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LIDERANÇA

O que significa ser um líder?

Líder é o que influencia os outros a atingir os objetivos. Os líderes orquestram a mudança, estabelecem orientações e motivam as pessoas a superar obstáculos e a mover a organização em direção a seu futuro ideal.

Uma das maiores alegrias e das mais pesadas responsabilidades dos líderes é certificar-se de que aqueles sob sua liderança não vivam somente para o sucesso, mas também para a significância. Líderes exemplares se interessam mais pelo sucesso alheio do que pelos seus próprios. Saber que estão fazendo a diferença nas vidas dos outros é o que motiva suas vidas. Eles sabem que, se investirem no desenvolvimento dos outros, também estarão desenvolvendo a si mesmos.

O líder mais importante em qualquer empresa, para cada indivíduo, não é o presidente ou o chefão da empresa; é o líder que vemos com mais freqüência, aquele ao qual recorremos quando precisamos de orientação ou apoio. Independente de seu título ser gerente, líder de equipe, treinador, professor, reitor, doutor ou pai, o líder é a pessoa mais importante do seu grupo e as pessoas integrantes desse grupo confiam nele.
TEORIAS SOBRE LIDERANÇA
1. Teoria da Personalidade

As mais antigas teorias sobre liderança se preocupava em identificar os traços de personalidade capazes de caracterizar os líderes. O pressuposto era que se poderia encontrar um número finito de características pessoais, intelectuais, emocionais e físicas que identificassem um líder de sucesso. Exemplos:
· habilidade de interpretar objetivos e missões;

· habilidade de estabelecer prioridades;

· habilidade de planejar e organizar trabalhos de equipes;

· facilidade de solucionar problemas e conflitos;

· facilidade em supervisionar e orientar pessoas;

· habilidade de delegar responsabilidade aos outros.

Críticas à teoria:

- características de personalidade são medidas de maneira pouco precisas;

- não considera a situação dentro da qual existe e funciona a liderança.

2. Teoria de Estilo de Liderança

(a) liderança autocrática = o líder centraliza totalmente a autoridade e as decisões. Os subordinados não têm nenhuma liberdade de escolha. O líder autocrático é dominador, emite ordens e espera obediência plena e cega dos subordinados. Os grupos submetidos a liderança autocrática apresentaram maior volume de trabalho produzido, com evidentes sinais de tensão, frustração e agressividade. O líder é temido pelo grupo, que só trabalha quando ele está presente. A liderança autocrática enfatiza somente o líder.

(b) liderança liberal = o líder permite total liberdade para a tomada de decisão individual ou em grupo. O comportamento do líder é evasivo e sem firmeza. Os grupos submetidos à liderança liberal não se saíram bem nem quanto à quantidade nem quanto à qualidade de trabalhos, com fortes sinais de individualismo, desagregação, insatisfação e pouco respeito ao líder. O líder é ignorado pelo grupo. A liderança liberal enfatiza somente o grupo.
(c) liderança democrática = o líder é extrememante comunicativo, encoraja a participação das pessoas e se preocupa igualmente com o trabalho e com o grupo. O líder funciona como um facilitador para orientar o grupo ajudando-o na definição dos problemas e nas idéias. Os grupos são submetidos à liderança democrática apresentam boa quantidade de trabalho, qualidade surpreendentemente melhor, acompanhada de um clima de satisfação, de integração grupal, de responsabilidade e de comprometimento das pessoas.

Os três estilos de liderança.

	aspectos
	Autocrática
	liberal
	democrática

	Tomadas de Decisões
	Apenas o líder decide e fixa as diretrizes, sem qualquer participação do grupo.
	Total liberdade ao grupo para tomar decisões, com mínima intervenção do líder.
	As diretrizes são debatidas e decididas pelo grupo, que é estimulado e orientado pelo líder.

	Programação dos Trabalhos
	O líder dá a ordem e determina providências para a execução de tarefas sem explicá-las ao grupo.
	Participação limitada do líder; informações e orientações são dadas desde que solicitadas pelo grupo.
	O líder aconselha e dá orientações para que o grupo esboce objetivos e ações; as tarefas ganham perspectivas com os debates.

	Divisão do Trabalho
	O líder determina a tarefa a cada um e qual o seu companheiro de trabalho.
	A divisão das tarefas e escolha dos colegas são do grupo.
	O grupo decide sobre a divisão das tarefas e cada membro tem liberdade para escolher os colegas.

	Comportamento do Líder
	O líder é dominador e pessoal nos elogios e nas críticas ao grupo.
	O líder assume papel de membro do grupo e atua somente quando é solicitado.
	O líder é objetivo e limita-se aos fatos nos elogios ou críticas; trabalha como orientador da equipe.


EXERCÍCIO – TESTE DE POTENCIAL DE LIDERANÇA 



Gilberto Teixeira, Prof. Doutor (FEA/USP)
 
I - APRESENTAÇÃO

 
          Este texto serve para avalia o potencial de cada pessoa.

          O questionário compõe-se de 10 questões com três alternativas cada questão (a, b, c).

          Só pode ser escolhido uma alternativa de cada questão não há perguntas certas nem erradas. Simplesmente, responda alternativa de sua preferência.

          

Bloco A: Assinale o comportamento que você adotaria se estivesse exercendo a função de líder de um grupo.
1. A (  )  Determino as tarefas, no trabalho de grupo, a cada membro, pois acredito que assim trabalharem mais produtivamente.

    B (  )  Deixo a divisão de trabalho a critérios de cada membro do grupo, assim eles desenvolvem responsabilidade.

    C (  )  Os membros do grupo devem reunir-se e deliberar o que o grupo deverá realizar. 

 

2.  A (  )  Participo aos membros do grupo, no início, a orientação geral dos trabalhos.

    B (  )  Deixo liberdade completa ao grupo, com um mínimo de participação minha acerca da orientação geral dos trabalhos.

    C (  )  Acredito que orientação geral dos trabalhos deve ser decisão do grupo, orientados por mim.

 

3.  A (  )  Escolho os companheiros de trabalhos de cada membro na realização de tarefas, pois conheço-os bem.

    B (  ) Não deve haver participação minha na escolha de companheiros de trabalho, no grupo.

    C (  )  Os membros do grupo tem liberdade para trabalhar com os companheiros que escolheram.

 

4.  A (  )  Sou pessoal no elogio aos membros do grupo e acredito que isso possa motiva-los para o trabalhos.

    B (  ) Faço comentários espontâneos e pouco freqüentes  sobre a atividade dos membros.

    C (  ) Sou objetivo e dirijo-me aos fatos, e não à pessoa, nos meus elogios e críticas.
5.  A (  )  Permaneço distante da participação ativa do grupo, pois muita intimidade com os elementos poderá influir no rendimento.

    B (  )  Não tento avaliar ou regular a participação dos elementos do grupo, a atividade é deles.

    C (  )  Sou um membro normal do grupo, sem fazer grande parte do trabalho.

 

6.  A (  )  Como líder preciso dar ordens aos membros para que o grupo possa funcionar regularmente.

    B (  )  No meu grupo cada um faz o que quer.

    C (  )  Acredito que, como líder, não deva dar ordens aos meus liderados.

 

 

Bloco B: Qual dessas frases você usaria?

7.  A (  ) Ótimo! Você é uma pessoa com cem por cento de eficiência!

    B (  )  Faça como achar melhor.

    C (  )  O José fez realmente um bom trabalho.

 

8.  A (  )  Não, você não pode fazer isso assim; não está bom.

    B (  )  Não sei; faça da forma que lhe parecer mais acertada.

    C (  )  Você já tentou fazer isso de outra maneira?

 

9.  A (  )  O que importa em nosso grupo é a produtividade e a quantidade de trabalho realizado.

    B (  )  O importante não é a produtividade, porém a cordialidade entre os membros do grupo.

    C (  )  O que vale no grupo é a motivação para o trabalho.

 

10.  A (  )  Os membros devem depender mais do líder que do próprio grupo, pois o líder tem mais conhecimento.

       B (  )  Os membros não dependem de mim e só me consultam quando necessário.    

       C (  )  As decisões são tomadas pelos próprios membros do grupo.

 
II – TABULAÇÃO DAS RESPOSTAS.

Passe para a tabela abaixo os resultados de suas respostas de acordo com cada alternativa.

	
	A
	B
	C

	1
	
	
	

	2
	
	
	

	3
	
	
	

	4
	
	
	

	5
	
	
	

	6
	
	
	

	7
	
	
	

	8
	
	
	

	9
	
	
	

	10
	
	
	


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
III – COMPUTAÇÃO DOS PONTOS E DETERMINAÇÃO DO POTENCIAL

          Some os pontos dados nas alternativas a, a, c separadamente.

          Coloque o total de pontos da alternativa “a” em frente à letra A do quadro abaixo; faça o mesmo com as letras “b” e “c”.  O total de pontos de “a”, “b” e “c” é multiplicado (cada um deles) por 10.

          Na coluna “%” você terá o potencial de liderança autocrática (letra A), o potencial de liderança liberal (letra B) e o potencial de liderança democrática (letra C).

 

	Liderança
	Pontos
	%

	A - autocrática
	 
	 

	B – liberal
	 
	 

	C - democrática
	 
	 


CARACTERÍSTICAS DE LIDERANÇA
1. Traços de Liderança

· empenho = esforço constante no sentido de melhorar, ambição, alto nível de energia e iniciativa;

· motivação = alta necessidade de poder, não gostam de ser seguidores;

· integridade = honestidade e credibilidade; inspiram confiança nos outros;

· autoconfiança = superar obstáculos, tomar decisões apesar das incertezas;

· conhecimento do negócio = conhecimento técnico e inteligência para interpretar informações.

2. Comportamentos de Liderança

· desempenho de tarefas = garantir que a unidade de trabalho atinja suas metas; enfoque na qualidade, velocidade e precisão do trabalho;

· manutenção do grupo = satisfação dos membros para desenvolver e manter relações harmoniosas de trabalho;

· participações nas tomadas de decisões = buscam informações, opiniões e preferências do grupo para se chegar a um consenso e fazer a escolha final;

AS FUNÇÕES DE UM LÍDER

Para Hilks e Gullet, a liderança é uma subclasse de gerenciamento. As funções do líder são mais especializadas e tangíveis do que as de um gerente. A maneira como o líder desempenha as suas funções determina o sucesso ou o fracasso de sua organização. As funções de um líder incluem:

1. Arbitragem: quando os mebros da organização se desentenderem quanto ao curso de ação a ser seguido, o líder deve resolver o problema arbitrando ou decidindo a melhor solução. Em qualquer situação, a solução deve ser encontrada de forma consensual e rápida para evitar conflitos ou interrupções.

2. Sugestões: o líder deve sugerir idéias e meios para seus subordinados, evitando ordens ou comandos. Deve fazer com que os subrdinados tenham senso de participação e sejam tratados com dignidade.

3. Objetivos: os objetivos organizacionais não são automáticos, mas devem ser definidos e fornecidos pelo líder. Para que a organização seja eficaz, os objetivos devem ser viáveis e levar os membros a trabalharem juntos.

4. Catalização: para iniciar ou aumentar o movimento de uma organização, torna-se necessária uma certa força, que é fornecida pela ação do líder como catalizador que conduza os membros à ação coletiva.

5. Segurança: para manter uma atitude positiva e otimista frente aos problemas, o líder deve assegurar segurança aos seus seguidores. Essa segurança quanto ao emprego é importante para elevar a moral da equipe.

6. Representação: o líder geralmente representa a organização frente aos outros e a serve como um símbolo. As pessoas de fora vêem a organização através das atitudes do líder e da sua impressão a respeito dele. Uma impressão favorável do líder garante uma impressão favorável da organização.

7. Inspiração: ao fazer com que seus seguidores sintam que seu trabalho é imprescindível e importante, o líder os inspira a aceitar os objetivos organizacionais de forma entusiástica e a trabalhar eficazmente em direção ao seu alcance.

8. Orgulho: a necessidade de reconhecimento e de estima das pessoas pode ser satisfeita através de um orgulho sincero do líder quanto aos seus subordinados. É importante que aprecie e festeje o trabalho das pessoas.

Como incrementar o desenvolvimento da liderança?

É possível desenvolver habilidades de liderança não só entendendo o que significa liderança eficaz, mas também buscando experiências desafiadoras de desenvolvimento. Essas importantes experiências de vida acontecem quando alguém aceita realizações desafiadoras, por meio da exposição ao trabalho com outras pessoas, da superação de dificuldades e fracassos, etc.

EXERCÍCIO 2 – Promoções de Vendas Delta
A Promoções de Vendas Delta é uma empresa de serviços que estava sofrendo um forte impacto da retração e da queda de pedidos. Sua área de atuação é o Estado de Santa Catarina. O pessoal de vendas é predominantemente universitário, na maioria, possuidores de diploma de engenharia. Na filial de Blumenau, o pessoal andava se queixando da desigualdade de remuneração, da avaliação do desempenho e das restrições aplicadas às despesas operacionais. O pessoal queria que a empresa concedesse aumentos por mérito pelo alcance dos objetivos de vendas no decorrer do ano. Dois vendedores fizeram um pedido para mudar o sistema atual que foi prontamente rejeitado pelo gerente de vendas local, Nicanor Nogueira. Nicanor argumentara que a situação da empresa não permitia, e que se não houvessem mais pedidos, haveria fatalmente cortes de pessoal. Um memorando assinado por Nicanor irritou ainda mais os vendedores mais velhos. Ele dizia o seguinte:


Caros Colegas,
Como é de seu conhecimento, estamos atravessando um período de retração nos pedidos e devemos reduzir as despesas mais do que nunca. Devo pedir a vocês que façam o possível para diminuir as despesas, coisa que nunca solicitei nos últimos dez anos de gerência. Eliminem todos os almoços potencialmente não-produtivos com o cliente e submetam a quilometragem semanal a uma acurada prestação de contas. Se não tivermos mais pedidos e maior controle das despesas haverá novos cortes nos seus orçamentos. Preciso da ajuda de vocês para cumprir com o o objetivo da empresa, que é manter as vendas estáveis e baixar as despesas em 18%.
Se quiserem mais explicações, por favor, entrem em contato comigo imediatamente.

Nicanor Nogueira

Gerente de Vendas - Blumenau

Todas as sextas-feiras de manhã, o grupo de vendedores de Blumenau se reunia com Nicanor para traçar a estratégia e os planos para a semana seguinte e avaliar os resultados da semana passada. Essas reuniões ofereciam a oportunidade para os vendedores trocarem idéias informalmente entre si. Após a reunião semanal, o pessoal mais antigo pediu a João Fernandes que levasse suas reclamações a Nicanor. João era o melhor vendedor da equipe, um líder informal e que sempre apresentava as opiniões do grupo. Tinha 32 anos, era engenheiro eletricista e o principal candidato à liderança de vendas no estado.

João visitou Nicanor no final da reunião de sexta-feira para discutir o memorando. Explicou que o pessoal de vendas estava dando o máximo e que clientes potenciais deveriam ser cultivados com cuidado, e isso exigia dinheiro para almoços e jantares. Nicanor escutou atentamente e replicou que essa era a política da empresa e não a idéia dele. Conversaram por mais de uma hora sobre a empresa e a situação dos negócios. 

Na segunda-feira, pela manhã, João foi chamado à sala de Nicanor e informado que seus serviços não eram mais necessários à empresa. Recebeu um envelope com o pagamento de sua indenização e a notificação de sua demissão. Esse rumo dos acontecimentos chocou-o profundamente, pois acreditava em seu futuro na empresa. A notícia da demissão do João espalhou-se pelo grupo de vendas e angustiou todo mundo.

Suponha que você seja João e responda frente as situações abaixo:

1. Você deve voltar para o departamento de vendas e se despedir de seus companheiros de trabalho. Quais as palavras que você deixaria para esta equipe, sabendo da tua posição de liderança? Justifique.
2. Nos corredores você encontra o diretor geral da unidade de Blumenau, que sem saber dos últimos acontecimentos, te pergunta como vão as coisas. Como você responderia a ele? Justifique.
3. Depois de alguns meses você é contrato por uma empresa concorrente na posição de gerente de vendas do estado, cargo ocupado por Nicanor na Delta. Surge a oportunidade e você contrata alguns de seus ex-companheiros de trabalho da concorrente. Três anos depois, a empresa que você trabalha está passando pela mesma situação da Delta quando foi mandado embora. Como você agiria estando na posição de liderança? Monte um plano de redução de custos, levando em consideração as necessidades da equipe de vendas. Seja criativo. Lembre-se que você deverá tomar as decisões tentando diminuir a insatisfação do grupo e defendendo os interesses da empresa.
ADMINISTRAÇÃO DE EQUIPES

INTRODUÇÃO

A velocidade da era da informação traz, de um lado, a necessidade de respostas rápidas, as quais muitas vezes, têm de ser individuais, testando a competência daquele que responde. No entanto, a velocidade também exige múltiplas competências e, como um indivíduo sozinho não pode tê-las todas, faz-se necessário o trabalho em equipe.

EQUIPE = pessoas, geralmente em pequeno número, com habilidades complementares que confiam uma nas outras e estão comprometidas com um propósito comum, metas comuns de desempenho e uma abordagem comum pela qual se consideram mutuamente responsáveis.

· um conjunto de pessoas trabalhando juntas é apenas um conjunto de pessoas;

· para que se torne uma equipe, é preciso que tenha um elemento de identidade, que una as pessoas, estando elas fisicamente próximas, ou não.

· esse elemento de identidade está revelado nas normas, nos processos, nos objetivos, nas estratégias, nas competências, na situação;

· a identidade irradia um valor;

· trata-se de integrar as diferenças individuais num todo que, embora preservando-as, é maior do que elas;

· em uma equipe os relacionamentos são em rede e as competências têm prevalência sobre a hierarquia.

· Contribuição das Equipes

Equipes utilizadas adequadamente podem ser tão eficazes a ponto de tornarem-se:

· matéria-prima para a estrutura da organização: base da estrutura organizacional;

· força para a produtividade: maior número de pessoas para o trabalho;

· força para a qualidade: equipes auto-orientadas para a redução de erros;

· força para a redução de custos: economia no tempo de produção e entrega dos produtos e serviços;

· força para a rapidez: criação de novos produtos mais depressa;

· força para a mudança: mudança de paradigma, grupos autônomos reduzem a burocracia;

· força para a inovação: equipes empreendedoras.

· Vantagens do Trabalho em Equipe

· agilidade na captação de informações  decodificar as mensagens dos administradores e saber usa-las;

· idéias mais ricas  mais elaboradas porque se baseiam em diferentes visões;

· assunção de riscos  assume riscos porque as responsabilidades estão compartilhadas;

· comprometimento  as pessoas se sentem responsáveis pelo resultado.

· O Novo Ambiente das Equipes

1) as equipes estão sendo totalmente integradas à estrutura da organização e sua autoridade está aumentando;

2) os administradores percebem mais do que nunca que as equipes proporcionam vantagem competitiva e melhoram o desempenho da organização;

3) pessoas estão muito mais envolvidas, são melhor treinadas, a cooperação é maior e a cultura é de aprendizado e produção;

4) a tendência hoje é na direção de equipes auto-administradas, nas quais os funcionários são treinados para desempenhar todas as tarefas, não tem supervisor imediato e tomam decisões que anteriormente eram de competência dos supervisores de primeira linha.

TABELA 1 – Comparação entre o pensamento tradicional de equipes e o pensamento atual.

	AMBIENTE TRADICIONAL
	AMBIENTE DE EQUIPES

	Os administradores determinam e planejam o trabalho.
	Os administradores e as equipes determinam e planejam em conjunto o trabalho.

	O treinamento interdisciplinar é considerado ineficiente.
	O treinamento indisciplinar é a norma.

	As tarefas são estritamente definidas
	As tarefas exigem habilidades e conhecimentos amplos.

	A maioria da informação é propriedade do administrador.
	A maioria das informações são livremente compartilhadas em todos os níveis.

	O treinamento para quem não é o administrador focaliza as habilidades técnicas.
	O aprendizado contínuo exige treinamentos interpessoais, administrativos e técnicos.

	A disposição a tomar riscos é desencorajada e punida.
	Uma disposição a tomar riscos dentro dos limites é encorajada e apoiada.

	As pessoas trabalham sozinhas.
	As pessoas trabalham juntas.

	As recompensas baseiam-se no desempenho individual.
	As recompensas baseiam-se no desempenho individual e em contribuição para o desenvolvimento da equipe.

	Os administradores determinam os melhores métodos.
	Todos trabalham para melhorar continuamente os métodos e processos.


4) O Funcionamento de uma Equipe

5) a operação interna básica de uma equipe é a comunicação, que está associada à operação de manutenção, a qual visa impedir que o grupo se desfaça ;

6) quando uma pessoa ingressa num grupo, simbolicamente este lhe faz promessas de reconhecimento e recompensa se a pessoa comporta-se conforme esperado pelo grupo;

7) se não for assim, o grupo acena-lhe com o ostracismo ou seja, o famoso “bode-expiatório”;

8) grupos humanos têm três necessidades interpessoais básicas:

· necessidade de inclusão  revela-se na fase inicial de formação do grupo; é como se fosse uma fase de exploração do terreno, no qual a pessoa busca encontrar sua posição no grupo; será aceita?; terá o sentimento de “pertencimento”?; 

· necessidade de controle  apresenta-se depois da fase de inclusão; é marcada por sutis jogos de poder; é a queda de braço simbólica, às vezes choque de lideranças;

3. necessidades de afeição  revela-se depois da fase de controle, com trocas afetivas, comunicação verbal e não-verbal, manifestações de carinho e de hostilidade, de harmonia e de tensão, de alegria e de tristeza; é a fase de reconhecimento de diferenças. 

5) Lidando com Diferenças e Evitando Conflitos

9) se os líderes conseguem fazer com que a equipe lide de forma natural com as diferenças pessoais de cada integrante, a chance de redução dos conflitos e sucesso são maiores;

10) tipos de diferenças mais comuns:

valores e crenças  visões do mundo e as motivações que orientam comportamentos;

funções psíquicas predominantes  sensação, sentimento, racional ou intuitiva; elas se complementam dentro de uma equipe, temos que aprender a tirar vantagem;

tipos de inteligência  inteligência = capacidade de resolver problemas; ex.: musical, corporal-cinestésica, lógico-matemática, lingüística, espacial, interpessoal e intrapessoal;

critérios utilizados  critérios diferentes para avaliar determinadas situações;

questões culturais  nacionalidade, valores, crenças de cada pessoa dentro de uma equipe;

caráter e temperamento  pessoas bem humorada, o brigão, tímido, cauteloso, falante, desconectado, conciliador.

IMPORTANTE: lidar e praticar com as diferenças e aprender com elas.

6) Desenvolvendo Equipes

11) saber a razão de sua existência e objetivos;

12) explicitação do que pode e não pode; impor limites;

13) permitir que as pessoas se movam dentro dela

14) usar a comunicação como base;

15) explicitar pensamentos e sentimentos;

16) respeito como fator fundamental;

17) estimular discussões de problemas e lançamento de novas idéias;

18) dar feedback do desempenho das pessoas;

19) ter diferentes líderes;

20) reconhecimento de que deve aprender sempre;

21) estimular o comportamento ético;

22) busca da correção de erros e o aprendizado com eles;

23) aperfeiçoar os acertos

6) Modelo de Trabalho em Equipe

                                                                     conteúdo (pensar)


                                                                             interação


                                                                                (sentir)


                                                             procedimento e estratégia

                                                                            (querer)

CONCLUSÃO

24) não é tarefa das mais fáceis trabalhar em equipe, por que, tradicionalmente, tem sido valorizado o desempenho individual;

25) se não é fácil, no entanto é NECESSÁRIO mais do que nunca, nessa era de tanta velocidade e de tantas informações;

26) é possível trabalhar em equipe desde que todos nós compreendamos e respeitemos as diferenças, sejam aquelas referidas aos aspectos valorativos, intelectuais, emocionais de cada pessoa, até aquelas vindas de questões culturais, portanto, coletivas;

27) para que uma equipe exista, é de fundamental relevância que cada pessoa se sinta, realmente, membro desta equipe.

ESTUDO DE CASO:

Todos devem atuar em equipe?

Você é o gerente de produção na fábrica da Saturn. Um de seus mais novos funcionários é Bárbara Petersen, formada em engenharia e com mestrado em administração. Você contratou Bárbara recentemente, assim que ela saiu da faculdade, para uma posição de gerente na rede de suprimentos.

Você foi escolhido recentemente como chefe de uma equipe multifuncional para buscar meios de reduzir os custos de estoque. Essa equipe seria, essencialmente, uma força-tarefa permanente. Você decidiu escolher os membros da equipe a partir das relações com fornecedores, controle de custos, transportes e sistemas de produção. E também, decidiu incluir Bárbara na equipe, embora ela tivesse na Saturn há apenas quatro meses, pois ficou muito impressionado com sua energia, inteligência e capacidade de trabalho. Você acredita que será uma oportunidade perfeita para ela aumentar sua visão da empresa e expandir seu conhecimento sobre o sistema de estoque da empresa.

Mas, ao chamar Bárbara para lhe dar as boas novas, você ficou bastante surpreso pela resposta dela: “eu não sou um membro de equipe”, disse ela, “não participei de clubes no colegial. Eu fazia parte da equipe de atletismo e ia bem, mas atletismo é esporte individual. Éramos uma equipe apenas no sentido de que viajávamos juntos no mesmo ônibus para as competições fora. Na faculdade, eu evitava todo aquele negócio de irmandade. Algumas pessoas podem me chamar de solitária. Eu acho que isso não é verdade. Eu trabalho bem com os outros, mas odeio reuniões e comitês. Pra mim, eles são uma perda de tempo. E, em qualquer coisa que você esteja trabalhando com um grupo, encontra todas essas personalidades diferentes às quais você tem que se ajustar. Eu sou um operador independente. Dê-me uma tarefa que eu a termino. Eu trabalho mais do que qualquer pessoa que conheço – e dedico 150% ao meu empregador. Mas não quero que meu desempenho dependa das outras pessoas no meu grupo. Elas podem não trabalhar tão duro quanto eu ... ou alguém acaba se esquivando de suas responsabilidades. Eu simplesmente não quero ser um jogador de equipe”.

O que você faz? Dá a Bárbara a opção de participar da equipe de redução de custo de estoque? Seria antiético pra você exigir que alguém como Bárbara faça seu trabalho como parte de uma equipe?

COMUNICAÇÃO

INTRODUÇÃO

COMUNICAÇÃO = é a transmissão de informação e significado de uma parte para a outra através da utilização de símbolos partilhados; é um processo e a essência das relações interpessoais

· maior problema com qual se defrontam as empresas;

· fundamental é entender a dificuldade de que se reveste o processo comunicacional e como contornar tais dificuldades, de modo que você e a empresa possam alcançar os resultados desejados.

· Diferença entre Dado, Informação e Comunicação

· Dados  são números, palavras, figuras que, por si só, não contém qualquer sentido;

· se eu digo: 26 alunos desta turma foram aprovados, a que conclusão você pode chegar?

· para chegar a alguma conclusão, esse dados deverá estar contextualizado, transformando-se, então, em informação. Ex.: 26 alunos de uma turma de 70 foram aprovados.

· Informação  é um dado contextualizado, interpretado, de modo a dar sentido, a dar significados aos dados;

· é uma rua de mão única, isto é, não exige que haja a apreensão por parte de quem recebe.

· Comunicação  é uma rua de mão-dupla; é um processo interacional;

· a mensagem deve ser recebida e decodificada pelo receptor;

· a comunicação ocorre quando o receptor consegue interpretar a mensagem, de acordo com a intenção do emissor e quando o emissor capta o que pode ser assimilado pelo receptor;

· nessa hora a ponte entre emissor e receptor é construída; há uma compreensão recíproca e um sentido compartilhado, há entendimento.

Você me dirá: às vezes essa ponte é mal construída e corre perigo de desabar. É verdade. O material de construção é feito de subjetividade, essência da condição humana, que carrega em si valores, motivações, expectativas, cacoetes profissionais, preconceitos, disponibilidade para aprender, resistências, enfim, carrega a história de vida das pessoas.

Tudo o que temos de fazer é buscar, constantemente, o entendimento das diferenças para que a comunicação de fato aconteça, isto é, que a interação do emissor possa ser adequadamente interpretada pelo receptor. É um recurso de troca que exige aprendizado contínuo e disponibilidade de cada pessoa para que esse aprendizado ocorra.

DINÂMICA 1 – Afinal, o que é comunicação?

Cada grupo deve definir comunicação através de um simples desenho.

· Tipos de Comunicação

(a) comunicação verbal: aquela que se processa por meios de palavras orais ou escritas, ou por meios de desenhos, ou através de sinais gráficos.

(b) comunicação não-verbal: se processa por diferentes expressões e comportamentos capazes de comunicar o não dito. Ex.: expressões de rosto, dos olhos, do corpo, do tom da voz, forma de se vestir, sentar-se a mesa, ação

	COMUNICAÇÃO EFICIENTE
	COMUNICAÇÃO EFICAZ

	- o emissor fala claramente
	- a mensagem é clara e objetiva

	- o transmissor e receptor funcionam bem
	- o destinatário compreende a mensagem

	- o canal não apresenta ruído
	- a comunicação é completada

	- o destinatário ouve bem
	- a mensagem torna-se comum

	- não há ruídos ou interferências internas ou externas
	- o destinatário fornece retroação ao emissor, indicando que compreendeu perfeitamente a mensagem enviada

	- o emissor utiliza os melhores recursos para se comunicar
	- o que estava na cabeça do emissor agora está na cabeça do destinatário


· Fatores Intervenientes no Processo de Comunicação

· processo de comunicação envolve um emissor que veicula a informação para um receptor;

· os problemas de comunicação podem ocorrer em todos os estágios: na codificação, na transmissão, na decodificação e na interpretação;

· devemos alimentar o processo de comunicação com fatores que constroem a ponte e tomar alguns cuidados para evitar problemas nos vários estágios do processo, são eles:

· posições hierárquicas: questão do poder e as manifestações das pessoas diante dele;

· valores pessoais: reconhecer os valores para evitar que eles obstruam o canal de comunicação;

· opiniões formadas: dificuldade em aceitar opinião contrária a sua;

· modos diferentes de interpretação: ponto de vista diferente;

· linguagem: podem trazer imagens diferentes nas cabeças das pessoas; ela pode formar a ponte ou afastar as pessoas;

· conteúdo da mensagem: se desagradável ou desconhecido, pode inibir seu alinhamento à intenção do emissor;

· atitude defensiva e preconceituosa por parte do receptor ou do emissor;

· pressa: não deixar o outro terminar de falar;

· desinteresse;

· interlocutor errado: pessoa errada;

· desconfiança: receptor desconfia das intenções do emissor;

· tendência a julgar: julgar antes de saber;

·  momento: comunicar algo na hora errada, ter sensibilidade para ver se o momento é correto ou não;

· locais barulhentos;

· interrupções;

· canal: telefone ou email podem ser desapropriados;

· costumes: problemas culturais diferentes;

· excesso de informação. 

PROBLEMA: Falta de retroação

A retroação – ou informação de retorno – é fundamental para o sucesso da comunicação. Ela serve para assegurar que o destinatário compreendeu a mensagem e que a comunicação foi bem sucedida. A retroação pode ser desenvolvida através de meios simples, tais como:

- confiança e calor humano no relacionamento.

- preocupação com relação às pessoas.

- comportamento aberto.

- disposição para mudanças.

- o objetivo deve ser sempre ajudar e não penalizar ou destruir.

- desenvolver a percepção do impacto da comunicação sobre as pessoas.

· Atividades Intencionais de Comunicação

28) a todo momento, espontaneamente, estamos nos comunicando ou, pelo menos, tentando nos comunicar, já que isso é a essência das relações humanas;

29) além desse movimento espontâneo, natural, existem instrumentos úteis para a informação e comunicação;

30) nas organizações existem vários meios de comunicação interna e externa, tais como, jornais internos, panfletos, manuais, quadros de aviso, internet, etc.

31) exemplos de comunicação formal mais usadas pelas empresas e os cuidados a serem tomados:

· relatórios  são registros da ocorrência de um fato; deve ter como obrigatoriedade o desenvolvimento da introdução (informar o objetivo do relatório e sua justificativa), desenvolvimento (corpo do relatório) e conclusão (deve apresentar o que a análise do relatado lhe permitiu interferir);

· mensagens eletrônicas  deve ter texto curto, objetivo e concatenado; cuidado de relê-lo, antes de disparar a remessa; usar corretamente o português; observar se o destinatários e os que receberão cópia são aquelas pessoas que você quer que recebam;

· apresentação oral  exige uma fase de preparação antes da ocorrência do evento (exige estudo do que será apresentado), e outra de avaliação, após a ocorrência;

· reuniões  momento de preparação (definir objetivos, participantes, data, horário, pauta, local), execução (objetivos da reunião, o que deverá alcançar e do que deverá tratar) e do registro (após a reunião ata ou relatório deverá ser redigido).

DINÂMICA 2 – “O dia de portas abertas”

Daniel Ventura, o presidente de uma grande empresa multinacional, reservava todas as tardes das quartas-feiras para o “seu dia de portas abertas”. Nesses dias, Daniel não agendava compromissos e ficava à disposição para conversar com seus 1200 funcionários a respeito do que eles quisessem. As pessoas marcavam horário com sua secretária, vinham até sua sala e Daniel tentava fazer com que cada entrevista não durasse mais do que quinze minutos. Ocasionalmente, alguns funcionários falavam mais de uma hora. Muitas entrevistas tinham pouco haver com os negócios da empresa. Nenhuma posição fazia diferença para Daniel, e todos os funcionários recebiam o mesmo tratamento.

Um certo dia, Daniel recebeu um memorando dos seus quatro diretores solicitando que descontinuasse o “dia de portas abertas” pelas seguintes razões:

- o programa tomava muito tempo de Daniel;

- muitos funcionários abusavam do tempo falando sobre assuntos pessoais;

- a pratica tendia a reduzir a autoridade de diretores;

- alguns funcionários inventavam os problemas dos quais falavam;

- alguns funcionários queixavam-se injustificadamente de seus chefes.

Daniel sentia que o “dia de portas abertas” era salutar para a companhia, mas também percebia os fortes sentimentos dos diretores e gerentes contra essa política. Sua idéia era responder com outro memorando aos diretores.

 PERGUNTAS:

1. Se você fosse Daniel como responderia ao memorando? Por que?

2. Explique outros meios pelos quais Daniel poderia alcançar benefícios do “dia de portas abertas”.

3. Você concorda com a reclamação dos diretores? Por que?

4. Como você poderia aproveitar essas reclamações e encontrar uma alternativa integrada que pudesse satisfazer a todos, diretores e funcionários?  

5. Melhoria de Habilidades de Comunicação

(a) melhoria das habilidades do emissor

- habilidades de apresentação e persuasão  os líderes precisam ser persuasivos para fazer com que as pessoas “embarquem” na sua proposta; o emissor deve ter credibilidade; usa a repetição do seu ponto de vista; veiculam sua visão aproveitando-se de cada oportunidade de falar sobre ela e comunica-la incansavelmente até que os seguidores acreditem em sua visão.

- habilidade de escrita  a escrita eficaz vai além da ortografia, pontuação e gramática correta, embora esses elementos ajudem; boa escrita exige, acima de tudo, um pensamento lógico e claro.

- linguagem  os jargões e termos técnicos quando o receptor não está familiarizado, leva a equívocos de entendimento; o emissor deve ajustar sua linguagem de acordo com os conhecimentos do receptor.

- habilidades não-verbais  usar o tempo de forma adequada, ninguém gosta de ficar esperando para ouvir o outro falar; arrumar o ambiente para demonstrar uma atmosfera calorosa e cooperativa; usar a linguagem corporal, expressão facial e tom de voz são responsáveis por 90% da comunicação entre duas pessoas.

(b) melhoria das habilidades do receptor:

- audição  a reflexão auxilia o receptor a ouvir de forma eficaz; reflexão é um processo pelo qual a pessoa tenta repetir e esclarecer o que o outro está dizendo.

- leitura  os erros de leitura são comuns; procurar desenvolver a velocidade de leitura e as habilidades de compreensão.

- observação  capacidade de observar e interpretar comunicações não-verbais.

Táticas de Negociação

A negociação envolve a preparação de um plano estratégico para direcionar o seu início e as decisões táticas no decorrer do processo de negociação. Estratégia de negociação é um compromisso amplo no sentido de atingir os objetivos do negociador. Alguns negociadores adotam uma estratégia “dura” com seus oponentes, enquanto outros utilizam uma estratégia “suave” para obter resultados mais favoráveis. Os negociadores utilizam uma variedade de tática de barganha durante o processo de negociação. Táticas de negociação são manobras adotadas em pontos específicos do processo de negociação.

CASO PARA DISCUSSÃO – A Volkswagen

Na busca de competitividade, produtividade e redução de custos, algumas empresas estão atuando para mudar a maneira de relacionar-se com seus funcionários. O modelo tradicional, que coloca em lados opostos patrão e empregados ou capital e trabalho, dá lugar a novos paradigmas baseados em parceria e colaboração. 

Nessa direção, a Volkswagen abriu duas frentes de trabalho: a capacitação do pessoal e a troca de informações permanentes com representantes dos empregados. Todos os assuntos são discutidos nesses encontros, e a prática tem contribuído para elevar a credibilidade da empresa junto aos funcionários.

Ao adotar a negociação direta para tratar de todos os assuntos na área de recursos humanos, a empresa busca o envolvimento dos funcionários dentro de um enfoque gerencial participativo. O próprio diretor de RH da Volkswagen coordena reuniões regulares com os funcionários mensalistas que são responsáveis por grupos de pessoas, para que eles ajudem como multiplicadores nesse processo de comunicação.

A Volkswagen decidiu apostar no fortalecimento do sistema de comunicação com os empregados a partir de 1995, quando houve a dissolução da Autolatina, uma parceria da Volkswagen com a Ford. Hoje, os funcionários têm 53 representantes eleitos na fábrica na Via Anchieta em São Bernardo do Campo e têm 32 em Taubaté. É com essas lideranças que são discutidos temas como terceirização, adequação da mão-de-obra e produção adicional, por exemplo.

Com 30 mil empregados, dos quais 450 executivos e três mil mensalistas, a Volkswagen utiliza variados instrumentos para a comunicação interna. Com os mensalistas, o meio é o email; para os horistas, são colocados painés próximos aos postos de trabalho com mensagens em letras grandes e linguagem simples; além disso, há um sistema de rádio interno com transmissão nos refeitórios da empresa. Para dar sugestões ou fazer críticas, os funcionários têm uma e, no caso dos mensalistas, podem usar o email. Os canais de comunicação são variados.

Esse sistema de comunicação melhorou sensivelmente as relações com os empregados. Nas últimas negociações, foi definida a flexibilização da jornada de trabalho, cujo o padrão é de 42 horas semanais; caso as exigências da produção elevem esse período até 44 horas, o funcionário recebe um crédito que vai para o banco de horas; acima das 44 horas, ele recebe hora extra integral; se superar 48 horas, além de receber as horas extras, a quantidade de horas trabalhadas vai para o banco de horas.

QUESTÕES:

1. O que você acha dos canais de comunicação da Volkswagen?

2. Quais sugestões você daria para melhorá-los ainda mais?

3. Como funciona a troca de informação entre empresa e funcionários? 

4. Suponha que você trabalhe na Volkswagen. Crie um sistema de comunicação eficaz entre empresa e clientes. Descreva com detalhes.
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