui trabalham pela organizagdo(grupo), nao por si préprias.

Participacao
As pessoas opinam nas decisoes.
Os problemas sao compartithados.

As pessoas conseguem os recursos de que precisam para fazer o seu
trabatho.

Comunicagao
Eu me mantenho informado sobre o que esta acontecendo na organizagéo.
A comunicacao € clara e oportuna entre as equipes.

Entendo por que perguntam sobre mim.

Ambiente saudavel

As pessoas sao capazes de administrar a presséo referente ao seu trabalho.

Nao se espera que eu faca coisas demais.

A mudanca & bem gerenciada. i

As normas e os procedimentos oficiais naoi interferem na realizacdo das
coisas.

Sou capaz de me desenvolver e de aprender.

Existem oportunidades para deselvomvimento de carreira.
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2.12 APRENDIZADO PESSOAL E ORGANIZACIONAL

Em uma organizagao que aprende, todos podem e devem ser aprendizes. Os
aprendizes sao especiais por usar a experiéncia para crescer e mudar. As
organizagdoes que puderem encontrar lideres com espirito de aprendizes terao
vantagens competitivas no mercado, porque saberam formar suas equipes.

No final das contas, essas organizagbes poderdao colocar as pessoas em
posicOes superiores e a medida que dominarem certas habilidades, elas atingirdo
alto desempenho, em seguida voltam a ser aprendizes e novamente apresentam
alto desempenho, e assim por diante. Isso ndo € tudo, mas cria receptividade, na
verdadeira organizacdo que aprende, todos podem e devem ser aprendizes.

Ainda assim, em algum lugar existe um divisor entre as necessidades de
aspiracdo da empresa e as de seus colaboradores, mais obscuras que a discussdo
sobre aprendizado. Alavancar o aprendizado requer constante avaliagao e adigao de
novas habilidades organizacionais e individuais. Os papéis classicos de lideranga de
tomarem as decisdes mais importantes e estabelecer a dire¢do nao sdo apropriados,
pois reforcam a tencdo em eventos de curto prazo, quando ha uma crise, depositam
sua fé no lider. O grande obstaculo individual e organizacional € o medo. Culturas
adversas ao risco geram lideres adversos ao risco e vice-versa. Os individuos
podem e devem quebrar este circulo vicioso.

Os lideres sentem-se desconfortaveis com a ambiglidade e a incerteza
porque, supde que a ambigiidade envolve algum tipo de aprendizado que acham
desconfortavel, existe uma possibilidade real de que podem aprender alguma coisa
e que representaria um grande feito se fosse capaz de agarrar uma oportunidade.
Se pudessem deixar acontecer, poderia obter alguma coisa nova, realizar algo que
nunca foi feito, mas certamente envolve um risco,como: perda da imagem e ter que
admitir que nao se é tao bom.

Para Parker (1995), todos os lideres devem definir o interior e o exterior da
organizagcdo por meio de referéncia aos valores essenciais e ao propoésito, € nao
pelas fronteiras tradicionais. Construir mecanismos de conectividade e compromisso
fundados na liberdade de escolha, em vez de se basearem em sistemas de coercao

e controle.
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Para formar uma equipe predispostas a compartilhar os valores essenciais e
criar um ambiente que constantemente reforce esses valores e o sustente por meio
de mecanismos de conectividade e de compromisso. O trabalho melhor e mais
inovador s¢ se origina de verdadeiros compromissos assumidos liviemente entre as
equipes em um espirito de parceria, ndo de chefes dizendo as pessoas 0 que elas
devem fazer.

Uma das maiores dificuldades que os lideres precisam eleiminar € a sindrome
do “nao-inventado-aqui”. A boa lideranca deve ser aprendida além dos muros, a
proporcao que os lideres comeg¢am a expandir sua lideranga para além da empresa,
essa vontade de aprender torna-se ainda mais importante nao apenas como uma
fonte de boas idéias, mas também como um meio de desenvolver a confianga para

que os parceiros estejam abertos as proprias boas idéias.
2.13 O EMPOWERMENT NO DESENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS

Hoje as organizagdes estdo adotando o empowerment (autonomia) e esta se
alastrando pelas organizagbdes , as empresas vém estimulando seus funcionarios a
compartithar suas idéias sobre conduzir os negocios, além de oferecer treinamentos
para que eles possam assumir as pricipais responsabilidade relativas ao trabatho.
De acordo com Scott (1998), apenas nos Estados Unidos, os programas de
empowerment vém sendo adotados por mais de 40% das industrias.

A midia especializada esta repleta de histérias sobre como a autonomia tem
conduzido a um enorme aumento da produtividade dos funcionarios. A autonomia é
um fator critico, por exemplo , para a capacidade da Saturn Corporation em produzir
eficazmente automoéveis cuja qualidade os especialistas igualam aquela dos
melhores veiculos japoneses e europeus.

Os executivos de varias empresas atribbuem ao empowerment uma
significativa melhoria da produtividade operacional e da produtividade dos
funcionarios. O empowerment se tornou tdo popular por trés motivos:

A forca de trabalho mudou, os trabalhadores de hoje sdo muitos mais
educados e bem treinados do que eram seus pais e avés. Na verdade, por causa da
complexidade de muitas tarefas, hoje os trabalhadores tém consideravelmente um

conhecimento maior que o de seus chefes sobre como fazer meihor o trabalho.
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A competividade global exige que as organizagbes se movam depressa.
Quando permite que as pessoas que realmente fazem o trabalho possam tomar as
decisGes relacionadas com ele, hd geralmente uma melhoria tanto da qualidade
quanto da rapidez.

Existe o efeito da redugdo das hierarquias na organizagdao. O processo de
“achatamento” das estruturas fez com muitos gerentes de escaldes inferiores
tivessem muito mais gente para supervionar. Um gerente que superviona apenas
seis ou oito funcinarios podia monitorar o trabalho de cada um deles e administrar
sua atividades. Agora, este mesmo gerente tem cerca de 20 a 30 pessoas sob sua
supervisdo e ndo consegue dar conta de tudo o que acontece. Assim os
administradores foram forgcados a abrir mao de oarte de sua autoridade.

Ainda por Scott (1998),empowerment é uma forma fundalmentamente
diferente de trabalhar junto. Os colaboradores sentem-se responsaveis nao apenas
por fazer um trabalho, mas também por fazer toda a organizagao funcionar melhor.
O novo colaborador € um solucionador de problemas ativo, que ajuda a planejar
como fazer as coisas e entdo fazé-las. _

As equipes trabalham juntas para melhorar continuamente sua performance,
alcangando niveis mais altos de produtividade.

As organizagoes so estruturadas de maneira que as pessoas sintam que sao
capazes de alcancar os resultados que querem, que possam fazer o que precisa ser
feito, ndo apenas o que é exigido delas, e sejam recompensadas por agirem assim.

Com a adogao desta metodologia o local de trabalho melhora, obtendo a
expansdao das habilidades e das tarefas que compde uma fungao, libera a
criatividade e inovacgao, aumenta a controle das decisées, e principalmente orienta a
empresa par ao mercado e satisfacao cliente.

A organizacao tradicional é a piramide, enquanto a nova organizacdo, com
empowerment, pode ser considerada mais como um circulo ou uma rede.

Na piramide a administragao é hierarquica, com foco no controle, as pessoas
no topo planejam e pensam, enquanto os niveis mais baixos fazem o trabalho.
Algumas caracteristicas sdo: as decisdes sdo tomadas no topo, cada pessoa &
claramente responsaveis apenas pelo seu trabalho, a mudanga € lenta e rara e vem
apenas de cima, o feedback e a comunicagdo ocorrem de cima para baixo, a

movimentagdo e a comunicagao entre as divisdes € minima.
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Ou ainda, se o trabalho, pode esperar garantia de emprego e promogdes a
medida que a organizagio cresce, as pessoas estdo atentas ao topo, e a pessoa
acima de vocé é responsavel pelos seus resultados, os lideres dizem as coisas 0
gque se espera, Nao se espera que os empregadosd estejam altamente motivados,
portanto é necessario manter um controle rigido sobre o comportamento deles.

A forma da nova organizacdo é chama de circulo ou rede, porque ela pode
ser considerada como uma série de grupos ou equipes em coordenagao, ligados a
um centro, em vez de uma vértice.

Sendo suas caracteristicas: o cliente esta no centro, as pessoas trabalham
juntas, de forma cooperativa, para fazer o que € necessario, responsabilidade,
habilidade, autoridade e controle sdao compartithados, o controle e a coordenagéo
surgem da comunicagao continua e de muitas decisées, a mudanga muitas vezes é
muito rapida, a medida que novos desafios surgem, a habilidade-chave em relagdo a
um colaborador em lider é a capaciade para trabalhar em equipes, relativamente,
existem poucos niveis de organizacao, o poder vem da capacidade de influenciar e
inspirar os outros, ndo da sua posigao e espera-se que os individuos gerenciem-se

aqueles que proporcionam o empowerment as suas equipes.
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CAPITULO il - CONCLUSAO

Com o aumento da importancia da globalizagdo, os futuros lideres precisarao
prezar a diversidade cultural, defenida como sendo a variedade de estilo de
lideranga, de comportamentos individuais e valores, ra¢a e sexo.

Eles terdo que compreender ndo s6 as diferengas econdmicas e legais, mas
também as sociais e as motivacionais, que fazem parte do trabalho em organizagoes
de todo mundo. Estratégias motivacionais eficazes em uma cultura podem ser, na
verdade, ofensiva em outra.

O mesmo conhecimento publico que poderia ser motivado de orgulho para
outro pode ser fonte de embarago para outro. Os lideres que puderem efetivamente
entender, respeitar e motivar os colegas de varias culturas serdo cada vez mais
respeitados e valorizados por suas equipes.

A nova realidade tem apresentado individuos e organizagdes com desafios
muito dificeis de serem encarados e separados. Desta forma terdao vantagens
aqueles que tiverem um compromisso continuo com a aprendizagem e a adaptacao.

Querer liderar e acreditar que pode faze-lo s&o apenas os pontos de partida
no caminho da lideranga. A lideranca é uma arte, e na arte da lideranca o
instrumento do artista € ele mesmo. A busca da lideranca é inicialmente uma busca
interior para descobrir quem é, através do‘autodesenvolvimento vem a confianga
necessadria para liderar, a qual € na verdade a consciéncia e a fé em seus proprios
poderes. Estes se tornam claros e fortes somente quando se trabaltha para identifica-

los e desenvolve-ios.
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