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1. EMBASAMENTO E METODOL OGIA

a' Este gocumento contém ¢ relato das atvicades oc Seminario Intemc realizadc
com: funcionarios do IICA Escritdbno Loca: visanoc sensibiiiza” pare a necessigade de
gesenvolverem performance compativei com principios de Qualhidade Tota

b) Foram compostas duas turmas uma com atvidades no periodo da manhé e
outra no periodo da tarde. de forma a permitir que o trabalho no Escritorio fluisse sem
interrupgoes Foi abordado o mesmo conteudo informa! nas duas turmas. respeitadas as
peculianidades de cada uma.

c) A programagao previa a realizagao de palestras de cunho tedrico/informacional.
visando dar suporte para as reflexdes e discussdes que senem feitas pelos funcionarios
do Escritério.

d) A primeira palestra teve como tema “Os desafios enfrentados pelas
organizagdes contemporaneas - a busca da exceléncia’. e visava sensibilizar para a
necessidade de serem incorporados principios da Gestao pela Qualidade Total.

No transcorrer da palestra foram abertos espagos para perguntas e
questionamentos, e apds a ,mesma foram feitos exercicios individuais e em grupo,
visando despertar a atengéo para os desafios enfrentados pelo IICA, quer no nivel do
Escritério Local, quer no nivel Intemacional , e as condigbes necessarias para uma
performance institucional de sucesso.

e) A palestra seguinte teve como tema * Lideranga nos servigos intemos *, e
estava voltada para introduzir os conceitos de chiente e de servigo intermo.

Da mesma forma que no dia anterior. foram abertos espagos para
questionamentos sobre a realidade da Instituigdo e feitos exercicios visando introduzir
a abordagem da cadeia cliente/fornecedor intemo. incluindo reflexdes sobre os papéis
individua:s e expectativas dos participantes em relagdc a seus fomecedores e clientes
internos

Como exercitamento da habilidade discutida . os participantes foram estimulados a
fazerem o0 mapeamento dos fomecedores e clientes envolvidos nas tarefas que
executam no lICA, e em datas agendadas com a consultora, puderam discutir o exercicio
feito.

f) Como parte integrante do Seminario, os participantes preencheram um
instrumento de pesquisa, de cunho abrangente, tendo como objetivo obter o *Diagnéstico
organizacional”, na percepgdo dos mesmos , e focalizando sete varidveis : objetivos,
estrutura, lideranga, relacionamentos, recompensas, mecanismos de apoio, propensdo a
mudanga.

g) Preencheram, ainda, um segundo instrumento, que focalizou mais
especificamente o “Clima organizacional®’, e considerou a percepgdo dos participantes
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sob’e & realigade atua e & Oeseiade NOs 8spectos ‘conformisme’ ‘responsabiiicade’
‘padrdes’ ‘recompensas’ ‘clarezz organizaciona” ‘caio’ e apoic’ ‘iigerange’

h) Parez fundamenta- os temas abordados foram produzidos matenia:s e textos
didaticos estes ultimos aistribuidos pars ienture postenior ac Seminaric O anexo | reune
exempiares dos matenais digaticos

1) Os dados gerados & partir dos instrumentos de pesquisa 0S exercicios e as
discussdes e refiexdes fertas durante 0 Seminano apos tratamento adequado serviram
como base para identificagdo de necessidades e proposta de atividades que ir@o integrar

o Programa de Treinamento e Desenvolvimentoc a ser realizado em 1996 e. em especial.
o Programa de Qualidade Tota! a ser implantaco na Escritorio Local

2. DESAFIOS PERCEBIDOS:
TRANSCRICAO DOS RESULTADOS DO TRABALHO DE GRUPQO

21 - NiVEL INSTITUCIONAL (IICA como um todo)

2.1.1 - TURMA - MANHA
a) Grupo 1:

- Relacionamento mais flexivel com a sede (Costa Rica - contabilidade) para melhorar a
qualidade do trabalho.

b) Grupo 2:

- Buscar novas areas de cooperagao técnica:

- Capacitar profissionais para o desenvolvimento agricola

- Aproveitamento e incorporagao de novas areas ao processo produtivo;

- Melhorar as condigbes da qualidade de vida no campo (fixagao e evitar a imigragao):

- Operar com os paises membros para a erradicagdo das doengas e pragas que gragam
os animais e as culturas vegetais de valor econdmico,

- Concluir os projetos em andamento.

¢) Grupo 3:

- Promover a capacidade técnica do |ICA junto a parceiros em potencial, por meio dos
mecanismos de marketing e competitividade,

- Interagdo e articulag@o entre as ACT's dos paises membros e respectivos programas
visando os diversos niveis de decis&o.



Digitized by GOOS[G



d' Grupc 4

- Atualiza- sec mandatc

- Reorganizar as normas e procedimentos 0e acorac com o pais

- Efetivar a descentraiizagdo com efetive oeiegagdc ge pode-.

- Desenhar um pianc de cargos e salanos descentraiizados

- Modfficar o sistema de avaliagao priorizando a eficacia sobre a eficiéncia

- Rever para simplificar os procedimentos administrativos.

- Cooperar para desenvolver uma agricultura sustentavel nos paises membros
- Fortalecer parceiras para methorar a qualidade da cooperagao.

- Competitividade e equidade (atingir os pequenos produtores)

e) Grupo 5

- Prestar cooperagao técnica aos parceiros institucionais da Ameérica Latina e Caribe:

- Proporcionar melhoria de vida e bem-estar 8s populagdes rurais do Continente sob a
forma de projetos mais diretos e consistentes:

- Desenvolver programas voltados para a agricultura modema.

21.2-TURMA - TARDE
a) Grupo 1:

- Prestar cooperagao técnica em agricultura;

- Definir o cliente:

- Planejamento estratégico (que regides. que instituicdes, com que recursos):
- Concentrar esforgos,

- Definir as demandas:

- Elevar o nive! do homem rural. produtor rura! e da mulher rura!.

b) Grupo 2

- Fortalecer a imagem institucional com vistas a dar maior credibilidade aos seus clientes
externos:

- Devolver cooperagao técnica com maior qualidade;

- Tomar-se eficiente e eficaz;

- Tomar-se descentralizado/desburocratizado;

- Investimento no desenvolvimento de recurscs humanos;

- Desenvolver programas de qualidade.

¢) Grupo 3:

- Desenvolver a capacidade de cooperagéo técnica;
- Difus@o de tecnologias;
- Desenvolvimento de projetos de pesquisa;
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- AmMpHiagac Gz credidiilgade Instituciona’
d) Grupc 4

- Descentraiizagac (maior nive' de decis3c loca'!
- Maior agao em contrapane de cooperagac
- Meinor selegac dos temas para cooperagac (temas de impacte:

2.2 - NIVEL LOCAL ( ACTB - ICA no Brasil} -
2.2 1 - TURMA - MANHA

a) Grupo 1:

- Prazo atendimento:

- Satisfazer o cliente:

- Implantar sistema permanente de treinamento (terceirizado ou nao):.

- Proporcionar condigbes para aumentar relacionamento pessoai para cooperagao,

- Programagao para exigir bens e servigos;

- Estruturagao para funcionar com base em “mensagem a Garcia”":

- Cniar condigbes para manter os funcionarios no quadro, evitando elevada rotatividade.
Entre os beneficios para tanto, refazer o plano de cargos e salarios priorizando o
funcionario j& em atividade, com vistas a criar perspectiva de carreira profissional,

- Treinamento;

- Compreenséo;

- Conhecimento em geral.

b) Grupo 2:

- Treinar permanentemente a equipe para manter o mais alto nive! profissiona'.

- Proporcionar a integragéc funcional e estimular o trabalho a nivel de rede
organizacional:

- Aquisigac e manutengao de equipamentos de ultima geragao.

- Conhecer 0s desejos e propdsitos dos clientes potenciais no ICA.

- Divuigagao dos trabalhos realizados no IICA a nivel intemo e externo;

- Ajudar os técnicos (apoio).

c) Grupo 3

- Atender bem ao cliente externo e ao interno (nds do lICA) em termos de: objetividade,
qualidade, consisténcia, conteudo, resultados concretos, nos niveis administrativos,
operacionais e técnicos;

- Aumentar o numero de parceiros visando a ampliagdo e abrangéncia de cooperagio;

- Capacitar o novo funcionério do IICA com a cultura da instituigéo.

d) Grupo 4:
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- Simplificar processos

- Acompanhar mats as instituigdes parceras ne agdo que No planejamentc

- Continua® comm a estimulagac dc pessoda

- Maior integrag@o entre projetos Inte pessos’

- Redobrar o esforgcc parea leva- & prauca © conceitc de parceria ampliandc e
diversificando © numerc de parceiros

- Implementar politicas de valorizagac humane (reconhecimento)

- Relacionamento interdepartamenta!.

- Relacionamento humano.

- Qualidade do trabalho

e) Grupo 5

- Treinamento periddico de pessoal para atualizagdo de técnicas de trabalho:

- Promover um melhor relacionamento entre as pessoas e os setores de trabalho.

- Fazer um programa de divulgagdo da instituigdo. informando o que é o lICA, seus
objetivos e a contribuicdo que presta & agnicultura do pais.

- Ifformar devidamente aos funcionarios quais sao as atribuigdes principais do lICA e, em
particular, do Escritério no Brasil;

- Fazer mais aproximagdes dos parceiros institucionais.

2.2.2-TURMA - TARDE
a) Grupo 1:

- Comunicagéo entre funcionarios (chefes e subordinados) (cliente interno):

- Reconhecimento do trabalho (financeira social);

- Melhor distribuig@o do trabalho (das tarefas}

- Estimulo de trabalho: Piano de carreira - Desenvolvimento de capacidade pessoal:
- Critério de avahiagao.

b) Grupo 2:

- Investimento nos recursos humanos;

- Investimento tecnologico,

- Fortalecimento da cooperagdo técnica,

- Maximizar os recursos disponiveis;

- Implementar programa de qualidade total,

- Aperfeigoar mecanismos de captagéo de recursos financeiros,

- Melhorar a capacidade de resposta as solicitagdes de cooperagzdo técnica;

- Planejamento estratégico para possiveis mudangas para o ambiente externo.

¢) Grupo 3:
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- Aperfeigoamentc 0 sisteme administrative

- Impiantagac gz poiitica de desenvolvimentc de recursos humanos
- Aumento 85 capacioaoe Oe oblengdo de recursos financeiros

- Implantagac de sistemas informatizados

- Divuigagao dz credibilidage instituciona.

- Treinamento e capacitagao.

- Aperfeigoar atendimento de clientes intemos e externos

d) Grupo 4.
- Ter maior poder de decisac.

- Maior participagao do funcionario:
- Maior integragéo entre funcionarios

3. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

3.1- O QUESTIONARIO E SEU PREENCHIMENTO

O QDO, questionario de desenvolvimento organizaciona! aplicado na pesquisa. €
um instrumento que permite obter dados sobre o funcionamento da organizagdo, mais
especificamente, sobre a percepgdo das pessoas sobre esse funcionamento. As
avaliagbes dos dados decorrentes da aplicagédo do instrumento permitem direcionar
intervengdes e melhor planejar o desenvolvimento da organizagao.

O instrumento focaliza sete variaveis: objetivos, estrutura, relacionamentos,
recompensas, lideranga, mecanismos de apoio e propensac a mudanga Segundo seus
criadores, a compreensao dos resultados da aplicagdoc do mesmc sera obtida a partir da
“ andlise da variagdo de cada uma das sete variaveis em relagdc a um resultado de 4.
que é o ponto intermediario” (ponto neutro da escala considerada). Como as frases
descrevem condicOes desejaveis. e na escala 0s niveis de concordancia cofrespondem
a numeros menores. © 0s de discordancia a numeros maiores. resultados acima de 4
tendem a indicar problemas no funcionamento organizaciona!. “Quanto mais préximo o
resultado for de 7, mais grave seria 0 problema”. Resultados abaixo de 4 indicam menor
incidéncia de problemas, “sendo que o resultado 1 indica um funcionamento em nivel
6timo.

O conjunto das consideragdes de cada quesito do questionario daré a percepgdo
sobre o tema focalizado, por exemplo, a clareza dos objetivos. A consideragéo do
conjunlo das consideragdes dos varios quesitos que s2 referem a uma variavel, daré a
percep¢ao dos respondentes sobre essa varidvel, considerada em seus varios aspectos.

O QDO esta composto por 35 quesitos, assim distribuidos:
a) quesitos referentes a OBJETIVOS: numeros 01, 08, 15, 22, 29,
b) quesitos referentes a ESTRUTURA: numeros 02, 09, 16, 23, 30,
c) quesitos referentes a LIDERANGA: nimeros 03, 10, 17, 24, 31;

6
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d' quesitos referentes a RELACIONAMENTOS numeros ¢ 1° 1€ 28 3Z
e: quesios referentes 8 RECOMPENSAS numeros 0% 12 16 2¢ 3%

f) quesnos referentes 8 MECANISMOS DE APOIO 0 13 20 27 34

g quesitos referentes a PROPENSAO A MUDANGCA 07 14 27 28 3%

O ‘continuum’ ds escale utilizade apresents 7 nives Oe
concordancia/discordancia

- concordo totaimente,

- concordo.

- concordo parcialmente,
- SOU neutro,

- discordo parciaimente,
- discordo,

- discordo totaimente

O texto do QDO, ao qual é aplicadc a escala citada, assim se apresenta

1 - Os objetivos desta organizagaoc estdo claramente delineados.

2 - A divisdo do trabalho desta organizagao é fiexivel.

3 - Meu supervisor imediato apoia meus esforgos .

4 - Meu relacionamento com meu supervisor € harmonioso .

5 - Meu trabalho me da oportunidade de crescer como pessoa .

6 - Meu supervisor imediato tem idéias que sao Uteis a mim e a meu grupo de trabalho.
7 - Esta organizagdo n3o € resistente a mudangas .

8 - Estou pessoaimente de acordo com os objetivos estabelecidos para minha unidade de
trabalho

9 - A divisdo de trabalho nesta organizagdo propicia que sejam alcangados seus
objetivos.

10 - Os padrdes de lideranga desta organizagao ajudam seu progresso .

11 - Ha sempre alguém com quem falar se eu tiver algum problema relacionado com meu
trabatho.

12 - O sistema de salario e beneficio desta organizagdo trata cada empregado com
equanimidade

13 - Eu disponho das informagdes de que necessito para fazer um bom servico .

14 - Esta organizagdo estd introduzindo , em grau adegquado. novas politicas e
procedimentos .

15 - Eu compreendo 0s objetivos desta organizagao .

16 - A maneira pela qual as tarefas e trabalhos sao divididos tem légica.

17 - Os esforgos de lideranga desta organizagdo resultam no atendimento de seus
objetivos .

18 - Mantenho um bom relacionamento com os membros de meu grupo de trabalho tanto
pessoal como profissional.

19 - Existe oportunidade de promog¢do nesta organizagao.

20 - Esta organizagdo tem mecanismos adequados de integragdo .

21 - Esta organizagao é favorével a mudangas.

22 - As prioridades desta organizagéo sdo compreendidas por seus empregados .

23 - A estrutura de minha unidade de trabalho é bem delineada .

7
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2¢ - Percebc com ciarezs todas a8s vezes que meo chefe tente dingr” meus esforgos ne
trabalnc

25 - Jé estabeiec 0s relacionamentos de Que necessitc pare fazer meu trabainhc
adequadamente

2€ - O saianoc que percebo é compative' com ¢ trabalhc que reaiizc

27 - As outras segdes ajudam & minhe sempre que hajs necessidade de assisténcie

28 - Ocasionaimente eu gosto de muda’ as coisas No meu trabalhc

28 - Eu prefiro menos ingeréncia na decisdo dos objetivos de minha unidade de trabalho
30 - A divisac de trabalho nesta organizagadc ajuda nos esforgos para atingir seus
objetivos

31 - Compreendo os esforgos do meu chefe para influenciar a mim e a outros membros
da unidade de trabalho .

32 - Nao ha evidéncia de conflitos nao resolvidos nesta organizagao .

33 -Todas as tarefas a realizar estao vinculadas a incentivos

34 - As atividades de planejamento e controle desta organizagdo sdo uUteis para seu
crescimento e desenvolvimento .

35 - Esta organizagao tem capacidade para mudar .

A andlise de cada vanavel devera considerar, também, as relagbes existentes entre
a variavel em estudo e as demais. de forma a gerar perfeita compreensao da realidade
organizacional.
3.2 - RESULTADOS NUMERICOS DO QDO GERADO NO SEMINARIO
Os resultados obtidos com a aplicagédo do QDO assim se apresentam:
OBJETIVOS:
Turma A - manha - 3,35
Turms B - tarde - 3.37
ConjuntcAeB- 336
ESTRUTURA
Turma A - manhéd - 3,67

Turma B - tarde - 3.42
ConjuntoAeB - 3,54

LIDERANGA

Turma A-manhd - 2,88
Turma B - tarde- 3,01
ConjuntoAeB - 2,92
RELACIONAMENTOS:

Turma A-manhd- 2,83
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Turme B - ta~oe 25¢
Conuntc Ae B 274

RECOMPENSAS

Turma A - manhé - 4 02
Turma B - targe 412
Conunto Ae B 407

MECANISMOS DE APOIO

Turma A - manhé 3,41

Turma B - tarde 3.59
Conjunto Ae B 3.50
PROPENSAO A MUDANCA
Turma A - manhé 2,95
Turma B - tarde 3,01
Conjunto Ae B 2,98

3.3 - INTERPRETACAO DOS RESULTADOS NUMERICOS OBTIDOS NO QDO

Os numeros obtidos com o QDO indicam uma realidade considerada boa, ja que
seis das sete variaveis tratadas apresentaram valores infenores a quatro, considerado
ponto neutro. Apenas a variavel RECOMPENSAS apresentou valor superior a quatro. Por
outro lado, em nenhuma variave! foi constatado valores iguais ou inferiores a 2, que
indicaria concordancia com as afirmagdes dos quesitos; acima de 2 a concordancia é
apenas parciai. A situagao sugere que a Instituigao esta no caminho certo, mas que ainda
precisa aperfeigoar os seus processos de trabalho e as politicas adotadas intermamente.
A leitura e reflexdo sobre o tema de cada quesito. transcritos acima, podera esclarecer
sobre os procedimentos que poderac ser aperfeigoados.

4. CLIMA ORGANIZACIONAL

4.1 - APLICAGAO DO INSTRUMENTO CLIMA ORGANIZACIONAL

A aplicagéo do instrumento “Clima organizacional” teve como finalidade identificar
a percepgdo dos participantes sobre o tipo de clima existente e o clima ideal, para o
Escritorio Local do IICA, visando obter informagdes que permitam tratar as diferengas
existentes entre esses dois estagios.

O instrumento utilizado aborda 7 aspectos que interferem diretamente no clima da
organizagdo: conformismo, responsabilidade, padrées de desempenho, recompensas,
clareza organizacional, calor e apoio as pessoas, lideranga. Para cada aspecto é

9
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consigerasc um ‘continuum’ Inexisténcia/grande Incidéncie oc aspectc contendc 10
niveis ou graus

Fo: solicitadc que os participantes dc Seminano indicassem na escala usade 0s
numMeros que correspongessem as suas percepgdes sobre 0s nivers atuais e idea:s de
cadsa aspecto

O teor do instrumento aparece transcrito a seguir.  indicando-se 0s pontos minimo
e maximo da escala respectiva

1 CONFORMISMO O sentimento de que existem muitas limitagbes extemamente
Impostas 8 organizagao. o grau em que 0s membros sentem que ha inumeras regras.
procedimentos, politicas e praticas as quais eles devem amoidar - se a0 invés de serem
capazes de fazer seu trabalho como gostariam de fazé - lo.

Escala: O conformismo nao é caracteristico desta organizagéo / O conformismo é muito
caracteristico desta organizagao .

2 RESPONSABILIDADE : Da - se responsabilidade pessoal aos membros da
organizagao para realizarem sua parte nos objetivos da organizagao, 0 grupo em que os
membros sentem que podem tomar decisbes e resolver problemas sem terem de
verificar com os superiores cada etapa .

Escala. Nenhuma responsabilidade é dada na organizagdo / Existe grande énfase na
responsabilidade pessoal na organizagao

3 PADROES : A énfase que a organizacio coloca na qualidade do desempenho e na
produgdo elevada, incluindo o grau em que os membros da organizagao sentem que ela
coloca objetivos estimulantes para eles. comunicando - lhes o comprometimento com
esses objetivos.

Escala: Os padroes sdo muito baixos ou inexistentes / Padrdes elevados e estimulantes
s$a0 colocados na organizagac.

4 RECOMPENSAS : O grau em que os membros sentem que estdo sendo reconhecidos
e recompensados por bom trabalho. ac invés de serem ignorados, criticados ou punidos
quando algo sai errado.

Escalaz Os membros sdo ignorados, punidos ou criticados / Os membros s&o
reconhecidos e recompensados positivamente

5 CLAREZA ORGANIZACIONAL: O sentimento, entre os membros, de que as coisas

sd0 bem organizadas e os objetivos claramente definidos, ao invés de serem
desordenados, confusos ou cadticos.

Escala: A organizagdo é desordenada, confusa e cadtica / A organizagdo é bem
organizada, com objetivos definidos.

10
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€ CALOK E APOIC O senumentc 0e Que a amizade € Uume NOMMe valorizads nea
organizagdc onoe os membros confiam uns nos outros e oferecem apoic mutuwe O
sentimento de que boas reiagbes prevaiecem na ambiente de trabalho .

Escale Nac existe calor nem apoic ne organizagac / Calor e apoic sac muito
caracteristicos na organizagac

7 LIDERANCA : A disposigdo dos membros da organizagao para aceitar a lideranga e
a diregac de outros qualificados. Quando surgem necessidades de lideranga os
membros sentem - se livres para assumi - la e sdc recompensados por uma lideranga
bem sucedida. A lideranga é baseada na pericia A organizagao nao é dominada por uma
ou duas pessoas ou dependentes delas

Escala A lideranga ndo é recompensada: 0s membros s&o dominados ou dependentes e
resistem a tentativas de lideranga / Os membros aceitam e recompensam a lideranga
que é baseada na pericia

Os quadros a seguir mostram a percepgao dos participantes, por turma. e em
conjunto. A coluna da esquerda - A -, corresponde & percepgao sobre o clima existente
ou atual. A coluna da esquerda - | -, corresponde a percepgao sobre o clima desejado ou
ideal. Os numeros mais baixos correspondem a situagdes de inexisténcia ou de pouca
incidéncia do aspecto; os numeros mais altos correspondem aos niveis de maior
incidéncia dc aspecto.

4.2 - INTERPRETAGCAO DOS RESULTADOS APRESENTADOS

Existe grande divergéncia na forma de perceber o aspecto “conformismo®,
ocorrendo dispersdo acentuada ao longo da escala correspondente a percepgdo da
realidade atua!l No tocante & percep¢do da situagao ideal. ha maior incidéncia de
pessoas que percebem o “ndo conformismo”™ como sendo desejavel, e isso denota
comprometimentc pessoal com a missao e 0s objetivos da organizagso.

No que se refere a ‘responsabilidade’”, grande parte dos respondentes mostrou
perceber que ocorre atribuigdo de responsabilidade as pessoas. e consequentemente
valorizagdo das mesmas. Apesar disso. a coluna | demonstra que existe expectativa de
que esse aspecto seja ainda mais valorizado e receba maior énfase ao ser tratado na
organizagao.

O mesmo comentario feito em relagdo ao aspecto anterior, podera ser repetido
para os aspectos “padrdes”, “clareza organizacional” e *lideranga”.

No aspecto ‘recompensas”, fica evidente a percepgdo de que “os membros sdo
ignorados, punidos ou criticados”, em detrimento do reconhecimento e recompensa, que
aparecem como indicadores no extremo oposto da escala.

Os quadros a seguir mostram os resultados por turma, A e B, e a sintese desses
resultados , e permitem a leitura detalhada da percepgdo dos participantes sobre os
aspectos do clima organizacional considerados no instrumento.

11
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IICA - ACT/BR
BIBLIOTECA

DESENVOLVIMEINTS DI EQUIPE: DI ALTC DESEMFENR!

LAl

Helenz Tone:
1. INTRODUCAC

Ecu:pes de alto desempenhc S&c 8sguelas Que superar os
padrdes e limites convencionals € 6surpreender pelios resultadcs
gue conseguer obter. Parten de expectativas elevadas, Que funcic-
nar comc estimulos poderosos paré & mot:vagadc Que possuer e ser-
ver comc balizadores da performance que apresentar. Perseguern pa-
droes de desempenhc extraordinariamente elevados, e pars issc
precisam de conhecimentos, habilidades e atitudes apropriados e
relevantes para o trabalhoc Que realizar.

Ner sempre possuer todas as condigdes ambientais de
que precisar, mas ainda assim conseguen realizar muito. O perfil
da eguipe de alto desempenho faz cor que geralmente superem todas
as dificuldades ambientais.

As pessoas Que integrarn essas eguipes tém clara nogac
do potencial que possuem, e buscam desenvolvimento er todas as
dimensdes humanas: racional, sensorial, emocional, cultural, es-
piritual. Distinguem-se pelo grau e pela profundidade do compro-
misso de cada ur cor o seu préprio desenvolvimento e cor o desen-
volvimento e sucessc dos demais membros da eguipe. Cada ur se
constitui er elemento estimulador do desempenho dos demais, e de-
les recebe o0 estimulo de Que precisa para também continuar a se
desenvolver e a apresentar desempenhos significativos.

2. IMPORTANCIA DAS EQUIPES DE TRABALHO

As organizagdes contemporéneas estao enfrentando inumeros e
crescentes desafios, como satisfazer plenamente seus clientes,
manter os mercados conguistados, apresentar diferencial que as
distinga das concorrentes, acompanhar o desenvolvimento tecnolé-
gico. Issc exige que sejar flexivels emn suas agdes, rapidas e al-
tamente competentes naguilo que fazer. Nelas, a gualidade nao ¢
uma caracteristica dcs servigos gue prestam, e sim, é ur estadc
interno que vivenciam e praticar de forma permanente.

Esse cendrioc tem feitc cor que busquer estruturas de traba-
lho mais eficazes para alcangarer metas e objetivos, e as equi-
pes de trabalho tém aparecido como alternativas promissoras, nes-
se sentido.

A formacao e o desenvolvimento de equipes de trabalho ter,
entretanto, exigido grande esforgo, principalmente porque a for-
macgéo dos profissionais que estéo atuando nas organizagdes con-
temporéneas sempre focalizou as responsabilidades e os desempe-
nhos individuais. Isto, é 6bvio, dificulta tanto o reconhecimen-
to da necessidade de trabalhar em equipe, como a manifestagado das
atitudes e habilidades necessdrias para esse trabalho.

Vive-se, portanto, um monrmento de transigdo. De um lado o tra-
balho isolado ainda é muito valorizado pelo profissional que o
1
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exe-ute. ta.ve: porgue sele & u-:Te fOrm: Oe¢ trabe.har Que te~h:
aprendidc. Pcr outr< lad:i, constete-5€¢ Qgue 8 Ccisac extraord.ne-
rias Que B¢ espere de gue.Quer Orgarizaga: comur na: poder faicar
resir:tas & 1inc:viduos, trabzlhandc de form: segmerntada, comc e
ocorreu nc passsdc, e depender de agac corjunte de varias pesso-
as, unidas nup: un.cea d.regac.

3. O QUE E UMr EQUIPE DE TRABALHC

"Equipe é ur peguenc grupc de pessoas corm conhecimentos cor-
plementares e comprorissadas cor ur propdsito comur e um conjunte
de metas especificas de performance. Seus membros tér o compro-
misso de trabalhar uns cor os outros visandc alcangar o propdésitc
da eguipe e mantendo-se cada ur plena e corjuntamente responséve!l
pelos resultados ds eguipe" (Katzenbach e Smith, 19%4).

A palavra egquipe € usada, muitas vezes, para designar pessoas
gue apenas trabalhar lado a ladc, dentro de um setor ou departa-
mento, ou ent&o, grupos que se reunen de forma proviséria, parea
alcangar este ou aguele objetivo. Na verdade, esses grupamentos
humanos néoc formar uma egquipe.

Segundo Charles Garfield, "o gue se passava por equipe na or-
ganizagdo da velha histéria, guarda pouca semelhanga com as egqui-
pes ...da nova histéria. A egquipe da velha histéria era um micro-
cosmo da organizagédo com orientagdo mecanicista que a gerou: ri-
gida, de cima para baixo, cheia de politicagem, sufocada pela bu-
rocracia e pela hierarquia, dependente da grande organizagao para
determinar seus membros, sua estrutura, seus objetivos e sua 1li-
deranga. A equipe da nova histéria, em contraste, €é um sistema
orgénico, vivo, caracterizado pela parceria em vez de 1lutas por
poder” (Garfield, 1993).

A verdadeira equipe de trabalho apresenta caracteristicas que
exigen esforgo e persisténcia para serern conguistadas e desenvol-
vidas. Pode ser comparada a uma corrente, composta por vVarios
elementos ou elos. A forga ou o valor total da equipe, da mesm:z
forme que na corrente, é igual a forga ou valor do seu elemento
ou elo mais fraco. Assim, na eguipe todos se empenhar em fortale-
cer os companheiros, e conseguentemente, fortalecer a si pré-
prios.

4. CARACTERISTICAS DAS VERDADEIRAS EQUIPES DE TRABALHO

A condigédc bdsica para o surgimento de uma equipe é a exis-
téncia de um desafio significativo para todos os seus integran-
tes, algo que desperte o gigante que existe em cada pessoa, e po-
larize suas emogdes e competéncias num sentido desejado.

A clareza dos objetivos, a comunicagdo aberta e o comporta-
mento transparente, a busca de metas significativas, a informacéao
clara e a exigéncia no cumprimentos dos padrdes acertados, o di-
recionamento dos esforgos de todos para os objetivos, a confianga
reciproca e a cooperagdo mitua, a compartilhamento de oportunida-
des e responsabilidades, a posse de conhecimento, a disposigéo

2
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pare ectabe.ec€er a..angas. C respeltc Ac pessdOa:s € & interaga:
E.nerg.ce, fezer COr Que a:c ej..pec se torner coesac e fortes.

De um: form2 gera., as verdadeiracs eguipes de trabalhc tender
& se caracterizar por 8presertarer:

OBJETIVCSE COMUNS - perseguidos por todos o©s elementos de2
eguipe:

EXISTENZIA DE DESAFIOS - sonhos ou visdes Que arimarm e bsali-
zar o0 direcionamentc das agodes:

CLAREZA DE PAPEIS, TAREFAS E RESPONSABILIDADES - informacgéc
sobre as responsabilidades individuais e grupais frente aos obje-
tivos propostos:

CONVERGENCIA DE ESFORGOS - direcionamento das agdes visandc
os objetivos definidos:

COMPROMETIMENTC - engajamento consciente e ativo de cada in-
tegrante;

LIDERANGA CONTINGENCIAL - assumida pelos Que apresentam maio-
res condicdes er cada &rea ou situagao vivenciada:

COMPETENCIA - dominio e utilizagdo adequada dos conhecimen-
tos, habilidades e atitudes pertinentes a cada situagéo;

PARCERIA - atitude frente aos integrantes da egquipe:

VALORIZAGAOC DAS PESSOAS - atitude assumida perante todos os
integrantes da equipe;

PEQUENO NUMERO DE INTEGRANTES - para garantir a simplicidade
da estrutura, a flexibilidade nas agbes e a rapidez nas decisbdes.

As equipes verdadeiras conhecem muito ber o negécioc no qual
estdo, fato que lhes permite modelar os cendrios presentes e pro-
jetar os cendrios futuros, e conseguentemente, romper e ultrapas-
sar limites atingidos e ousar er &reas ainda né&o exploradas. Alén
dissc, colocar er primeiro plano os interesses dos clientes para
os Quais trabalham, sejam eles clientes externos, aqueles gue sao
o alvo ultimo da organizagao, sejam clientes internos, os que fa-
zem as coisas acontecerem para que a organizagdo cumpra suas fi-
nalidades e objetivos.

5. CARACTERISTICAS GERAIS DAS EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO

As equipes de alto desempenho agem como um todo, atuam de
forma integrada, mas conservam e valorizam as caracteristicas de
cada parte, de cada integrante da equipe. ~ - . .- .. . _.

Assim, conseguem reunir conhecimentos, experiéncias e emogdes
que se complementam, impossiveis de serem encontrados todos em
uma sé pessoa. Essa a razdo porque o desempenho da equipe ultra-
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passe & sor: do:s desempenhos ind:vidueie e d¢ & orgarizatd:r cor-
cigdes melhcres pare atender aoc desafios contempcrénedss.

S8c construidas deliberadapente poOr pessdoss Que Querer perter-
cer & umez eJu.pe de altc desempenhc. Eias nac scontecer por sacea-
SC. A adesa: e O comprometimento das pessoas s5&0 conseguénciac de
vontade de aderir, de pertencer 8 egu.pe.

Nelas existe um forte sentimento de incluséc: todos se senter
participes e se mostran fiéis aos principios e valores Qque per-
meliar a equipe. Todos se empenhar para © sucessc coletivo. Cadsa
individuc é alvo e merecedor da atengéoc e ajudea de todos, e er
contrapartida, € responsével pelo sucesso de cada um dos demais.

As equipes de alto desempenho experimentar e cultivar senti-
mentos de lealdade e solidariedade, mantér clima de total aber-
tura e transparéncia de propdésitos, e praticar & amizade. Utili-
zar a critice como instrumento para a corregao de erros e ajuds
mutua; promover o aperfeigoamento individueal e grupal; valorizar
o esforgo realizado na diregao dos objetivos e festejam amplamen-
te quando estes sdo conseguidos: impulsionar uns aos outros cor
palavras, gestos e preriagoes; destacar e reforgaw os Qque oObtér
sucesso, reconhecern e divulgam éxitos alcangados, incentivam cada
um a persistir sempre, a superar-se, a tornar-se um vitorioso.

Todos alimentam a auto-estima dos outros, e fazem com Que se
sintam fortes e competentes. "Os participantes da equipe de alta
performance encontram-se muito compromissados entre si. Eles com-
preendem gue a sensatez das eguipes surge 8o0 se dar enfoque aos
produtos do trabalho coletivo, ao crescimento pessoal, e aos re-
sultados da performance" (Katzenbach e Smith, 1994).

Embora cada um tenha a sua parte de responsabilidade, todos
sao responsdveis pelo projeto na sua globalidade. Quando alguér
se atrasa, outro ver er seu auxilio; guandc ur nac pode conti-
nuar, outrc assume como Sua a responsabilidade pela realizacgédo da
tarefa que a ele fora destinada.

Nessas eguipes o trabalho é sinérgico, ou seja, © resultadc
final apresenta ur diferencial sobre o total da soma do trabalho
realizado pelas partes.

A aprendizager é uma constante, a aquisigcdo de conhecimentos
e o desenvolvimentos de habilidades e atitudes é uma busca conti-
nuada. O treinamento ocorre com extrema fregquéncia, as pessoas
estao sempre se atualizando e mantém o estado de alta competén-
cia.

6. PERFIL DAS EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO

Equipes de alto desermpenho tém dominio pleno dos conhecimen-
tos pertinentes as 4reas em que atuam. Estdo sempre atualizadas,
nado se deixam surpreender por mudangas tecnolégicas, por mais ré-
pidas que sejam.
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A singuiaridade 4ac r{.. Gac egiu.pec de sltc desempenh:, e--
tretantc, decorre maie A2c hal..i1Cades e 8 tudes Que possuer dc¢
gue AG0Oe conhecimentos Que 4or.nar.

Entre 8c habilidades gue melhor distinguer © perfil das egui-
pes de altc desempenhc estéc:

Habilidade para focal:zar os olbjetivos - saber centrar a
atengadc naguilo que deve ser feitc e evitar fugas e procrastina-
¢oes indesejéveis.

Habilidade para estabelecer rede de relagbdes - pontuar marcos
referenciais gue permitar percorrer os carinhos mais répidos e
significativos para coletar informagdes e obter &ajudas necess&-
rias para o desempenho da eguipe.

Habilidade para enfatizar o gue é significativo - dar énfase
80 gue é mais relevante para os resultados, Aaquilo gque poderé
causar maior impacto, exigindc menor esforgo.

Habilidade para escolher as préprias reagdes - capacidade que
a pessoa possui de se guiar por valores escolhidos cuidadosamen-
te, de antecipar as conseguéncias de seus atos e conscientemente
optar, frente aos estimulos externos gue recebe, por reagdes mais
adeqguadas a seus objetivos de alto desempenho.

Habilidade para gerar adesao - conseguir que outras pessoas
assumam COmO seus OS objetivos postulados pela equipe, envolver
outros no mesmo sonho que empolga e estimula o seu desempenho.

Habilidade para obter resultados - saber chegar ao ponto pla-
nejado, analisar er gue medida o ponto de chegada corresponde ac
que foi planejadc e aos esforgos dispendidos; transformar em rea-
lidade o que antes fora desejo e meta esperada.

Habilidade para desaprender / aprender - saber mudar, deixar
de lado saberes até entédo importantes e significativos, mas que
tendenr a perder a consisténcia frente a novos cendrios: fazer a
leitura do contexto e dele retirar o que deve ser mantido e aban-
donar o qQque se tornou irrelevante; aplicar novos conhecimentos a
situagdes antigas e novas.

No tocante as atitudes, as que melhor definer o perfil das
equipes de alto desempenho séo:

Decisdo de pertencer - ato volitivo que traduz o grau de ade-
sdo, estimula a participagéo e sedimenta a permanéncia do indivi-
duo na equipe.

Fidelidade - atitude que denota a aceitagdo e o comprometi-
mento das pessoas no que se refere aos objetivos e procedimentos -
adotados, e evidencia o grau de inclusdo dos membros na egquipe.

Confianga nas pessoas - atitude que permite reconhecer a na-
tureza colaborativa das pessoas, estimular comportamentos de aju-
5
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G2 e vaicr:zar as contribuigdes de cade e.ementc 4z eguipe.

Pers.sténcia - garante &8 continuidade dac agdesc e a consecu-
GC8c dos orbjet:vos, e evite or.ssdes e fugec frernte d3os obstéculos
surgidos. Gera sentimentc de conguista, gue leva & adesac &aos or-
jetivos perseguidos.

Ousadis - atitude que leva 2 eguipe a ultrapassar seus pré-
prios lirites, & aceitar riscos sempre maiores e mals significa-
tivos.

Disposigéo de &nimo - atitude no sentido de ressaltar os as-
pectos positivos e desejdveis dos fatos e situagdoes, e de Dbuscar
alternativas melhores para os casos indesej&veis:; energia positi-
va.

Crenga no sucesso - certeza da concretizagédo dos objetivos,
atitude que induz esforgos significativos nesse sentido, Gquandc
necessarios, e provoca satisfagado pessoal.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Cada vez mais as organizagdes precisar de pessoas preparadas
e com vontade de realizar coisas novas, prontas a assumirem ris-
cos, a experimentar o desconhecido, a descobrir formas diferentes
de fazer aquilo que sempre fizeram, e também 0 Que ainda nao ti-
nhar feito.

Precisam, cada vez mais, de equipes, cujo desempenho supera o
apresentado individualmente, principalmente nos casos em Que sé&o
demandados grande numeroc e profundidade de conhecimentos, expe-
riéncias diversificadas e multiplas habilidades.

Alto desempenho pressupde motivagédo e competéncia. Motivagao
para rever e questionar aprendizagens anteriores e desempenhos jé&
apresentados, e para incorporar mudangas. Competéncia para desa-
prender o que estd ultrapassado e aprender novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, de forma a transformar cada pessoa er un
Ser renovado continuamente, como que renascidc a cada novo cenéa-
rio.

Equipes de alto desempenho s&oc formadas deliberadamente por
pessoas que desejam pertencer a eguipes com essa caracteristica,
mas isso sé nédo basta. Sa&c necessdrios, também, um conjunto de
habilidades e atitudes, que somados aoc conhecimento especializado
e atualizado, conferer as equipes um estado que as diferencia das
demais: o alto desempenho.
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ley, 1993.
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EXERZICIC D2 LIDEFANZA:
- © desafic de conduzir grupos de trakalhc

Heiens Tone:
1. Introdugac

A palavra lideranga sempre fci usades pare
descrever ou caracterizar situagoes de influéncia entre pessoas e
entre organizagodes.

Os primeiros estudos realizados & respeitc
focalizavar & figura dc lider; julgava-se que a8 lideranga seria
conseguéncia de algumas caracteristicas pessoais gue, Quand:c
existentes, facilitariar ac seuv portador conduzir outras pessoas
ra busca de objetivos pessocais e organizacionais. As pessoas j&
nasceriar lideres. Procurou-se, dentro dessa perspectiva, carac-
teristicas gque explicassem a lideranga, tais como: aparéncie,
forgca fisica, inteligéncia elevada, autoconfianga, habilidades
interpessoais, iniciativa, persisténcia, e outras.

Na sua maioria, os estudos orientados por es-
sa suposigaoc nédo produziram os resultados visados. Quase Que ser
excegac, concluiram que as caracteristicas de personalidade, ou
tragcos de personalidade demonstravam ser ilusérias, ja que as
pessoas nao permaneciar lideres o tempo todo, nem er todas as si-
tuagodes.

Da mesma forma, tambémr os estudos voltados
para identificar caracteristicas comuns, existentes nas organiza-
cdes lideres de mercadc, mostraram nac ser possivel estabelecer
tal relagac.

Os tragos de personalidade, agrupados er con-
juntos e relacionados a situagdes tipicas, deram origem as tec-
rias sobre estilos de lideranga. J& que se comprovara qQue a lide-
ranga nao era atributo inato, certamente poderia ser aprendidz e
desenvolvida. A literatura aborda diferentes estilos, geralmente
vinculados as tarefas ou as pessoas.

Estudos posteriores deixaram evidente que nac
existe um estilo melhor do que outro; todos apresentam vantagens
e desvantagens; todos sao vdlidos dentro de certas circunstéan-
cias, ou seja, o estilo para ser adeguado, depende do 1lider, da
situagédo, e do liderado.

Decepcionados com a ndo comprovagao das hipé-
teses levantadas anteriormente e estimulados pela importédncia do
assunto para o entendimento da questdo proposta, os estudiosos
passaram a considerar o lider dentro da situagdo da lideranga, ou

1
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Eele. eie e t0J0s Os demai:t elementos COr que deverie interac:r
nc processc de liderar.

C mesr: se de. nC tocante &8s organizagdes. A
abordager s:s5térics ressaltou & 1mporténcie 4o smi.iente i1nterno e
externc: & i1dé.a de competi1GaC comejou & evciulir pars a ideis da
parceria, e aspectos Que antes erar vistos com> de 1interesse
restrito & ums orgarizagac, ou NC BAXIimC ac grupc a gue ests es-
tava vinculada, passaran &8 ser considerados comc de interesse an-
plo, passivel de afetar grande numero de organizagoes.

Embora sen abandonar por completo a idéia de
ur "perfil individual" facilitador da agaoc de liderar, alguns au-
tores concluirar que as demandas da situagdo irac determinar, er
grande parte, as gualidades, caracteristicas e pericias exigidas
de ur lider. Se ele j& possuir tais condi¢bes mais facilmente
conseguiré liderar, se ndc possuir precisaréd adgquiri-las rapida-
mente, ou entao, deverd deixar o posto ou fungédo. Ou seja, a si-
tuagdo vivenciada faréd com que o lider desenvolva caracteristicas
pessoais Qque, em outras circunsténcias, talvez nunca fosser
aprendidas.

Da mesma forma, a organizagado lider em ur
mercado tenderé a se adaptar as exigéncias do contexto em Que es-
té4 inserida, em especial aquelas préprias de sua clientela.

A evolugédo da Teoria da Administragéo, o fato
de que as organizagdes estdo submetidas a um acelerado processo
de mudangas, er um clima de grande competitividade, e, em espe-
cial, a constatagé&o de gque as pessoas sao elementos chave hnesse
processo, fizerar com gque os estudiosos centrassem no liderado a
busca da explicagac da lideranga.

O lider considerado mais eficaz passou a ser,
entdo, aguele gue consegue atender aos objetivos e propésitos das
pessoas que cor ele trabalhar, e, simultaneamente, canalizar os
esforgcos e expectativas destes, de forma a tambér atender aos ob-
jetivos e propésitos da organizagao.

No &mbito das organizagdes, aguelas gue me-
lhor satisfagar as necessidades e expectativas de seus clientes
passarar a ser consideradas possuidoras de maior probabilidade de
sobrevivéncia e sucesso sobre as demais.

2. O desafio de conduzir grupos de trabalho

Para se projetar e manter diferencial compe-
titivo a organizagdo contemporénea precisard descobrir como obter
a adesido das pessoas e fazer com que se disponham a aprender e a
mudar conforme as exigéncias do contexto. Nenhuma equipe de tra-
balho nasce pronta, ela aprende e se desenvolve continuamente; sé
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assipEp conseguiré ser excelente.

Escse € ¢ grande desafi1o d& lideranga: fazer
cor gue as eguipes de trabai:hc stirjar nive:s de exceléncies.

Nas orgarizagdes & figura dc lider € reconhe-
cida pelas denorinagbes de presidente, diretor, coordenador, ge-
rente, chefe, supervisor ou outre, e até mesmc, 1lider, comc nc
casos dos lideres de projeto e dos lideres de eguipe, j& de usc

comun.

A lideranga, por sua vez, € percebida como
agdes relacionadas cor os desafios existentes, os "sonhos" que
animar os lideres, Qque séc realizadas visando 8 concretizagac da
missdo, objetivos e metas da organizagéc.

Muitas organizagdes, entretanto, ainda estao
se deixando guiar por um paradigma que j8 se mostrou superado,
aplicando idéias e solugdes do século passado & problemas contem-
poré&neos. A forma de ver e tratar a lideranga tende a ser afetada
por esse comportamento.

Ainda se associa a lideranga aos escaldes su-
periores e & linha de frente da organizagao, aguela que estid er
contato direto com o cliente externo, mas geralmente se trata os
niveis intermedidrios da hierarquia organizacional como geréncias
passiveis de serem conduzidas apenas com instrumentos de contro-
le.

Tanto o gerente de topo, o da linha de fren-
te, como o gerente de niveis intermedidrios precisam ser verda-
deiros lideres, para poderer enfrentar o desafio de conduzir cor
sucesso grupos e eguipes de trabalho.

3. Os conceitos de cliente e de servig¢e interno

2 conscientizagédo de que as organizagdes, pa-
ra serer competitivas e se manterer no mercado precisar apresen-
tar qualidade no gque fazem, mudou a forma de ver o «cliente, e
despertou a ateng&oc para o cliente interno, antes percebido ape-
nas como ur departamento ou segdo da organizagao, ou como um co-
lega de trabalho, um subordinado ou, na melhor das hipébteses,
como um superior hierdrquico gue deveria ser atendido.

Ressaltou, também a importéncia da idéia de
fornecimento de servigo interno, ou seja, tudo o que se faz na
organizagao deve focalizar, como fim Ultimo, o cliente externo e
a concretizagédo dos objetivos da organizagdo. Quem nao estiver
trabalhando diretamente para o cliente externo deverd estar tra-
balhando para um cliente interno, criando condigdes para que o
atendimento na linha de frente seja o melhor possivel.
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4 ‘ Assir, qQuelguer atividade realizade deve fo-
caliizar ¢ 1mpactc Que deveré provocar na linha de frente, raza:
de ser ds existéncie dz organizacgac.

A formz mais atusl de focalizar as organize-
¢bes abandone & conhecide divisac feits entre organizagac de pro-
dugdc e orgarnizacéc de servigos, e focalizs todas as organizagodes
como sendc de servigos.

A érnfase é colocada na idéia do service, te-
das as orgarizagbes sé&c vistas comc sendo prestadoras de servicos
a clientes em todos os momentos, quer atendendo alguém, guer en-
tregando um produto ou produzindc esse produtc, ou realizandc
agdoes de apoio & produgéc do produto. E ¢ produtce pode ser ur
carro, um sabonete, & elaboragao de ur projeto, a implantacdoc de
um sistema, & realizagado de urm curso, a redagéo de ur relatério,
& apresentagéao de informagdes, a aprovagédoc de um orgamento, a
aquisigado de egquipamentos, gqualguer outro que atenda a demanda de
um cliente, seja ele externo ou interno.

O conceito de lider ganha forga nesse novc
contexto, e a figura do gerente tradicional, restrito a fazer
cumprir o planejamento estabelecido ou as ordens recebidas, vol-
tado unicamente para controles, comega a ser questionada.

4. Geréncia e lideranga

A literatura especializada registra a exis-
téncia de elevado nivel de conflitos entre as chamadas &reacs meioc
e fim, ou seja, entre gerentes dos niveis intermedidrios e os da
linha de frente.

Estudos feitos mencionar & tendéncia existen-
te nas dreas de apoio de ocorrerer agdes voltadas mais para as
necessidades internas do que para o cliente. Exemplos comuns:

- dar prioridade para mobiliar o gabinete da diretoria e deixar
de comprar eguipamento necessdrio para prestar atendimento ac
usudrio do servigo de organizagao;

- adgquirir bens supérfluos ou de menor prioridade apenas para nac
devolver o saldo dos recursos e correr o risco de ter o orgamentc
reduzido no ano seguinte;

- desviar pessoal para atender a demandas internas, com prejuizc
dos servigos que deveriam ser prestados ao cliente;

- forgar o cumprimento de procedimentos rotineiros, inflexiveis,
refutando, sem discutir, os gquestionamentos e argumentos dos
clientes, visando mudé-los;

- fazer com que o cliente execute parte do trabalho que deveria
receber pronto.

Situagdes como essas fizeram com que os ge-
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rentes dos nivele intermeli.&rios de hierarguie orgarizascione.
fosser. geralmente, Vistos ma.s com: d:ficulitadores 4c Que cop:
auxlliares do pessoa. de linhe de frente.

C foco nc gerenciamentc e servigc erfatize
gue todos devern estar voltadcs pare © ciiente, assegurar que tude
seje feito pars gue ele recebs o0 melhor tratamernto possive: € te-
nha todas as suas demandas atendidas.

Nesta formz de tratar a2 organizasgao, as 4reas
de apoio assumer papel semelhante 80 das &reas de linha de fren-
te, j& que passar & trabalhar para clientes diretos, as pessoas
gue recebem Os servigos realizados por elas e gue dao seguéncia
as atividades, até o momento final de entrega ao cliente externc.
Assim, todos deverdo trabalhar de forma uriisona, empenhados er
gerar o méximo de qualidade para o cliente, comc se fossen ur
grande e unico departamento.

Motivagéo, vontade pessoal, entusiasmo, cor-
peténcia, passan entédo a ser exigidos em todos as &reas e em to-
dos os niveis da organizagédo. Somente as pessoas que possuenm tais
caracteristicas conseguer produzir servigos de qualidade, Que sa-
tisfazer plenamente os clientes.

Grande parte dos estudos existentes sobre o
assunto mostram gque essas pessoas néo sao gerenciadas ou chefia-
das, elas sdo lideradas. A gualidade do desempenho dessas pessoas
depende da forma como sdo orientadas e estimuladas para o traba-
lho. Os resultados gque apresentam estdo diretamente relacionados
corn a forma de agir dos responsdveis das 4reas er que trabalharm.

Entretanto, os modelos que sempre nortearar
os gerentes das &reas intermedidrias, ou de apoio, nédo se preocu-
pavar er valorizar e estimular comportamentos de lideranga. Sern-
pre focalizaram mais o controle e os procedimentos visando aten-
der padroes de desempenho pré-fixados: nunca derar atengao para
aspectos como, por exemplc, estimular as pessoas para que fizes-
ser as coisas acontecerer.

O fococ no cliente e no servigo interno esté
exigindo que os responsdveis pelas &reas de apoio abandonem, ur-
gentemente, os paradigmas tipicos da geréncia ou chefia e adoter
modelos gue os levem a ganhar perfil de lideres.

A lideranga nas &8reas intermedidrias da es-
trutura estéd relacionada:

a) com as tarefas a serem realizadas, j& que

é através da adequada distribuigdo e acompanhamento de sua execu-

Gédo que o lider fard com que seus liderados atendam aos objetivos

pretendidos por ele e pela organizagdo, pelos grupos de trabalho
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e pelc propric lideradc:

b: cor ¢ provimento das condi¢cdes necess&riacs
para © deserpenhc adeguadc, visandc garantir © atendimentc &c de-
mandas e & satisfagdc dc cliente, e tambér © sentimento de reali-
zagadc dos executores;

c) cor & mctivagédc, 8 competéncia, as carac-
teristicas pessoais e as expectativas dos integrantes d& equipe
de trabalhc, aspectos Que impactar OS processoss e 0os resultados
do trabalho realizado.

No gue se refere as 8reas intermedidrias, li-
derar pode ser entendido como © processc de orientar e prover as
condigbOes necessarias para & realizagao das tarefas ou atividades
dos integrantes das eguipes de trabalho. Os desafios dos 1lideres
estao, assim, relacionados cor a organizagéo, as pessoas, Os re-
cursos e os processos utilizados para produzir os servigos espe-
rados pelos clientes.

Isso envolve as pessoas do lider e dos 1lide-
rados, a distribuigao de poder e a influéncia de uns sobre os ou-
tros, deixando implicita a necessidade de algumas habilidades b&-
sicas, entre as quais as de comunicagao, negociagéo e influéncia-
Gao aparecem como de grande relevéancia.

5. Fatores que afetarm a maneira como o lider enfrenta os desafios

Entre os muitos fatores que poder condicionar
a eficécia do lider estao:

- a personalidade do lider, daz gual decorrem os estilos de 1lide-
ranga por ele adotados, de acordo com as situagdes que vivencia;

- a maturidade que possui, fruto das experiéncias diversificadas
e sedimentadas gqgue acumulou ao longe da vida, em especial aqguelas
que o0 ajudar a interagir de forma apropriada com as pessoas e cor
o ambiente:

- as expectativas que mantén e manifesta em relagdo ao préprio
desempenho, decorrentes da imagem que faz de si mesmo, fruto tan-
to da forma como percebe os papéis que lhe séc atribuidos comc
das crengas e valores que alimenta.

- as expectativas das demais pessoas sobre o seu desempenho, ern
especial as apresentadas por seus superiores e por seus subordi-
nados, que tendem & influenciar diretamente a forma como se com-
porta frente as demandas externas:

- os superiores, cuja competéncia e ousadia sdo indicadores fmpa-
res, na medida em que fazem axigéncias e colocam alvos crescentes
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gue deverad: ser atingidos pelc lider:

- os subordinsados ou liderados, através dos Qquais deve fazer
acontecer os resultados de sua unidade de trabalhc:

- Ot pares COr Os Quais convive, e dos qQuais recebe cclaboragac e
demandas, gque funcionar comdo estimulos para desempenhos melhores
e mais ousados:

- a lideran¢ga que exerce, para a qual deve possuir as competén-
cias exigidas, er especial aguelas gQue interferer diretamente ne
modelager do desempenho das pessoas e dos resultados organizacio-
nais.

- o0 clima organizacional em que executa suas atividades, resul-
tante, pelo menos em parte, de sua prépria atuagao;

- as politicas da organizagao para a gual trabalha, que er sinte-
se, formam &8 base sobre a qual estd assentada &a forma de ser e
agir do 1lider.

6. Habilidades modeladoras do desempenho das pessoas

O sucesso da organizagado de servigos depende
do desempenho das pessoas, de saberem claramente gquemr S3ao0 seus
clientes e o que deverédo fazer para atendé-los:; do empenho Qque
possuen em gerar e entregar valor aos clientes, e nao apenas rea-
lizar tarefas e cumprir obrigagdes. Seja focalizando os clientes
externos, seja focalizando os clientes internos, a meta geradora
de sucesso sempre é a mesma: produzir valor para o cliente.

O desempenho das pessoas é consequéncia dos
conhecimentos, habilidades e atitudes gque possuer, das condi-
¢cdes existentes para a realizagao do gue lhe ¢é atribuido, das
demandas e dos desafios gque recebem.

Conseguir que a organizagédo realize grandes
feitos é proéprio de pessoas competentes, engajadas e comprometi-
das com os objetivos e os resultados, é préprio das pessoas Qque
aceitarar o desafio de serer melhores e fazerer suas organizagodes
serem as melhores. Atrair clientes, manter a competitividade e
obter credibilidade social sé&oc consequéncias de desempenhos alta-
mente motivados e produtivos. Apresentar estimulos eficazes para
gerar motivagdo e obter desempenhos altamente produtivos das
equipes de trabalho sao atribuigdes essenciais do lider.

Entre as caracteristicas pertinentes ao papel
do lider, que contribuem para induzir e modelar o desempenho das
pessoas, estdo as habilidades de comunicagdo, negociagdo e de
influenciagdo, requisitos essenciais da lideranga verdadeira.
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€.1 - Habilidade de comur.casa:

C lider preparadc ter harilidesde para comurni-
car a todos os integrantes dz suz eguipe de trabalhc &8s mensagens
capazes de gerar valor pare o cliente. Esse processc envolve &
transrn.issé&c e a recepi&c de informagdes uteis, passivels de serer
compreendidas e utilizadas por todos os envolvidos nos servigos.

A comunicagéc atuz comc modeladora do deser-
penho na medida er gue contribui para direcionar ou alterar o de-
sempenho dos liderados. O "feedback" oportunc e sdeguado sempre
é benr aceito, aguele gue é especifico, Que focaliza o desempenho
apresentado e nédo a pessoa dc executor, que é oferecido com a in-
tengéao verdadeira de fazer comr gue © desempenho seja melhor, ser-
pre encontra acolhida e provoca resultados positivos.

Para prover "feedback" cor essas caracteris-
ticas € necessdrio estar presente, conhecer as pessoas Que execu-
tar o trabalho e as dificuldades que enfrentam; geralmente ouvir
mais do que falar; se for preciso assumir, em algumas situagdes,
as proprias tarefas do funciondrio: apoiar, planejar Jjunto, so-
nhar o mesmo sonho. O lider faz isso. Dal a importancia dos ge-
rentes de niveis intermedidrios valorizarer as comunicagdes e
aprenderem & ser eficazes no uso dessa habilidade.

A prética do "feedback"™ de forma adegquada
consegue, ao longo do tempo, gerar confianga entre o emissor e o
receptor, e permite direcionar as energias das pessoas para as
acdoes mais relevantes, que produzer mais impacto e geram maior
valor para os clientes.

6.2 - Habilidade de negociagao

A negociagao pressupde a busca de objetivos a
serenr atingidos através do didlogc, do usc da razao e do bor
senso. E um processo de complementaridade, er gue ocorrem discus-
sbes e decisdes de consensc sobre interesses comuns ou divergen-
tes, e sobre ajuste de diferengas que devar ser mantidas, de for-
ma a que os conflitos possar ser devidamente administrados e se
transformenm er fontes de energia produtiva, conforme pressuposto
de Mary Parker Follett (*r).

(*) Autora que po inicio do século partilhou da comnvivéncia con
Taylor, Fayol , Mayo e outros autores conbecidos. Possuindo visao
diferente de seus contemporaneos, soube antecipar o futuro, sendo
sua a brilhante frase: "da mesma forma que o atrito das rodas da
locomotiva nos trilbos libera energia e a impulsiona, deve-se
utilizar o atrito decorrente dos conflitos bumanos existentes nas
organizagbes como forma de liberar energyia criadora necesséria ao
processo de integragéo”.
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Negoz:.asdes produtivaes tér com: base 8 atitu-
de de se confiar nas pessoas, © Qque € peculiar dos lideres e
acortece muitc poucc nos gerentes ou chefes, gque confiar mais nos
registrc e controles. Sa: exempios a pontualidade e presenga, Qque
sé&c controladas por relodgic de pontc: os resultados alcangados,
contrclados pelos registros contédbeis; a doenga do empregado, Qque
precisea ser comprovade por atestadc médico).

Confianga na competéncia, nos valores gque
norteiar o desempenho € &8s agbes das pessoas, nNOs Critérios ado-
tados para decidir, facilita a interagéo e produz resultados me-
lhores nas negociagoes.

Nz lideranga participativa, er gue prevalece
a parceria entre lideres e liderados, e na qual a2 confianga nas
pessoas é o lastro erm Que tudo esté apoiado, presenga e pontuali-
dade s&o negociadas er fungado da necessidade dos servigos e dos
clientes; os resultados saoc assumidos como responsabilidade de
todos os envolvidos no processo, e as atitudes e palavra dos ern-
pregados Que permanecemn na organizagado s&c merecedoras de con-
fianca, dispensam comprovagdes de terceiros.

Negociagdes eficazes poder e devem ser apren-
didas. A habilidade para negociar faz parte do perfil do 1lider,
mas nem sempre esteve, ner estd, presente no gerente ou chefe.

O gerente aprendeu gue a organizagao deve ser
ordenada para ser eficiente. A ele sempre foi dado o poder de fa-
zer cumprir procedimentos definidos e perseguir padrdes conheci-
dos. Para isso nao precisava negociar, era melhor que ndoc o fi-
zesse, pois isso evitaria desvios de rota.

A exigéncia atual, no sentido de que se torne
lider, traz para o gerente o encargo de se tornar um negociador.
A nova situagaéo muda drasticamente o cendrio em Que o gerente dos
niveis intermedidrios navegava.

Antes ele precisava lutar e usar de artima-
nhas para provar a importédncia da drea gue gerenciava. Se gozasse
de prestigio junto a diretoria, facilmente conseguia os recursos
de que precisasse, as vezes era até bem mais sucedido nesse par-
ticular do Que os gerentes das linhas de frente. Se néo tivesse
esse prestigio, enveredava por caminhos que garantissem um minimo
de respaldo.

Alguns manipulavam, outros "“escondiam o jo-
go". Muitos adotavam a legislagdo como escudo, e saiam dizendo
"ndo pode", " isso é proibido", "ndo d4 para fazer".

O certo é que, nas organizagdes se percebia
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claramente pelc menoe dols grupos distintos, Jutandc entre gi: ¢
dos gerentes des 8reacs ligadas 8 linhe Oe¢ frente, e ¢ dos gerer-
tes dac &reacs intermediérias.

O cliente ndc ers consideradc, € tode nego-
ciagéc existente ocorria dentrc de padrdes de jogo "ganhez-perde”.

Agora © gerente precisa aprender a ser lider,
e conseguentemente &8 negociar dentrc de padrdes de 3jogc "ganha-
ganha".

Dele séc exigidas, agora, competéncia para
perceber e analisar os cenérios er gue as negociagdbes ocorrer e
ac caracteristicas das decisdes gque sado demandadas; competéncia
para distinguir os valores gue dever ser perseguidos e os contra
valores gque deven ser abandonados:; para escolher e usar diferen-
tes modelos de pensamento e de decisdo. E tudo isso para poder
negociar. O lider € um negociador por exceléncia, sem essa habi-
lidade o gerente nunca serd lider.

6.3 - Habilidade de influenciagéo

As principais fontes do poder de influencia-
Gao de urm lider estd na confianga que coloca nas pessoas, ho re-
conhecimento e valorizagédo das idéias e comportamentos adequados
que manifestam, no apoio e estimulo gue dé ao desempenho apresen-
tado por elas, e na credibilidade gue possui frente as equipes de
trabalho e 2os clientes dos servigos.

A influenciagdo exercida sobre as pessoas so-
fre o impacto da comunicagado do lider, guer verbal ou nao verbal;
das agbdes realizadas por ele, que server de modelo ou padrac para
seus seguidores e das idéias ou crengas gue professa; daz habili-
dade que possui para negociar objetivos, metas, recursos, deser-
penhos diferenciados.

Os lideres saber Que as pessoas revelar mais
facilmente o potencial que possuer quandc se senter motivadas e
livres para escolherem a forma de realizar o trabalho que 1lhes
cabe. Porisso eles néo controlam, apenas balizam estratégicamente
o desempenho dos seus liderados. Influenciam nagquilo que é essen-
cial, que é substantivo, néo se preocupar com detalhes adjacen-
tes.

Evitam coibir, impedir, punir, s6é o fazem ex
casos extremos; a bem da verdade, sdo poucas as vézes gque preci-
sam enfrentar essas situagdoes. A lideranga eficaz, por si s6, se
encarrega de reduzir ao minimo, quase extinguir esses problernas.

Os lideres preferem destacar os acertos, néo
perdem oportunidade de fazé-lo. Usam e abusam de recompensas in-
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trinsecas, valorizar ¢ trabeihc ber feitc, fazer elogoe sinceros,
atribuer os meéritos dacs tarefacs 8c pessoas Que &g fizerar. Deste-
car pares todos Os esforgos dagueies Que se€ empenhar er sjudar,
cooperar, daguelecs Que apresentar desempenhc acima dc negociadc e
esperadc

A orientagadc oportuna e completa, o "feed-
back" correto, © exemplc pessoal, os valores professados, a cor-
peténcia para negociar e atingir os resultados, © respeito para
conm as pessoas, © reconhecimento e valorizagdc do esforgo e dc
desempenho apresentados, séc, numa linha crescente, exemplos con-
cretos da habilidade de influenciagéac.

7. Consideragdes finais

O desafio de conduzir grupos de trabalho esté
sendo colocado para todos agueles que ocupam posigdes de gerencia
ou diregao, em qualquer nivel da estrutura hierédrquica organiza-
cional.

Entre todos, sem duvida alguma o0s gerentes
dos niveis intermedidrios sdoc os gQue mais estdo sendo afetados,
nesse particular, em decorréncia da ampliagaoc do conceito do
cliente e da mudanga de foco no que se refere aos servigos inter-
nos.

Apesar de alguns autores estarem prevendo a
quase extingédo dos niveis intermedidrios de geréncia, num futuro
préximo, nédo acreditamos em mudanga tédo radical. Segundo esses
autores a informdtica estaria substituindo os gerentes de niveis
intermedidrios, que existiam mais para fazer processar registros
gerar controles.

E certo que o niumero de gerentes de niveis
intermedidrios estéd sendc reduzido, e esse movimento ainda vai
continuar durante bor tempo. Mas senmpre haverd organizagbes maio-
res e mais complexas que vao demandar gerentes para posigbes de
niveis intermedidrios da estrutura organizacional.

O mais importante, entretanto, ndo é discutir
se os niveis de geréncias intermedidrias serdoc muitos ou poucos,
ou ner existirao; na verdade, o que mais importa ¢é lembrar que
daqui para o futuro todas as organizagdes estarado trabalhando cor
0 conceito de cliente e de servigo interno, e isso pressupde mu-
dangas drédsticas nos comportamentos de muitos gerentes, que pre-
cisarao assumir o papel de lideres e desenvolver habilidades nes-
se sentido.
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L X9
CU_TUCRA OKSANIZAZIONAL E A QUESTAZ DA QUAL_IDAD:
He.ene Tone:

Culture orgarizacional € © conjuntc de pressupostos norteez-
dores d& forme Com: &8s pessoacs ager pare adrinistrar ac demandacs
decorrentes de missac, dos objetivos e dos procedimentos defini-
dos pars & orgarazazado, aprendidos e repassados de umas para as
outras. Ume vez Que tais pressupostos configurer ur paradigmz su-
ficientemente bor para explicar a realidade, serédc ensinados aos
demais como sendc & maneirea correta de perceber, analisar e tra-
tar os problemas existentes.

E uma dimensao qQue se refere aoc homer, Que "sempre operou
transformacdes dc ambiente er fungéo das suas exigéncias... E o
conjunto de nogdes, codificadas de forma coletiva e social, que
permiter & certo grupo humanc enfrentar e resolver os problemas
de vida..." ( 1).

As organizagdes, como grupamentos sociais, desenvolvem cul-
turas préprias, gue, simultaneamente, moldam o agir de individuos
e grupos e incorporar caracteristicas resultantes da influéncia
por eles provocadas sobre o ambiente.

Para Schein, "™ a cultura ¢é diretamente proporcional & esta-
bilidade do grupo, ao tempo que ele tem de convivéncia e a inten-
sidade da aprendizager gerada" ( 2). E composta de varios elemen-
tos, entre os quais se destacam, pela importéncia gue assumem, Os
valores, as crengas, os ritos, os tabus, os mitos, as normas, a
comunicagao formal e informal. Todos esses elementos condicionar
e direcionam o desempenho das pessoas, Que por sua vez ira condi-
cionar e direcionar o desempenho das organizagdes. A cultura or-
ganizacional é ur "poderoso mecanismo de controle, que visa a
conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a or-
ganizagao". (3).

Valores referem-se a definigdes sobre o que a organizagao
considera importante preservar ou realizar para alcangar ou man-
ter a imager e o nivel de sucesso desejado. "Er geral, as empre-
sas definer alguns poucos valores que resister aoc teste do tempo,
Os quais sao constantemente enfatizados".(4). Existe a tendéncia
de os valores defendidos guardarer relaga&o com Os valores pesso-
ais dos dirigentes que estdao no comando, ou dos "heréis" da orga-
nizagao, o que lhes confere um carédter personalistico. Apesar
disso, os valores defendidos por muitas organizagdes tendem, tam-
bém, a apresentar caracteristicas comuns, tais como: destacar a
importéncia da satisfagdo do usudrio ou cliente, valorar a quali-
dade do servigo prestado e do produto oferecido, perseguir altos
padrdes de desempenho, reconhecer a importéncia das pessoas e do
espirito de equipe.

Crengas referem-se as postulagdes defendidas como verdadei-
ras na organizagdo. Geralmente estdo ligadas a busca de eficién-
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cC.e. O. &Z reconhec.mentc de Que & BT Vvath:s € recu.tarte de ec-
tip_.0f 1Ririnsecos € extrinsecos O. a:nde, O¢ Que & partic.pe-
Ga: pode gera:r adesadl € COmpror.ss: dac pessosse. E bor de.xar
c.arc gue existe ume grande diferenge entre &8 crence e ¢ "“discur-
8 ou rc. de intengdes”. A crenge € praticade, pode Ber sentade
nc comportamentc das pessoas nas organizagdes: resulte er deca-
sdes que sd0 tomadas e ern agdes concretas Ou Que levar a resulta-
dos concretos.

Ritos sédoc as formas comc as crengas, acs agdes planejadas,
ou as metacs perseguidas s&oc praticadas no dia & dia. Os ritos ou
"cerimbnias™ denotam a cultura organizacional e, Jjustamente por
isso, variar de ur grupo para outrc. Constituem expressdes tangi-
veis da cultura. Sao exemplos de ritos: a orgamentagdo ou forma
comc a organizagéo planeja e procede & liberagéc de recursos fi-
nanceiros; a realizagédo de licitagao ou carta convite para efe-
tuar compras; procedimentos usados para & introdugédo de wur novo
empregado; a oferta de distintivo aos empregados que completarm 10
anos de permanéncia na organizagéao: a oferta de placa ou bandeja
de prata, quando a pessoa completa 25 anos no emprego; a promogao
funcional calcada em avaliagado de mérito pessoal; a emisséo de
elogio funcional quandoc o funciondrio deixa um cargo de confian-
Ga; a maneira como as pessoas se "vesten" para uma solenidade; a
forma como as pessoas se comportam em diferentes situagdes, como
troca de dirigentes, celebragbes natalinas, falecimentos, casa-
mentos, e tantas outras.

Tabus referem-se & situagdoes ou fatos aceitos tacitamento,
& proibicgdes impostas aos membros da organizagdo e & orientagdes
tidas como inguestiondveis. Sao exemplos de tabus existentes nas
organizacgdes: a afirmagédo de gque a chefia nao deve perceber saléa-
rio inferior ao dos subordinados; a percepgédo de que o chefe sem-
pre deve "saber mais"™ do que os subordinados, mesmo em assuntos
técnicos; o entendimento de que a diretoria deve fazer as refei-
goes em salas "vip" e ndo junto com 0s empregados ou funcioné-
rios, no restaurante da organizagado; a contagem do tempo como in-
dicador de maior experiéncia; a atribuigédoc de tarefas de acordo
com o sexo; a definigdo de alguns limites de idade para o deser-
penho de fungdes; a concepgac de que a capacidade de contribuigao
profissional cessa com a aposentadoria do individuo.

Os mitos organizacionais diferer das " estérias™ ou narra-
tivas de fatos ocorridos no passado longinguo ou préximo. Sao ge-
rados pela cultura existente e se apresentar como expressodes
conscientes dessa cultura. Nao sao sustentados por fatos, como
as narrativas, mas guardam relagao com as crengas e O valores
professados. " Os elementos arquetipicos de um mito sdo construi-
dos numa expressao formal, gque se 1liga ao consciente coletivo
cultural"™ (5 ). S&c exemplos de mitos: a organizagdo vista como
uma grande famflia, algumas liderangas carismiticas, o conceito
de que " em time que estd ganhando nao se mexe", a " infalibili-
dade" do fundador ou do técnico mais idoso, que impede o questio-
namento daquilo que dizem ou fazem, e outros semelhantes.
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Normae sS4 C COrmluntic Qe recras escr:.teas O. né: Que be..zar
& form: com: ats acOes dever OTOrrer € COR: 8f pessosr dever pro-
Ceder pare Que & Organiraegadc aicance Beuc OL)eL:vos e Bfresente
Ot resultados esperedos. Tender & se- sCeitac e sancionades peic
grupc guando coererites COF BUBE expectativas € aspiragcodes. Pode
ocorrer qQue se transformen er Obices 8os objetivos, casc deixern
de ser continuamente revistas e atua.izadas frente &t razbdes Qque
justificarar sus existéncia. Chegar mesmc &8 ser utilizadas por
alguns er beneficio proprio, ou comc escudc e protegadc, gquandc o
seu cumprimento isenta © cumpridor de responsabilidades indeseja-
das.

As comunicagdoes formal e informal ocorrem Batravés de umea
vasta rede de relagdes e papéis, que formarn a cultura organiza-
cional e, simultaneamente, dela receber influéncias marcantes,
configurando e dando o caréter com © Qual se apresentar.

A comunicagado formal é 8 comunicagéoc sistemética entre s
organizagédo e o ambiente externo e interno, expressa ou néoc pelos
meios de comunicagédo de massa, feits através de comunicados, en-
trevistas, memorandos, oficios, textos técnicos, reunides de ser-
vigo, despachos com e entre diretorias, chefias e outras posigdes
hierdrquicas.

A comunicagdo informal ocorre de forma assistemética, inter
e intra publico externo e interno, sem que possa estar sujeita a
qualquer forma efetiva de controle ou direcionamento. E induzida
por relagdes de ajuda, simpatias, compadrios, por conspiracdes e
conchavos, por boatos, e outras semelhantes. A "rédio corredor® é
conhecida pela rapidez com que repassa fatos e percepgdes, sendo
conum o0 hébito de se procurar ouvir as vozes do elevador, da co-
pa, da secretaria como forma de obter ou acelerar a posse de in-
formagodes.

Considerando que os elementos da cultura organizacional
condicionam o comportamento das pessoas e grupos, gualquer tenta-
tiva de mudanga deverd ser precedida do questionamento dos valo-
res e crengas predominantes na organizagéao.
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QDO QUESTIONARIO DE DIAGNDSTICC ORGANJZACIONAL

De tempos em tempos as orgamzegaes consideram importante analisar-se a si
mesmas. E necessario saber o que o pessoa) da empressa pensa, se quisermos que &
analise tenha validade. Este quesnonarzo ira ajudar a organizagao em Que voce
trabalha a anaiisar-se a si propria.

INSTRUGOES:

Nao escreva seu nome em qualquer lugar deste questionario. Por favor, responda
a todas as 35 questoes. Seja franco e honesto. Para cada uma das 35 questoes,
faca um circulo em torno de apenas um (1) numero para indicar o que voce pensa:

= E
1 = Concordo totalmente E ‘za_ g E
g 2 g
2 - concordo 5 o = |
<
3 = Concordo parcialmente [~ % é &
= & o e
¢ = Sou neutro E Q
§ = Discordo parcialmente 5 g g © § g &
8 8 8 8 8 8
6 - Discordo zZ £ £ 3 2 2 2
e & a
? = Discordo totalmente ©c e =@
1. Os objetivos desta organizagao estao claramen
te delineados. . 1 2 3 4 5 6 7
2. A divisao do trabalho desta organizagao e fle
xivel. . 1 2 3 4 5 6 7
3. Meu supervisor imediato apoia meus esforgos. 12 3 &4 5 6 7
4. Meu relacionamento com meu supervisor & harmo
nioso. 1 2 3 4 5 6 1
5. Meu trabalho me da oportunidade de crescer co
mo pessoa. 1 2 3 4 5 6 7
6. Meu supervisor imediato tem ideias que sao
uteis a mim e a0 meu grupo de trabalho. 1 2 3 & 5 6 7
7. Esta organizagao nao € resistente a mudangas. 1 2 3 4 5 6 7
8. Estou pessoalmente de acordo com os objetivos
estabelecidos para minha unidade de trabalho. 1 2 3 &4 5 6 7
9. A divisao de trabalho nesta organizagao propi
cia que sejam alcangados seus objetivos. 1 2 3 4 5 6 7
10. Os padroes de lideranga desta organizagao aju
dam seu progresso. 1 2 3 4 5 6 7
11. Ha sempre alguém com quem falar se eu tiver al
gum problema relacionado com meu trabalho. 1 2 3 & 5 6 7

Reproduzido de "Colegao de Exercicios Estruturados para Treinamento e Educagao"
- volume 1, por sutorizagao de Intercultural Livraria e Editora Ltda.
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12. O sistems de salarios e beneficios desta orgs
nizagac trats cads empregado com equanimidade. 1 2 3 & 5 6

13. Eu disponho das informsgoes de que necessito
para fazer ux bom servigo. 1 2 3 & 5 6

14. Esta organizacac esta introduzindo, em grau ade
quado, novas politicas e procedimentos. 1 2 3 & 5 6

15. Eu compreendo os objetivos desta organizagao. 1 2 3 & 5 6

16. A maneira pela qual as tarefas e trabalhos saoc
divididos tem logica. 1 2 3 & 5 6

17. Os esforgos de lideranga desta organizagao re
sultam no atingimento de seus objetivos. 1 2 3 & 5 6

18. Mantenho um bom relacionamento com os membros
de meu grupo de trabalho tanto pessoal como pro
fissional. 1 2 3 4 5 6

19. Existe oportunidade de promogao nesta organizs
¢ao. 1 2 3 4 5 6

20. Esta ox_’ganiza;io tem mecanismos adequados de in
tegragao. 1 2 3 & 5 6

21. Esta organizagao & favoravel a mudangas. 1 2 3 4 5 6

22. As prioridades desta organizagao sao compreendi
das por seus empregados. 1 2 3 4 5 6

23. A estrutura de minha unidade de trabalho € bem
delineada. 1 2 3 4 S 6

24. Percebo comclareza todas as vezes que meu che
fe tenta dirigir meus esforgos no trabalho. 1 2 3 &4 5 6

25. Ja estabeleci os relacionamentos de que neces
sito para fazer meu trabalho adequadamente. 1 2 3 4 5 6

26. O salario que percebo e compativel com o traba
lho que realizo. 1 2 3 4 5 6

27. As outras segoes aJudam a minha sempre que ha
ja necessidade de assistencia. 1 2 3 4 5 6

28. Ocasionalmente eu gosto de mudar as coisas no
weu trabalho. 1 2 3 4 5 6

29. Eu prefxro menos ingerencias na decisao dos ob
jetivos de minha unidade de trabalho. 1 2 3 4 5 6

30. A divisao do trabalho nesta organizagao ajuda
nos esforgos para atingir seus objetivos, 1 2 3 & 5 6

31. Compreendo os esforgos do meu chefe para influ
enciar a mim e a outros membros da unidade de
trabalho. 1 2 3 4 5 6

Reproduzido de "Coleqao de Exercicios Estruturados para Treinamento e Educagao”
= volume 1, por autorizagao de Intercultural Livraria e Editora Ltda.
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QoC

32.

33.

kTN

5.

4 =
Nao ha evidencia de conflitos nao-resolvidos

nests organizagac.

Todas as tarefas & realizar estao vinculadas
a incentivos.

As atividades de planejamento e controle desta
organizagac sao-uteis para seu crescimento e
desenvolvimento.

Esta organizagao tem capacidade para mudar.

/0

6 7
6 7
6 7
6 7

Reproduzido de "Colegsodg_ExercfciosEstruturados para Treinamento e Educagao"
= volume 1, por autorizagao de Intercultural Livraria e Editora Ltda.
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INSTRUGOES:

4/6

FOLHA DL RESULTADOS DO QDO

Transfira os numeros em torno dos quais voce fez um circulo no Queotxonano. pa
ra os espagos em branco sbaixo; some cade coluna e divide cads soms por cinco.
1sto lhe dara resultsdos comparaveis para cada uma das sete areas.

OBJETIVOS ESTRUTURA LIDERANGA RELACIONAMENTOS
PERG.| PONTOS PERG.| PONTOS PERG.| PONTOS PERG. PONTOS
1 2 3 4
8 9 10 11
15 16 17 18
22 23 24 25
29 30 3l 32
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
4
RECOMPENSAS MECANISMOS DE APOIO PROPENSAO A MUDANGA
PERG. PONTOS PERG. PONTOS PERG. PONTOS
5 6 7
12 13 14
19 20 21
26 27 28
33 34 35
TOTAL TOTAL TOTAL
pMEDIA MEDIA MEDIA

\.

Reproduzido de "Colegao de Exercicios Estruturados para Treinamento e Educagao"
= volume 1, por autonzaqao de Intercultural livraria e Editora Ltda.
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PERFIL E INTERPRETAGDES DO QDO

QDO

INSTRUGOES:

JIv

Transfira 8 média dos pontos ds Folhs de Pontuagao do QX para os espagos 8pro
priados na figura abaixo. A seguir, estude & fundamentsgao e as sugestoes de in

terpretagao que seguem abaixo.

Objetivos:

Qual é o nosso

negocio?

/ RESUTADO:
Relacionamentos:
Como manejamos os
gce)n;gtaosoegtrﬁtas Estrutura:
ssoas’ E entre Lideran .
pessoas e a Alguem%antem tCogicl’hdn'\;ndumos (o]
tecnologia? o equilibrio rabalho?
RESULTADO: entre as caixas? RESULTADO:
RESULTADO:

/

\

Mecanismos de Apoio:

Recompensas:

Temos tecnologias de

de coordenagao
adequadas?

Ha incentivos para
todas as tarefas
necessarias?

RESULTADO:

RESULTADO:

K_/

AMBIENTE EXTERNO

Propensao a
Mudanga:
RESULTADO:

Reproduzido de “Colegaode Exercicios Estruturados para Treinamento e Educagao"

- volume 1, por autorizagao de Intercultural Livraria e Edi
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FUNDAMENTAGAD

QUe

0 QDO & um instrumento dc pesquisa-feedback, projetadc pars coligir dados sobrc
o (uncxonmrnto organizacional. Elc avalis as percepgoes das pessoas numad orga
nxngao ouv unidsde dec trabolho para doterminar aress dec stividade quc se bcnef)
cunam com mterven;ocs de Desenvolvimento Orgamucxonal. Ele podc ser usado
como © unico mcio de obtengao de dados ou em conjungao com outras tocnicas (en
trevistas, observaqao, etc.). O modelo organizacional das scxs Cesixas de k‘e:s
bord (1976) € & base deste Questionario, que avalia sete vanavcxs. ob;et)vos,
estrutura, rclacionamentos, recompcnsas, hderanga. mecani &mos UtCiS ¢ Propensao
& mudangas. Os primeiros scis itens foram extraidos do modclo de Weisbord en
quanto que o ultimo foi adicionado para suprir o consultor-facilitador com sub
sidios sobre a prontidao para a mudanga.

O instrumento e o modelo refletem uma abordagem sistematica,na anahsc do rela
cionamento entre variaveis que influenciam o modo como uma organizagao e geren
ciada. O QDO mede os aspectos informais do sistema. Pode ser igualmente neces
sario para o consultor-facilitador reunir informagoes sobre os aspectos formais
e examinar os descompassos entre os dois.

Usar o QDO € o pnmeiro passo para sc determinar quais as mtervengoes apropna
das para a introdugao de mudangas. Seu uso como um instrumento de dlagnostxco
podera dizer da habilidade da orgenizagao ou de uma unidadc de trabalho em ser
vir sua clientela.

INTERPRETAGAO E DIAGNOSTICO

Basear o diagnSstico na interpretaq’éo dos dados € um dos pontos fundamentais.
o dxagnosnco mais simples seria a avaliagao da variagao de cada uma das sete
variaveis em relagao a um resultado de 4, que & o ponto intermediario. Resulta
dos acima de 4 iriam indicar um prob]ema no funcionamento organizacional. Quan
to mais proximo o resultado for de 7, mais grave seria o problema. Resultados
abaixo de 4 indicam a ausencia de problemas, sendo que o0 resultado 1 indica um
funcionamento em nivel otimo.

Outrs abordagem dlagnosuca segue 85 mesmas diretrizes de avalugao em relagao
ao ponto intermediario de 4. O resultado de cada um dos 35 1tens do Questionario
pode ser examinado para produzxr mformagoes mais exatas sobre areas problemati
cas. Assim, o diagnostico seria mais preciso.

Por exemplo, suponhamos que o resultado médio do item n? 8 seja 6, 4; isto indi
caria nao apenas um problema em relac;ao aos objetivos da organizagao, mas também
um problema mais especifico qual seja, a existencia de um descompasso entre os
obaetwos da empresa e os objetivos individuais. Este esforgo para um diagnés
tico mais preciso tende a levar a uma mterven;ao mais apropriada na urbanlza
goo do que a abordagem generalizada de diagnostico descrita no paragrafo an te
rior.

Um diagnostico apropriado deve atingir o relacionamento entre as "caixas" para
determinar a 1nterhgagao de problemas. Por exemplo. se ha um problema de rela
cionamento, nao poderia ser resultante de o sistema de recompensas nao f.vore
cer o comportamento de relacionamento? Este poderia ser o caso, se o resultado
médio do item 33 estivesse bem acima de 4 — (5,5 ou mais) e todos os itens re
ferentes a relacionamento (4, 11, 18, 25, 32) estivessem, em média, acima de
5,5.

Reproduzido de "Colegao de Exercicios Estruturados para Treinamento e Educagao"
- volume 1, por autorizagao de Intercultural Livraria e Editora Ltda.
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CLIMA ORGANJZACIONAL

Para cada uma das sele dimensbes do c¢lima organizacional
descritas abaixo coloaque um (A) acima do numero gue indica
sua avaliac8io da posicéio atual da organizac8o naquela dimen-
sfo e um (J) acima do numero que iIindica sua escolha de como
a organizac o 1dealmente deveria ser nessa dimensdo.

1. CONFORMISMO: O sentrmento de cpie exostem montas Jrm -
tacles externamentie impostas & organiza¢8o; o grau om e
os membros sentem gue hi inumeras regras, procedimentos, goo-
liticas e praticas as quais eles devem amoldar-se ao i1nvés
dg Terem capares de farer seu trabalho como gostarram de fa-
z6-1lo.

O conformismo n8o é ] ? ? 1 ? ? r ? ? 1P 0O conformismo é

caraclteristirco des- L muifo caraclie-
1a organizaclio ristico destia
organizacdo

2. RESPONSABILIDADE: Da-se responsabilidade pessoal aos
membros da organizac8o para realizarem sua parte nos objeti-
vos da organizac8o; o grau em que os membros sentem que po-
dem tomar decirsfles e resolver problemas sem {erem de verifr-
car com os superiores cada elapa

penhuma responsabi - 1234567 89 10 Existe gr ande

}idade é dada na D T U N T S B énfase na res-

Proanizaoﬁo ponsabi l1dade
pessoal na or-
ganizac 8o

3. PADROES: A énfase que a organizac¢fo coloca na quali-
ade do desempenho e na producdo elevada, incluindo o grau
que os menbros da organizac#io sentem cpie ela coloca ob-
jetivos estimulantes para eles, comunicando-lhes o compro-
timento com esses objetivos

s padrdes s&80 mi- 123456789 10 Padrbes eleva-
o baixvus ou  ine- W TSN N T N T dos e estimu-
xistentes nesta or- lantes 340 co-
ganizac o Jocados na or-
ganjzacgao
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4. RECOMPENSAS: O grau em que os membros sentem que estdlo
'ndo reconhecidos e recompensados por bom trabalho, ao invés
> screm ignorados, criticados ou punidos gquando algo sai cor-
ido

5 memb do 1 - 1 Os membr a
tgé puaggoz oulg??{?— 1A% ? ﬂ ?Aﬁ ? ? ? P :EﬁOth&Zéggss g
s positivamente

O. CLAREZA ORGANIZACIONAL: O scntimento, cntrc os mcmbros,
que as coisas sfo bem organizadas e os objetivos claramente
Ffinidos, ao invés de serem desordenados, confusos ou caéticos

anizacfo é dc - 3 1 1 1 N [Z2a¢ &
9z;ga?lgogf33a e zgg- ] ? ? [ ? ? r ? ? ? be:rgggzﬁigaga?

jca com objetivos
claramente de-
finidos

6. CALOR [ APOIO: O sentimento de que a amizade é uma
birma valorizada na organizac¢fo, ondc os mcmbros confiam uns
ES outros ¢ oferccem gpoio mituo. 0 scentimento de quce boas
lacBes prevalecem no ambiente de trabalho

& ist 1 r 1 Cal [
pgigxlltz grggnci’;aggg ] ? :? Ii ? ? I ? Sf :50('):;!0.{1:?0 cg?gé‘-)
eristicos na
organizag¢ao

?. LIDERANCA: A disposic¢8o dos membros da organizag¢do pa-
a accitar a lideranca e a2 direcd dc outros qualificados.
uando surgcm ncccessidades dec lidecranca, os membros sentenm- sc
ivres para assumi-la e s30 recompensados por wuma lideranca
em sucedida. A lideranca é baseada na pericia. A organizacio
2o ¢ dominada por uma ou duas pessoas ou dependcentes delas

Jideranca nfio é re- 123456 89 1? Os membros a-

ompensada; os mem- W N N N N ceitam e recom-
ros s8o dominados ou pensam a lide-
ependentes e resJis- ranca que e ba-
em a tentativas de seada na peri-

ideranca cia
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TELOS CONSULTORIA E SERVICOS

(e o377,
EXERCICIO

1. Ae indicagdes abaixo denotarm que pessoas estlc reunidas corm
algum objetivo.

2. Compare cads umsa com & percep¢do dc grupo sobre 0 Que sejs
uma equipe.

3. Distribua as palavras ao longo do eixo de figursa, usandc como
critéric a maior proximidade do sentido de cades palavra com
conceito de equipe, conforme entendimento do grupo, podendo
uma posi¢ho ser ocupada por mais de uma indicagéo.

Ol. Torcida organizada EQUIPE

OR. Tribo de indigenas

03. Time de futebol -

0O4. Gangue de “pivetes” L

05. Diretoria de empresa

06. Comissao de festa T

O7. Piquete de greve T

08. Orquestra sinfénica -

0S. Batalh&o policial 4

10. Clientele de um servigo
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INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERAGAO PARA A AGRICULTURA

SHIS QI'5, CONJUNTO 9, BLOCO D, COMERCIO LOCAL, CEP 71615-090, BRASILIA, DF, BRASIL
CAIXA POSTAL 02995, CEP 71609-970, TELEFONE: (061) 248-5477, FAX: (061) 248-5807
ENDERECO TELEGRAFICO: IICA-BRASIL  RNP (INTERNET) iica@cr-df.rnp.br



